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Sammanfattning:  Foretagsledningen hade borjat mirka att industrin blev en alltmer
impopulér arbetsplats och man hade svéart att rekrytera ungdomar till
industrin. De krav ungdomar stiillde pa att utvecklas pd arbetsplatsen
var svara att tillfredsstilla. De anstéllda i produktionen upplevde
arbetet monotont. Dirtill hade foretaget héga sjukfrinvarosiffror,
manga arbetsskador och en alltfér stor personalomsétining. De
ménga specialisterna gjorde att flexibilitet inte gick att uppnd. Detta

- tillsammans med de 6vriga problemen ledde till alltfér hoga
kostnader for foretaget. En fordndrad arbetsorganisation anségs
dirfor nodviandig for att sikerstélla produktivitet och kvalitet och for
att behalla positionen som marknadsledande leverantér av
maskinbeklidnad for pappersindustrin. De forsta stegen for en
forindrad arbetsorganisation togs redan pd 1980-talet. I borjan av
-90-talet var fordndringsarbetet igang med ett omfattande
utbildningsprogram som inledning. Vid denna tid flyttade dven
fabriken till nybyggda lokaler i Sondrum utanfér Halmstad.

Bakgrund lag i Finland, Tyskiand samt Japan. I
Nordiskafilt AB vid Nissan i centrala Halmstad arbetar ca 390 personer i

Halmstad grundades ar 1905 for att pro-
ducera specialtillverkade filtar for an-
vindning inem pappersmassa- och cellu-
losaindustrin. Foretaget var framgéngsrikt
och utvidgades. Ar 1969 gick foretaget
samman med fyra andra féretag och bil-
dade Albany International Corporation,
numera virldens storsta koncern inom
maskinbeklidnadsbranschen med foretag
Over hela virlden. Nordiskafilt AB blev
sd smaningom dotterbolag till Albany
International och heter sedan hésten 1993
Albany Nordiskafilt AB. Inom koncernen
finns 36 foretag i 11 linder med ca 5200
anstidlida. Albany Nordiskafilt AB i
Halmstad 4r moderbolag till tre dotterbo-

produktionen, varav 270 min och 120
kvinnor. Foretaget har ca 170 tjdnstermn#n
- 110 mién och 60 kvinnor. Pet stora
antalet tjinstemin har att gdra med att
avdelningen for forskning och utveckling
forlagd tili Halmstad.

Foretaget tillverkar maskinbekifidnad for
pappersindustrin. For tillverkning av
papper i pappersmaskinerna beh&vs
Formningsvira, Pressfilt och Torkvira.
Viran eller filten &r en stor viv som be-
handlats pa olika sitt for att avvattna pap-
persmassan i de vildiga pappers-
maskinerna och forma det fardiga
papperet. Under pappersmassans trans-



port genom den forsta delen i maskinen
liggs massan pa formningsviran. Hir
sker den storsta avvattningen av massan
samtidigt som fibrerna halls kvar och
formas till ark. I nista moment léper
pappersarket pa en pressfilt dir ytterligare
vatten férsvinner genom att papper och
filt pressas mellan valsar i hog fart. Den
shutliga torrhalten far papperet nir det
transporteras den sista biten pé torkvira
som loper mellan &nguppvirmda
cylindrar.

Pd Albany Nordiskafilt AB i Halmstad
tillverkar man idag formmingsvira och
pressfilt. Det kravs ytterst stor nog-
grannhet vid tillverkning av produkterna,
minsta fel syns pé det firdiga papperet.

Foretaget dr uppdelat i tre divisioner:
Division Press&Tork, Division Formning
och Division Export, dértill finns en cen-
tral stab. Organisationen kénnetecknas av
att verksamheten under féretagsledningen
delas upp i mindre sjdlvsténdiga resulta-
tenheter eller divisioner. Varje division
har sin egen produkt eller tjinsteomrade.
Division Press tillverkar pressfiltar, divi-
sion Formning formningsviror och divi-
sion Export arbetar med kontakten mot
utldndska kunder (ca 60 % av tillverk-
ningen gar pa export).

Redan i mitten pa 1980-talet fanns dis-
kussioner om att forindra arbetsorganisa-
tionen. Studiebesdk gjordes pa olika fore-
tag.

