Arbejdsorganisering
1 japansk bilindustri
Af Mette Visti

Artiklen bygger pi et internationalt forskningsamarbejde, under Massa-
chusets Institute of Technology, fra 1984 til 1986 med deltagelse af gko-
nomer, sociologer fra europaiske, amerikanske og japanske forskningsin-
stitutioner, som jeg deltog i forbindelse med specialeskrivning om tekno-
logi og arbejdsorganisering ved Ford Motor Company. Projektet analyse-
rede og sammenlignede arbejdsorganisering, teknologi og forholdet mel-
lem ledelse og arbejdere i bilindustrien. Et af projektets mdl var at un-
derspge, hvordan nationalt og kulturelt bestemte aspekter af arbejdsorga-
niseringen pvirker konkurrenceevnen og industriens struktur interna-
tionalt.

Oplysningerne i artiklen beror pd et samarbejde med et team af gko-
nomer og sociologer, ved forskningscentret Wissensschaftszentrum i Ber-
lin. Oplysningerne om japansk bilindustri stammer primert fra japanske
arbejdssociologer, der er tilknyttet centret.

I artiklen diskuteres nogen af de forklaringer, der har veret fremfort
til en meget hgj arbejdsintensitet og disciplin i japansk industri. Eksem-
pler fra amerikanske bilindustri inddrages til sammenligning.

Situationen i 1945

Krigen betgd en omstrukturering af japansk gkonomi. Produktion in-
denfor svarindustri, maskiner, metal og elektriske artikler var forgget
med 25%, medens produktion af fadevarer og tekstiler var faldet dra-
stisk.

Denne struktur der blev etableret under krigen, kendetegner fortsat ja-
pansk gkonomi. Landbruget stdr for 3% af BNP og beskzftiger 6% af ar-
bejdsstyrken, efier krigen er der sket en stadig afvandring fra landbruget
til industrierne i byerne, fordi lanningerne i industri og service sektor er
hpjere. Den private industri stir for 1/3 af BNP og beskzftiger ca 1/4 af
arbejdsstyrken. Bankerne og forsikringsselskaber stir for 16% service
sek-
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toren stir for 1/4 af BNP (heraf er 18% privat, resten offentlig) og be-
skaftiger ca 1/5 af arbejdsstyrken.'

Japan adskiller sig fra de vestlige markedsgkonomier ved tzt sammen-
knytning af privat og offentlig sektor. Staten har stor indflydelse p8 kom-
mercielle investeringer og statslige midler kanaliseres ind i private virk-
somheder, virksomhedsledere i Japan har haft adgang til kredit p bedre
betingelser end i vesten. Til gengzld har staten i samarbejde med de
mest indflydelsesrige virksomhedsledere haft mulighed for at foretage en
stram styring af samfundets gkonomi.

Den statslige sektor opfattes ikke som en byrde for det private er-
hvervsliv, og det opfattes ikke som »unfair« konkurrence, hvis det offent-
lige deltager i foretagender, hvor ogsd private er med. Tveert i mod be-
tragtes det som en fordel at nationale virksomheder — offentlige eller pri-
vate — 1 fzllesskab fremmer japanske interesser. Service sektoren stir for
en forholdsmzessig stor en andel i det japanske BNP

Den tette sammenknytning mellem stat og erhvervsliv og den sam-
fundsmassige styring af finanssektoren kan ses som en af irsagerne til
den japanske gkonomis succes.

Den private sektor er kendetegnet ved at smé foretagender med under
100 ansatte stir for over halvdelen af produktionen. Indenfor de enkelte
industrigrene er virksomhederne knyttet sammen i »Zaibatzu, karteller
eller truster, hvor sterre og mindre virksomheder har en overordnet fal-
les ledelse der lzgger en fzlles strategi og kanaliserer ressourcer mellem
virksomhederne, de fleste Zaibatzu omfatter en bank der styrer virksom-
hedernes finansiering. Flere Zaibatzu er domineret af bestemte familier,
det geelder f.eks. Mitzubishi, der omfatter bil — og elektronikfabrikation.

Bilproduktion udggr en af Japans vigtigste industrier, i 1978 stod bi-
lindustrien for 9,2% af BNE, andre industrier er indirekte athengige af
bilindustrien, som f.eks. konsumerer omkring 60% af Japans aluminium
og 12% af landets stdl.* Bilindustrien har fastholdt sin rolle i Japans in-
dustri. I 80°’erne havde kun den elektroniske industri en hurtigere pro-
duktivitersudvikling, end automobilfabrikationen. I 1990 udgjorde fer-
dige transportprodukter 11% af den nationale industriproduktion.’ Bilin-
dustrien skaber en vasentlig del af landets valuraindr=egter idet halvde-
len af produktionen eksporteres, i 1987 var Japan med en produktion pi
4,5 mill biler verdens stgrste bilproducent. I 1987 stod Japan for 21,9%,
USA for 16,6% og Europa for 39,4% af den internationale bilproduk-
tion.!

Bilproducenterne indgir ogsi i »Zaibatzu« strukturen. Toyota der er
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Japans sterste bilproducent udggr et kartel med 16 tilknyttede virksom-
heder. Nissan indgir i et kartel, der bla omfatter Nippon Steel Corpora-
tion, Hitachi, Fuji Bank og Marubeni Trading’

Lockheed-skandalen, hvor politikere og embedsmend hgjt placeret i
statslige organer mod bestikkelse tildelte et bestemt firma millionordrer
uden at de internationale licitationsregler blev fulgt, er eksempel pd, at
den tztte sammenkzdning af industri og statslige og dermed ogsé politi-
ske interesser, fprte til brud p& consensus eller minimums grundlaget for
hvad der regnes for spilleregler for markeds@gkonomi.®

Arbejdsmarkedet

Efter krigen blev der af de allierede etableret en amerikansk domineret
administration, til at sikre, at det japanske samfund ikke udviklede sig i
en retning hvor det kom til at true de allierede. Den amerikanske admi-
nistration udstedte regler for betaling af skadeserstatning, restriktioner
og quota for de enkelte industriers produktion. Produktionsbegransnin-
gerne hemmede reetableringen af en selvstendig japansk gkonomi ud-
vikling, og med starten af den kolde krig blev de ophzvet.

Den amerikanske administration betgd, at japansk arbejdsmarkedslov-
givning der forst blev udformet efter 45 blev inspireret af det amerikan-
ske arbejdsmarked. Det betyder bla andet, at eksklusivafialer og den
praksis at anerkende en fagforening som forhandlingsberettiget for en
bestemt faggruppe ikke blev introduceret i Japan.

Direktiver fra den allierede administration om demokratisering forte
til vedtagelse af den farste arbejdsmarkedslov i Japan. Fra 1. marts 1946
havde japanere for f@rste gang lovfestet ret til at organisere sig, at indgd i
kollektive overenskomstforhandlinger og til at strejke.

