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Scania har i samarbete med Toyota utvecklat ett produktionssystem
som ofta jamstalls med lean production. | denna artikel beskrivs
Scanias produktionssystem och de grundlaggande varderingar som
det dr uppbyggt pa. Scanias ledning och fackliga organisationer
slot under 2009 avtal om reducerad arbetstid och 16n, som blev
normbildande pa svensk arbetsmarknad, och féretaget genomfoérde
en omfattande kompetensutveckling. Denna omstallningsstrategi
kunde bygga pa den relativa tillit som fanns mellan olika aktorer
inom produktionssystemet.

Japansk foretagsledning har alltsedan 1980-talet i manga avseenden varit en fore-
bild 1 vistvirlden. De japanska principerna for flodesproduktion och foérind-
ringsarbete, bland annat inom Toyota, 6verférdes och omtolkades till férhallan-
den i USA genom konceptet lean production (Womack et al 1990). Detta bidrog
starkt till principernas spridning, dven till Europa. De sociotekniska system som
tidigare hade varit vanliga i bland annat Skandinavien sigs dock fortfarande
under borjan av 1990-talet som ett alternativ till japansk foretagsledning och till
lean production (Berggren 1993, Thompson & Sederblad 1994). Forskning un-
der 2000-talet visar pa en omfattande spridning av lean production inom svensk
industri (Bornfelt 2006, s 2).
Toyota blev under inledningen av 1990-talet deldgare i foretaget BT Indu-
stries, som vid enheten BT Products i Mjolby tillverkar truckar. I styrelsen for
foretaget satt Leif Ostling, som 1989 hade
blivit utsedd till vd for Scania, och ett
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1 Mjolby, med Toyotas produktionssystem
(TPS) som forebild, ett eget koncept for
produktionssystemet. Toyota tog ar 2000 helt 6ver dgandet av BT och har efter-
hand stirkt sitt grepp 6ver produktionen. TPS anvinds nu som benimning pa
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produktionssystemet och foretaget heter idag Toyota Material Handling (samtal
med forskare vid KTH, september 2010).

Scania bedrev vid slutet av 1990-talet flera forsok med forindrad produk-
tionsorganisation inom projekten P90 och P200. Samarbetet med Toyota utveck-
lades vidare och influenserna fran TPS blev allt tydligare. Scania utarbetade dock
1 borjan av 2000-talet ett eget system, Scanias produktionssystem (SPS), och man
anvinder 1 allminhet inte termen lean production. Scania ses dnda ofta som
pionjir i Sverige nir det giller inférandet av lean production (Arbetsliv 2008,
Verkstiderna 2008).

Syfte, metod och upplaggning

Syftet med artikeln ar att beskriva Scanias produktionssystem och de grundlig-
gande virderingar som det bygger pa. Artikeln beskriver ocksa hur arbetet med
stindiga forbdttringar inom produktionssystemet ir organiserat i forbattrings-
grupper och hur det utférs. Produktionssystemet och arbetet med forbittringar
av systemet forutsitter en relativt utbredd tillit mellan individer och nivaer i
organisationen. I artikeln diskuteras hur denna tillit kan ha legat till grund for
hur foretaget och de fackliga organisationerna hanterade den ekonomiska krisen
genom att inga avtal om bland annat begrinsad arbetstid och l6nereduktion och
genom ett omfattande program for kompetensutveckling.

Definitionerna av de centrala begrepp som anvinds i artikeln dr konkreta
och anknyter till hur begreppen anvinds inom Scania. Produktionssystem ska inte
enbart ses som ett system for hur produktionen bedrivs och organiseras i sndv
mening, till exempel genom produktionsplanering, arbetsmoments lingd och
arbetsfordelning. Begreppet produktionssystem anvinds i en vidare bemarkelse
som ocksa omfattar arbetsorganisation, ledarskap och kontroll inom produk-
tionen och foretaget. Utifran detta synsitt pa produktionssystem har forskare
bland annat beskrivit Toyotas produktionssystem (Ohno 1988, Monden 1998)
och dven det japanska produktionssystemet generellt (Smith & Meiksins 1995)".
Inom den mycket omfattande forskningen om organisationer som kulturer
(Morgan 1997, kap 5) som vixte fram under 1980-talet, och dir kontroll och
styrning av organisationer med hjilp av kulturer innefattas, ar framhallandet av
gemensamma vdrderingar 1 organisationen ett visentligt inslag. Scania bygger sitt
produktionssystem pa nagra grundliggande virderingar som omsitts i principer
for hur arbetet ska liggas upp och for ledarskap samt arbetsmetoder, och dir
forbittringsarbete dr centralt.

