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Abstract

Svenska foretag har under 90-talet omstrukturerat sin verksamhet i snabbt tempo.
Det finns méinga orsaker till detta. Avreglering av marknader, teknikutveckling,
globalisering, virderingsférskjutningar hos kunder ir nigra férindringsfaktorer som
driver omstruktureringar.

I rapporten analyseras omstruktureringar och omstillning inom ABB Sverige,
AstraZeneca Sverige, ICA, Volvo Lastvagnar, Telia och Posten. Frigor om omstillnings
organisation, omstillningsprocessen, dtgirdsrepertoar samt erfarenheter har penetrerats
med berérda personalansvariga, linjechefer och fackliga foretridare.

I den sammanfattande analysen konstateras att utvecklingen har gitt frin enstaka
neddragningar till kontinuerliga omstillningar och att omstillning blivit en strategisk
friga bade for foretag och anstillda. Under det senaste 10-15 aren har det vuxit upp en
betydande marknad for foretag som erbjuder tjinster i samband med omstillningar.
Foretagen agerar numera mera proaktivt och identifierar behov av omstillning tidigt.
Dock kommer vissa omstruktureringar utan lingre férvarning.

Erfarenheter frin de studerade foretagen visar stora svarigheter att kompetensvixla
anstillda inom det egna féretaget. Besvirliga och kinsliga avvigningar méste hanteras
sasom tydlighet i kommunikation och regelverk for att reducera osikerhet utan att sira
enskilda medarbetare. Frivillighet att deltaga i olika omstillningsprogram dimpas av
att individer ofta utsitts for socialt tryck. Betydelsen av god "coaching” av anstillda dr
stor.

Rapporten har finansierats av. TRR och varit underlag for deras rapport
”Ansvarstagarna”

Key words: Omstrukturering, omstillning, kompetensvixling, omstillningsstrategi
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Kapitel 1
Omstrukturering, omstéllning och kompetensvéaxling

Omstrukturering 4r en forindringsprocess som avser verksamhetens inriktning,
omfattning, organisering och bemanning. En sidan process leder ofta fram till beslut
om omstillning av verksamheten som i sin tur paverkar anstillda genom étgirder som
rekrytering, avveckling, kompetensvixling och andra typer av anpassningsatgirder.
Figur 1 innehéller en 6versikt av processen som styr innehallet i detta forsta kapitel.

Figur 1. Omstrukturering, omstillning och kompetensvixling
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OMSTRUKTURERING

Svenska foretag har under 90-talet omstrukturerat sin verksamhet i ett snabbt tempo. Det
finns manga orsaker till detta. Avreglering av marknader, teknikutveckling, globalisering,
virderingsférskjutningar hos kunder 4r nagra férindringsfaktorer som driver
omstruktureringar. Avreglering av telemarknaden, elmarknaden, brevdistributionen,
tagtrafiken har haft dramatiska effekter pa de tidigare affirsdrivande verken. Nir de utsitts
for konkurrens 6kar trycket pa kostnadseffektivitet och kundservice. Nya konkurrenter
koncentrerar sina inbrytningar pa de mest attraktiva och lénsamma marknadssegmenten
medan de olénsamma blir kvar hos det tidigare monopolforetaget. For att skapa en mer
kund- och marknadsinriktad organisation krivs omstillningar i bade inriktning och
kompetens. Service till allminheten i glesbygd som lagts pi de affirsdrivande verken
genom politiska beslut 4r i regel inte ekonomiskt lonsam. Ersittning frin Staten eller
andra myndigheter ticker inte alltid kostnaderna. Omstruktureringar i féretag som
Telia, Posten, Vattenfall och SJ har lett till att antalet anstillda minskat dramatiskt.

Teknikutvecklingen skapar ocksi omstillningsbehov. Overgingen fran analog till
digital teknik inom telekom har inneburit kraftigt minskade behov av personal inom
produktionen dir man vixlar frin tillverkning till sammansittning av elektroniska
komponenter. I stillet fir man ett 6kat behov av kompetens inom mjukvaruutveckling.
Den snabba utvecklingen inom telekom och IT har stillt manga féretag infér svira
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utmaningar. Ericsson ir ett svenskt exempel dir man nira nog har halverat antalet
anstillda. Nir operatorernas investeringar i nya kommunikationssystem sviker och nir
Ericssons produktutveckling inte hinger med kundernas preferenser och marknadens
utveckling fér mobiltelefoner har I16nsamheten rasat. Ericsson har tvingats dra ner och
omstrukturera verksamheten. Det senare genom att outsourca viss verksamhet och silja
av eller kraftigt banta andra.

Nir tillvixten minskar expanderar foretagen genom att képa upp konkurrenter. Genom
storre volym kan man med samma marginal 6ka vinsten och fi en bittre ekonomisk
bas for fortsatt utveckling. Inom miénga branscher pigar en successiv koncentration
till stérre enheter. Inhemska och internationella sammanslagningar forekommer i sa
gott som alla branscher. Bank- och férsikring och likemedel 4r bara nagra exempel.
Féreningsbanken har slagits ihop med Sparbanken till Féreningssparbanken, Astra har
slagits ihop med brittiska Zeneca. ICA har gatt ihop med hollindska Ahold. Det finns
en ambition hos manga internationella storforetag att bli storst eller nist storst inom
alla de marknadssegment som man arbetar inom. I dessa situationer blir det si gott som
alltid dubbleringar av funktioner och behov att dra ner pé personal.

Okad internationell konkurrens skapar en kraftig prispress som foretagen forsoker
hantera genom omstrukturering och rationalisering av verksamheten. Outsourcing av
tillverkning, drift av IT system, administrativ service m.m. ar uttryck for en strivan
efter kostnadseffektivitet med bibehallen kvalitet. Kostnadspressen leder ocksd till
att man ser Over de interna processerna for att eliminera dubbelarbete och ta bort
onddiga arbetsmoment. Utvecklingen mot en mer resurssnal organisation innebir i sin
forlingning ocksi 6kade krav pa individen och mindre tolerans for arbetsprestationer
som inte moter berittigade krav pi kvantitet och kvalitet.

Vi kan konstatera att i dagens niringsliv har omstruktureringar blivit ett kontinuerligt
inslag i verksamheten och inte som tidigare nagot relativt sillsynt. Det far betydelse
for foretagets sitt att hantera omstruktureringar. Det giller att utveckla den egna
kompetensen att hantera omstillningar.

En kontinuerligt pigiende utveckling och férindring av verksamheten tar sig i Sverige,
liksom i andra linder med avancerat niringsliv, uttryck i en férskjutning frin enklare
arbetsuppgifter till mer kunskapsintensiva. De enklare uppgifterna kan automatiseras,
outsourcas eller rationaliseras. De mer kunskapsintensiva kan man ofta ta bittre betalt
for och dirmed kan man uppritthilla 16nsamheten och l6nebetalningsf6rmégan hos
foretagen. Det innebir att foretagen méste var beredda att férnya sin kompetensbas.
Kompetensbasen kan definieras som alla de kompetenser som foretagets verksamhet
bygger pi. Foretaget kan alltsd befinna sig i en situation dir man har underskott pa en
typ av kompetens medan man har 6verskott pa en annan. Kompetenser foraldras nir
verksamheten 4ndrar inriktning och komplexitet.

Vi skall i denna rapport visa att alla viktiga omstruktureringar kan beskrivas i
kompetenstermer d v s 6verskott eller underskott pa kompetens eller behov av
kompetensvixling. Vi dterkommer senare till en mer detaljerad analys av begreppet
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kompetensvixling. Det innebir ocksa att alla omstillningar som behandlas i rapporten
dr foranledda av behov att forindra kompetensbasen. Omstillningar omfattar den
uppsittning atgirder som foretag disponera, sittet att organisera och genomfora
omstillningsprocessen samt de villkor, ekonomiska och andra som giller for
omstéllningen.

OMSTALLNINGAR

Strategiska beslur

Atminstone stérre omstillningar ir av strategisk betydelse for foretaget. Omstillningar
och det sitt pa vilket de hanteras, observeras och virderas av omvirlden och kan
paverka foretagets attraktivitet som arbetsgivare. Nir affirsutveckling handlar mycket
om kompetens blir konkurrenskraften pa arbetsmarknaden ocksd betydelsefull. Vi skall
kort beréra hinsynstaganden som kan bli aktuella i omstillningssituationer.

Den 6kade betoningen av varumirken och varumirkens virde innebir en annan typ
av foretagsanalys dn den strikt ekonomiska. Varumirken t ex Volvo, Ericsson, ICA
forknippas av omvirlden med vissa virderingar. I fallet Volvo ir virderingarna som
forknippas med produkterna mest kiinda. Det ror sig om kvalitet, sikerhet, miljohinsyn
och pa senare tid ocksa korglidje och attraktiv design. Om varumirket 4r vl kint har
nuvarande eller potentiella kunder tydliga forvintningar pa en bil frin Volvo. De behéver
inte g in i detalj for att virdera dessa utan litar pa att de blir uppfyllda. Varumirket
kan ocksd forknippas med andra virderingar som i Volvos fall respekt f6r individen.
Det skall gilla bade i forhallande till anstillda, kunder eller 6vriga intressenter. Om man
overviger en storre omstillning 4r det dirfor viktigt att denna beslutas och genomférs
pa ett sitt som stimmer med de virderingar som férknippas med varumirket. Skulle
omstillningsarbetet krocka med viktiga virderingar kan arbetssékande och kunder
komma att omvirdera sin instillning till féretaget.

Ettforetagsagerandevirderasav méingaolikaintressenter. Viskallidettasammanhang peka
pa sirskilt tvé intressenter; fackliga organisationerna och EU kommissionen. Samarbete
med facket har lang tradition i Sverige och for svenska foretag. Nar omstruktureringar
blivit vanligare har man kint behov av att sluta sirskilda omstillningsavtal for att
reglera hur omstillningar skall ga till inklusive fackets inflytande. Genom ett sirskilt
omstillningsavtal kan man forhandla ett regelverk i stillet for att férhandla varje enskilt
fall. I omstillningsavtal har facken ofta accepterat en s.k. avtalsturlista i stillet f6r den
traditionella lagturlistan i utbyte mot generdsa omstillningsitgirder. Oberoende av
om det finns omstillningsavtal eller inte 4r fortroendefulla relationer med de fackliga
relationerna mycket viktiga for att fa acceptans for omstéllningsarbetet.

EU kommissionen har ocksa lyft fram problematiken kring omstruktureringar och socialt
ansvar. Man har kunnat konstatera att det forekommit omstruktureringar da anstillda
fristillts och en stor andel har gatt ut i arbetsléshet. Kommissionen utsig dd en s.k. High
Commission under ledning av Pehr G. Gyllenhammar, tidigare koncernchef f6r Volvo.
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Utan att ga in pa detaljer har Gyllenhammar-gruppen foreslagit atct EU kommissionen
bor stilla hogre krav pa foretagen vad giller kompetensutveckling av anstillda. Genom
mer kontinuerlig kompetensutveckling skall anstillda som mister sitt arbete blir mer
attraktiva och anstillningsbara utanfor foretaget. I framtiden kan man forvinta sig ett
EU direktiv dir foretagen aliggs att férbereda och genomféra omstrukeureringar med
hinsyn tagen till det sociala ansvar som kommissionen vill dligga dem.

Omstillningsdtgirder

Vi skall hir begrinsa oss till nigra fi huvudatgirder men kommer lingre fram i
rapporten att behandla omradet mer detaljerat. Det vi i forsta hand tinker pd nir vi
talar om omstillning 4r féormodligen att féretag har identifierat en 6vertalighet d v s
man har for minga anstillda. Inom ABB Sverige, till exempel, har man tvingats gi
igenom tvd neddragningar som en konsekvens av beslut inom koncernen om &kad
koncentration till kirnverksamheten och forenklad ledningsstruktur. Omstillning 4r
i detta fall friga om avveckling av personal for att ridda l6nsamhet och fortsatt tillvixt
inom ett mer begrinsat verksamhetsomrade. Nir Astra gick ihop med brittiska Zeneca
fick man en 6vertalighet genom att man fick dubbla funktioner inom vissa omriden och
forskningsprojekt som delvis 6verlappade varandra. Detta skapade en 6vertalighet som
man var tvungen att hantera for att bevara konkurrenskraften.

Inte sillan finns det motstridiga tendenser i foretaget pa si sitt att man har behov av
avveckling inom vissa kompetensomriden samtidigt som man har behov att nyanstilla
inom andra. Det blir mer visentligt 4n tidigare att kunna motivera nyanstillningar
samtidigt som foretaget avvecklar. Forutom att rekrytera externt erbjuder féretagen
ofta utbildning si att medarbetare skall kunna héja sin kompetens. Alternativt
erbjuder man méjlighet for medarbetare att hitta andra jobb internt i foretaget som
bittre passar vederborandes kompetens. Nir vi talar om kompetensvixling som
omstillningsatgird avser vi atgirder som i forsta hand syftar till att underlitta en
anpassning mellan medarbetarnas nuvarande kompetens och foretagets behov genom
intern kompetensvixling. Det kan vara friga om kompetenshojning for ate klara
nuvarande jobb, kompetenshéjning och/eller jobbyrte till ett annat jobb inom féretaget.
Misslyckas man med intern kompetensvixling sa blir det fraga om avveckling eller om
man sé vill extern kompetensvixling.

Debatten om arbete for minniskor med funktionshinder eller andra begrinsningar samt
for ildre som girna vill trappa ner har aktualiserat en ytterligare typ av omstillning.
Man viljer i dessa situationer att anpassa arbetsuppgifterna till mdnniskors f6rmaga och
inte tvirtom. Med okad medelalder bland anstillda, méjlighet till tidig pensionering
och sma ungdomskullar finns det anledning f6r arbetsgivare att stimulera den ildre
arbetskraften att arbeta kvar lingre. Hir kan vi se individuellt anpassade 4tgirder men
ocksa generella dtgirder for vissa grupper som t ex dldre.