Med tilskyndelsen fra de allierede og pi grund af galoperende infla-
tion og fedevaremangel bredte den faglige organisering sig som en lg-
beild. I december 1946 var der etableret 17.266 fagforeninger med 4,9
mill medlemmer. Da de allieredes reformperiode ophgrte i juni 1948 var
der i Japan 34.000 fagforeninger med 6,6 millioner medlemmer.

Indenfor bilindustrien havde ledelsen i de forskellige virksomheder
opfordret arbejderne til at tage deres afsked pga de dirlige udsigter for
industrien. Fra august 1945 til januar 46 faldt antallet af ansatte hos
Toyota fra 11.000 til 3.700 vasentlig feerre end ledelsen havde forestillet
sig. Mere end 95% af de ansatte meldte sig i januar 46 ind i den fagfore-
ning der blev etableret.’
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Fagforeningen omfattede i forste omgang kun arbejdere i produktio-
nen, »Koin« men ledelsen appellerede til fagforeningen om ogsé at opta-
ge funktonaerer »Shukoin« . Koin gruppen nzgtede 1 fgrste omgang at
imgdckomme @nsket, fordi de mente, at det hindvaerksmzssige og ma-
nuelle arbejde i1 bilproduktionen, som de var stolte af skulle vaere det
samlende grundlag for fagforeningen. Den del af produktionen, havde
Shukoin ikke indsigt 1. Efter en kampagne fra fagforeningens ledelse der
hovedsagelig bestod af sjakformznd blev fagforeningen udvider il at
omfatte alle ansatte pd virksomheden, pi nzr en lille gruppe af topchefer.
Som modkrav til optagelsen af Shukoin blev skillelinien mellem arbejde-
re og funktionzrer fiernet og lenforskellene mellem grupperne begren-
set.

P baggrund af forslag fra Koin blev der pd virksomhedens forskellige
niveaucr etableret samarbejdsorganer for arbejdere og ledelse, arbejderne
pnskede gennem disse rdd at fi indsigt i planer for virksomhedens drift.
Der etableredes komitéer i veerksted eller produktions enheder, for hver
fabriks blev etableret en komité bestdende af tillidsmend og formend
der havde kompetence til at fastsztte lennen for individuelle arbejdere.*

I 1948 etableredes pa virksomhedsniveau et rid af reprzsentanter fra
begge sider, som skulle fremme virksomhedens udvikling,

Tovota fagforeningen, kaldet Koroma efter Toyotas stgrste fabrik er-
klerede i 1946 rekonstruktion af industrien og forgget produktion som
sin hovedmélstning, fordi det var forudsztningen for at medlemmerne
kunne fi bedre livs og arbejdsforhold.

I begyndelsen udtrykte virksomhedsledelsen skepsis overfor fagfore-
ningen, men efterhinden som man fandt at fagforeningen kunne bruges
til at fremme ledelsens mél for virksomheden satsede man mere massivt
pi at pdvirke arbejderne gennem fagforeningen.

Dannelsen af AJAWU

I drene efter krigen dannedes tilsvarende fagforeninger i den @vrige in-
dustri. I de store automobilvirksomheder var organisationsgraden nzs-
ten 100, hvorimod udbredelsen af fagforeninger i underleverander firma-
erne var meget begraenset.

I april 1947 enedes 108 foreningerne i bilindustrien om at danne The
All Japan Automobile Workers Union (AJAWU) Zennihon Jidosha
Sangyo Rodokumiai, omfattende 44.817 medlemmer.

AJAWUs ledelse erklezrede at man gnskede kollektive overenskomst-
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forhandlinger for industrien som helhed. Et andet af AJAWUs program-
punkter var etablering af en demokratisk regering, der varetog industri-
arbejderinteresser, fremfor den nuverende kapitalistiske. AJAWU fik kort
levetid, s der blev aldrig iveerksat aktioner for at f3 kravet gennemfert.

Traditionen for at forhandle lgn og arbejdsvilkér for hver virksomheds
gik tilbage fra for krigen, under krigen var denne praksis viderefprt, in-
denfor hvert firma var dannet sikaldte Patriotic Industrial Associations
med deltagelse af virksomhedsledelse og arbejdere, som behandlede lgn
og anszttelsesforhold.’

Pi baggrund af et direktiv fra de allierede i november 1948 om afskaf-
felse af alle statssubsidier kom Toyota ud i en akut krise. Mangel pa kapi-
tal og likvide midler farte til ar Ilenudbetalinger tilbageholdtes.

1 lpgbet af efterdret 1949 enedes det centrale virksomhedsrid om en
plan for rationalisering af produktionen og arbejderne accepterede at re-
ducere lgnnen med 10%. Efterfplgende intervenerede et bankkonsortium
der havde ydet Toyota et lin pd 188 mill Yen og kra:vede mere gennem-
gribende foranstaltninger, bla. fyring af 1600 arbejdere svarende til 20%
af arbejdsstyrken.”

Det blev gnisten til den f@rste arbejdskonflikt i Toyotas historie, spon-
tane strejker brgd ud, arbejderne udvandrede fra flere fabrikker, store ar-
bejdermgder blev holdt i og udenfor fabrikken, hylekoncerter - en s&rlig
japansk protestform — blev brugt over for forma&nd og arbejdsledere. Pro-
dukdonen faldt fra 992 enheder i januar til 340 i maj 1950.

I juni tog firmaets president K. Toyoda, samt viceprasidenten og di-
rektgren deres afsked, idet de n®grede at gennemfere bankernes krav.
Det centrale virksomhedsrid holdt 125 meder hvor man sggte at finde
alternative lgsninger til bankkonsortiets krav.!

Strejken sluttede 5. august med at fagforeningen accepterede ledelsens
krav. Arsagerne til accepten var dels at arbejderen frygtede, at virksom-
heden gik fallit, dels var faglerte arbejdere fortalere for at im@gdekomme
virksomhedsledelsens krav, fordi de folte, at de stod i taknemmeligheds-
gzld, fordi virksomheden havde betalt deres uddannelse.

Fagforeningen var s ny, at der ikke var midler til at understgtte strej-
kende arbejdere, derfor ramte det arbejderne hérdr, at de blev trukket i
lgn under strejken.

I begyndelsen af 50°erne skete der en radikalisering af fagforeningerne
i bilindustrien, AJAWU medvirkede til dannelsen af Sohyo, General
Council of Trade Unions of Japan. Forbundet stod for et generel styrkel-
se af arbejderindflydelsen ogsi gennem de politiske partier.”
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Bilarbejder strejken i 1953

Stigende efterspyrgsel efter biler opfyldtes ved mere overarbejde, hvilket
gav anledning til utilfredshed i arbejdsstyrken. I juni 1953 gik de tre
AJAWU forbund pa Toyota, Isuzu og Nissan i strejke, efter at ledelsen
havde nzgtet at impdekomme et krav om regulering af lgnnen efter for-
brugerprisindexet.