1988 oOvergick foretaget till en
organisation med tre divisioner, dir alltsd
varje division, efter vissa regler, sjilv
skulle bestdmma hur man ville utforma
sin arbetsorganisation. Den forindrade
arbetsorganisationen som blev aktuell
senare berdrde de tvéd produktdivisionerna
Press & Tork och Formning.

Enkelt sammanfattat valde division
Formning en "plattare" organisation utan
arbetsledare medan division Press & Tork
valde den "tyngre" formen dir man behdll
arbetsledarna. Man ville se hur organisa-
tionen utvecklades innan man tog bort
tjdnster och formade en plattare organisa-
tion.

Varfor var det da sa viktigt att genomfora
en fordndrad arbetsorganisation?
Foretagsledningen hade borjat mérka att
industrin blev en alltmer impopulér ar-
betsplats och man hade svart att rekrytera
ungdomar till industrin. Ungdomarna
stillde krav pé utvecklingsmdojligheter pd
arbetsplatsen, ndgot som var svart att er-

bjuda vid denna tidpunkt. Samtidigt note-
rades att barnkullarna visade tecken pd att
bli allt mindre.

Arbetet i produktionen pé Albany
Nordiskafilt AB upplevdes av méinga som
monotont. Foretaget hade hoga sjukfrin-
varosiffror, ménga arbetsskador och en
alltfor stor personalomsittning. Detta blev
vildigt kostsamt for foretaget, dir en
strikt arbetsuppdelning ledde till minga
specialister men ingen flexibilitet.

En forindrad arbetsorganisation ansigs
darfor nddviindig for att i framtiden kunna
sikerstélla produktivitet och kvalitet och
for att behalla positionen som marknads-
ledande leverantor av maskinbeklidnad.
Vid den hir tiden uppstod dven krav fran
fackets sida pé ett mer rittvist 16nesystem.
Det gillande ackords- och kvalifikations-
systemet anségs inte réttvist. Systemet var
dartill svarhanterat och det uppstod ofta
problem vid revision. Fackets krav var att
fa ett lonesystem dir man fick kompe-
tenstilldgg for de arbetsuppgifter man ut-
forde. Detta skulle dértill leda till ett mer
omvixlande arbete, eftersom fler skulle
ldra sig utfora fler arbetsuppgifter.

1988 fick personaiman Anders Stegmark
till uppgift att gora en forstudie om hur
omvirlden utvecklade sina organisationer.
Med den rapporten som bakgrund borjade
foretagsledningen intressera sig for att
forindra arbetsorganisationen och en
projektgrupp tillsattes. :

Mal

Projektgrupper tillsattes 1989 med repre-
sentanter for foretaget och de fackliga
foretridarna (Industrifacket, CF, SIF och
SALF) som tog fram att de &vergripande
mélen i den nya arbetsorganisationen :

- En ny arbetsorganisation i pro-
duktionen ska sdkerstilla var konkurrens-
kraft och var stidllning som marknadsle-
dande leverantr av maskinbeklddnad.

- For att uppna detta ska arbetsor-
ganisationen utformas si att den fungerar
pé ett effektivt, enkelt och flexibelt sitt.

- Systemn for arbetstider, lones#tt-
ning, fértjdnstutveckling och personal-
politik ska vara likartade for hela foreta-

et.
& - Arbetsorganisationen ska anpas-
sas s att den tillmdtesgér kraven fran in-
divid, produkt, féretag och kund.
Idén var att dessa dvergripande mal skulle
fungera som en ram f{or hela foretaget.
Varje division och avdelning méste sedan
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stilla upp egna delmédl och forma sin
organjsation efter ovan nimnda mal.

De anstillda informerades muntligt vid ett
par olika m&ten om de nya madlen.
Forviantningarna fran foretaget och facket
pé hur en fordndrad arbetsorganisation
skulle fungera kan beskrivas med "den
positiva cirkeln": Ett Okat arbetsinnehall
ger mer kvalificerade jobb. For att
flexibiliteten och utvecklingen ska dka pa
foretaget vill man ha operatérer som &r
kvalificerade att utfora fler arbetsmoment
och som stiller hogre krav pd arbetsupp-
gifterna. Genom att man har mer kvalifi-
cerade jobb blir arbetet mer intressant,
diarmed blir foretaget mer konkurrens-
kraftigt om ny arbetskraft. Man fér ett
Okat engagemang for arbetet och tkad
trivsel hos de anstéllda, vilket leder till 13-
gre personalomsittning och korttidsfran-
varo. Genom ett &kande intresse hos de
anstéllda for foretaget och dess produkter
nar man béttre kvalitet och hogre produk-
tivitet. Foretaget far bittre ekonomiska re-
sultat och kan hdja de anstélidas 16n.