Omstillningskostnader

Minga foretag gor betydande investeringar for att underlitta anstilldas omstillning till
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nytt arbete. Det tar ménga olika former t ex 16n under omstillningsperioden nir den
anstillde soker nytt arbete, kostnader for utbildning eller bidrag till lingre utbildningar,
starta eget bidrag, avgingsvederlag mm. Nir omstillningar var relativt sillsynta hade
foretagen rad att vara mer generdsa. Nir omstillningar blivit vanligare och 16nsamheten
samtidigt 4r pressad krivs mer kostnadseffektiva 16sningar.

I denna rapport vill vi sirskile lyfta fram kompetensvixling som ett inslag i
omstillningsarbetet varfor vi nedan behandlar kompetensvixling mera i detalj.

KOMPETENSVAXLING

Vi kan skilja mellan olika typer av kompetensvixling. Genom jobbyte forsoker
man med begrinsade atgirder fi en bittre anpassning mellan individens kompetens
och vederbérandes nuvarande arbetsuppgifter. Alternative kan denna typ av
kompetensvixling innebira byte till ett nirbesliktat annat arbete inom féretaget dir
det finns rekryteringsbehov. Omskolning 4r en annan typ av kompetensvixling. I det
fallet erbjuds individen vidareutbildning f6r att kunna vixla frin nuvarande arbete till
en annan typ av arbete dir féretaget har en brist. Omskolning innebir mer omfattande
insatser bade for foretaget och for individen. Vi kan 4ven skilja mellan kompetensvixling
som erbjuds och dir individen soker och sidan kompetensvixling dir foretaget mer eller
mindre starkt kriver kompetensvixling. Innan vi gar in pd dessa situationer skall vi
nirmare behandla begreppet kompetens.

Vad ir kompetens pa individniva?

Det ir inte helt ldtt att avgora vad som menas nir man talar om kompetensbrist i
arbetslivet. Vad ir det som gor att nigon inte formar prestera ett arbetsresultat som
dr i nivd med férvintningar och krav? Eller alternativt vad 4r det som krivs for att en
individ skall klara en omskolning till en annan typ av arbete. I det enklaste fallet kan det
vara brister i erfarenhet och kunskaper. Erfarenhet kan kanske 6vas upp och brister det i
kunskaperna kan de kanske atgirdas genom utbildning. Hur dessa brister uppstétt kan ju
ocksd variera. Det kan vara en felrekrytering som beror pa att arbetsgivaren missbedomt
individens erfarenhet och kunskaper f6r det aktuella arbetet. Det kan ocksé vara sé att
arbetets innehll forindrats sedan individen anstilldes och att denne inte hingt med i
utvecklingen eller inte fitt den extra utbildning eller trining som behovts.

I dagens arbetsliv arbetar man mer och mer i grupp och individen blir starkt beroende av
andra. Dessa beroendeforhéllanden innebar att man maste ta hinsyn till andra, samverka
med andra och kan inte ensam bestimma takt och innehdll i arbetet. Man behéver
ocksd kunna hantera meningsskiljaktigheter som uppstér i en sidan arbetsgemenskap.
Bristande kompetens kan dirfér ha sin grund i individens sociala f6rméga. Vissa har
storre behov att arbeta sjilvstindigt och har svért att jimka och lyssna till andra. Andra
tycker om att arbeta i grupp och kinner sig isolerade i ett ensamarbete. Nir den anstilldes
sociala kompetens inte dr anpassad till det lagarbete och den arbetsgemenskap som ir
norm pa arbetsplatsen, presterar inte individen ett gott arbete i andras 6gon. Man talar
dven da om bristande kompetens.
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I viss utstrickning kan den sociala kompetensen utvecklas genom uppmirksamhet
och trining men den kan ocksi vara starkt férankrad i den egna personligheten. Det
kinns da inte naturligt eller till och med fel f6r den anstillde med ett visst beteende.
Personligheten paverkar starkt vart férhillningssitt till omvirlden och vad vi virderar
som bra och daligt. Vira grundlidggande virderingar ir inget vi viljer utan de utvecklas
under ling tid och tidigt i livet. Personligheten 4r svér att forindra vilket gor att det
ar bittre att forsoka finna ett arbete och en arbetsgemenskap som passar snarare dn att
forsoka gora om individen.

Ibland 4r kompetensbrist egentligen délig motivation. Individen ifraga kanske inte
upplever att man blir lyssnad pa eller dr alltfor styrd av andra. Férhallanden utanfor
arbetet kan gora att individen inte presterar som omgivningen forvintar eller kriver.
God kommunikation mellan chef och medarbetare och en 6ppen och positiv arbetsmiljo
stédjer goda prestationer. Kompetens ir alltsi en sammansatt problematik som inte

alltid later sig fingas i enkla begrepp.

Denna forenklade analys klargor dtminstone att brister i kompetensen kan ha olika
orsaker som ibland ir svara att komma till ritta med for nigon annan 4n den ber6rda
individen sjilv.

Kompetensviixling pa foretagsniva

Foretag kan i forebyggande syfte arbeta aktivt med kompetensutveckling. Exempel
pa detta kan vi himta frin ABB dir man identifierar viktiga kompetenser for olika
typer av befattningar dven pa verkstadsgolvet. Varje individ kan sedan testas vad giller
vederbérandes kompetens mot vad som krivs for befattningen. Atgirder kan sittas in
for att utveckla kompetensen.

IT baserade hjilpmedel finns numera f6r att kunna matcha kompetensprofiler for
individer mot kravprofiler for olika typer av jobb. Det 4r méjligt att géra sékningar som
gar lingt utdver de personliga nitverken och dirmed uppmirksamma méjligheter som
annars inte skulle bli aktuella.

Kvaliteten pé utvecklingssamtal dr ocksa viktig for att fa ett kontinuerligt samtal om
prestationer och brister i arbetet samt atgirder for att komma till ritta med dem. Om det
finns 6ppenhet och 6msesidigt fortroende mellan chef och medarbetare 4r sannolikheten
storre for att kompetensbrister kan atgirdas.
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Kapitel 2
ABB Sverige

OMSTRUKTURERINGAR

ABB har genomgitt kontinuerliga omstruktureringar sedan foretaget bildades, genom
en sammanslagning mellan svenska ASEA och schweiziska Brown Boveri i mitten av 80-
talet. Viskall inte behandla den linga raden av organisationsforindringar som genomférts
under denna period utan koncentrerar oss till den senaste fasen med bérjan 2001. Efter
en ling expansionsperiod har det under 2000-talet skett en stark koncentration till
kirnomraden och 6kad kostnadseffektivitet. Detta har blivit en overlevnadsfriga for
koncernen efter det att asbestproblemen i USA eskalerat och den finansiella stillningen
urholkats.

I bérjan av 2001 inférdes en ny organisation och verksamheten koncentrerades till
fyra divisioner. Inom dessa fanns ca 25 s.k. Business Units. I samband med den nya
organisationen initierades ett avvecklingsprogram pi totalt 12000 personer i koncernen,
varav 1700 i ABB Sverige. Programmet var ursprungligen planerat f6r 18 méanader men
det dndrades sedan till 12 manader. Under ett ar skulle personalen reduceras med 1700
personer som var den uppskattade 6vertaligheten. Samtidigt har man reducerat antalet
juridiska personer frin 50-bolag till 5 storre legala enheter, en for varje division.

I slutet av 2002 fortsatte processen genom att antalet divisioner reducerades frin fem
till tva. Det senare programmet startade i november 2002 och var klart pa sex manader.
Medan det forsta programmet omfattade en hel del kollektivanstillda fick det senare en
tyngdpunkt pa tjinstemin.

FiLosor

"Pa gamla ASEA fanns en slags hederskodex att man inte skulle siga upp folk” siger
en ansvarig pi TRR som arbetat linge med féretaget. I lingden gick den dock inte att
uppritthdlla. 1992 lir ha varit forsta gingen som ABB i Sverige sa upp folk pa grund av
arbetsbrist. Denna forsta ging har f6ljts av fler i samband med nya omstruktureringar.

ABB vill i likhet med andra féretag undvika att siga upp personer om man kan undvika
det. Man férsoker komma 6verens pa ett annat sitt och férsoker att hitta andra lsningar.
Har man en overtalighet som maste atgirdas forsoker man genomféra den si smidigt
som mojligt. Man stottar personer som har kommit fram till att de vill géra nigot annat.
Det 4r mindre bad will for féretaget om man hjilper till. Siger man upp blir det stora
rubriker nir man varslar. Det slipper man om man finner former utan uppsigning.

Inom ABB 4r man van vid att ha en kontinuerlig dialog med de fackliga organisationerna,
vilket 4r en annan hérnpelare i omstillningsarbetet. Det finns ocksd en instillning

I0
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att personalirenden skall hanteras i linjen men med stodresurser frin i forsta hand
personalavdelningen nir det beh6vs.

I samverkan med de fackliga organisationerna har man arbetat fram ett dokument som
beskriver hur man gér tillviga nir man inte gir till varsel. Dir beskrivs de mojligheter
man har att studera med l6n, starta eget bidrag, regler f6r fortidspensionering, stod vid
jobbsékning med mera.

OMSTALLNINGSORGANISATION

Ansvaret for att organisering, kompetensforsorjning och kompetensutveckling,
bemanning och avveckling ligger i linjen. Det ér chefens ansvar att affirerna utvecklas
och stéds genom en effektiv organisation och god kompetens.

Inom divisionerna finns personalkoordinatérer som arbetar med att samordna
det specifika personalarbetet som bedrivs inom divisionernas Affirsomriden.
Personalkoordinatorn férenar samordningsansvaret med att vara personalansvarig for
ett eller flera Affirsomraden.

Inom ABB Sverige har man sedan négra ar en central personalresurs som kallas HR
Center dir man har samlat gemensamma resurser fér den s.k. HR processen. Dir finns
till exempel en enhet som heter Stédja som ar vildigt aktiv for att stddja chefer och
medarbetare i omstillningsarbetet. All rekrytering och avveckling maste passera HR
Center. Dir kan man avgéra om man t ex har motsvarande kompetens internt nir en
verksamhet vill rekrytera eller 6ppningar i andra delar av organisationer nir man vill
avveckla. Totalt har HR Center ca 45 medarbetare. Tidigare hade i princip varje bolag
en komplett personalfunktion.

Inom ABB Sverige har man uppmuntrat de anstillda att ligga in sin CV i en global
databas inom koncernen. Avsikten var att stimulera rotation. HR Center jobbar som
tidigare nimnts med alla vakanser i ABB Sverige. D4 har man tillging till en profil for
alla lediga jobb och kan matcha mot sidana som riskerar att bli 6vertaliga.

Beslut om ett stort personalreduceringsprogram som initierades i mitten av 2001
ar resultat av koncernbeslut och beslut i ledningsgruppen fér ABB Sverige. I den
decentraliserade organisation som tidigare priglat ABB kunde atgirder variera betydligt
mellan affirsomriden. Pi landniva t ex Sverige skapar skillnader i resurser och villkor
mycket stora svarigheter. Efter stark argumentation fran Personalfunktionen beslét man
att i Sverige ha gemensamma principer och regler for alla affirsomriden inom ramen
for de resurser som affirsomriddena sammantaget budgeterat for Sverige. Det visade sig
ocksa i efterhand att detta blev billigare f6r koncernen och inom ABB Sverige ansdg man
ocksa att det blivit bittre och rittvisare.
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OMSTALLNINGSPROCESSEN

Uppskattning av 6vertaligheten bygger pa analyser av affirsforutsittningar t.ex. prognoser
over efterfrageutvecklingen, 16nsamhetskrav, kostnader och effektivitet. Dirifrin far
man rikna baklinges och se om man kan astadkomma den 6nskade l6nsamheten
med en effektivare organisation. Analysen gi ner till gruppniva i organisationen for
att analysera om man har den nédvindiga kompetensen. Hur manga anstillda som
man oundgingligen behdver. Det kan t.ex. innebdra man kan klara sig med 3 inkdpare
i stillet for 5. Sedan kommer den svira frigan om vilka som skall vara kvar. Genom
en sddan process har alla ansvariga arbetat igenom sin organisation och sedan fir man
naturligtvis stimma av sd att de Gvergripande malen pa affirsomrades och landniva
uppfylls. I samband med att man analyserar hur minga som skall vara kvar si borjar
ocksa overliaggningar med facket. Man forséker na samforstind om vilka som skall anses
overtaliga. Om man inte nar samforstand sa blir det aktuellt med varsel och uppsigning
efter lagturlista.

Eftersom tillgang till nyckelkompetenser avgor foretagets Gverlevnad pa sike, vilket
de fackliga foretridarna ocksi ir medvetna om, si finns forutsittningar att nd
samforstind.

Nir overlidggningarna med facket 4r klara, satsar man kraftfullt p& information s att alla
skall vara medvetna om liget och de beslut som fattas. Det giller ocksa att informera
om de stodatgirder och mojligheter som foretaget erbjuder samt vilka stédresurser som
star till forfogande.

ATGARDSREPERTOAREN

Inom ABB Sverige utformades ett dokument som beskriver vad foretaget erbjuder dem
som viljer att gd utan varsel. Foljande 4r exempel pd dtgdrder som presenteras:

*  Den anstillde erbjuds individuella samtal och ridgivning genom TRR.

*  For anstillda 6ver 62 ar erbjuds avtalspensionering, vilket cirka 140 personer har
utnyttjat.

*  Mojligheter finns att studera med bibehéllen 16n under 6 manader och sedan fa ett
studiebidrag pa 50.000 kronor.

*  Man kan fa starta eget bidrag f6r dem som vill starta en egen verksamhet och ritt
att arbeta med det egna foretaget med bibehallen 16n i sex manader.

* Individen stimuleras att finna ett jobb inom koncernen. Den som lyckas med det
far ocksé en beléning pa 15.000 kronor.