Personaleafdelingen hos Toyota havde iverksat en kampagne for at
forbedre motivationen blandt de ansarte, der var etableret uformelle
grupper af ansatte der var udlert pi Toyotas fagskoler, dels baseret pd
hvilken region de ansatte kom fra, nogle grupper henvendte sig til arbej-
dere som havde ambitioner om at fi ledelsesposter, pa aftenmgder frem-
lagde virksomhedsledelsen sin strategi for, hvordan arbejdere og ledelse i
feellesskab skulle gge Toyotas konkurrenceevne og hvorledes de ansatte
ville 4 gavn af gget indtjening. De uformelle grupper manifesterede sig
som sterke modstandere af strejken.”

Strejken bragd de geldende regler pd arbejdsmarkedet og blev kritise-
ret 1 pressen. Pa en kongres for AJAWU kritiserede Toyotaansatte fag-
foreningerne for at overskride sine befgjelser og forirsage krise i indu-
strien. Dermed genoptog arbejderne pa Toyota og Isuzu arbejdet uden at
ledelsen var kommet med indrgmmelser.

P& Nissan fortsatte strejken. Strejken omfattede vedrgrie flere spgrgs-
mél, for det forste krevede arbejderne pa Nissan, at ledelsen trak fyrin-
ger der var begrundet i rationaliseringer tilbage. Desuden krzvede fag-
foreningen at fremtidige rationaliseringer blev »codetermination issue«, det
vil sige at omstruktureringer for de kunne gennemfgres skulle foreleegges
pa fabriksridet og der godkendes af fagforeningens representanter. Nis-
san fagforeningen kendetegnedes ved ikke at omfatte fabriksledere og
ansatte med stdrre ledelsesansvar. Efter at Nissan havde lidt betydelige
tab fik fagforeningen de fleste af sine krav opfyldt. Nissan fagforeningen
har markeret sig mere som selvstendig organisation i forhold til ledelsen
end Toyotas fagforening.*

Uenighed om fagforeningernes rolle farte til splittelse indenfor AJA-
WU. Forbundet blev presset af anklager i medierne for samfundsskadelig
virksomhed. I 1954 AJAWU oplgst, fi ir senere oprettede man en ny fe-
deration af bilfagforeninger, »The Confederation of Automobile Workers
Unions« (JAW), der i1 dag representerer de 600,000 ansatte i bilindustri-
en. JAW blev tilknyttet Landsorganisationen Domei Kagei og markere-
de herved et skifie i den splittede Japanske arbejderbevagelse. Sohyo er
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tilknyttet Socialistpartiet og har industriforbund som mélszwming hvori-
mod Domei Kaigi har tztte relationer til socialdemokratiet og gnsker at
opretholde virksomheds fagforeningerne.”

De nederlag som de japanske bilarbejderes organisationer led i begyn-
delsen af 50’erne var afggrende for forholdet mellem arbejdere og ledelse.
En japansk industriarbejderklasse udvikledes farst i 50°erne, i takt med
et gkonomisk boom. Industriarbejderne bestod af hjemvendte soldater
og af bender der vandrede ind fra landsbyerne. I konflikten appellerede
ledelsen i bilindustrien til arbejdernes loyalitet overfor firmaet og til
loyaliteten overfor nationen. Arbejderne bgjede af sig overfor virksom-
hedsledelsen, tilsyneladende fordi flertallet mente at loyaliteten 14 hos
nationen og virksomheden og ikke hos de nyoprettede arbejderorganisa-
tioner.

Koreakrig og Teknologisk udvikling

Koreakrigen, forte fra juni 1950 til et boom i den japanske bilindustri.
Toyotas lager af biler blev udsolgt i lgbet af krigens ferste méneder og
det lykkedes ikke Toyota siden i lgbet af krigen at opfylde efterspgrgslen.

Indtjeningen muliggjorde store investeringer i nyt udstyr. Efter et be-
spg i USA fremlagde Toyotas ledelse et fem irs program for virksomhe-
den, frem dl 1955 investeredes 5,936 mill yen i nyt produktionsudstyr og
anlzg, bla. med henblik pi introduktion af en japansk personvogn, som
kom pd markedet i 1956. Vognen blev en succes BNP steg med 7,8% fra
1954 til 58 og lgnningerne steg samtidig omend i et langsommere tempo.

I 50°ernes sidste halvdel 3 dobledes investeringerne, i 1959 &bnede
Toyota den farste fabrik til massefabrikation af personbiler i Motomachi.
Resultaterne afspejlede sig i gget produktion fra 5.000 til 10.500 enheder
pr mined fra 1956 til 1959.*

Med teknologien 2ndredes arbejdsprocessen.

P3 ledelsens initiativ forandredes ogsd organiseringen af arbejdet.

Mgnsteret for opbygning af automobilproduktion var felles for Euro-
pa og USA, det beror pd Taylors og Fords principper for organisering af
masseproduktion af standardprodukter, et hovedprincip er at arbejdet
med udvikling og planlagning af produktionen adskilles fra det manuel-
le arbejde, primert for at det manuelle arbejde skal kunne udfgres hurti-
gere. De Fordistiske og Tayloristiske produktionsprincipper kan opsum-
meres som fglger:
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— successiv opbygning af produktet ofte omkring et transportbénd,

— Produkrionsapparat og teknikudvikling bundet til et bestemt pro-
dukt

— ekstrem opdeling af arbejdet vertikalt ned til de mindst mulige de-
tailopgaver

— ekstrem opdeling af arbejdet horisontalt, adskillelse af udfgrelse og
disponering der igen adskilles fra planlzgning,

— binding af den enkelte arbejder til en detailopgave,

- forudgdende udméling af tid pr arbejdsopgave

— kontrol med udfprelse ved hjzlp af en arbejdstakt der styres ved brug
af maskiner.”

I automobilproduktion opdeles det menneskelige arbejde i jobklassifika-
tioner svarende til de funktioner og opgaver der indgdr i produktionen. I
samlingen af karosseriet indgdr f.eks. autogen lysbue og elektrisk svejs-
ning, lodning, nitning, boltning, opspanding, montage, afpudsning, ma:
ling osv. For hver af disse funktioner findes der en eller flere jobklassifi-
-kationer, som definerer den opgave den ansatte skal udfgre og hvilke han
eller hun ikke har kompetence til at udfgre.*

Normer for hvilke job der udferes af faglerte og ufaglerte er i den
vestlige industri etableret gennem lang dialog, forhandling og konflikter
mellem ledelse og arbejdere. Tempoet for arbejdets udferelse har veret
n@glespgrgsmadl i industrielle konflikter.

I overenskomsten mellem United Automobile Workers afdeling pa
Fords River Rouge anlaeg, Local 600, stir der bla. »A reasonable amount
of work is, that which Managements time and motion expert designs as
reasonable within a 480 minutes limit.«® Alligevel er spgrgsmilet om
hvad der er »a reasonable amount of worke« drsag til konstant konflikt
der bla. manifesterer sig i antallet af registrerede klagesager til the indu-
strial relations officer pd Fords River Rouge, over alle aspekter, antallet af
relief men, tid til klargering af maskiner, sikkerhedsforanstaltninger, in-
struktionsmateriale, en hovedirsag til klager er at ledelsen overskrider
jobklassifikationssystemet, ved at s@tte en arbejder til opgaver som han
eller hun ikke er kvalificeret til at lgse efter jobklassifikationssystemet.”