! Tlitteraturen om japansk produktions- och foretagsledning har dnnu vidare begrepp ocksé anvénts. Elger och
Smith anvénder till exempel begreppet “modell” (1994) och i en senare bok “fabriksregim” (2005). Detta begrepp
lanserades av Burawoy redan 1985, och har sedan anvénts i olika sammanhang. Under det senaste artiondet har
begreppet “governance” dverforts fran analyser av politiska system till att tillimpas dven pa foretagsledning och
man har da anvént begreppet “corporate governance”, se till exempel Fitzgerald och Abe (2004).
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De undersokningsmetoder som har anvints dr studier av olika slags doku-
ment fran foretaget sisom organisationsscheman, arbetsinstruktioner och utbild-
ningsmaterial; intervjuer med fyra tjinstemin inom HR-avdelningar och SPS-
kontor, fyra produktionsledare och tio gruppsamordnare/produktionsarbetare;
observationer av produktionen vid fyra avdelningar under drygt tva veckors tid,
fordelade pa fyra perioder under slutet av 2009 och de forsta manaderna under
2010. Darutover har jag deltagit 1 fyra moten inom produktionen och ett fackligt
mote, och forskargruppen har deltagit i moten med de tva ledningsgrupperna
och tre moten/seminarier med referensgruppen dir HR-tjanstemin och fackliga
foretradare ingar. Det empiriska materialet, med undantag for en intervju med
en tjdnsteman i Sodertilje, dr insamlat vid produktionsenheten i Oskarshamn
som tillverkar hytterna till lastbilarna och har cirka 1 600 anstillda. Scania har
totalt cirka 32 000 anstillda i omkring 100 linder, frimst i Sverige, Brasilien, Ne-
derlinderna och Frankrike. Férutom huvudkontoret finns i Sodertilje den klart
storsta produktionsenheten och totalt Gver 9 000 anstillda.

Det finns givetvis en begransning i att materialet huvudsakligen har insamlats
vid en produktionsenhet, den som finns i Oskarshamn. Scanias produktionssys-
tem anvinds inom hela koncernen och vart intryck som vi har fatt bland annat
genom intervjuer och dokumentation fran Sodertilje, ar att skillnaderna mellan
de olika enheterna 1 Sverige i1 hur systemet tillimpas ar relativt sma. Beskriv-
ningen av systemet som ges i artikeln giller saledes i stort sett generellt inom fo-
retaget. Nar det giller val av undersokningsmetoder har flera metoder valts, och
intervjuer har utforts med chefer, jinstemin, arbetsledare och kollektivanstillda
arbetare for att fa synpunkter fran olika personalkategorier. De flesta intervjuer
har utforts med arbetare i produktionen. De avdelningar som har undersokts har
valts ut av foretaget efter deras intresse att medverka i undersokningen, vilket
kan medfora en risk for en viss bias nir det till exempel galler uppfattningen om
produktionssystemet. Detta har jag forsokt kompensera genom observationer
och informella samtal med anstéllda pa andra avdelningar.

Artikeln dr upplagd sa att narmast foljer en beskrivning av Scanias produk-
tionssystem med fokus pa grundliggande virderingar och organisation, chef-
skap och ledarskap vid Scania Oskarshamn. Det kommer ocksa att framga att
produktionssystemet innefattar vissa aspekter som har sin bakgrund i tidigare
produktionskoncept inom svensk fordonsindustri. Detta avsnitt foljs av en re-
dogorelse for hur Scania hanterade den ekonomiska krisen, som bdrjade mot
slutet av 2008 och som accentuerades under 2009, genom att foretaget ingick
avtal med de fackliga organisationerna om arbetstider och 16ner samt genom ett
omfattande program fér kompetensutveckling. Artikeln avslutas med en diskus-
sion om hur Scanias produktionssystem och omstillningsstrategi kan forstas i ett
helhetsperspektiv dir begreppet tillit kan vara en utgangspunkt.
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Scanias produktionssystem