*  Genom TRR eller annan samarbetspartner i detta fall Adecco erbjuds stéd och

kompletterande utbildning for att hitta ny anstéllning.

ABB samarbetar med TRR, Arbetsférmedlingen, Linsarbetsnimnden och Lernia med
flera for att fi kompletterande resurser.
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ABB har ocksi satt ihop sirskilda pendlingspaket mellan Arboga och Ludvika for att
underlitta for anstillda i Arboga att ta ett nytt arbete.

Omstillningsprogrammet presenterades pa en sirskild dag organiserad av HR Center
di ocksi samarbetspartners fick presentera vad de kunde bidrag med. Deltagarna var de
anstillda som valt att deltaga i omstillningsprogrammet. De huvudsakliga kontakterna
ir med linjechefer och personalfolk i linjen.

Under programmets 16ptid si triffade personalchefen tillsammans med chefen fér HR
Center och négra till en HR koordinator for var och en av de fyra divisionerna varannan
vecka. Da foljde man upp de olika paketen. Man diskuterade om det var nagonting som
saknades eller som inte fungerade. I sa fall fors6kte man ritta till det. Ambitionen var
att hélla uppe tempot i processen.

Aven om Visteras och Ludvika kan betraktas som centralorter i ABB finns verksamheter
pi minga andra platser i Sverige som Arboga, Olofstrom, Stockholm, Malms,
Silverdalen med flera orter. Méjligheten att hitta andra arbeten lokalt eller inom rimligt
pendlingsavstind varierar naturligtvis. Dirfér kan man ibland tvingas ga till varsel och
uppsigningar. Ibland har man ocksa silt av eller outsourcat verksamheter dir en stor del
av de anstillda tagits 6ver av nya dgare. Cirka 700-800 av 1700 som limnat ABB har
kommit fran verksamheter i Visterds med omnejd.

Arbetet med en ny organisation kan variera mellan olika verksamheter men i huvudsak
lyckades man att genomfora programmet inom det ar som stod till forfogande.

ERFARENHETER

Den svaraste gruppen nir det giller att f4 nya arbeten har varit medelilders kvinnor
péd gjdnstemannasidan som har kortare utbildning i botten. Man upplever att det man
gjort under 20-25 4r inte uppskattas lingre. Arbetsmarknaden 4r dessutom begrinsad
for denna kategori. De flesta solskenshistorier kommer ocksa frin den kategorin, nir
det vinder.

De flesta medarbetare har limnat f6r en ny aktvitet. Vildigt fa har gite ut i
arbetsloshet.

KOMPETENSVAXLING INOM ABB

Huvudfokus i programmet 4r att vixla ut medarbetare fran ett arbete inom ABB till
ett arbete utanfér. Man utnyttjar dock méjligheter till omplacering genom att alla
nyanstillningar méste passera det centrala HR Center. Dessa kan da matchas mot den
gemensamma databasen av CV som alla anstillda uppmanas att bidraga till.
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Kapitel 3
AstraZeneca Sverige

OMSTRUKTURERINGAR

Likemedelsforetag kan grovt sett delas upp i tre delar forskning och utveckling,
marknadsféring och forsiljning samt produktion. Likemedelsféretagen 4r extremt
beroende av F&U och satsar storleksordningen 15% av sin omsittning pa F&U. For
Astra har produktion och marknad haft en i stort sett kontinuerlig tillvixt. Aven F&U
verksamheten har vixt men hir sker ibland stérre omstillningar. Likemedelsutveckling
stricker sig 6ver linga tidsperioder ofta 10 4r. Man skiljer pa olika faser inom forskningen
som preklinisk forskning och klinisk forskning. Utvecklingen drivs i projekt som kan
engagera mycket folk. Stundtals motsvarar inte projekten forvintningarna och foretaget
tvingas till omprévningar. Projektliggs ner och ibland avbryts en viss forskningsinriktning
till f6rman f6r en annan mer lovande inriktning.

I Astra liksom i manga andra likemedelsforetag finns en mingd projektidéer som véntar
pa att bli forverkligade. Begrinsade finansiella resurser och brist pi kompetens hindrar
foretaget att satsa pé alla goda idéer. Liggs ett storre projekt ner eller avslutas blir mdnga
anstillda utan arbete och kan dirfor gi 6ver och satsa pd andra projekt. Att personal
skiftar mellan projekt har féretag och anstillda vant sig vid och kan hantera. Det idr
inget konstigt utan ir en del av dynamiken i likemedelsforetaget. Ibland kan man inte
ge alla som arbetat i ett projekt nya arbetsuppgifter inom foretaget. Det giller t ex
mycket specialiserade personer dir det inte finns arbetsuppgifter som motsvarar deras
specialisering. D4 uppstir en vertalighet. Hittills har det inte varit ndgot stort antal
personer som drabbats av detta. De som péverkas behandlas individ for individ.

Under 1999 fusionerade Astra och engelska Zeneca, som hade en bakgrund inom ICI,
till ett nytt globalt foretag AstraZeneca. Fusionen var den storsta strukturférindring
som Astra hittills genomgatt. Liksom i de flesta fusioner vill man att sammanslagningen
skall gi fort for att inte foretaget skall forlora tempo och 6dsla for mycket tid och
resurser pd interna frigor. Huvudfokus bor sa lite som mojligt avvika frin att utveckla
och silja likemedel. I planeringen av fusionen utvecklas en ny verksamhetsstruktur och
organisation for det gemensamma foretaget. Man soker da att undvika dubbleringar
exempelvis dubbla marknadsorganisationer, dubbla finansfunktion, IS/IT funktioner
mm. Forskningsverksamhet inom ett visst terapiomride koncentreras, vilket gor att
omflyttningar av personal blir aktuella.

I fusionen mellan Astra och Zeneca var det samtidigt friga om att dra ner inom vissa
omraden och expandera inom andra. Det skapade forutsittningar for att finna interna
16sningar om nagon blev 6vertalig inom en funktion. En facklig féretridare med mycket
god insikt i omstillningsarbetet uppskattar atc 800-1000 personer blev av med de
arbetsuppgifter de hade innan fusionen. For dessa lyckades foretaget finna interna eller
externa l6sningar. Storleksordningen 250 av dessa fick erbjudande om avtalspension.
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Sedan fusionen med Zeneca dgde rum har man genomfért outsourcing av delar av IS/
IT verksamheten till IBM. I det fallet byter de anstillda arbetsgivare men dtminstone
inledningsvis finns man kvar pi samma arbetsplats. I den situationen blev det ett 10-tal
personer som valde att inte gi 6ver till den nya arbetsgivaren nir vil avtalet var klart.
Andra hade sokt nya arbeten redan under férhandlingsfasen. De kvarvarande fallen
lyckades man 16sa pa ett bra sitt.

I det foljande fokuserar vi frimst omstillningen tillfoljd av fusionen. Infér fusionen
arbetade man fram ett Omstillningsprogram fér hela koncernen. Personalfunktionen i
Sverige tog tillsammans med facket fram ett specifikt forslag fr Sverige som baserades
pa principerna i koncernprogrammet. Dir slog man fast gemensamma principer och
regler som gillde hela Sverige. Tillimpningen av programmet beslutades lokalt men
samordnades centralt. For att genomf6ra programmet skapades en projektorganisation
med en central projektledning, med representanter for féretag och fack.

OMSTALLNINGSORGANISATION

Inom AstraZeneca Sverige bedrevs omstillningsarbetet i projektform med en central
projektgrupp och lokala arbetsgrupper. De lokala arbetsgrupperna hade till uppgift att
ta fram forslag pa organisation, analysera kompetenskraven, bemanna organisationen,
identifiera nyckelpersoner och gora en riskanalys.

Den centrala projektgruppen hade till uppgift att stodja den lokala arbetsgruppen,
definiera och forhandla de kriterier som skulle anvindas, samt sikerstilla kvalitén i
processen.

OMSTALLNINGSPROGRAMMET

AstraZeneca Sverige har varit angeldget att omstillningsprogrammet skall utga frin
koncerngemensamma principer och virderingar. Fér omstillningsprogrammet har man
dirfor formulerat foljande utgingspunkter:

*  Alla medarbetare som blev uppsagda skulle forstd beslutet pa rationella grunder
dven om de inte kinslomissigt accepterade det.

*  Programmet skulle genomsyras av generositet, engagemang, empati och fantasi

* Ambitionen var att de som férlorade sina anstillningar i féretaget skulle fi en
mojlighet att fd ut nagonting positivt av forindringen.

*  De ckonomiska ersittningarna direk till medarbetarna d v s avgingsvederlag
och pension skulle vara standardiserade, medan ovriga dtgirder for medarbetarna
skulle vara individanpassade och flexibla.

* Individen sjilv hade ett stort eget ansvar att bidra till att 16sa situationen.

* Handledare for foretaget och fack samt linjechef skulle vara med och stotta

individen i arbetet med att finna bra framtida losningar.
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Férutom koncernens virderingsbas ir dess affirsinriktning och strategi en annan viktig
utgingspunkt for omstillningsarbetet. I ett forsta steg gick man noggrant igenom och
formerade en ny organisation utifrin foretagets strategi och affirsplaner. Med denna
utgingspunkt bestimdes vilka kompetenser och vilken organisatorisk struktur som
behévdes. Forst direfter blev det aktuellt att analysera bemanningen av organisationen
inklusive vilka som da inte fick behalla sina arbeten.

Den nya organisationsstrukturen innefattade beslut att ligga ner en forskningsanliggning
i Umea. Anstillda erbjods anstillning i Malndal eller alternativt att ga igenom ett
utbildningspaket om de ville limna foretaget och vara kvar i Umea. I det senare fallet
anlitades TRR som samarbetspartner. En liten del av anliggning las ocksi ner i Lund
och verksamheten koncentrerades till Molndal. I bada dessa fall gick foretaget in med
ekonomiskt stéd for att underldtta en forflyttning och dubbel bosittning under viss
tid. Man hade ocksi majlighet att dtervinda om det inte fungerade socialt pa den nya
orten.

Processen for att skapa en ny organisation och for att hantera 6vertaligheten definierades
i fyra steg; bemanning, kartliggning, uppsigning och avslutad anstillning. Bemanning
avser forhandling angiende bemanning av den nya organisationen. For de som inte far
plats i den nya organisationen inleds kartliggningsarbete som far fortgd i maximalt tre
ménader. Kartliggningen omfattar individens 6nskemal och férutsittningar samt interna
och externa jobbalternativ. Kartliggningsfasen avslutas med en formell forhandling om
vilka som skall bli 6vertaliga. Man forsdker som forsta alternativ att matcha den som ir
oplacerad mot vakanta tjinster eller tjinster som uppritthalls av tillfilligt anstillda. De
flesta av dem som inte fick behélla sina gamla arbeten fick nya uppdrag inom féretaget.
Den héga andelen beror pé att AstraZeneca under projektperioden expanderade i Sverige
och att en stor del av personalen var vilutbildade. I den slutliga férhandlingen med facket
avgors hur turordningsreglerna skall tillimpas. . Nir den individuella 6vertaligheten 4r
faststilld 6vergir den berérde medarbetaren till AstraZenecas jobbcenter.

I samband med att individen 6verférs till jobbcenter sluts ett avgingskontrake. Dir
specificeras lagenlig uppsigningstid och ekonomisk ersittning. Den berorde far dessutom
rite till foretagets jobbcenterprogram, en personlig handledare och en skriddarsydd
handlingsplan baserad pi personliga behov och férutsittningar. Férutom 16n under
uppsigningstiden far den uppsagde ett avgingsvederlag om 9 dill 15 miénadsloner
utéver 16n under uppsigningstiden. Man behéller sin lagenliga ritt till dteranstillning.
Under uppsigningstiden kan man gora om I6nen till avgangsvederlag vilket innebir
att man avstdr frin ateranstillningsritten och fran jobbcenterprogrammet. Om den
som uppsagts inte fatt nytt arbete under uppsigningstiden upphér anstillningen.
Individen kan di vilja att ta ut avgangsvederlaget i en klumpsumma och avstir da fran
ateranstillningsritt. Om vederborande viljer att behalla sin ateranstillningsritt utgar
ménatligt avgangsvederlag och man har ritt till fortsatt st6d av externa resurser for att
finna nytt arbete.

For dldre anstillda, 58 4r och ildre, finns erbjudande om avtalspension enligt sirskilda
regler. Avtalspension kan inte kombineras med avgangsvederlag.
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Inom foretaget skapades jobbcenters i Sodertilje, Lund och Méolndal dit man
overfordes frin sitt tidigare arbete. Individen var dock fortfarande anstilld i foretaget.
Inom ramen fér jobbcenter fanns handledningsresurser och en del externa resurser
som Arbetsformedlingen, Trygghetsradet, personaluthyrningsforetag, outplacement
konsulter med flera knutna. Inom jobb center fick den anstillde vilja om vederbérande
i forsta hand ville s6ka ett nytt uppdrag i foretaget eller om man ville forsoka fa ett
arbete utanfor AstraZeneca. Omplaceringsitgirder som inletts under kartliggningsfasen
forsatte under uppsigningstiden.

For att underlitta omplaceringar inom AstraZeneca Sverige infordes en obligatorisk
registrering av samtliga vakanta befattningar till de interna jobbcentra. Jobbcentra var
tvungna att svara inom sju dagar om den vakanta befattningen var av intresse eller
¢j. De som var oplacerade hade ritt dill intervju efter kontakt med linjechefen och
berérd personalavdelning. Innan en oplacerad person avvisas krivs en diskussion mellan
linjechef, personalavdelning och jobbcenter.

Mycket information gick ut till organisationen f6r att man skulle kinna att man skulle
ta emot folk. Efter arbetsbyte besokte projektmedlemmar de flesta omplacerade och
projektledaren ansig att de blivit vil mottagna pa sina nya arbetsplatser. De som
limnat AstraZeneca har man inte samma information om. I samband med att projektet
initierades la man ett anstillningsstopp fran foretagets sida.