Genomforande

Tidigt under arbetets gdng i utvecklings-
grupperna borjade man forsta behovet av
utbildning hos de anstillda. Forutom
tvarutbildning(utbildning i fler
arbetsuppgifter) i produktionen insag man.
att man #dven behovde teoretisk kunskap
om vad det innebir att arbeta i grupp och
ocksd for att markera att man nu skulle
arbeta pa ett nytt sift.

Efter samarbete med ett utbildningsféretag

och ett koncept avpassat for Albany

Nordiskafilt AB faststélldes att alla an-
stillda i produktionen, oavsett befattning,
skulle genomga kursen Att arbeta i grupp-
organisation. For avdelningschefer,
produktionsledare och gruppledare till-
kom #ven kursen Ledarskap i grupper-
ganisation. Férutom dessa kurser fanns
behov av andra teoretiska utbildningar.
Mailet var att varje operator skulle fa 300
timmars utbildning under tre ar och for
arbetsiedarna 600 timmar under samma
period. Utbildningen bekostades delvis
genom bidrag fran Arbetslivsfonden.
Under 1991 anvéndes totalt 30 000 tim-
mar till utbildning, 1992 45 000 timmar
och 1993 40 000 timmar. Totalt blir det ca
300 utbildningstimmar per person under
tre ar for de anstillda i produktionen. Den
forsta utbildningen Att arbeta i gruppor-
ganisation startade hosten 1991. I decem-

ber 1993 hade i stort sett alla i
produktionen genomgétt utbildningen.

I januari 1991 testade man grupporgani-
sationen genom att bilda tre grupper pé ett
skift i Splitsningsavdelningen pi
Formningsdivisionen. Testet slog vil ut
och efter en tid fungerade arbetet bra i
grupperna, s& bra att de tva andra
avdelningarna pa divisionen snart foljde
efter.

Division Press & Tork startade sitt arbete
i utvecklingsgrupperna ett ir senare dn
division Formning, alltsd ar 1990.
Anledningen var att Formning hade arbe-
tat mot en fordndrad organisation redan
nér utvecklingsgrupperna bildades.
Division Press & Tork kom ocks4 till den
nya fabriken i S6ndrum ett ar senare #n
Formning eftersom den delen av fabriken
inte var klar forrin da. Det blev ett uppe-
hall i utvecklingsarbetet men nér det kom
iging igen, stod det klart att de anstiillda
maéste bli mer mangkunniga om processen
skulle kunna fullftljas. Tvarutbildning i
produktionen blev dirfor nésta steg, pa-
rallellt med detta arbete skissade man pé
de teoretiska utbildningar som man visste
det fanns behov av.

I slutet av 1991 testades idén med frivil-
liga att arbeta i grupp, ett test som utfcll
positivt. Under hosten -92 bildades de
forsta grupperna 1 Tillverkningsav-
delningen och i borjan av -93 bildades
grupper successivt pa resterande delen av
Press & Tork.

De anstéllda fick i forsta hand vilja sjdlva
vilka de ville arbeta 1 grupp tillsammans
med. En hel del konflikter uppstod och
mycket tid gick &t for projektledningen att
l6sa dessa. Resultatet uteblev dock inte,
nu arbetar alla pa avdelningarna i grupp.
Viren 1992 blev den nya lénepolicy klar
som skulle gilla anstéllda i produktionen
pa divisionerna Press & Tork och
Formning. Lénesystemet kom att bestd av
en fast del med en for alla lika grundlon,
en kvalifikationsdel som styrs av den an-
stdlldes kompetens, utbildning och
anstédllningstid inom fdretaget samt en
rorlig del for beloning for dkad produk-
tivitet i arbetsgrupperna.

I september 1992 kunde det nya
16nesystemet 1 produktionen provas.
Resultatet blev till beldtenhet och nu
omfattar 1&nesystemet alla anstillda i
denna del av foretaget.