SPS bygger pa tre grundliggande virderingar: "Kunden forst, respekt for indi-
viden och eliminering av sloseri”. Kunden forst innebir fokus pa kvalitet och
pa att halla leveranstider. Respekt for individen giller savil mellan arbetskam-
rater som mellan chefer och personal, och innefattar dven att den anstillde ska
ha mojligheter att utvecklas inom foretaget. Eliminering av sloseri kan uppnas
genom att kvalitetsproblem atgirdas direkt och man ser till att problemen inte
aterupprepas samt genom att arbetsprocessen pagar utan storningar och onodiga
arbetsmoment. I SPS ir vixling mellan normalldge med standardiserat arbetssitt
respektive perioder med forbittringsarbete centralt. Det framstar som mycket
betydelsefullt inom produktionssystemet att hitta det basta arbetssittet for oli-
ka arbetsmoment och snabbt tillimpa det inom organisationen; det blir da ett
“normallige” med ett standardiserat arbetssitt. De olika arbetsuppgifterna och
rollerna inom en arbetsgrupp beskrivs som “positioner”, med standardiserade ar-
betssitt. Dessa faststillda arbetssitt tillimpas tills en battre arbetsmetod kommer
fram, da upprepas proceduren igen - dirfér anvinds benimningen “stindiga
forbattringar”. Dessa mindre forbittringar kompletteras med ett mer genom-
gripande forbittringsarbete, benimnt Kaizen, som bedrivs som storre projekt
omfattande mer dn en veckas arbete och som kriver att personal frigors fran sina
ordinarie arbetsuppgifter (Scania 2007, intervjuer med produktionsledare och
gruppsamordnare vid Scania Oskarshamn 2009-2010).

Forbittringsgrupperna ir den grundlidggande organisationsenheten, bade nir
det giller den dagliga verksamheten och forbittringsarbetet. Grupperna har va-
rierande storlek, fran tre upp till 20 personer. Det finns en medvetenhet om
betydelsen av gruppers storlek for samarbetet och hogst ett tiotal personer per
grupp anses som en limplig storlek. Varje grupp har en gruppsamordnare, som
ir en fast position och en systematisk rotation i1 denna roll finns alltsa inte.
Gruppsamordnarna arbetar under storre delen av sin arbetstid 1 produktionen.
Nista hogre niva 1 organisationen utgors av produktionsledarna som ir forsta
linjens chefer, de har tva till fyra forbittringsgrupper under sig och de utser
gruppsamordnare. Ett steg ytterligare upp aterfinns produktionscheferna fér om-
radena press, kaross, grundmaleri, ticklacksmaleri, montering respektive mate-
rialhantering. Overst i organisationsschemat finner vi de tva fabrikscheferna;
en for basprocesser, som omfattar de fyra forstnimnda omradena, samt en for
monteringsfabrikerna som omfattar de tva sistnimnda omradena (Scania 2007,
Scania Oskarshamn 2010, intervjuer med produktionsledare och HR-tjdnstemin
vid Scania Oskarshamn 2009-2010).

Chefskap och ledarskap inom Scania bygger pa ett stindigt kommunikations-
flode om forhallanden i1 produktionen nerifran och upp i organisationen, och
beslut om atgirder kommuniceras uppifran och ner. “Farfarsprincipen” tillimpas
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inom Scania, vilket innebir att chefer fran en hogre niva i organisationen lir
upp chefer pa ligre nivaer. Det halls inom Scania Oskarshamn varje morgon
“daglig styrning-moten” pa avdelningsnivan (dven inom vissa forbattringsgrup-
per). Dir behandlas det aktuella produktionsliget och eventuella problem och
forslag till atgirder. Dessa moten foljs upp pa produktionsomradesnivan med
daglig styrning-moten dir produktionsledarna och produktionscheferna deltar,
samt pd motsvarande sitt med moten pa fabriksniva med produktionschefer
och fabrikschef (basprocess- respektive monteringsfabriken). Dessa chefer inom
de tva fabrikerna samlas pa mandagar till ledningsgruppsméten pa formiddag
respektive eftermiddag (observationer och intervjuer med produktionsledare och
HR-gidnstemin vid Scania Oskarshamn 2009-2010).

Scanias produktionssystem etablerades och utvecklades vidare under aren ef-
ter inforandet. En omfattande kurspirm med SPS olika delar togs fram under
2003 och anvindes vid utbildning och tillimpning av systemet. Andon-rollen”
infordes under 2007-2008 och finns i Oskarshamn frimst inom monteringsfa-
briken. Den innehas av en arbetare som ir kunnig pa alla arbetsmoment inom
enheten. Andonrollsinnehavaren ska finnas till hands om produktionen stoppas
upp. Da ska han/hon snabbt kunna rycka ut och avhjilpa problemet sa att flo-
det snabbt kan komma igang igen. Det finns 1 forbittringsgrupperna nu tre rol-
ler som fokuserar de tre grundliggande virderingarna inom SPS: kunden forst,
respekt for individen respektive eliminering av sléseri. Den andra rollen, respekt
for individen, ir sirskilt framtridande 1 Oskarshamn och bygger pa en utforlig
uppdragsbeskrivning (positionsstandard), med motsvarande utbildningspaket. I
Sodertilje har man infort flera roller, men 1 Oskarshamn har man bestimt sig for
att an sa linge inritta ett mer begrinsat antal roller (observationer och intervjuer
med SPS-koordinator, produktionsledare och arbetare vid Scania Oskarshamn
2009-2010).