Gruppen overtaliga var mycket heterogen och omfattade allt frin forskare till
ekonomiassistenter. Det gjorde att man var tvungen att i princip behandla varje individ
for sig.

KOMPETENSVAXLING INOM OMSTALLNINGSPROGRAMMET

I AstraZeneca var inte utgingspunkten som i Volvo, att individens kompetens for
det aktuella arbetet ifragasattes, utan att arbetsuppgifterna pd grund av den beslutade
strukturomvandlingen inte lingre fanns kvar. Psykologiskt ir det en annan utgingspunkt
som 4nda kan vara svér att acceptera. Man ir dock inte utpekad pa samma sitt. De nya
16sningar som gick att finna internt var bara i undantagsfall forenade med négon form
av kompetensutveckling. De kan karakteriseras som omplacering. Valde individen att
soka sig frin AstraZeneca fanns mojligheter till viss utbildning via samarbetspartners
eller pd annat sitt for att underlitta f6r en ny anstillning. Vissa individer kunde fa
tillgang till en outplacement konsult som st6dresurs.

Eftersom AstraZeneca Sverige fortsatte att vixa och man hade behov av personal fanns
relative goda majligheter till omplacering.
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Kapitel 4
ICA Handlarnas AB

OMSTRUKTURERINGAR

ICA Handlarnas AB ir moderbolag for den storsta svenska livsmedelskedjan med en
marknadsandel pa ca 34%. ICA butikerna 4gs av handlarna sjilva. Inom moderbolaget,
som i mycket 4r en stodorganisation till handlarna arbetar drygt 4.000 anstillda.

Under det senaste decenniet har ICA successivt genomgitt tre genomgripande
forindringar som ocksd paverkat den svenska rorelsen. Den forsta giller okad
kundorientering, den andra organisationsutveckling och den tredje internationalisering.
Mot slutet av 80-talet arbetade foretaget pd att bredda verksamheten utanfér den
egentliga livsmedelsforsiljningen. Man kopte di bl a postorderforetaget Ellos samt
butikskedjan Lindex. Dessa har nu sélts och ICA har ater koncentrerat verksamheten
till livsmedelsforsiljning. Diversifieringen blev alltsd en parantes i foretagets historia och
behandlas inte vidare hir. De 6vriga forindringarna ir inte oberoende av varandra utan
hinger samman, vilket kommer att framga nedan.

Denintensivare konkurrensen pa 90-talethar medférten forskjutningav den affirsmissiga
tyngdpunkten och tinkandet frin partihandel till butiksledet. Det 4r i butiksledet som
ICA méter kunden. Butiksutveckling blir siledes mer strategiskt och det har ocksa
gillt att utveckla tydliga butiksprofiler som vinder sig till olika konsumentbehov och
kundkategorier. Dirmed blir marknadskommunikation en mer strategisk funktion.
ICA har nu fyra olika profiler ICA Nira, ICA Supermarket, ICA Kvantum och Maxi
ICA Stormarknad. Butikerna med olika profiler skiljer sig at vad giller geografiske lige,
sortiment och omsittning. Den stodorganisation som formas inom ICA Handlarna
behéver samla erfarenhet och kompetens som kan stédja profilerna.

ICA fungerade under ling tid som en federation av fria foretagare i samverkan.
Handlarna slog sig samman i inkdpscentraler for att uppnd skalférdelar genom
gemensamma inkop, butiksetableringar och marknadsforing. Genom samarbetet ville
man férena den fria foretagsamhetens drivkraft med livsmedelskedjans skalekonomi.
Det foretag som ansvarade f6r gemensamma aktiviteter dgdes av ICA handlarna. Denna
organisationsform visade sig under lang tid vara ett framgangskoncept. En nackdel visade
sig emellertid under 90-talet nir kraven pi kontinuerlig utveckling och anpassning
okade. Den ”vi och dom” instillning som ofta priglade relationerna mellan handlarna
och stddorganisationen himmade anpassningsformagan.

Sedan 1995 har ICA en koncernstruktur dir de tidigare separata bolagen ICA Detaljhandel
och ICA Partihandel inforlivades i ICA Handlarnas AB. De regionala bolagen som ICA
Eol och ICA Hakon och ICA ESSVE har lagts ner och ersatts av en regional indelning.
Minga funktioner har centraliserats till i forsta hand Stockholm men ocks till Visteras.
Ekonomiadministration har i stor utstrickning forts samman i Visterds. Inom den
nya koncernstrukturen vill man brygga over distansen mellan stodorganisation och
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butiksdrift och skapa relationer for gemensam utveckling och problemlésning i stillet
for ett kopa - silja forhallande. Ambitionen ir att utveckla processer och system utifran
nya tekniska mojligheter for att effektivisera de interna affirsprocesserna.

For det tredje har ICA internationaliserats genom samgiende med norska Hakon
gruppen AS som sedan startat ett gemensamt bolag med Statoil for livsmedel i Statoils
bensinstationer. Genom samgiendet med hollindska Royal Ahold har ICA blivit en
del av en internationell livsmedelskoncern. ICA Ahold AB ir sedan 2000 koncernens
moderbolag. Det 4gs till 30 % genom ICA Férbundet Invest, d v s ICA handlarna,
till 20 % av Canica AS, moderbolag till Hakongruppen och 50 % av Royal Ahold.
Den nya internationella strukturen har medfort att utrymmet f6r avvikande virderingar
och affirskrav minskar. Den 6ppnar ocksa mojligheter f6r gemensamma internationella
inkop och for nya impulser vad giller affirsutveckling.

BEHOVEN AV KOMPETENSVAXLING

Dessa tre grundliggande forindringar har tydlig inverkan pid kompetensbehov och
kompetensutveckling. Betoningen av butiksdrift och butiksutveckling har medfért att
stédorganisationen behéver kunna mycket mer om butik och tinka butik pa ettannatsitt
in tidigare. Betoningen av en nira samverkan mellan stddorganisation och butiksledet
har péaverkat den tidigare rollstrukturen. Tidigare fanns ett stort antal innesiljare som
tog emot order frin handlarna och i viss mening "silde” till dem. Behovet av innesiljare
har i stor utstrickning férsvunnit. Orderprocesserna har automatiserats och en ny roll
som driftledare har inforts. Driftledarna dr generalister pa butiksdrift och arbetar mer
konsultativt mot handlarna f6r att hjilpa dem att utveckla sin verksamhet. Ricker inte
driftledarnas kompetens till finns mer specialiserade experter inom stédorganisationen
som i sa fall handlaren kan engagera mot betalning. Driftledarna ingar i det generella
stédpaketet. Driftledarna ses som idébirare i organisationen. De fir overblick 6ver
vad som gors inom ménga butiker och kan férmedla idéer mellan handlare men ocksa
formedla idéer frin det centrala utvecklingsarbetet till handlarna. De engageras i
utveckling av butiksmanualer och annat stdd till handlarna. Den férindrade relationen
mellan stodorganisationen och handlarna har medf6rt att det finns en 6vertalighet bland
innesiljare och en brist pa kvalificerade driftledare.

Inom partihandelsdelen har man under hela 90-talet arbetat med att successivt minska
antalet distribunaler. Man har gitt frin ca 20 distribunaler 1990 till 8 betydligt storre
enheter som betjinar storre geografiska omraden. Genom firre enheter och bittre
teknik och metoder i lagerhanteringen har antalet personer inom lager och distribution,
fraimst lagerarbetare och chaufférer men ocksd arbetsledare och lagerchefer, minskat.
Pa tio ar har man minskat frin ca 4000 anstillda till ca 2000 anstillda. Varje nytt
steg som tagits har foregatts av en utredning som resulterat i ett dtgirdsprogram med
sitt sirskilda namn som Sverigekartan, Struktur 94 etc. Eftersom nedliggningen av en
distribunal ofta berér 6ver hundra personer s skapar det stor uppmirksamhet sirskilt
lokalt. Genom koncentration till firre och stérre enheter och samtidigt uppgradera den
tekniska utrustningen pa distribunalerna har behovet av personal minskat betydligt.
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Genom att inforliva tidigare sjilvstindiga bolag i moderbolaget och genom att
koncentrera vissa funktioner till en ort minskar man ocksa personalbehovet. Ekonomi
och administrativ service har koncentrerats till Visterds. Manga har erbjudits jobb
pi den nya orten men valt att inte flytta. Genom avbolagisering forsvinner en del
tjanstemannajobb vilket skapat behov av omplacering eller uppsigning.

Sammanfattningsvis kan viinom ICA se en relative mattlig men fortgdende rationalisering
och effektivisering av verksamheten vilket innebir att man behéver firre anstillda. Det
tar sig uttryck i en successiv nedliggning av butiker, koncentration till firre distribunaler
och en rationalisering av administrativa funktioner som ekonomi och l6ner. Utat mirks
mest nir distribunaler liggs ner eftersom det berér ett nagot storre antal minniskor
samtidigt. Fortsatt rationalisering drivs av konkurrenstryck som skapar incitament for
forindring och ny teknologi i vid mening som skapar potential for effektivisering.

Parallellt med en fortgiende effektivisering finns ett behov av att vixla kompetens.
Det framgir kanske tydligast i stédorganisationen mot butik dir utvecklingen gir mot
mer av gemensam problemldsning, utveckling mellan stddorganisationen centralt och
butikerna. Man behéver mindre av internsiljare och mer av konsultativa generalister.
Gemensam utvecklingskapacitet och specialistkompetens behévs centralt pa grund av
mer komplicerade system och 16sningar inom logistik och marknadsféring.

HANTERING AV OVERTALIGHET OCH KOMPETENSVAXLING

Historia och kultur paverkar hur foretaget hanterar Gvertalighet och kompetensvixling.
ICA har sin grund i familjeforetagande med den legendariske Hakon Svensson som
symbol. Inom en familjedominerad organisation ir det vanligt att man f6rsoker ta hand
om varandra och det giller sirskilt de som linge tjdnat inom organisationen. Inom ICA
talas fortfarande om trotjinarprincipen. Den innebir att man inte limna de som arbetat
linge i foretaget i sticket utan forsoker finna l6sningar. Inom de familjedominerade
organisationerna dr det ocksa vanligt att ling erfarenhet inom verksamheten prioriteras
relativt hogre 4n formell utbildning. Att vara akademiker var tidigare inte ndgon merit.
Med en 6kad internationalisering och utlindskt deldgande i ICA AB och en successiv
professionalisering av organisationen genom fler anstillda med hog utbildning haller
detta pa att forindras. Den tidigare omtanken och mer personliga hanteringen av
anstillda blir mer professionell och mindre inslag av personligt hinsynstagande. Ett
pagéende skifte i instillning hindrar inte att mycket av den gamla instillningen finns

kvar.

ICA ser sina insatser for att 16sa Gvertalighetsproblem som ett komplement till vad som
star till buds genom offentliga eller kollektiva system som A-kassa.

Inom ICA anser man att man varit generds motsina anstillda nir det uppstitt 6vertalighet.
Man anser frin personalfunktionens sida att man ocksa haft ett bra samarbete med de
fackliga organisationerna. I samband med omstruktureringen av

distribunalerna férhandlade man fram ett centralt villkorsavtal for dem som blev
overtaliga. Avtalet forhandlades centralt men sedan fick de lokala bolagen eller
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organisationen ansvar for tillimpningen. Nedldggningen av mindre butiker foll inte
inom ICAs ansvar eftersom de var egna foretag oftast drevs de av en familj.

Trotjdnarprincipen innebar dels att man var generés mot den anstillde. Vid uppsigning
pd grund av Gvertalighet fanns det inga krav att hélla kvar den anstillde under
uppsigningstiden. ICA ersatte kostnader f6r kompletterande utbildning, gav starta eget
bidrag eller stottade pd annat sitt den anstillde nir det gillde att fa ett nytt arbete. For
tjanstemin sd arbetade man nira med TRR som ju di kunde gi in och svara for en hel
del av kostnaderna

Nir en distribunal las ner fanns det ibland arbete pa en annan distribunal inom rimligt
avstind. Om den anstillde var intresserad av att prova jobb pd annan ort gick ICA
in med ekonomisk ersittning for resor och ersittning for dubbel bosittning under en
overgangsperiod. Grundinstillningen var hela tiden att hjilpa till att hitta nya jobb for
de som drabbats av overtalighet.

For den ildre arbetskraften, frin ca 60 ar, har man liksom manga andra erbjudit
pensionsldsningar. Fér andra som arbetat linge inom ICA men inte blivit gamla nog for
pension har man 4nda haft vad man kallar relativt "linga ekonomiska 16sningar”. Det
har bland annat inneburit att en anstilld som riskerade att aka ur A-kassan, tillfalligt
ateranstilldes pd ICA for att sedan kunna tillgodorikna sig en ny A-kassa period.
De linga ekonomiska losningarna hiller nu av flera skil pa att helt férsvinna. De ir
kontroversiella hos myndigheterna. De 4r svara att administrativt hélla reda pa och
virderingarna inom ICA har férindrats.

Kompetensvixling ir f6r ICA i forsta hand extern kompetensvixling d v s man gir ut
pa arbetsmarknaden for att rekrytera den kompetens man anser sig ha brist pa. Den
kompetens man har fér mycket av regleras antingen genom internutbildning, arbetsbyte
eller pa sikt overtalighet.

ICA har nyligen genomfért en s. k. gap analys. Dir gar man igenom organisationen for
att stimma av vilken kompetens man har pi enheterna mot vad man anser sig behova
i ett framtidsperspektiv. Om man inom en enhet har anstillda som inte lever upp till
kompetenskraven litar man pa utvecklingssamtal som ett medel att hantera detta. Det
giller for ansvarig chef att diskutera med den anstillde om eventuella utvecklingsinsatser,
arbetsbyte eller andra dtgirder. Nir frigan om kompetensvixling blir en fraga for chef
och medarbetare vet inte 6vriga organisationen eller personal avdelningen riktigt hur de
hanteras i praktiken. Det har bade férdelar och nackdelar som vi skall komma tillbaka

ill.