I japansk bilindustri, indfgrtes i farste omgang en arbejdsorganisation
der svarede til det vestlige mgnster, og normer for hvilke kategorier der
udferte hvilke jobs. Men japanske arbejdere havde ikke kendskab til el-
ler viden om den tradition for konflikt der var bundet til systemet.

Hos Toyota var arbejdet indtil slutningen af 40’erne procesopdelt, si-
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dan at arbejdere der svejsede eller freesede udferte den type arbejde pé
forskellige vogntyper, fra 48 opdeltes fabrikkerne efter produkter.

De vestlige Fordistske og Tayloristiske produktionsmetoder blev dog
ret hurtigt taget op til revision, Toyotas arbejdsorganisations principper
tilskrives en senior formand Ohno Taiichi, der i 60’erne blev fabriksleder
og i 70’erne direktgr for Toyota. Toyotas produktionssystem hzvdede at
man var ngdt til vende »bottom upe, planer og retningslinier for produk-
tionsorganisering skulle ikke komme oppefra og ned gennem et hierarki,
tveertimod fandtes pd fabriksgulvet store resurcer og kompetence i ma-
nufacturing engineering, ved at udnytte arbejdernes viden om produk-
tionen kunne man opnd stgrre rationalisering af produktionen end ved
brug af maskiner.? Toyotas succes synes at bevise at Ohno har ret.

Funktionzrer udfgrte tidsstudier af de forskellige produktionsproces-
ser og resultaterne blev i forhandlinger med fagforeningerne foresléet an-
vendt som grundlag for et nyt len og jobklassifikations system, det ja-
panske system, der udvikledes i Igbet af 60’erne og 70’erne, adskilte sig
fra det vestlige ved art klassifikationerne ikke blot modsvarede forskellige
manuelle arbejdsopgaver, men ogsé tog hgjde for

— arbejdernes feerdigheder til at udfgre arbejdet
— arbejdernes forstielse af jobbet 1 produktions sammenhzngen

Figur 1 illustrerer arbejds, uddannelses og forfremmelsessystem indenfor
karosserisamling i japansk bilindustri.?

Det japanske jobklassifikationssystem indebar en opblgdning af skel-
let mellem fagleert og ufaglert, de ufaglerte fik mulighed for gradvist at
tilegne sig status som faglert. (Okayama®).

En centralisering af personalestyringen kom til udtryk i at ledelsen
fratog varkstedsridene deres kompetence til at udn@vne formand.”. Se-
nere fik fabriksridene denne kompetence tilbage, til gengzld blev ud-
valgelsen kaedet sammen med det generelle system til vurdering af kvali-
fikationer og prestationer.

11953 indforte Tovota verktgjsmaskiner der kunne anvendes til op til
10 forskellige forarbejdningsprocesser. Samtidig introduceredes »tadaisu
Moshi« operation of a lot of machines. Ledelsen introducerede, for at skabe
starre fleksibilitet, overfor vekslende produktions volumen arbejdsfunk-
tioner, hvor arbejderne skulle betjene mange forskellige maskiner.

Nogle sociologer har set flere funktions varkigjsmaskiner som veren-
de drsag til dekvalificering. Interviews peger pd, at det ogsd er serdeles
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Fig. 1.

Jobklassifikations og forfremmelsessystemet ved Nissan

{Body Assembly Process)
Necessity Factor of Technical Skill
Level Job ] ; : !
Technical Skill Direct Knowledge |Relative Knowledge
Elemen- | Test As- | 1. Ability todo 1. Understanding | 1. Parts name of
tary sembly unit operation of layout and job relative working

Class

several work sta-
tion in each
group within the
standard time.

2. Ability to ope-
rate jigg setting.

structure of own process.
working process,
and surface ac- - EM e
curacy standard.

Step (1) By using technical standard, they classity all of the Job Skills, and con-
trast each other inconsidering job contents and needs.

1 Spot welding

9  Metal Work Finishing

2  Special Purpose multi welding —
3  General Purpose multi welding —
4  Robot welding -
5 Gasswelding -

Arc welding —

Test Assembly -
8  Solder Finishing -

Necessary for testrun
Automating equipment
Automating equipment

Manpower eleminating equipment and
electronics etc.

Necessary for testrun
Necessary for testrun

Mainly experience and know-how orien-
ted job
Mainly experience and know-how orien-
ted job

Mainly experience and knaw-how orien-
ted job
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Step (2) By referring company needs, they integrate each job skill which Is classi-
fied in Step (1).

Innovation response

Special Purpose multi welding
General Purpose multi welding
Robot welding

Test Development response

|
!
|
Succeeding traditional skill with ex- }
perience and know-how |

Spot welding
Gas welding
Arc welding

Test Assembly
Solder Finishing
Metal Woark Finishing

The example of mature training in Body Assembly

(Elementary (Middel clas- {Upper classi-
classification) sification) fication)
Special Purpo- a,+ one job | a+b, +o+a
Innovation 5 se multi Gene- skill within b.c 5
Response ral Pupose (Everythingls  Everything is
multi Robot :
middle leval) upper lavel)
Test Develop- o Spot by + one job " & +hb+c+p
ment Response Gas skill within a.c
Ar e
- (Everything is (Everything is
middle level) upper level)
Succeeding Test Assem- c;+ one job a+b+e; +\;i
traditional bly Solder skill within a.b
skills withex- ¢ | Finishing L
perience and Metal Work {Everything is (Everything is
know-how Finishing middle level) upper level)
8y1'S 1 mean the number of ma-
stered job skill.
a, fi, ¥ mean training experience
in different working place.
Elementary Step Middle Step Upper Step
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kreevende, ikke blot fordi det er stressende men ogsd fordi det krever be-
handighed, precision og stor viden om materialeegenskaber at betjene
og operere flerfunktionsmaskiner, bla. fordi maskinerne ikke altid opere-
rer med tilstrzkkelig stor precision,

»No matter how close they get they still have not quite mastered the rechnique«.”

[ stgberiet &ndredes arbejdsprocessen ved indfgrelse af formstgbning af
godset. Hvor smede tidligere havde brugt ferdigheder i bearbejdning af
emnet under stgbeprocessen 18 kontrollen med tolerancer og materiale
kvalitet, sker kontrollen med forarbejdning af stgbe emnet i betjeningen
af elektrisk styringsapparatur.