Det finns 1 SPS inslag fran tidigare sociotekniska organisationsmodeller inom
svensk bilindustri, bland annat genom de fyra sa kallade prioriteringarna ”si-
kerhet/miljo, kvalitet, leverans och ekonomi” som ska genomsyra all verksam-
het?. Inom konceptet SPS finns dven anknytningar till tidigare svensk forskning
om arbetsorganisation och arbetsmiljo, och forsoksverksamhet pa arbetsplatser
bland annat genom synen pa individen, arbetsgruppernas betydelse och ledar-
skap. Ett intressant exempel pa en anknytning ir bendmningen “gruppsamord-
nare” som anvindes inom bilindustrin, men ocksa inom petrokemisk industri,
och som fortfarande anvinds inom Scania. En skillnad ér att gruppsamordnaren
nu dr en fast position, medan det tidigare var en position som roterade mellan

2 SAAB utarbetade under 1980-talet konceptet QLE, som stod for kvalitet (quality), leveranssakerhet och ekonomi
(Thompson & Sederblad 1994, s 256). Volvo tog till sig konceptet men anvinde genomgaende svenska initialer,
forkortningen blev alltsa KLE. SAAB lade senare till betydelsen av personalen som en resurs och kallade d&
konceptet for QLE(H), dér "H” stod f6r human”.

59



gruppmedlemmar. Samordnarrollen roterade mellan de medlemmar i gruppen
som ville och ansags kompetenta att utfora rollen (se Sederblad 1993, s 231).

Det finns alltsa inslag i Scanias produktionssystem som gar att spara tillbaka
till sociotekniska modeller och den grundliggande organisationsstrukturen base-
rad pa arbetsgrupper med viss autonomi dr hir ett visentligt inslag. Nu har dock
forutsittningarna for sjilvstindigheten forindrats och begrinsats i forhallande
till det tekniska systemet, bland annat genom att linjeproduktion har aterinforts.
Den normala cykeltiden vid monteringsarbete dr nu vid Scania Oskarshamn 4
minuter, och montorerna foljer med bandet som sakta ror sig. Arbetsrotation,
ett annat viktigt inslag i sociotekniken, sker i allmanhet fran dag till dag men ar
1 stort sett begrinsad till rotation inom gruppen. De dagliga métena inom av-
delningarna innebir en mer omfattande kontroll och styrning av verksamheten
jamfort med tidigare sociotekniska modeller. Produktionssystemet vid Scania
kan beskrivas som en “hybridform” mellan socioteknik och Toyotasystemet (jfr
Bornfelt 2006, s 49-50). Den bild som har framkommit inom projektet, bland
annat vid intervjuer med chefer med lang erfarenhet inom foretaget, visar att
grunderna i Scanias produktionssystem ir himtade fran Toyota, men att syste-
met har anpassats till tidigare sociotekniska modeller och till férhallanden i det
svenska samhallet.

Sammanfattningsvis bygger Scanias produktionssystem pa att arbetet orga-
niseras i sa kallade forbittringsgrupper och att hela foretagets organisation och
verksamhet utgar fran nagra grundldggande varderingar. Kommunikationsflodet
1 organisationen ir mycket vil utvecklat och sker dagligen mellan alla nivaer pa
arbetsplatsen. Systematisk vixling mellan standardiserade och forbittrade arbets-
satt sker kontinuerligt, dirav benimningen stindiga forbéttringar. Detta system
bygger pa att forslag till forbittringar fors fram av personalen. Det forutsitter en
relativt hog grad av tillit mellan individerna i grupperna och mellan personalen
och produktionsledningen, eftersom forslag till forindrade arbetssitt kan pa-
verka arbetssituationen for alla i gruppen och inom produktionsomradet.