EXEMPEL PA SAMVERKAN MED TRR

ICA i Kungilv 4r en stor distribunal dir man arbetar aktivec med att l6sa
omstillningsproblem. P4 TRR i Géteborg finns en ridgivare som har ansvar for ICA.

Vederborande har 16pande kontakt med Kungilv och mer sporadiska kontakter med
andra ICA verksamheter inom Géteborgsomradet. Ridgivaren uppskattar att han har
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kontakt en ging i manaden i genomsnitt.

”Ar det ndgon grej som kanske skall bli ett problem som en individ som métt psykiske
daligt. De engagerar sig mycket i individerna dven efterat och vill veta hur det gar.
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Kapitel 5
Volvo AB - Lastvagnar

Volvo koncernen har pa senare dr genomgatt en kraftfull omstrukturering. Ford’s
forvirv av Volvo Personvagnar i januari 1999 innebir att Volvo delas upp och kvar i
Volvo AB blev affirsomridena Lastvagnar, Bussar, Konstruktionsmaskiner, Aero samt
Volvo Penta. Volvo Lastvagnar ir det klart storsta av affirsomradena vilket markerats
ytterligare genom férvirvet av Renaults lastbilar inklusive dess amerikanska dotterbolag
Mac. Forvirv och forsiljningar har inneburit en helt ny koncernstruktur. Drivkraften
bakom omstruktureringen har bland annat varit strivan att 6ka storleken for att dirmed
kunna sla ut de allt stdrre utvecklingskostnaderna pa en storre forsiljningsvolym. Storre
omlidggningar av verksamheten kan ocksa ske genom att pdgiende produktutveckling
sprojekt ldggs ner eller nya initieras. Produktutvecklingen sysselsitter mycket personal
och nedliggning av storre projekt innebir Gvertalighet bland personalen som ir svér att
hantera utan uppsigningar.

Lastvagnar liksom personvagnar ir utsatta for en hard konkurrens vilket tvingar Volvo
och dess konkurrenter till stindigt 6kad kostnadseffektivitet. Det sker genom att pa
olika sitt rationalisera verksamheten genom mindre antal komponenter, robotisering,
effektivare arbetsorganisation, intimare samarbete med underleverantorer mm. Alle
hardare budgetstyrning innebdr att man inte har rdd med slack i organisationen eller
anstillda som inte presterar fullt ut.

Storre strukturaffirer eller forindringar i verksamhetens inriktning 4r ofta svira
att forutsiga och kan i allminhet inte hanteras utan att anstillda sigs upp. Det
mer kontinuerliga rationaliseringsarbetet kriver ocksi att personalen hinger med
i kompetensutveckling individuellt samt i férindringar i arbetssitt inom och mellan
arbetslag. Kompetensvixling i Volvo Lastvagnar kan beskrivas som ett inslag i
anstringningarna att vidmakthélla en kontinuerlig effektivisering av verksamheten.
Syftet med Kompetensvixling dr inte att dra ned pé personal utan att sikra att personal
hinger med kompetensmissigt och socialt. I bida fallen kan inte den anstillde fullt
bidra till resultatet. Genom kompetensvixling, t ex utbildning skall den anstillde kunna
stanna kvar pd sitt nuvarande arbete eller flytta till ett annat arbete inom koncernen.
Inom Volvo Lastvagnar riknar man med att 2 procent av arbetsstyrkan kan behova ga
igenom kompetensvixling varje ar.

Kompetensvixling dr menat som ett sitt att vixla kompetens for att den anstillde
skall kunna prestera mer i det egna arbetet eller att finna ett mer passande arbete inom
foretaget. Om den anstillde med stod av chefer och personalfunktionen inte finner
nagon bra 16sning inom foretaget kan denne med stod av Volvo Lastvagnar soka sig till
ett arbete utanfor foretaget.
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PPT — KOMPETENSVAXLINGSPROGRAMMET

Behov av kompetensvixling uppmirksammas om en anstilld inte presterar enligt
forvintningarna. Nir ett behov av kompetensvixling vil uppmirksammas ir det ofta
tydligt f6r medarbetare och chefer att personen i friga inte fungerar tillfredstillande i sin
arbetsroll. Diaremot 4r det inte ovanligt att den som berdrs saknar probleminsikt.

Det program som utvecklats inom Volvo Lastvagnar utgir frin att systemet med
utvecklingssamtal fungerar tillfredstillande. Inom huvuddelen av foretaget har
man lang erfarenhet av utvecklingssamtal och utbildning av chefer i att genomfora
utvecklingssamtal har lang tradition. Finns det ett behov av kompetensvixling ir
det emellertid nigot som kriver uppmirksamhet och atgirder utover det vanliga for
utvecklingssamtal. Chefen som haller utvecklingssamtalet vill ddrf6r girna forsikra sig
om att hans bild av personen delas av andra. Han/hon soker dérfor dialog med sina
kolleger och hos nirmaste personalansvarig for att stimma av den egna uppfattningen.
Ar bilden samstimmig kiinner man sig styrke att gi vidare for att 5ppet tala om behovet
av bittre arbetsresultat genom utbildning eller pa annat sitt.

Nir kompetensen brister dr det viktigt att utreda pé vilket sitt. I en enkel modell
for personalutveckling som en ging skapades inom Ericsson skiljer man mellan
yrkeskunskaper, social férmdga och personliga egenskaper. Det ir naturligtvis en
forenklad modell men tvingar inda fram en mer férdjupad diskussion. Brister i
personligheten 4r per definition mycket svdra att férindra utan stora investeringar. I
de flesta praktiska situationer tvingas man acceptera personen som den ir och i stillet
anpassa arbetet efter detta. Bristande yrkeskunskaper kan man i allminhet komma till
ritta med genom trining och utbildning under forutsittning att den anstillde i fraga har
motivation att anstringa sig. Den sociala formagan till exempel f6r samarbete, for att
lyssna pd andra eller att kommunicera tydligt kan ocksd trinas upp. Man tvingas dock
ofta acceptera att individer har olika liggning och dirfor olika social forméga.

Det 4r inte sa ldtt att skilja ur de olika dimensionerna. Oftast dr det samspelet mellan
yrkeskunskaper, social formaga och personlighet som konstituerar bristande prestationer.
Det kan ocksi vara s att det ridande arbetsklimatet himmar en viss individs sociala
formaga och motivation. Det ir alltsi inte sa att problemet med bristande prestationer
alltid kan isoleras till en enskild person utan kan ocksa paverkas av arbetsledning och
arbetsgruppen.

Fératt komma vidare till atgirder krivs ett samforstind mellan chef och medarbetare och
personalfunktion. Detfinns ofta svarigheter att komma fram till en verklighetsbeskrivning
som samtliga parter anser ir riktig. Lyckas man inte hir sa blir den kommande processen
svarare. Flera intervjupersoner anser att chefer ofta ir otydliga och inte férmér prata
tillricklig klartext i denna for bigge parter kinsliga friga.

Att skapa en god grund f6r framtida dtgirder, i form av en gemensam forstaelse och bild

av kompetensproblemet och dess orsaker, ir ett besvirligt steg for alla parter. Samtidigt
ir det en forutsittning for ett lyckat resultat senare.
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Arbetssiittet

Nigot forenklat kan man dela in kompetensvixlingsprocessen i féljande fyra steg:

*  Det uppriktiga samtalet mellan chef och medarbetare
* ”En andra chans’4 méinader
*  ”Nytt Focus” 4 manader

. Overtalighet

Det uppriktiga samtalet har vi redan berért ovan. Det skall férhoppningsvis utmynna
i en gemensam bild av hur den anstillde fungerar i arbetet och ett behov av férindring
och forbittring. Efter det uppriktiga samtalet kan medarbetaren fa en period om fyra
ménader for att visa att man har eller kan skaffa den kompetens som efterlysts. Under
denna "andra chans” erbjuder Volvo kvalificerad hjilp och ridgivning. Under denna
period kan den anstillde ocksd underscka andra alternativ som kan finnas inom eller
utanfér Volvo. Den anstillde kan redan infér denna forsta period i stillet vilja ett
avgangsvederlag och limna Volvo.

Efter de fyra manaderna kommer den anstillde att ha ett nytt samtal med chefen da han
eller hon meddelar om du uppfyllt kraven. Ofta blir det flera samtal under den féljande
perioden inte bara ett. Om chefen anser att den anstillde uppfyller kraven fortsitter
vederbérande i sin befattning som tidigare. Man férvintas dock vara mer observant pa
framtida kompetensutveckling.

Om chefen stir fast vid sin uppfattning att den anstillde inte uppfyller kraven, si kommer
han/hon att limna sin gjdnst. I ett sadant lige har man fyra manader pa sig att hitta en
annan tjinst inom Volvo eller att undersoka alternativ utanfér Volvo. Under denna tid
fir den anstillde fortsatt tillgang till kvalificerad ridgivning eller ett avgangsvederlag om
man viljer att limna Volvo.

Om den berérda personen inte hittar nagon ny tjinst inom eller utanfér Volvo erbjuds
vederbérande att ga in i ett vigledningsprogram. Den anstillde har mojlighet att vilja
mellan flera olika av Volvo godkinda leverantorer av vigledningsprogram. Om den
anstillde viljer att arbeta med TRR, vilket de flesta gjort, blir det ingen extra kostnad
for Volvo. Viljer man i stillet att arbeta med Manpower eller annan leverantdr betalar
Volvo for detta. For vissa chefer bekostar féretaget en personlig outplacement konsult.

Innan man gir in i vigledningsprogrammet siger man upp sig frin Volvo. Under
programtiden far deltagaren 16n frin Volvo i 12 manader. Lon utbetalas dven om man
finner ett nytt jobb innan perioden gir ut.

Om man inte efter dtta manader sagt upp sig och gatt in i ett vigledningsprogram blir
man formellt 6vertalig. Arbetsgivaren kan inleda férhandling om uppsigning.

Detta innebir att PPT programmet kan vara inledning till en 6vertalighetssituation men
behéver inte vara det.
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]m'tz'erz'ng av programmet

For att programmet skulle fungera smidigt ville man frin foretagsledningen halla ner
antalet personer som involveras. Grundtanken ir att PPT skall vara ett verktyg for att
i vardagen kontinuerligt kunna arbeta med kompetensvixling. D4 vill man inte ha for
mycket uppstindelse kring det. SIF var i bérjan skeptisk till att godkinna programmets
villkor att avstd frin att intervenera i de enskilda fallen. Det innebar férlorad kontroll
for facket som ir fullt begripligt att man var tveksam till. Det visade sig dock finnas
tillrdckligt stort fértroende mellan fack och foretagsledning for att komma 6verens om
att facket skulle avstd fran att vara med i varje enskilt fall. Lyckades man inte hitta en
intern eller extern 16sning och det blev en 6vertalighetssituation kom dock facket in i
processen igen.

Ansvarsfordelning

Volvo Lastvagnar har ansvaret foér att ta fram programmet/verktyget inklusive
dokumentation och information. Man certifierar samarbetspartners  for
vigledningsprogrammet. Man samlar ocksa erfarenheter internt och externt for att
forbidttra och utveckla programmet.

De rorelsedrivande bolagen eller enheterna ansvarar for att anviindningen inom den egna
verksamheten. I en st6rre koncern som Volvo AB ir det naturligt att utnyttjandet varierar
mellan verksamheter. Programmet har fatt ett positivt bemétande av koncernledningen.
Man har ocksé 6versatt materialet till engelska for att introducera det i t ex USA.

Genomforande av programmet

Hittills har ett begrinsat antal anstillda berorts av programmet. Under ar 2000
initierades en omgéing pa cirka 20 personer inom olika delar av Volvo Lastvagnar.
Aldern varierade mellan 30 och 56 4r. Féljande avsnitt bygger pa intervjuer pi Volvo
och TRR eftersom TRR var den dominerande samarbetspartnern. Foretridare for TRR
hade ocksa majligheter att ge synpunkter pa det praktiska genomférandet.

Kontakten mellan TRR s radgivare och personer i programmet blev aktuell forst i fas tva
av programmet, nir man kommit fram till att den anstillde skulle limna sin nuvarande
befattning. Det gillde di att antingen finna ett annat arbete inom Volvo eller externt.
Kontakten skedde i personliga samtal. Radgivarnas intryck av varfér deltagarna blivit
foremal for PPT kan sammanfattas i foljande intervjucitat:

"Mitt intryck av de personer vi triffade var att hilften hade brister i kunskapen och
hilften brister i personligheten” (TRR ridgivare)

Kontakterna i bérjan syftade till att deltagarna skulle utveckla en handlingsplan som
sedan kunde f6ljas och revideras. Initialt var ca 80 procent inriktade pa att finna ett
annat arbete inom Volvo. Ridgivarna ansig det viktigt att bejaka detta samtidigt som
man forsokte fi de berorda att inte utesluta mojligheten att ta ett arbete utanfér Volvo.
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Det idr en delikat balansging att gora detta utan att man forlorar fortroendet hos den
anstillde. Ménga vintade pa att man skulle f ett erbjudande frin nigon annan del av
foretaget. Mojligheten att hitta en 6ppning internt var starkt beroende av chefers och
personalansvarigas 6verblick och engagemang. Det gillde dock f6r radgivarna att visa pa
nédvindigheten av att arbeta fram en riktig ansékningshandling dven om ett nytt arbete
fanns inom Volvo.

Aven gruppaktiviteter forekom under den andra fasen. Ambitionen ir att skriddarsy
insatserna efter individens behov. I manga fall finns dock behov av vil utprévade
standardiserade aktiviteter som TRR var vana att genomféra. Det giller hur man stiller
samman ansokningshandlingar, genomf6r anstillningsintervjuer eller dylike. Man
kunde ocksa prata utbildningar men dessa maste finansieras av Volvo.