Behovet for manuelt smedearbejde faldt med introduktionen af stand-
se maskiner. Forbedrede standse maskiner betgd, at smede ikke lengere
behgvedes til forarbejdning af de udstansede karosseridele Til gengzld blev
der brug for beheendighed i betjeningen af standsemaskiner, ligesom der i
fremstillingen af stempler kraeves kvalifikationer i metal forarbejdning.*

Fremstilling af stempler »diemaking« til udstansning af karosseri dele
er en essentiel del af bilproduktionen, designerne af n@ste ars model gn-
sker at aflevere arbejdstegninger il stempelmagerne si sent si muligt,
ndr ferst beslutningen om en ny model er ouffet gnsker ledelsen at f3 de-
signet realiseret gennem udarbejdning af stempler, si hurtigt som mu-
ligt, selvom der blev mindre smedearbejde i den afsluttende del af pro-
duktionen ggedes afthzngigheden af kvaliteten af arbejdet i maskinverk-
stedet.”

For at undgd konflikter, hvis det skulle blive ngdvendigt at begraense
produktionen pgede ledelsen andelen af lgstansatte. De udgjorde 2034,
svarende til 30% af Toyotas arbejdsstyrke i 1956. Den gaengs ans®ttelses
procedure blev, at arbejderen ansattes pad en midlertidig kontrakt det far-
ste ir og derefter, hvis hun eller han havde vist gode resulrtater fik tilbud
om fast anszettelse.

Leénforhold

Under konflikten havde AJAWU fastholdt at lgnnen skulle baseres pd
anciennitet. Nenko systemet blev udbredt lige efter krigen, systemet gger
belgnningen af arbejdere efter alder og anciennitet.?

Efier sirejken var ledelsen i offensiven de begyndende ®ndringer i ar-
bejdsprocessen blev nu manifesteret ved et nyt jobklassifikations system
kadet sammen med et &ndret lgnsystem.
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Karosseridele udstanses, pd Suzukis fabrik i Kosai, forrest kontrolleres delene under lam-
pen fpr de sendes videre til samling. Tiden for stempel (matrice) skift er afgprende for, hvor
hurtigt skiftet til en ny model kan foregh. Til hgjre s;enkes et nyt stempel pé plads, der gir
S minutter fra den sidste gode del, til den fgrste gode del til en ny model er produceret. Ti-
den til stempel skiftet afhenger ifglge medlemmerne af sjakket af, hvor godr man samar-
bejder. Foto; John McElroy.

»Tanoko« eller multifunktions arbejdssystemet inddelte arbejderne i
hvert sjak i fem kategorier baseret pa jobfunktion, anciennitet og kompe-
tence. Nyrekrutterede startede i den laveste kategori, sjakformanden pla-
ceredes i den gverste. Grundlgnnen afthang af, pi hvilket trin man var
placeret, menige arbejdere kunne forbedre deres status og rykke op i hie-
rarkiet ved gradvist at tilegne sig flere discipliner.

En portion af lgnnen afhznger af en lgbende evaluering af arbejderens
kvalifikationer. Bide jobklassifikationssystem og Lgnsystem »Shoku Sei-
do« blev gradvist udbygget i 50erne og 60’erne til at skabe den stgrst mu-
lige sammenhzng mellem virksomhedens gkonomiske resultater og af-
lgnningen.

Shoku Seido blev felles for arbejdere og funktionarer, startniveau i
Ienhierarkiet afhznger nu af uddannelsesbaggrund. Arbejdssjakket blev
udvidet til 7 kategorier idet funktionen som formand, nastformend, og
formandsaspiranter er tilfgjet.

Sjakket tildeles sin portion af fabrikkens lgnsum i forhold til andelen
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af den samlede produktion. Formanden beregner minedligt arbejdernes
lgn, og et pointsystem evaluerer kvantitet og kvalitet i den enkeltes pra-
station, derudover vurderes den enkeltes generelle bidrag til gruppen i
form af samarbejdsevne, disciplin, evne til at oplere andre, forslag til
produktivitets forbedringer. P4 baggrund af praestationerne kan forman-
den indstille arbejderne tl forfremmelse eller uddannelse.”

P4 Toyota dannedes et samarbejde mellem alle fagforeninger fra firma-
er der havde tilknytning til Toyota.

I 1962 udgav fagforeningen og Toyota et felles manifest, »the Declara-
tion of Labor and Management«, heri fremlegges det, hvordan ledelse og
arbejdere i fellesskab vil udvikle stabile og harmoniske relationer med
gensidig respekt for hinandens rettigheder og ansvar. Parterne vil arbejde
for produktkvalitet og produktivitet, som forudsstning for beskzftigelse
og gode arbejdsforhold. Begge parter er forpligtede til at forbedre kvali-
tet, resultater, reducere omkostningerne og forbedre masseproduktions
systemet.

De krefter i fagforeningen som havde arbejdet pd at formulere en selv-
stendig arbejder interesse politik havde mistet indflydelse. Toyota fag-
foreningen sd nu arbejderinteresser som verende 1 overensstemmelse
med virksomhedens.

Bilindustriens struktur og produktstrategi

Den vaekst som ledelsen 1 bilindustrien havde som mal, blev en realitet.
Toyota og Nissan dominerer den lokale produktion, idet de tilsammen
stir for 2/3 af den nationale produktion. Begge firmaer har frem til i dag
oplevet en parallel meget stzerk stigning i produktion og afsztning.

Fra en produktion pd 250.000 enheder for hvert af firmaerne i 1965,
niede Tovota 1,6 mill 1970, Nissan 1,3 i 1978 niede firmaerne en pro-
duktion pd henholdsvis 3,1 mill og 2,7 mill enheder.®

Andre firmaer, som gjorde sig geldende i Japansk automobil produk-
tion, var Mitzubishi, Isuzu og Tovo Kogyo, hvert af firmaerne produce-
rede i 1978 omkring 1,0 mill enheder og Honda, der producerede om-
kring 700,000 enheder.

Antallet af ansatte steg ogsi omend i en noget lavere takt, i 1965 havde
Toyota og Nissan i fglge deres érsheretninger henholdsvis 24.200 og
24.700 ansarte, Honda havde pd samme tidspunkt 21.200 ansatte.” Talle-
ne angiver hvor mange der var ansat i Nissan og Toyotas »kernevirksom-
heder« og er ikke udtryk for det antal medarbejdere der deltager i pro-
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duktionen af Toyota og Nissan vogne. Japansk bilindustri er karakrerise-
ret ved, at en stgrre del af produktionen end det er tilfzldet for de vestli-
ge automobilproducenter udlzgges til underentreprengrer. I USA udfe-
res ca 1/3 af arbejdet med en bil af underleverandgrer i Japan udger den-
ne del 2/3.

For de store bilselskaber er fordelen ved at udlegge produktion for det
forste gget flexibilitet, bilproducenterne kan kgbe dele eller indgd kon-
trakter nir markedet skaber behov for det. Da bilproducenterne har en
hgj grad af kontrol med markedet har de stor indflydelse pi kvalitet og
pris. Bide for USA og Japan gelder det, at arbejdskraften hos underen-
treprengrerne ikke er organiseret og at lgn og arbejdsforhold derfor er
ringere.