Scania under den ekonomiska krisen 2008-2010
Lastbilsindustrin dr mycket konjunkturkinslig och Scania drabbades hart nir
lagkonjunkturen i kombination med finanskrisen slog till under senare delen
av 2008. Utslaget pa hela aret blev nedgangen i antalet producerade bilar dock
enbart cirka 3 procent till cirka 66 500 bilar. Desto mer drastisk sag situationen
ut vid ingangen till det nya aret 2009. I det uppkomna liget i industrin valde
manga foretag, bland annat Volvo Lastvagnar, att varsla och senare siga upp ett
stort antal anstillda. Scania valde en annan vig, att genom avtal med de fackliga
organisationerna behalla de tillsvidareanstillda i foretaget och satsa pa kompe-
tensutveckling under lagkonjunkturen (Scania in Brief, 2009 och 2010).
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Scania och de fackliga organisationerna hade redan 2002 slutit ett avtal om
flexibilitet och anstillningstrygghet som bland annat reglerade omfattningen
och formerna for visstidsanstéillning. Det hade inforts en begrinsning pa att
hogst 20 procent av produktionspersonalen skulle kunna vara anstilld pa be-
grinsad tid, 6 manader som kunde f6rlingas till 12 manader totalt. Scania hade
ocksa sedan flera ar tidigare ett flexibelt system for arbetstider som innebir att de
anstillda har ett "tidskonto” dar man kan arbeta mer nir konjunkturen sa kraver
och mindre vid lagkonjunktur, det vill siga ett system for konjunkturanpassad
arbetstid. Detta system bidrar saledes till den interna flexibiliteten.

I medier och samhillsdebatten blev Scania vilkint genom de sa kallade kris-
avtal som foretagsledningen och de fackliga organisationerna under varen kom
overens om att sluta. Det innebar att de anstéllda skulle ga ner till fyradagars-
vecka (mandag-torsdag) och fa ett bruttoloneavdrag med 10 procent. Avtalet
innefattade att inga varsel skulle liggas under avtalstiden som omfattade andra
halvaret 2009 (Scania, Avtal om fyradagarsvecka, 2009-05-15). Redan i mars in-
gicks det pa central niva i Sverige ett avtal mellan Teknikféretagen och IF Metall
som mojliggjorde att avtal som Scanias avtal med minskad arbetstid och 16ne-
reducering kunde slutas. Manga foretag i Sverige foljde sedan Scanias exempel.
Vid arsskiftet 2009/2010 hade omkring 400 foretag slutit krisavtal (Chefstidning-
en 2009, Dagens Industri 2009).

Den ekonomiska nedgangen under 2009 blev mer drastisk dn de flesta kunnat
forutspa. Den innebar for Scanias del en minskad produktion pa 45 procent och
att antalet anstillda reducerades med cirka 2 500 personer. Det var de visstids-
anstillda som fick limna foretaget 1 Sverige. Scanias storsta nationella marknad
finns sedan flera ar tillbaka i Brasilien och hir fortsatte daven under 2009 forsil;-
ningen av Scanialastbilar att 6ka med 3,6 procent. Scania tillimpar ett modulsys-
tem for sin produktion. Systemet medforde att produktionen i hégre grad kunde
uppritthallas 1 Sverige och komponenter kunde tillverkas for sammansittning
i Brasilien och forsiljning av lastbilar dir (Scania in Brief 2010, Intervjuer med
produktionsledare och observationer vid Scania Oskarshamn 2010).

Det syntes vid arsskiftet 2009/2010 ingen tydlig forbittring av konjunkturla-
get. Scania och de fackliga organisationerna i Sverige ingick dirfor ett nytt krisav-
tal omfattande det forsta halvaret 2010. Fyradagarsveckan beholls men avdraget
pa bruttolonen ersattes av ett antal atgirder som innebar vissa besparingar for
foretaget, bland annat genom att inbetalningar till en resultatbonusstiftelse for
personalen togs bort for 2009 och reducerades f6r 2010, samt att utbetalningar
av vissa lonetilldgg senarelades under aret (Oskarshamnstidningen 2009-12-03).
Nir varen narmade sig sa framkom allt fler tecken pa en konjunkturuppgang och
tjinstemannen, som hade omfattats av bada krisavtalen, atergick 1 april till att
arbeta fem dagar i veckan. Den forbittrade ekonomiska situationen for foretaget
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blev under forsommaren alltmer tydlig och det blev inte aktuellt inom Scania att
inga nagot nytt krisavtal for hosten 2010 (intervjuer med HR-personal vid Scania
Oskarshamn 2010).

I Scanias omstillningsstrategi dr en satsning pa att utveckla de anstalldas
kompetens i olika avseenden en central del. Dessa insatser har ocksa, liksom
krisavtalen, planerats halvarsvis men den forsta modulen i programmet for kom-
petensutveckling genomfordes redan under varen 2009, alltsa fore det att forsta
krisavtalet hade slutits mellan foretaget och de fackliga organisationerna. Scania
limnade in en omfattande ansokan till ESF (Europeiska socialfonden) om att fa
bidrag med 124 miljoner kronor till satsningen, och fick denna ansékan bevil-
jad. Dessa medel fick dock inte anvindas till att betala de anstilldas loner, utan
enbart till 16ner for lirare och andra omkostnader vid utbildningarnas genom-
forande. De beviljades forst 1 maj 2009 och da hade utbildningarna redan pagatt
under flera manader.