Resultat och Virdering



Albany Nordiskafilt AB bildades 1905
(och hette dd Nordiska Maskinfilt AB).
Den kultur som skapades pa fore-taget
blev ett siitt att vara, tinka och arbeta.
Men plétsligt skulle arbetsorgani-sationen
forindras och de anstéilda skulle bérja
arbeta pi ett sitt som innebar att man
maiste ta egna initiativ, visa enga-gemang
och samarbeta. Det #r svart att bryta
gamla handlingsmdnster och beteenden
som ir sa djupt rotade i en organisation.
Arbetar man i en grupp kan man inte
lingre vara anonym p#& foretaget.
Arbetskamraterna och gruppen &r bero-
ende av varje medlems insats. Den an-
stillde kinner sig mer behévd pé arbetet
och frinvaron minskar. De senaste dren
har franvaron drastiskt minskat.
Minskningen beror kanske till stdrsta
deien pa den minskade sjukerséttningen
med en karensdag och det daliga arbets-
marknadsliget. Men en bidragande orsak
ir antagligen ocksa den nya arbetsorgani-
sationen och den nya moderna fabriken.

Inom projektets ram har dven en enkétun-
dersdkning genomfdrts bland de an-
stdllda. Syftet var att fi personalens syn-
punkter p4 bland annat arbetsférhallan-
den, arbetstrivsel och utvecklingsmaijlig-
heter inom foretaget. Enligt personalman
Anders Stegmark har féréindringen till ar-
bete i grupp inte varit friktionsfri.

Med minniskor frin sd manga olika kul-
turer och sprak som vi har hiir dr det inte
underligt om det blir problem ibland. Det
ir ocksa si att konflikterna blir tydligare
nér méanniskor kommer néirmare varandra.
Nir han sammanfattar hela denna genom-
gripande fordndring séiger han:

- Méangkunnighet och flexibilitet
istidllet for speeialisttinkande har ju varit
utgdngspunkten. Och jag tror pa att mén-
niskan kan astadkomma mycket, bara hon
ges en chans. Vi har fétt frigan om mén-
niskor pressas allt hardare i och med
forindringen. Jag vill hellre séga att vi tar
vara pi vars och en kompetens pé ett helt
annat sitt nu. Jag séger hellre att vi stimu-
lerar mer &n vi pressar.

Albany Nordiskafilt AB var bland de for-
sta foretagen i Halland som sbkte pengar
ur Arbetslivsfonden. Forutom bidrag till
organisationsfordndringen har féretaget
dven fatt pengar till ett omfattande reha-
biliteringsarbete.

Sjukfrianvaron har varit ett stort problem
pa foretaget, bide vad géller korttidsfrn-

varon och langtidssjukskrivningen. I det
omfattande arbetsplatsprogrammet for den
nya organisationen intryms dven pro-
grammet Aktiviteter fér att minska sjuk-
frinvaron. En filosofi har varit att den
sjuke inte ska limnas i fred. Den kort-
tidssjuke har fatt personliga besdk och
samtal har forts om vad som ligger bakom
de korta sjukskrivningarna. Det
hjédlpbehov som fanna har ocksé 16sts pa
olika sitt. For de langtidssjuka finns
sedan 1990 ett aktivitetsprogram. Syftet
har bland annat varit att hjilpa den
langtidssjukskrivne att behalla kontakten
med foretaget och arbetskamraterna for att
underlitta aterkomsten till arbetet och
undvika isolering. Resultaten av
genomférda program har varit mycket
positiva och gruppen langtidssjukskrivna
har minskat markant. Det betyder dérermot
inte att alla atergétt till sina gamla arbets-
platser, rehabiliteringen kan ha lett till an-
dra arbetsuppgifter inom foretaget eller i
vissa fall arbetsbyte. Kvar star dock att de
som varit langtidssjukskrivna 1 de allra
flesta fall kunnat dterga till nigon form av
arbete.

- Egentligen ska det inte fa finnas
fabriker ddr ménniskor blir sjuka, séger
personalchefen Angela Markoff, som en-
gagerat sig djupt for rehabiliteringsarbe-
tet,

1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994

Lingtids | 30st | 28st | 17 st | 13 st 12
-sjuka

Arbets- | 38st ]| 28st | 265t | 11 st 19
lskador '

Personal | 13,2% | 11.2%| 9,1% | 3.4% | 3,9
O1118.

Sjuk- | 14,5% | 7.9% | 6,3% | 52% | 6,1% |
franvaro | , -
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