De amerikanske bilproducenter kritiseres for »unfair business practicess
i forhold til deres underleveranddrer og utilstrekkelig kontrol med ex-
ternt producerede dele, komponenter og materialer.? De Japanske bil-
producenter indgér i et t2t samarbejde med underleverandagrerne, der re-
elt har karakter af et kartel. Specifikationer for dele kontrolleres systema-
tisk og underleverandgrerne deltager i ny produktudvikling.

For firmaerne er fordelen ved kartellerne, at deres regnskaber er nzs-
ten umulige at gennemskue. Ressourcer kan allokeres mellem firmaerne

En drsag til den japanske bilindustris heje effektivitet er samarbejde med underleverandg-
rer, hvor arbejdslgnnen er lavere, en anden irsag er KanBan eller Just in Time systemet,
der betyder at lageret minimeres, fordi delene leveres ganske kort for de bruges. Her er le-
veranderen kert ind 1 Toyotas Toyo Kogyo fabrik hvor han laesser paller med dele til sam-
ling pé transporthinder. Bagefier rager han de tomme paller med. Foto: John R. Hartley,
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uden at det kan kontrolleres om overskud placeres, hvor det skattemes-
sigt er mest fordelagtigt. Der eksisterer sidledes ikke samlede regnskaber
eller personaletal for hverken Toyota eller Nissan kartellet.

Antallet af ansatte hos de 26 starste japanske producenter af bildele
udgjorde 1 1965 151.500; i 1978 273.600. Beregninger anslr antallet af
ansatte i Toyota kartellet til ca 150.000 og Nissan til 140.000. I 1987 hav-
de de 11 stgrste virksomheder i bilindustrien 298.795 ansatte, kernevirk-
somheden Toyota med »Key suppliers« havde 84.207 ansatte, Nissan
54.573.2

Indtil midten af 60’erne var de japanske bilselskabers vakst primart
baseret pd hjemmemarkedet. Bdde Toyota og Nissan oprettede salgsorga-
nisationer, hvor hver forhandler drev sin forretning som en selvstendig
pkonomisk enhed, forhandlerne er mere forsigtige end deres amerikan-
ske kolleger, idet de ligger med mindre lagre, fallitter blandt bilforhand-
lerne er sjazldne i Japan. Forhandlerne deltager ogsd i nzrt samarbejde i
bilkartellerne.

Japanerne satsede pi smé biler, Amerikanske producenter har primzrt
produceret store vogne, med hgj profit pr enhed fordi forbrugeren beta-
ler relativt meget for de ekstra tommer.* Toyotas formulerede strategi al-
lerede i 50erne var at konkurrere pd verdensmarkedet ved lave omkost-
ninger pr produceret enhed.

Strategien lykkedes, i 1970 havde de japanske producenter fiet en an-
del af det amerikanske marked pd 3% i 1978 var deres andel vokset il
12% i 1978, i europa var 0,5% af de solgte biler 1 1965 produceret i Japan
i 1978 var andelen 7% svarende til at halvdelen af den hjemlige produk-
tion eksporteres.®

Japansk bilindustri andel af det internationale marked forsatte med at
stige indtil begyndelsen af 80°erne, siden da har Japanernes andel af ver-
densmarkedet ligget ret stabilt omkring 21%. Med opsigelsen af Bretton
Woods aftalerne i 1982 havde ledelsen i de konkurrerende bilfirmaer for-
ventet at Japan ville miste sin konkurrencemessige fordel fordi Yen'en
blev frigivet og japanske varer dermed blev dyrere. De japanske produ-
center fastholdt deres position, produktiviteten fortsatte med at stige
hurtigere i de japanske fabrikker end hos konkurrenterne, derved blev
det ogsd muligt at fastholde en lavere pris.®

Konkurrenterne i industrien erkendte, at irsagen til de japanske bilers
succes var at forbrugerne erfarede, at kvaliteten i reglen var hejere ril
trods for at prisen var lavere. Energikrisen som manifesterede sig igen i
slutningen af 70’erne beted at de amerikanske bilproducenter med de
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store vogne med hgjt benzinforbrug fik afsetningsvanskeligheder. Un-
derskud hos Chrysler og Ford USA, og et dyk i indtjeningen hos Gene-
ral Motors betgd at disse virksomheder for alvor forsggte at lere af Japa-
nernes metoder til at effektivisere produktionen.”

I USA er det iszr Ford der har gennemfgrt reorganisering med brug
af kvalitetscirkler og arbejderdeltagelsesprogrammer, arbejderne har na-
turligvis veeret tilskyndet til deltagelse under trussel om fyringer, som
blev eksekveret i tusindtal i industrien, programmerne har varet succes-
fulde, i 1984 oversteg Fords indtjening GMs for farste gang i de to firma-
ers fzlles historie.®

I England blokerede fagforeningerne for gennemfgrelse af arbejder/le-
delses samarbejdet, Ford klarede sig i mods®tming til Vauxhall og British
Leyland godt og bidrog til koncernens overlevelse pi internationalt plan.
Bide Ford, Obel og VW gennemfgrte reorganisering af virksomheder ef-
ter japanske industrier. Ford og Obel opniede vasentlig foragelse af pro-
duktivitet og indtzgter.”

Virksomhedsledere og konsulentfirmaer i vesten har investeret betyde-
lige ressourcer i at opklare hvad der er &rsagen at det er lykkedes japaner-
ne at gennemfgre enhver kapitalists drgm om et boom.

Focus retter sig pé arbejdslennen. I 1979 var timelgnnen hos en arbej-
der ved General Motors i USA $ 15,25, nir sociale ordninger medregnes,
hos Toyota var den tilsvarende timelgn $ 9.63.“ Arbejdslénnen er en af
forklaringerne pd de lavere japanske produkrionsomkostminger, japanske
arbejdslgnninger ligger pid niveau med dem der betales i England.
Frankrig og Italien, er lavere end de japanske, men alligevel er de japan-
ske bilers produktonsomkosiningerne lavere.

Hovedéirsagen til Japanernes konkurrencedygrighed er, at produktivi-
teten er hgjere. Produktion pr ansat i Europa og USA 1§ mellem 10 og 20
koretgjer i 1980. Ved Toyota er produktivitetsniveauet pr arbejder arligt
mellem 20 og 25 vogne, Umiddelbart kan man sammenligne Toyota med
VW i Vesttyskland, der med 148,000 ansatte producerede 3 mill kpretgjer
i 1980," men hertil kommer, at VW ogsd giver en del af produktionen i
entreprise. Produktiviteten hos Honda skulle vare op mod 35 vogne pr
ansati 1978.