Den forsta modulen for kompetensutveckling bedrevs under varen 2009 var-
annan vecka, en vecka var personalen i utbildning och nista vecka utforde de
sina ordinarie arbetsuppgifter. Det gavs mojlighet att ldsa externa kurser pa Kom-
vux eller Nova hogskolecentrum i kirnimnen pa grundskole-, gymnasie- och
hogskoleniva. Det anordnades interna kurser pa Scania i verksamhetsrelaterade
damnen med teknisk inriktning och yrkesinriktning sisom svetsning, men dven
kurser 1 svenska, grupputveckling/hilsa och arbetsmiljé/mangfald. Flertalet, cir-
ka 75 procent, av de interna kurserna ingick 1 ett sirskilt program omfattande
sju block for utbildning i produktionssystemet SPS och som hade utarbetats
vid huvudkontoret i Sodertilje. Det forsta blocket inneholl omvirldsanalys, de
foljande behandlade olika aspekter pa SPS och innefattade savil teoretiska som
praktiska moment, vilket var uppskattat av manga kursdeltagare (Scania doku-
mentation om utbildningsprogram i SPS 2009, intervjuer med produktionsle-
dare 2010).

Under hosten 2009 genomfordes den andra utbildningsmodulen vid Scania
Oskarshamn. Tidsschemat dndrades sa att utbildningen nu bedrevs under tre
timmar pa morgonen under de fyra arbetsdagarna — fredagarna var ju enligt 6ver-
enskommelsen 1 krisavtalet lediga. Utbildningarnas inriktning var ungefir som
tidigare, men nagra nya kurser tillkom under hosten. Utbildningsprogrammet i
SPS gick vidare, men efter att de tidigare blocken hade forenat teori och praktik
forekom nu inslag som innebar repetition. Utbildningen upplevdes ocksa ibland
som mer splittrad och osammanhingande. En utbildningsmittnad kunde mar-
kas hos en del kursdeltagare (intervjuer med HR-personal och produktionsledare
vid Scania Oskarshamn 2010).

Den tredje utbildningsmodulen under varen 2010 hade en mer heterogen
uppbyggnad med olika tidsplanering. En del arbetare kopplades helt bort fran
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produktion och studerade i externa kurser pa heltid, det gillde framfor allt ar-
betare i karossfabriken (40 av 50 deltagare kom darifran). I monteringsfabriken
erbjods personalen veckoutbildningar med olika inriktningar inom savil yrkes-
teknik som inom mer allmidnna dmnen, till exempel mangfald/jamstilldhet och
livsstil. Den tredje formen av utbildningar, vilka erbjéds de anstillda 1 bade ka-
ross- och monteringsfabriken, var sa kallade bonusutbildningar som innefattade
vidareutbildning i SPS, men ocksa kurser i grupputveckling och medarbetarskap.
Nir produktionstakten 6kades under senvaren minskade mojligheterna att lata
personal delta i kompetensutvecklingen och en stor del av medlen frin ESF/
EU-bidraget kom aldrig till anvindning (intervjuer med HR-personal vid Scania
Oskarshamn 2010).

Sammanfattningsvis bedrevs satsningen pa kompetensutveckling under 2009
och varen 2010 vid Scania Oskarshamn i foljande former:

1. Heltidsutbildningar i grundliggande allminna dmnen (svenska, matema-
tik, engelska) eller i teknik som bedrevs som externa kurser.

2. Kortare utbildningar som var verksamhetsrelaterade i vid bemirkelse;
yrkesinriktade, produktionstekniska eller grupp- och personlighetsut-
vecklande kurser.

3. SPS-utbildning, som planerades att omfatta upp till sju block, men dir
de avslutande blocken inte hann genomforas innan konjunkturen vinde
och produktionstakten okades.

Totalt inom Scania i Sverige omfattade kompetensutvecklingen 4 700 anstéllda
inom produktionen som i medeltal fick 170 timmars utbildning (Entreprenor
2010).