For vissa personer rickte det med ett personligt samtal under de fyra manaderna medan
andra krivde mer tid. Upp till 6-7 samtal férekom. Under de tvd forsta faserna ar
deltagaren fortfarande anstilld. Nir man vil valt att g in i ett vigledningsprogram siger
man upp sin anstillning och liget blir pa sa vis tydligare. Man vet vilka spelregler som
giller och hur linge 16nen betalas ut med mera. Innan dess dr man i ett sorts mellanlige
eller pa ett gungfly som en av TRR's radgivare uttryckte det.

Den aktuella omgingen av kompetensvixlingsprogrammet genomférdes inte som det
var tinkt. Under péigiende program varslade Volvo personal om uppsigning pa grund
av overtalighet. Det berérde framfor allt produktutvecklingen och berodde pa att man
valde att ligga ner vissa storre utvecklingsprojeke vilket gjorde att man stod med personal
som man inte kunde utnyttja. Nir varslen intriffade kom inte PPT i fokus lika mycket.
En del av dem som skulle g igenom PPT kom i stillet att berdras av varslet.

Det ir ju ganska uppenbart att de som gar igenom PPT for att deras kompetens inte
ricker till f6r det nuvarande arbetet sitter l6sare 4n andra. Man ir redan foremal for
dtgirder och den sociala gemenskapen pa det tidigare arbetet haller pd att 16sas upp.
Innan man rotat sig pa ett nytt arbete dir man kunnat bevisa sin duglighet 4r man mer
utsatt.

Erfarenheter av PPT

De ir forsta hand ir de traditionella lastvagnsbolagen som arbetat med PPT. Man har
visat intresse dven fran andra bolag men ”Vi tycker 4nda att det gir lite for langsamt”
siger den ansvarige fér PPT. Enligt personalansvariga méiste man dock ha respekt for
att det tar tid att fa in ett nytt arbetssdtt. Det krdver bade arbete och fortroende mellan
chefer och medarbetare.

De fackliga organisationerna ir positiva, sirskilt Civilingenjorsférbundet. Den
principiella instillningen hos facket 4r att det maste vara mycket bittre att forsoka vara
proaktiv och si tidigt som majligt uppmirksamma om en anstilld inte klarar sitt arbete
tillfredstillande. I allminhet finns da stérre majligheter att hitta en 16sning.

Man kan dock konstatera att det 4r svart att fi organisationen att ta till sig det nya
arbetssittet.
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Kapitel 6
Telia

Telia 4r (nog) det foretag som blivit mest kdnt och som flest foretag konsulterat nir
det giller erfarenheter av omstillning. Teknisk utveckling, avreglering, nationell och
internationell konkurrens har drivit fram omfattande omstruktureringar av Telias
verksamhet. Senast i raden av omstruktureringar dr sammanslagningen av Telia och
finska Sonera i det gemensamma bolaget TeliaSonera.

Redan i borjan av 90-talet gick divarande chefen ut bland annat i DN och varnade
for att Televerket kunde behéova siga upp anstillda beroende pi nya affirsmissiga
forutsittningar. Foretaget startade programmen Vixthus och Kompetens dir man
arbetade med omstillning med medarbetaren i fokus. Medarbetarens formaga och
onskemal skulle vara utgdngspunkten nir man utformade atgirder. Eftersom Televerket
var forst ute bland de statliga affirsverken blev krocken mellan ledningens budskap
och organisationens kulturella virderingar stark. En institution som Televerket dir
medarbetarna var vana vid att betrakta statens kaka som liten men siker tvingades
successivt inse att detta inte gillde lingre. Ledningen var van att hantera den politiska
omgivningen men lade ner mindre kraft pa dialog med fackliga organisationer och

anstillda.

Omstillningen var i bérjan regionaliserad och det fanns ingen riktigt standard eller
ramverk for hur de individuella [6sningarna skulle se ut. Foljden blev en stor variation
i 16sningar och en viss ryktesspridning om vad man kunde fa pd ett hall men inte pd
nagot annat. Man tinkte inte heller pa hur man skulle arbeta med omstéllning utan mer
att man var f6r minga och hur man skulle reducera antalet. Televerket/Telia hade ocksi
tidiga erfarenheter av hur svért det kan vara f6r chefer att fora samtal med medarbetare
om uppsigning vid arbetsbrist. Man ville inte gora nigon illa. En problematik som ir
nistan lika akeuell idag.

Televerket ombildades under 1993 frin statligt verk till det av staten heldgda aktiebolaget
Telia AB. Vid VD-bytet i mitten pé nittiotalet initierades nya forindringar. Den
svenska telekom marknaden ir en av virldens mest avreglerade och redan 1996 hade
Telia 70 konkurrenter. Detta krivde okad betoning av affirsmissighet och kundfokus.
Nu hade Telia kunder och inte abonnenter. Organisationen gjordes om i affirs-
och marknadsenheter ofta organiserade i egna bolag och det blev aktuellt med stora
omflyttningar. For att hantera detta skapades divisionen for personalforsorjning 1996.
Nir Telia initierade Division Personalf6rsorjning (Div P) gjorde man det med fackliga
avtal i botten och med fackliga foretridare i samverkansgrupper pa bade central och
lokal niva. Under de tre ar som divisionen var planerad att existera skulle ingen sigas
upp. Arbetssittet inom Division Personalférsérjning togs fram i samverkan med de
fackliga organisationerna.

Totalt fanns 6550 personer inom Division Personalf6rsérjning (Div. P). En stor del av

dessa gick tillbaka till liknande arbetsuppgifter men i nya roller och flera hundra i nya
yrken efter en ménga ginger pikostad utbildning. Cirka 2000 var dvertaliga.
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I december 1998 avslutades projektet Div. P. D4 hade foretaget ocksd externrekryterat
ca 2000 personer med ny kompetens sirskilt inom de da snabbvixande omridena
mobiltelefoni och internet. Det var alltsi friga om en omfattande intern och extern
kompetensvixling. Division Personalférsorjning blev mycket omtalad utanfor foretaget
och ménga andra storforetag tog del av Telias erfarenhet. Divisionen medf6rde att man
tog ett koncerngrepp pid omstillningsproblematiken och skapade det gemensamma
regelverk som tidigare saknats. Mer differentierade arbetsformer utvecklades som intern
arbetsformedling och personaluthyrning.

Divisionen fick ta emot all personal som inte omedelbart behévdes i den nya
organisationen. De olika enheterna i Telia fick sedan rekrytera medarbetare frin Div.
P. Inom divisionen arbetade man med att skaffa nya arbeten till dem som ville limna
Telia. Man erbjod bland annat personlig radgivning, utbildning, viss krishantering.
Man samarbetade med konsulter av olika slag. Vissa arbetade med utbildning andra
var s.k. jobbmiklare som genom sina nitverk skulle lotsa ut minniskor i nya jobb. Det
senare var ett slags outplacement aktivitet. Bade Manpower och Proffice medverkade
som miklare.

En bland manga erfarenheter man gjorde av Division Personalférsérjning var att man
behévde satsa mer pé krishantering an man planerat frin bérjan. Fran Telias sida trodde
man att garantin att inte siga upp personal under de tre ir projektet varade skulle gora
att minniskor skulle kiinna sig trygga. Det visade sig felaktigt. Det var minst lika oroande
att vara icke efterfrigad som att vara uppsagd.

Nir Division Personalférsérjning upphérde férdes ansvaret for omstillning inklusive
kompetensvixling 6ver till linjeorganisationen. Affirsenheter och bolag skulle gora
atgirdsplaner for sin egen kompetensférsorjning. Telia skapade samtidigt en central
enhet, Telia Omstillning, under koncernens personaldirektor. Enheten skulle arbeta

konsultativt. Telia Omstillning bemannades med 10 personer med gedigen erfarenhet
frin Div. P.

Motslutetav 1998 riknade man i den daliggande affirsplanen for 1999 att 6vertaligheten
skulle uppga till mellan 1500 och 1800 personer. Den neddragningen kom emellertid
av sig genom att fusionsdiskussionerna med norska Telenor startade i borjan av ar 1999.
Det visade sig inte vara si stor efterfrigan pa radgivning. Eftersom Telia var tvunget att
arbeta med stora omstillningar beslét man sig for att skapa Telia Resurs & Omstillning
(TR&O) som en koncernenhet som 4ven arbetade operativt med omstillningsarbete.
TR&O:s arbetssitt har stora likheter med Div. P.

Sammantaget visar det sig att Telia halverade sin personal under perioden 1989-99
och man halverade den igen 1999-2001 d v s pa tre ar. Den senare halveringen skedde
huvudsakligen genom utkontraktering (outsourcing) av det foretaget beddmde som icke
kirnverksamhet.
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Teua Resurs & OMSTALLNING

Telia Resurs & Omstillning (TR&O) ir en koncernenhet inom Telia som dels samlar
koncernens omstillningskompetens f6r utveckling av nya policies dels arbetar operativt
som ett omstillningsprogram. Verksamheten bygger pa ett omstéllningsavtal frin 2002,
mellan koncernledningen och de fackliga organisationerna. Avtalet stipulerar "Forstirke
trygghetsatagande och omstillningsansvar vid risk for uppsigning pga arbetsbrist”.
Avtalet giller tills vidare och for Sverigebaserade majoritetsigda verksamheter.

TR&O skall:

*  Stddja uppsagda medarbetare i deras anstringningar att f nytt arbete inom eller
utanfor Telia.

*  Ge utbildning till chefer/ledare i "svira samtal”

*  Driva intern arbetsformedling

*  Driva personaluthyrning

*  Erbjuda karridrradgivning

*  Samordna externrekrytering, inhyrning av personal och konsulter samt

avgangspensionering

Enligt avtalet férhandlar man i linjen med det lokala facket om vilka som skall bli
overtaliga. Telia erbjuder en inledande period om sex manader innan den formella
uppsigningen kommer. Det innebir att man ir turordnad fér uppsigning men inte
formellt uppsagd. De som blir preliminirt listade kan sedan vilja mellan traditionell
uppsigning eller att gi in i TR&O. Viljer man uppsigning si gar man kvar i sitt tidigare
jobb under uppsigningstiden men har ritt att gi till Arbetsférmedlingen, TRR eller
liknande. Overtalig medarbetare som viljer stod fran TR&O far skriva pa ett avtal av
vilket det bland annat framgar att den 6vertalige skall arbeta aktivt med att skaffa sig en
ny forsorjning. Har man inte kommit vidare till nytt arbete efter sex ménader s fir man
den formella uppsigningen. Uppsigningstiden ir reglerad genom kollektivavtal. Alla,
dven de som har kortare uppsigningstid, 4r garanterade fyra méanaders uppsigningstid.
De 6vertaliga som 4r 50 ir, eller ildre, fir sex manaders extra uppsigningstid utéver vad
LAS féreskriver. Det innebir att de 6vertaliga inom Telia Resurs & Omstillning har en
garanterad omstillningstid pa mellan 10 — 18 manader.

Under tiden i TR&O ir man arbetsbefriad till hundra procent, frin sina tidigare
arbetsuppgifter, och arbetar siledes heltid med sin egen framtid. De anstillda finns i
TR&O:s eller TRR:s lokaler ndr man inte 4r ute for intervjuer, foretagsbesok eller dylikt.
Lonen under omstillningsperioden betalas av den enhet dir vederb6rande varit anstilld.
TR&O satsar mycket pa egna coacher for att 6ka tillgingligheten och effektiviteten i
omstillningsprocessen. Man har ca 30 personer per coach for att gora det mojlige for
anstilld och coach att triffas en gang i veckan. Man anser att det snabbar upp processen
nir man inte behover vinta lingre pa kontakt med sin coach. Foretridare for TRR anser
ocksd att det r viktigt att omstillningsprocessen inte tar sa ling tid eftersom okad tid
innebir minskade majligheter att fi nytt jobb. TR&O har en kontinuerlig dialog med
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fackliga foretridare i den s.k. samverkansgruppen.

Erfarenheten hittills av TR&O:s verksamhet 4r goda. Genomsnittligt 4r tiden i TR&O
betydligt ligre in 10 manader och en mycket stor andel, drygt 92%, av de som fatt stod
av TR&O ir nojda eller mycket néjda.

Motivet for TeliaSonera att driva ett omstillningsprogram liksom for andra féretag 4r dels
mojligheten att forhandla fram avtalsturlistor om man erbjuder ett omstillningsprogram.
For ménga foretag 4r det viktigt att inte férlora den senaste kompetensen — vilket kan
intriffa om man gir pa lagturlista. Ett annat skil att erbjuda stédprogram ir att fa en
viss goodwill pa arbetsmarknaden som arbetsgivare och leverantor.
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Kapitel 7
Posten

Postens ledning konstaterade i borjan av 90-talet att man hade en f6r stor kostym samtidigt
som man upplevde brister i kompetensen inom strategiska omriden. Brevvolymen
och betalningsférmedlingen minskade 4r fran ar. Framvixten av fax och internet
skapade 6kad konkurrens om meddelanden och betalningsférmedling. Avskaffandet av
brevmonopolet 6ppnade for konkurrens frin andra aktorer t.ex. City Mail. Den senare
konkurrensen drabbade Postens brevformedling i storstad, den mest l6nsamma delen.
Postens kostnader blev hirmed for stora i forhallande till affirsvolymen. Samtidigt
upplevde man inom Posten en brist pa teknikkunnande frimst I'T och mer kvalificerade
ekonomikunskaper. Man startade Posthdgskolan 1989 for att stirka kompetensen inom
prioriterade omraden och for vissa personalkategorier. Ekonomiutbildningen drevs i
samarbete med Handelshégskolan i Stockholm.

I bérjan pa 90-talet pagick ocksd forberedelserna for att omvandla Posten frin
affirsdrivande verk till kommersiellt foretag. Aven om det inte blev nigra dramatiska
forandringar omedelbart si var man tvungen att satsa pa hogre kostnadseffektivitet,
okad koncentration till omriden dir Posten kunde vara lingsiktigt konkurrenskraftig.
Internationalisering av Posten blev ocksa en viktig friga pa ledningens och styrelsens
agenda. 1993 fattade Sveriges Riksdag beslut om att Posten skulle omvandlas till
aktiebolag.