Fra 1984 mindskes det japanske produktivitetsforspring, i 1987 produ-
cerede en arbejder hos Toyota 44 vogne, — medregnet firmaets produk-
tion udenfor Japan — hos Nissan var tallet 40,8 i den japanske produk-
tion.” Enkelte producenter i USA og vesttyskland 1 pi tilsvarende hgijt
niveau.”
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Bilindustrien anvender ogsd en anden strategi for at undgé de respek-
tive importlandes importbarrierer, man investerer i ny virksomheder i
modtagerlandet ofte i form af Joint Ventures. I 1986 producerede Toyota
13.649 vogne, svarende til 4 0/00 i USA i 1987 var rtallet steget til 43,744
vogne svarende til 1% af firmaets samlede produkdon.* Donald Peter-
sen, praesident for Ford USA opsummerer strategien siledes:

In the long run I think, that world trade in built-up vehicles will be largely replaced
by trade in vehicle components. The car of the future will be a world car not only
because of common design, whereever it is sold but also because it often will be
built where it is sold, from parts that will come from many countries. Ultimately

the distinction between imports and domestic vehicles could very well become mea-
ningless.*

KanBan eller Just in Time Systemet

De samarbejdsorganer der pd fagforeningens initiativ var etableret pd
vaerksteds-, fabriks- og virksomhedsniveau kom til at spille en stgrre rol-
le i 60erne og 70erne. Ridene medtes oftere og spergsmil vedrerende
produktionens organisering blev gengs tema for mgderne. Ledelsen var
forpligtiget til at orientere om planlagt udvikling i produktionen, men
fandt at realistiske og levedygtige forslag til forggelse af produktiviteten
fremkom pd verkstedsridsmgderne. Nggleproblemer i produktionen
blev lgst ved m@derne og der fremkom ideer til rationalisering og effek-
tivisering som ledelsen ikke havde muligheder for at udvikle.*

Et vasentligt problem i gennemfgrelsen af en strategi med et stort ud-
valg af masseproducerede smi biler var hvordan man skulle skifte fra en
model til en anden i samling og montage.

Et anden kilde til begreensning af omKkostningerne var at minimere lageret.

I lgbet af 70erne udviklede og indfgrte arbejdere og ledelse i den ja-
panske bilindustri i fzllesskab skan ban« eller »just in time« systemet, sy-
stemet betyder blot, at al ting skal geres til rette tid og rette sted og med
et minimum af ressourcer, i transportsektoren bruges ofte betegnelsen lo-
gistik om det samme princip.

Med Kan Ban systemet udnyttede man elementer som allerede var
indfgrt i produktionen, at arbejderne skulle betjene flere maskiner eller
betjene en maskine, der udferte flere funktioner, disse elementer kombi-
neret med minutigs, systematisk planlegning af produktionen mulig-
gjorde at man overgik fra produktion til lager til ordre styret produktion,
eller »flow« produktion, hvor al arbejde udfprtes pi genstande de var un-
dervejs 1 processen.”
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Kan Ban og Tanoko var elementer i bruddet med vestlige produk-
tionsprincipper, den stzrke opdeling af arbejdet var en hindring for flow
i produktionen, den menneskelige fleksibilitet anvendtes til at modsvare
kundernes krav om et stort udbud.

Flow produktionssystemet kreever minutigs planleegning og er sérbart
overfor fejl, hvis en komponent, der indglr i processen har fejl kan man
ikke bare hente en nyt. KanBan kraver papasselighed af arbejderne.

Kvalitetscirkler

I lgbet af 70erne blev sjakket eller arbejdsgruppen anerkendt som den
vigtigste organisatoriske enhed i japansk automobilproduktion. Oliekri-
sen i 1973 betgd at bilmarkedet indskrenkedes og konkurrencen skeer-
pedes.

Belzrt af resultaterne samarbejdet i arbejderridene besluttede man at
flere beslutninger skulle lagges i produktionen og at produktionsgrup-
per var et hensigtsmessigt for at styre produktion pé fabriksgulvet. Pro-
duktonsgrupper defineredes ud fra delopgaver eller funktioner i produk-
tionen, i praksis var det i reglen gamle arbejdssjak, der dannede udgangs-
punkt for grupperne som blev kaldt kvalitetscirkler.*

Betegnelsen kvalitetscirkler skal udtrykke, at gruppen skal efterstrazbe
kvalitet i produktion og i arbejdsliv, cirklen indicerer at man arbejder
sammen og at processen med sggning af kvalitet kgrer i ring, fordi man
hele tiden gentager forsgget med at forbedre produktionen.

Arbejdsgruppen eller kvalitetscirkelen skal opfylde en del af fabrik-
kens produktion, volumen og kvalitetsmassigt. Gruppen bestir normalt
af 15 tl 20 arbejdere og ledes af en formand »Kumicho«, Kumicho er
medlem af fabriksridet og er ansvarlig for dialogen mellem gruppen og
ridet om deres bidrag til produktionen.

Gruppen fastlzgger pd fellesmoder, hvordan arbejdet skal udfpres og
hvem der er ansvarlig for hvad.

Gruppen er defineret som delvis gkonomisk selvbzrende enhed.
Gruppen er ansvarlig for at rekvirere materialer, dele og verktgj og for
vedligeholdelse. Gruppens gkonomi er knyttet sammen med lgnsyste-
met. »Shoku Seido« lgnsystemet blev @ndret si der blev taget hgjde for
virksomhedens faktiske indtjening. Gruppes andel af lgnsummen blev
athzngig af bidraget (il indtjeningen. Arbejderens bonus, der udgjorde
50% af lpnnen afhang dels af hans personlige bidrag til gruppens resulta-
ter, dels af den samlede gruppes prastation.”
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Hverken Tovota eller Nissan informerer udadtil om deres lansystemer,
men béde for den enkelte og gruppen er den vasentligste faktor produk-
tivitetsgodtg@relse, som udregnes som falger:

total standard tid X faktisk produktion
faktisk arbejdstid planlagt produktion

I midten af 80’erne skete der en mindre ®ndring af lgnsystemerne hos
Toyota, zndring af flere beregningsmetoder betyder, at en stgrre del af
den enkelte medarbejders lgn er afh@ngig af hans individuelle, desuden
@ndres vurderingen af kvalifikationer s spillerummet for individuelle
lgndifferencer gges.”

Kvalitetscirklerne fungerer i dele af industrien som profitcentre, fir-
maerne legger vaegt pd den interne konkurrence mellem enhederne.
Profitcentrenes resultater fremlegges minedsvis, og arbejdernes lgn er
bundet til resultatet.

Kumicho spiller en central rolle i gruppen, han beklezder pa én gang
rollen som tillidsmand og formand. Valget af Kumicho er codetermination
issue idet kandidater udpeges af ledelsen, men det endelige valg sker i
gruppen, Kumicho velges for et ir af gangen af kollegerne, det er praksis
at lade posten g pi tur mellem gruppens medlemmer. Formanden skal
udgve en vanskelig balancekunst, nir han pd en gang varetage arbejder-
og ledelsesinteresser. Som ledelsesreprasentant har Kumicho den endeli-
ge afggrelse, nir arbejderens lgn skal udbetales og om kollegerne skal
indstilles til videreuddannelse eller forfremmelse.