Diskussion: produktionssystem, relativ tillit och
omstéllningsstrategi inom Scania
Den grundliggande tanken i Scanias produktionssystem ar att produktionen ska
ske i ett flode, dér avbrott i processen omedelbart ska atgirdas sa att flodet ater
kan komma igang®. Scania dr kint for att 1 hog grad kunna producera lastbilar
efter kundernas 6nskemal, bland annat nir det giller hytternas utformning och
firg. Detta mojliggors genom att produktionen sker i olika delprocesser eller mo-
duler, som med hjilp av en avancerad produktionsplanering kan kombineras pa
olika sitt efter kundens 6nskemal. Produktionsprocessens uppdelning i moduler
ar en viktig del av bakgrunden till att Scania under lagkonjunkturen inférde olika
sdtt att planera for begrinsade produktionstider. Med en del svarigheter kunde
man dock kombinera produktion enligt flodesprincipen under avgrinsade tider

* Principen med flodesproduktion &r ett dterkommande tema inom teorier om produktionsorganisation, fran
Taylorismen och Fordismen till bland annat ”Produkter i arbete, PIA” och produktion inom processindustrin.
(Se till exempel Bjorkman & Lundquist 1981, Sederblad 1993, Sandkull & Johansson 1996/2000, Lonner &
Ershammar 1996).
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med perioder med kompetensutveckling, forbittringsarbete och ledighet for de
anstillda (intervjuer med produktionsledare och samtal med chefer vid Scania
Oskarshamn 2009-2010).

I Scanias produktionssystem dr de anstilldas engagemang i foretaget och i
forbittringsarbetet av stor betydelse for att systemet ska fungera. Detta engage-
mang forutsitter att de anstillda kidnner en viss tillit till varandra och till nir-
maste chefer, s att man upplever att forslagen till forbattringar inte medfor for-
simringar 1 arbetssituationen eller en allfor hog arbetsintensitet. Begreppet tillit
kan ungefirligen 6versittas med det engelska zrust. Det dr berikande att nirmare
tringa in i den internationella forskningen om detta begrepp*. En intressant dis-
tinktion som gors inom denna forskning ar mellan calculative trust och value- or
norm-based trust. Den forstnimnda formen kan enkelt beskrivas som tillit till att
andra aktorer “haller sig till spelreglerna”, medan den andra formen ocksa be-
namns som frust in a strong sense, alltsa mer fullstindig tillit mellan aktorer (Lane
1998; Nooteboom 2002, s 65; Nooteboom & Six 2003, s 4-5). I fortsittningen av
denna artikel kommer jag att anvinda begreppet “relativ tillit”, som jag har tagit
fram for syftet med denna artikel och for de fortsatta analyserna inom projektet.
Begreppet "relativ tillit” utgar fran calculative trust, som jag dock menar ir priglat
av samhallsforhallanden i USA och som frimst r applicerbart pa i tiden avgrin-
sade foreteelser, till exempel affirsuppgorelser. Den tillit som férekommer inom
produktionen i Scania ir mer permanent och bygger pa relationer mellan indivi-
der och parter. Den ar dock inte fullstindig utan ar begrinsad till arbetsplatsen
och foretaget och dess normsystem?.

Den tillit som finns inom personalen och mellan personalen och ledningen
inom Scania bygger delvis pa produktionssystemets utformning, vilket kan be-
tecknas som en modifierad form av Toyotas produktionssystem. En betydelsefull
skillnad mellan det japanska och svenska samhillet 4r de fackliga organisationer-
nas uppbyggnad och roll 1 féretagen och i samhillet (Clegg 1990, s 229-235).
De "foretagsfack” som tillsammans med livstidsanstillning och ett karridrsystem
baserat pa anstillningstid har ansetts utgora grunden for det japanska arbetslivet
forekommer inte i Sverige, dven om de lokala fackliga organisationerna framstar
som starka i en internationell jimforelse. Den avgorande skillnaden ir att de
svenska fackliga organisationerna ocksa har en stark stillning pa branschniva och
central niva (Kjellberg 1983, s 77-84).

4 Se Sederblad, Andersson & Lindgren (2006) for en dversikt av denna forskning. Gunnar Aronsson och

Jan Ch Karlsson har som redaktorer for boken “Tillitens ansikten” (2001) introducerat forskningen om tillit
(trust) i ett svenskt forskningssammanhang. De bygger huvudsakligen pa Barbara A Misztals kategorisering av
olika former av tillit som utgér fran tre olika former av social ordning. Kategoriseringen framstar som alltfor
samhdéllsfokuserad for syftet med denna artikel, men i senare analyser kommer jag att dterkomma till denna
kategorisering.