Sjunkande volymer tvingade Posten att for forsta gangen att siga upp folk. Inledningsvis
handlade det om postkassérer men det drabbade senare 4ven andra yrkesgrupper. De
forsta uppsigningarna skedde enligt LAS och principen om sist in forst ut. Det innebar
att de senast anstillda, piggaste och yngsta med siljprofil som Posten behévde fick limna
foretaget. Under de foljande édren si avvecklades 6-7000 personer varav cirka hilften
genom uppsigning. Det var en svér process for alla inblandade men fungerad 4nda sett
i efterhand ganska bra. Under denna forsta tid med uppsigningar och avvecklingar
konstaterades att de som hade sina jobb kvar méadde lika diligt som de som fick ga,
nigot man inte insett tidigare.

Omstillningen av Postens verksamhet skedde inte enbart genom uppsigning utan dven
fortida pension. Pensionering visade sig dyrbar men ansigs vara personalvinligt. Numera
har attityden dock forindrats. Sa gott som alla anstillda pa Posten hade 12 ménaders
uppsigningstid vilket innebar att omstéllningar blev utdragna i tiden.

Under denna period lag ansvaret for omstillningen hos cheferna. De fick ta hand om
sin personal inklusive Gverenskommelser om avgingsvederlag med mera. Som st6d
hade de ett gemensamt ramverk och en s.k. "verktygslida” som innehdll regler for
avgingsvederlag och andra stoditgirder som Posten kunde erbjuda.

Under 90-talet beslutades och genomfordes en forsiljning av Postgirot. Man gjorde en

omfattande omstrukturering av distributionsnitet for brev och paket. For indamalet
kontrakterade Posten nya servicestillen som livsmedelsbutiker, bensinstationer m.m.
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for att ta hand om paketinlimning och utlimning, férsiljning av frimirken med
mera. Samtidigt lades ett stort antal postkontor ner. Kassahanteringen koncentrerades
till en sirskild organisation Svensk Kassaservice. Staten bidrog med medel till Svensk
Kassaservice for att man skulle uppritthalla servicen i glesbygd. Nitet av postterminaler
rationaliserades och arbetet koncentrerades till firre enheter. Posten Express som
distribuerade paket lades ner.

Genom dessa och andra omstruktureringar minskades antalet anstillda. Overtaligheten
omfattade nu férutom kontorsrorelsen dven brevbiring, postterminaler, administration,
silj- och dataenheter. Under tio ar har Posten minskat antal anstillda med 30 %.

Tanken pa en sirskild omstillningsorganisation vixte successivt fram under 90-talet.
Man sig nu framfor sig att omstillningen av Posten skulle ta tid vilket motiverade
en sirskild organisation. Sirskilt nedliggning av postkontor var en politiskt kinslig
friga. Posten ville virda sin image som arbetsgivare eftersom man riknade med att vara
fortsatt aktiv med att rekrytera nya kompetenser. En sirskild omstillningsorganisation
med rimligt generdsa villkor och med fokus pa att skaffa nya jobb skulle om den blev
framgangsrik stirka Postens image. Postens ledning sig dven ett behov att vara mer
flexibel i anpassningen av kompetenser i féretaget. En sirskild omstillningsorganisation
dir de som gick in i omstillningsprogrammet samtidigt sade upp sig skulle tillita for
resten av organisationen att snabbare stilla om till ny organisation och arbetssitt.
Detta ledde fram till ett nytt koncept f6r omstéllningsarbetet som realiserades i en ny
koncernenhet Posten Futurum.

PosTeN FuTURUM

Pa personalsidan satte man sig ner med foretridare for de fackliga organisationerna for
att diskutera ett nytt uppligg. De fackliga organisationerna var i bérjan tveksamma infor
Postens krav pd nya turordningsregler. Foretaget ville att de anstillda frivilligt skulle
soka sig till det nya omstillningsprogrammet som fick namnet Posten Futurum. Facket
gick ocksd med pa mer naturliga turordningskretsar som servicefunktion, affirsenhet
eller andra administrativa enheter.

Genom Futurum férindrades de lokala chefernas inflytande och roll. Det fanns dock
en stor fordel for dem ocksa nimligen att de slapp kostnaderna nir vederbérande gick
over till Futurum.

TRR blev samarbetspartner och entreprenér i Futurum. TRR var vana vid att arbeta med
minniskor som blivit uppsagda. Nu fick man bérja i ett tidigare skede och samarbeta
med de chefer som blev utsedda som coacher inom Posten.

Posten Futurum sj6sattes under 2000 genom en omfattande informationskampanj 6ver
hela landet. Posten Futurum var inte férst med ett omfattande omstillningsprogram.
Telia och Féreningssparbanken hade néigra ér tidigare skapat jimférbara program.
Gemensamt for Posten, Telia, Féreningssparbanken med flera infrastrukturforetag var
att de traditionellt statt for en god personalpolitik. Flera av dessa organisationer var
statligt dgda eller jimforbara med statligt dgda foretag. Det fanns dérfor starka skal for
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Posten med flera foretag att virna om sitt varumirke och sitt rykte som arbetsgivare.
Sérskilt infor en framtid som sannolikt kommer att innebdra 6kad konkurrens om
kvalificerad arbetskraft. Satsningen pa Posten Futurum kan dérfér motiveras med bade
personapolitiska och affirsstrategiska argument.

Futurum etableras som en sirskild koncernenhet med egen styrelse. Styrelsens
ordforande blev divarande ordféranden i Postens koncernstyrelse, Gote Bernhardsson.
I Futurum finns en chef, en ekonomiansvarig samt en sekreterare och dessutom arbetar
femton s.k. coacher med regionalt ansvar. Coachens uppgift ir att vara arbetsgivarens
foretridare vad giller frigor om anstillningen i Futurum. Coachen skall ocksa hilla
l6pande kontakt med deltagarna for att stodja och stimulera dem att vara aktiva att séka
nytt arbete. Coachen triffar deltagaren personligen under tiden i Futurum och ir hela
tiden tillginglig f6r fragor fran deltagarna.

Posten samarbetar med TRR i omstillningsarbetet. Posten liksom ménga andra foretag
har genom aren betalat en avgift till TRR f6r att fi hjilp i 6vertalighetssituationer.
TRR erbjuder stéd av professionella ridgivare samt kortare utbildningar for att 6ka
anstillningsbarheten. TRR kan ocksa finansiera utbildningar som genomf6rs av andra
utbildningsanordnare. Samarbetet mellan coachen (Posten) och radgivaren (TRR) 4r ett
viktigt inslag i omstillningsarbetet.

Futurumskanslihandlidggeralla fragorav principiell natur, foljer upp deltagarnai Futurum
och for statistik Gver verksamheten inklusive administrerar utvirderingsformulir till
deltagare som limnar Futurum. Kansliet anordnar ocksa regelbundet méten med alla
coacher for erfarenhetsutbyte och dialog om problem och utvecklingsfragor.

Posten Futurum - filosofi och regelverk

Grundtanken ir att det skall finnas en 6vertalighet inom en organisatorisk enhet for
att medarbetare skall kunna soka till Futurum. Aven om Postens ledning inser att man
kommer att dra ner 4r det osdkert i vilken takt det kommer att ske. Det beror bland annat
pa att Posten som statligt heldgt foretag paverkas av dgarens politiska 6verviganden.

Vid konstaterad 6vertalighet skall Futurum kunna ta emot si ménga sékande som
motsvarar overtaligheten. Deltagandet i Futurum skall vara frivilligt och alla som vill
deltaga méste darfor sjilva soka for att bli antagna i Futurum. Om den sokande blir
antagen i Futurum blir vederb6rande uppsagd fran Posten och intrider som anstilld i
Futurum dock lingst 18 méanader.

Deltagaren i Futurum har ocksi samma grad av anstillning i Futurum som hon hade pa
Posten. En som hade heltid pa Posten far heltid i Futurum och den som arbetade deltid
pa Posten far motsvarande anstillning i Futurum. Grundtanken ir att vederbérande
skall ha samma villkor i Futurum som vederbérande hade pi Posten.

Huvudsyftet med Futurum ar att hjilpa deltagarna till nytt arbete utanfor Posten. Posten
erbjuder 16n under en period om maximalt 18 manader for att deltagarna skall ha tid
till kompetensutveckling for att underlitta en ny anstillning. Futurum riknar med att
deltagarna i genomsnitt kommer att fi ny sysselsittning snabbare 4n 18 mdnader. I
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skrivande stund 4r genomsnittet ca.10 méinader. Futurum erbjuder ocksi den som vill
studera pd heltid 16n under tio manader, vilket motsvarar den genomsnittliga tiden hos
ovriga i Futurum. Om en deltagare kommer fram till att hon vill starta ett eget foretag
kan vederborande erhélla 16n i tio méanader alternativt ett sirskilt start eget bidrag.

Under tiden i Futurum kan deltagaren fi arbeta som praktikant hos en arbetsgivare
med 16n frin Futurum under viss tid om det anses underlitta ett framtida arbete. Om
deltagaren far en provanstillning om t ex i sex manader kan han/hon kvarstd i Futurum.
Futurum betalar di eventuell mellanskillnad mellan 16nen i féretaget och den 16n som
deltagaren har i Futurum.

Lyckas deltagaren att fi nytt arbete och limnar Futurum inom fyra ménader ir
vederborande berittigad till en snabbhetspremie. Premien 4r 50.000 kronor for den
som har anstillning pa heltid i Futurum.

Filosofin f6r Futurum innebir att deltagaren skall ha personligt ansvar for att s6ka arbete
och dven ansvara for beslutet att acceptera ett jobberbjudande eller inte. Radgivare och
coach skall stodja deltagarens anstringningar att finna ett nytt arbete men inte ta Gver
ansvar och beslut.

Eftersom Posten som foretag, och didrmed ocksi Posten Futurum, har intresse av att
deltagarna far nytt arbete si fort som méjligt, kan en balansgang uppsti mellan Postens
och deltagarnas intressen. Deltagarens intresse skall di gi fore inom ramen fér den
utsatta tiden under forutsittning att vederb6rande inte missbrukar fértroendet och inte
over huvudtaget soker nagot arbete.

Sammanfattningsvis kan man siga att genom Posten Futurum skapas méjligheter for
strategiskt handlande f6r deltagarna inom de ramar som stills upp och med det stod
som erbjuds.

Erfarenheter av Posten Futurum

Den helt 6vervigande andelen av deltagarna i Futurum tycker att de har kommit vil ut.
Det giller dven for de deltagare som har simre anstillningstrygghet eller ligre 16n i sina
nya arbeten. De flesta siger tydligt att de upplever att Futurum har varit ett frivillig
val. Nir man sjilv har ansvaret finns det ocksd en tendens att géra en positiv virdering
av utfallet.

Som framgatt tidigare har man genomsnittligt fatt ett nytt arbete inom 10-11 ménader
d vs pa kortare tid 4n den vanliga uppsigningstiden om ett ar. Erfarenheten av Futurum
har medf6rt att minga deltagare siger sig vara mer férberedda f6r framtida omstéllningar.
Futurum har f6r en ganska manga inneburit att man kunnat vidareutbilda sig vilket
upplevts som mycket positivt.

Minga har fatt uppleva att erfarenheterna fran Posten faktiskt har virderats positivt pa
arbetsmarknaden.

Posten har férutom Futurum utvecklat andra lésningar for speciella grupper. Det
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innefattar en sirskild intern uthyrning av kompetenta medarbetare med ling erfarenhet.
Man siljer sin kompetens till andra delar av Posten som dirmed kan fi utvecklingsarbete
utfort av personer med stor kunskap om organisationen. Man arbetar ocksd mer intensivt
med rehabiliteringsfall med sirskilda atgirder. Resultatet har blivit en mer utvecklad
intern differentiering av dtgirdsrepertoaren f6r omstillningar.
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Kapitel 8
Sammanfattande kommentarer

ETT ARTIONDE AV OMSTRUKTURERINGAR

De féretag som ingir i denna studie har alla gitt igenom ett artionde av stora
omstruktureringar.  Avregleringar och  forstirkt  internationell — konkurrens,
teknikutveckling samt statens finansiella problem har bidragit till fusioner, outsourcing,
fokusering av verksamheten, forsok till internationalisering, nya produktionsformer och
nya kompetensbehov.

Pa personalsidan har detta mirkts genom att flera foretag, for férsta gangen i historien
eller for forsta gingen pa mycket linge, tvingats siga upp anstillda pi grund av
arbetsbrist. Det har varit ovant for chefer och deras organisationer att hantera de nya
utmaningarna. Man har agerat nagot olika i olika foretag beroende pa olika historia och
skiftande kulturella virderingar. Det har samtidigt funnits ett stort intresse att lira av
varandra och dven att dela med sig av erfarenheter. Olikheter har framgitt av de tidigare

kapitlen.

I detta kapitel skall vi dra ihop vissa gemensamma drag i den utveckling som skildrats.

NYA PROBLEMFORMULERINGAR

Kunder har blivit mer rorliga. Det har tvingat foretagen se pa och behandla sina kunder
pa ett annorlunda sitt. Det mirks sdrskile tydligt i de tidigare affirsdrivande verken
med erfarenhet av en monopolsituation. Telias kunder har varit abonnenter, Vattenfalls
kunder har avancerat frin att vara belastningspunketer till abonnenter och pa Posten har
det varit nagot liknande. I den hérdare internationella konkurrensen tvingas foretagen att
ldra sig mer om sina individuella kunder och differentiera mellan olika kundsegment for
att utveckla tjanster och produkter som passar just dessa. Nir avregleringar sker och eller
konkurrensen 6kar blir alternativa inkdpskillor och villkor tydligare och méjligheten att
byta leverantér enklare. I denna mer dynamiska affirsmilj6 tvingas foretagen att ligga ner
verksamhet som blivit olonsam och satsa hardare pd annat med bittre forutsittningar.
Den hardare konkurrensmiljon stiller ocksd storre krav pé foretagets flexibilitet.

Innan féretagen har insett vidden av forindringarna i den nya affirsmiljon uppfattar
man neddragningar av personal som enstaka hindelser. Problemet blir att minska
antalet anstillda. Eftersom man i den svenska traditionen vill virna om anstillda
sarskilt de som arbetat linge i foretaget har man kompenserat dem genom generdsa
avtalspensioner. Ovriga kompenseras med goda avtalsvillkor. Senare under 90-talet visar
det sig att omstruktureringarna fortsitter och i stillet for enstaka omstruktureringar
kan man se framfor sig kontinuerliga omstéllningar. Utvecklingen har gitt frin enstaka
neddragningar till kontinuerliga omstillningar.

Vi kan ocksd konstatera att omstéllning innebar att man mycket tydligare 4n tidigare
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arbetar utifrin individens personliga forutsittningar och behov av stéd for att fi ett
annat arbete. Bide kunder och anstillda blir parallellt betraktade som individer och
atgirder skriddarsys i storre utstrickningar 4n tidigare. Definierar man problemet som
kontinuerliga omstillningar far det flera visentliga foljder som vi skall behandla nedan.

OMSTALLNING EN STRATEGISK FRAGA FOR FORETAG OCH INDIVID

I dagens foretag med allt starkare kompetensberoende blir omstéllningsférmagan d v s att
kunnaanpassa kompetensen efter verksamhetens utveckling en visentlig framgéangsfaktor.
Kan foretaget hantera omstillningen pa ett sitt som upplevs som justa av anstillda och
effektivt ur ett foretagsperspektiv kan man uppritthélla effektiviteten utan att skada
imagen pa arbetsmarknaden. Situationen ir ofta den att foretag som arbetar med
omstillning samtidigt beh6ver rekrytera personer inom bristomriden. Allt fler foretag
har forstite detta. Det gor att omstruktureringar och omstillning blir en visentlig fraga
pa foretagsledningens agenda. Det dr ocksa visentligt att omstéllningsarbetet ar vil
forankrat i foretagsledningen for att det skall fi genomslag i organisationen.

Foérankring hos de fackliga organisationerna och hos linjeorganisationen 4r ocksi
visentligt for att omstéllningsarbetet skall fungera tillfredstillande. Chefer pd olika
nivaer blir involverade nir det gillet att bedéma och prioritera kompetensbehov samt
bedéma 6vertalighet. De skall ocksd genomfora samtal med enskilda anstillda om deras
kompetens och framtid i foretaget. I borjan av decenniet var detta ofta en svag punke i
omstillningsarbetet. Manga chefer var inte tydliga i sin kommunikation, i missriktade
forsok att vara "snilla”, men kanske ocksa for att de var osikra pa sin forméga att bedoma
understillda.

Foérankring av omstillningsarbetet hos de fackliga organisationerna var ocksi av stor
betydelse for att de anstillda skulle kiinna trygghet att man behandlades just av foretaget.
En god forankring hos de fackliga organisationerna och méjligheter for fackliga
foretridare att vara med i referensgrupper eller motsvarande var ofta till stor hjilp for att
processen skulle fungera friktionsfritt.

Omstillningidrocksd enstrategisk friga for den enskildeanstillde. Niromstillningsarbetet
blir av kontinuerlig karaktir finns det anledning for den enskilde att dterkommande
fundera 6ver sin anstillningsbarhet i féretaget. Det giller att inte forsumma méjligheter
till fortbildning och vidareutveckling som han/hon bedémer kan stirka den egna
positionen internt eller externt pa arbetsmarknaden. Forut var det naturligt f6r den
anstillde att se sin framtid i ett enda foretag. Det har till exempel gillt minga anstillda
i foretag som ABB, Telia, Posten och Volvo. Med kontinuerliga omstéllningar ir
detta inte lingre en realistisk forestillning. Den anstillde maste vara beredd att byta
arbetsgivare. Det gar inte lingre att lita pa att nigon annan skall skapa ett nytt arbete.
Av sjilvbevarelsedrift méste man sjilv ta ett ansvar for detta. Ett annat sitt att uttrycka
samma sak ir att det psykologiska anstillningskontraktet mellan den enskilde och
foretaget haller pa att definieras om. Féretag och arbetstagare har nu ett delat ansvar for
vederbdrandes fortsatta anstillningsbarhet.
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Férmagan att hantera omstillningar, omstéllningskompetens, kommer enligt minga
bedémare att vara en spetskompetens inom overskadlig tid. Vissa foretag nojer sig med
att samla personer med stor erfarenhet i en stabsenhet som skall arbeta konsultativt mot
affirsenheter och bolag som kinner att de har behov av ridgivning. Det visar sig dock
vara svart att uppritthédlla kompetensen om man inte ocksd arbetar mer "hands on” med
omstillningsarbete.

PROAKTIV PERSONALPOLITIK

Det finns en tydlig tendens inom foretagen att arbeta proaktivt och dirmed om
mojligt undvika uppsigningar. Det gor att man forst forsoker att arbeta en viss tid
med att definiera Gvertalighet, undersdka majligheter till jobbyte eller omplacering
inom féretaget innan man gar till formell uppsigning. Inom Astra Zeneca hade man
3 manader pa sig for att forst utreda individuella behov och férutsittningar samt
interna och externa alternativ. Efter tre manader gick individen &ver till forhandling
om individuella avgangskontrakt med uppsigningstider, ritt till ekonomisk ersittning
eller avtalspension och olika stédinsatser inom foretagets jobbcenter. Senast inom 3
ménader skall individen ha besked om hon fir plats i den nya organisationen. Efter
totalt 6 méanader ir individen uppsagd och fir ett avgingsvederlag pa mellan 9 och 15
ménadsl6ner.

Innan individen blir uppsagd sker férhandlingar med facket och hir bestims om man
skall folja lagturlistan eller ej. Astra Zeneca ir bara ett exempel. I méinga andra foretag
har man en liknande period under vilken man férsoker hitta en intern eller extern
16sning. Forst nir denna period [6pt ut utan att man har funnit en acceptabel [6sning
gar man over till den mer regelstyrda uppsigningsproceduren enlig LAS. For att de
fackliga organisationerna skall g med pé detta maste i allminhet foretaget ekonomiskt
bjuda till mer 4n vad som skulle bli fallet vid en regelritt uppsigning enligt LAS.

I TeliaSonera och Posten har man en sirskild koncernenhet som arbetar med
omstéllningsfrigor bade policymissigt och operativt. TeliaSonera och Posten samarbetar
med externa féretag men har egna coacher som foljer den anstillde under viss tid. P4 si
sitt far man en storre kontroll pa processen och kan uppfylla de férvintningar pa etik
och individuellt hinsynstagande som foretaget stillt ut. I 6vriga foretag handhas det
operativa arbetet i linjen med st6d frin personalavdelningen eller genom samarbete med
TRR, Manpower eller ndgon annan leverantor.

ORGANISERING OCH NYA ARBETSSATT

I de stora organisationer som vi studerat finns behov av ett regelverk som giller hela
organisationen. I bérjan av decenniet forekom det ofta att de specifika I6sningarna kunder
variera mellan olika delar av foretaget. Det gav upphov till ryktesspridning framfér all
vad giller storlek pa avgingsvederlag, regler for fortida pension med mera. Féretagen har
ddrfor skapat ett regelverk som skall gilla i hela organisationen. Man vill ha ett ramverk
som alla skall utga frin i arbetet pa att finna l6sningar for enskilda personer. Regelverket
forhandlas med de fackliga organisationerna for att de skall legitimeras och for stod.
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Foretaget vill ocksa girna férhandla om turordningsregler for att yngre och ibland mer
kompetenta personer inte skall behova gé forst.

ERFARENHETER AV OMSTALLNINGSARBETE

Det finns naturligtvis mycket varierade erfarenheter av omstillningar och i detta
sammanhang skall vi bara ta upp nagra mer generella synpunkter.

Kompetensvixling

Det har tidigare framgatt att kompetensvixling tolkas pa olika sitt i olika miljer.
En forsta skillnad gér man mellan intern och extern kompetensvixling. Den externa
kompetensvixlingen ir liktydig med forsok att hitta ett arbete utanfér foretaget med
eventuellt kompletterande utbildning som grund. Den interna kompetensvixlingen kan
ibland uttolkas som omplacering till annat arbete inom f6retaget med mycket begrinsad
extra utbildning. Vad man mgjligen skulle kunna kalla egentlig kompetensvixling ir
nir en individ gar frin ett arbete dir det rider kompetenséverskott omskolas for ett
arbete inom ett omrdde med kompetensbrist. Det finns relativt fa exempel pd detta.
Telia och Vattenfall har erfarenheter av sidana projekt.

Man bér, enligt dessa erfarenheter, inte satsa pi en omfattande utbildning utan att
ha ett kontrakt med en verksamhetschef om anstillning nir vederborande har gatt
igenom den kompletterande utbildningen. Man bor ocksa ha en 6verenskommelse med
individen som genomgar en sidan utbildning om att ta ett pd forhand 6verenskommet
jobb. I allfér minga fall har man genomf6rt utbildningar som av nagot skil inte lett till
anstillning inom foretaget.

Mojligheter till omplacering inom foretaget 4r ofta goda om foretaget vixer kraftigt i
annat fall 4r dven det besvirligt. Intervjupersoner vittnar om att man beviljat avsteg ifran
anstillningsstopp for att rekrytera pa 6ppna marknaden. Det har ofta sin grund i att de
som anstiller misstinker att 6vertaliga inte kan uppfylla kompetenskraven. Men det kan
ocksd bero pa att Gvertaliga anser att det erbjudna arbetet av nagon anledning ir simre
en det man haft och dirfér inte vill acceptera ett erbjudande.

Frivillighet eller socialt tryck

Ansvarig chef hoppas att den enskilde, utifrin den information vederbérande fir om
foretagets framtida utveckling och kompetensbehov, skall kunna fatta ett sjilvstindigt
beslut om att vara kvar eller inte. A andra har chefen ett tryck pi sig att reducera
sin bemanning i enligt med den 6vertalighet som har identifierats. Hir déljer sig en
grannlaga balansging mellan patryckning och korrekt information. Erfarenheten visar
att om individen upplever att man tagit ett eget beslut stirker det motivationen att gi
vidare. Upplever man sig utstott paverkas motivationen negativt.

Samma balansproblem mellan frivillighet och socialt tryck uppstir nir féretaget har

en coach, som skall vara arbetsgivarens representant under en omstillningsperiod.
Foretagets intresse dr att fa ut individen i annat arbete si fort som mojligt. A andra sidan
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har man f6rsikrat att omstéllningen skall ge individen tillricklig tid inom de beslutade
och godkinda tidsramarna att orientera sig och bestimma sig.

Tydlighet och osikerhet

En av de intervjuade formulerade sig pa f6ljande sitt: "Det gér inte att ta miste pa att de
uppsagda mar enormt mycket bittre psykiskt”. Anledningen skulle vara att nir man ir
uppsagd vet man vad som giller och kan inrikra sig pa att hantera den situationen. Ar
man i ett lige dir det 4r oklart om man kommer att bli 6vertalig eller kan stanna kvar
pa sitt jobb ir osikerheten mycket besvirligare att hantera psykiske.

Osikerheten kan smyga sig in pd manga sitt. Samtalet med den egna chefen om
framtida forutsittningar f6r enheten och for individen sjilv kanske 4r otydliga och svar
att tolka. Det kan ocksd vara sa att bestimmelser om tider och féormaner i samband med
omstillningen 4r oklara eller tvetydiga. Osikerheten gor det svarare for individen att
bearbeta sin situation och att handla nir man inte vet om man maste.

For en del chefer kan otydlighet vara ett forsvar for den egna osikerheten i svara
bedémningsfall eller vara ett missriktat férsok att inte sira sin medarbetare. I en
organisation dir det hierarkiska avstindet 4r litet mellan chef och medarbetare uppfattar
chefen att han i férsta hand talar med en kollega snarare 4n en underordnad.

EN NY MARKNAD FOR STOD | OMSTALLNINGSPROCESSER

De stora omstillningar som genomférts under det senaste decenniet har skapat en
grund for nya foretag. Det giller bemanningsforetagen som exempelvis Manpower och
Proffice som dels hyr ut personal men ocksé tar hand om personal frin stora féretag for
att sitta dem i arbete. Det giller ocksi olika typer av konsultf6retag inom utbildning,
outplacement och personalutveckling. P4 denna “marknad” finns sedan tidigare AL,
Arbetslivstjinster och TRR. TRR, som drivs utan vinstintressehar sedan linge arbetat
med radgivning till anstillda som blivit uppsagda. Nir nu foretagen alltmer arbetar
proaktivt innan personalen blivit uppsagda har ocksa TRR tvingats att gi in betydligt
tidigare i omstillningsarbetet nir det finns risk fér uppsigning. Man Z4ndrar ocksi
successivt sitt arbetssitt till att kunna ticka individuella behov fran uppsagda individer
och frin foretag under omstillning.

De flesta stora foretag arbetar baide med TRR och med andra leverantérer. De stora
koncernerna arbetar med foretag som man kvalitetsgranskat och godkint innan man
sluter samarbetsavtal med dem. Anledningen till att man arbetar med flera leverantérer
samtidigt kan vara att volymen uppsagda ir si stor att ett enskilt foretag eller
organisation har svirt att hantera alla. Det kan ocksa vara att man har olika behov for
olika personalgrupper och att man upplever att potentiella leverantérer har olika styrkor
och svagheter som man vill utnyttja. Genom att en uppsagd kvarstar hos TRR under
lingre tid skapas en langsiktig grundtrygghet.
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