5 Tilliten kan ddrmed sédgas vara “relativ” i en dubbel bemérkelse, den bygger pé etablerade relationer och &r
begrénsad, jamfort med en mer omfattande tillit, trust in a strong sense.
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Scanias omstéllningsstrategi, som den kom till uttryck under den ekonomiska
krisen fran senare delen av 2008 till flera manader in i 2010, kunde bygga pa
den tillit och sammanhallning som hade etablerats tidigare i foretaget och dir
produktionssystemet var en visentlig grund. Foretaget drog snabbt ner personal-
styrkan genom att inte forlinga de tillfilligt anstalldas kontrakt, men erbjod for
de tillsvidareanstillda en forhallandevis hog anstillningstrygghet. Scania och de
fackliga organisationerna hade redan tidigare slutit avtal som bidrog till denna
flexibilitet kombinerad med en relativ trygghet for personalen. Det blev dock
avtalet som slots under 2009 om fyra dagars arbetsvecka med delvis reducerad
16n (det sa kallade krisavtalet) och det andra avtalet om indirekt reducerade 16ne-
féormaner, som kom att tydliggora Scanias omstillningsstrategi och som snabbt
blev en norm inom avtalsomradet och forebild for manga andra foretag. Scanias
satsning pa kompetensutveckling for de anstillda som foretaget paborjade innan
stodet fran ESF/EU hade beviljats och tilldelats, stirker och kompletterar bilden
av att foretagsledningen bedomde att huvuddelen av personalen kinner en rela-
tiv tillit till foretaget och kommer att arbeta kvar for att anvinda sin kompetens
1 sitt arbete och inte soka sig till andra arbetsgivare nir mojligheter uppkommer.

De medlemsomrostningar som de fackliga organisationerna anordnade om
det forsta avtalet kan tolkas som att det inom dessa organisationer fanns en
respekt for olika uppfattningar och man ville lata dessa komma till uttryck ge-
nom omrostningarna®. I den mycket dramatiska situation som da hastigt hade
uppkommit pa svensk arbetsmarknad genom den ekonomiska krisen, dir manga
andra foretag varslade ett stort antal anstillda om uppsigning, dven tillsvidarean-
stillda, fanns det en stark press pa de fackliga organisationerna och de anstillda
att godkinna avtalet. Efter att jag har utfort ett stort antal intervjuer med chefer,
tjdnstemin och arbetare samt gjort observationer i produktionen ir min tolk-
ning att den relativa tillit som fanns inom produktionssystemet kan ses som
grund for avtalen. Denna tolkning har bekriftats genom fragor vid intervjuer
och under moten med chefer, HR-tjanstemin och fackliga foretridare. Inom den
tidigare arbetslivsforskningen i Skandinavien har man skiljt pa olika "system” pa
arbetsplatsen, dir de anstillda har betraktats som ett system’. Omrostningen om
krisavtalet inom IF Metall vid Scania, som resulterade 1 att flertalet av medlem-
marna rostade fOr att avtalet skulle ingas, kan ses som ett uttryck for detta system
och for de normer som gillde bland de anstillda.

¢ Det var forst Unionens medlemmar i Sddertélje som rostade om avtalet och utfallet blev ett klart

”ja”: 95 procent. Metallklubbarna i de tre produktionsorterna kom dverens om att ockséd genomfora
medlemsomrdstningar som utfoll med en dvervikt for att acceptera avtalet: Sddertélje 60 procent, Lulea 70
procent, Oskarshamn 53,5 procent (Oskarshamnstidningen 2009-05-06 och 2009-05-13, Ostran 2009-05-14).
7 Lysgaard (1961) skiljer mellan olika system i foretagets organisation dér de anstdllda och deras relationer
ses som ett eget system kallat "arbetarkollektivet”, som &r skiljt fran de fackliga organisationerna och
foretagsledningen som tillsammans utgdr det “teknisk-rationella” systemet. Berggren (1990) hévdar att

Toyotasystemet fordndrar anstéllningsrelationen sa att granserna mellan systemen tenderar att suddas ut.
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Det var givetvis ocksa en stor fordel for foretaget att ha en stabil arbetskraft
med anstillda med hog och ytterligare stirkt kompetens, bland annat gillande
produktionssystemet, nir konjunkturen vinde. Foretaget har nu haft ett behov
av nyrekrytering som kriver resurser vid anstillningsforfarandet, kostnader som
med all sannolikhet hade varit betydligt hogre om iven tillsvidareanstillda hade
varslats och sagts upp under lagkonjunkturen. Den storsta vinsten for foretaget
ligger nog dock 1 mer svarmitbara faktorer som en ©kad tillit i organisationen
mellan ledning och anstillda och framtidstro inom foretaget. Detta dr faktorer
som, paradoxalt nog, 6kar andra foretags intresse for dgande och inflytande i

foretaget. Scania star infor ett nytt skede med anpassning till europeiska dgande-
forhallanden.
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