Det er vanskeligt for arbejderne at definere en selvstzndig arbejderin-
teressepolitik i bedre lon og arbejdsforhold, nir deres fagforeningsrepree-
sentant samtidig er leder. P4 den anden side er der grenser for hvor
langt Kumicho kan gi i at gennemfgre upopulzre ledelsesbeslutninger,
hvis han skaber utilfredshed i gruppen ved at presse for hirdt pd med ra-
tionaliseringer eller overarbejde bliver der uro i gruppen og effektivite-
ten falder. Kumicho opfylder dermed ikke den opgave han bliver vurde-
ret pi af ledelsen, at skabe ro og harmoni omkring produktionen. Det er
ogsi vigtigt for Kumicho at bevare kollegernes respekt, fordi han selv
kan se frem til at skulle tilbage til status som produktionsarbejder.”

I arbejdsgrupperne er konkurrencen og den indbyrdes ath®ngighed
instirutionaliseret. Der er et kollektivt pres pi den enkelte for at prastere
mere til fzlles gavn for gruppen. Vurderingen af arbejderne sker ogsd ud
fra evnen til at samarbejde og oplzre nye og pi evnen til at forudse og
lgse problemer og komme med forslag til forbedringer.
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Teknologiens Rolle

En 8rsag som er fremfgrt til Japansk bilindustris bemarkelsesvardige
konkurrenceevne, er at Japan skulle vzre hurtigere til at installere og an-
vende nyt produktionsudstyr. tekniske Tidsskrifter fremhzvede i 80’erne
japansk bilindustri for det hgje teknologiske niveau. Overskrifter som
»Model Japan, the Automatic Factory«,” pegede pa, at det nu endelig var
Iykkedes at realisere den gamle arbejdsgiverdrégm om den fuldautomari-
ske fabrik, hvor ledelsen er uafh@ngig af den besvarlige variable faktor,
arbejdskraften. Robotter blev fremhzvet som den sensationelle substitut
for arbejdere.”

Japansk bilindustri har haft et meget hejt investeringsniveau. Indu-
striens relativt sene start og hastige ekspansion har gjort det muligt lg-
bende at introducere den nyeste teknologi.

Den amerikanske bilindustri har ogsd foretaget meget store investerin-
ger i nyt udstyr, mest intensivt i 50erne og fra 1975 og frem. Da den ja-
panske industri er sammensat af mange selskaber, hvor underleverandg-
rerne typisk er mindre kapitalintensive er det vanskeligt at sige at indu-
strien som helhed er p4 et hejere teknologisk niveau end den amerikan-
ske.

Nir en arbejdsfunktion er overglet fra at vare udfert af faglart til
ufaglzrt arbejdskraft har dette ofte veret kedet sammen med lavere lgn
for arbejdet. Spdrgsmaélet er om ikke overdragelsen af arbejdet til lavere
lgnnet arbejdskraft, snarere er muliggjort af en generel svaekkelse af ar-
bejderindflydelse, men at der reelt ikke kraves feerre eller ringere kvalifi-
kationer af den der udfgrer arbejdet.

Spergsmaélet om kvalifikationsniveau kan ogsd rejses for andre dele af
produktionsprocessen.

Muligheden for at skabe et generelt billede af det teknologiske niveau
vanskeliggores ogsd af, at industrien af konkurrencehensyn ikke offent-
ligger oplysninger om teknologistade og struktur. Introduktion af nyt
udstyr sker ofte i nye fabrikker som udger pilotprojekter for introduk-
tion af nyt udstyr.

Bilproduktionen kan opdeles i fire hovedprocesser, 1) stgberiet, hvor
motorblokken produceres, 2) motor produktion hvor delene til motoren
forarbejdes og samles 3) Udstansning af karosseridele 3) samling af chas-
sis, karosseri og afsluttende samling. Desuden udggr maskinvarkstedet
en stor enhed.

I motorproduktionen blev introduktionen af flerstationsmaskiner,
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hvor emnet kunne gennemgi flere forarbejdningsprocesser i samme ma-
skinsekvens, i begyndelsen af 50’erne omgzrdet med sensation. Udvik-
lingen har siden fulgt den elektriske industri i det man gradvist er giet
fra elektrisk styring baseret pa relzer til mikroprocessorer. Den elektro-
niske kontrol omfatter ogsd brug af computere, Computer Numerical
Control, eller CNC maskiner. Da CNC maskinerne indebzrer meget sto-
re omkostninger er de primert introduceret i maskinvarkstederne.®* En
stempelmager, sagde om betjeningen af en Ingersoll metal skzremaskine,
der reprasenterede en investering pd US $ 10 mill :

»The cutter is supposed Lo go in one direction, suddenly you see the cutter cligging
itself into something that is much too big to bite of and crack, the cutter snabs off.
If you keep it running the whole arm will break off, it takes a lot of work to get the
bugs out of machines like that«.®

Udstyret i karosserisamleprocessen har vaeret emne for livlig debat. Den
dominerende arbejdsproces i karosseri samling er svejsning, i begyndel-
sen af 70’erne indfgrte bilindustrien robotter til at udfersel af svejsning.

To arbejdere, med hgje job-
klassifikationer installerer
molor og gearkasse 1 karos-
seriet ved hjzlp af er com-
B puterstyret lafteapparat ved
B Nissans Opama samlefa-
brik nzr Tokyo. Bilarbej-
dere pépeger, at brugen af
{ computere i produktionen
ikke betyder brug af ferre
kvalifikationer.  Arbejdet
niellektualisters, men man
skal stadig vere hurtig og
| behendig, samridig skal
man styre computerens in-
put nl processen. Foto:
Takahashi.
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Diskussionen om robotter har haft et ideologisk og uvidenskabeligt
prg. Da Japanerne i midten af 70erne pralede af at have overgdet USA 1
antal af robotter blev det dbenbart at definitionen pé en robot var yderst
uklar. Det vakte harme I USA, at man i Japan medregnede, hvad man i
USA kaldte fixed sekvens maskiner, maskiner hvor flere forarbejdnings-
processer udfgres indenfor samme maskinsekvens. »Robot Institute of Ame-
rica« angav i 1980 folgende definition pd en robot, som efter hinden har
vundet international tilslutning, »a programable multifunctional manipula-
tor, designed to move material, parts, tools and specified devices through va-
riable programmed motions for the performance of a variety of tasks«.

Det viste sig dog at Japan fortsat havde flere robotter i anvendelse end
det var tilfeeldet i USA. Robotter anvendes i automobilproduktion pri-
mert til svejsning og man kan ikke generalisere ud fra antal robotter til
teknologisk niveau. Studier af anvendelse af robotter 1 bilproduktion, vi-
ser dog at det er den teknisk ekspertise hos producenter, installatgrer,
operatgrer og vedligeholdelses styrke der er afggrende for de produk-
tionsmassige resultater. I dag ufgres omkring 30% af alle svejsninger i
bilsamling af robotter.”

For en umiddelbar sammenligning virker Japansk og Amerikansk au-
tomobilproduktion ikke szrlig forskellige i maden fabrikker er anlagt og
eller i typer og installation af udstyr. En sammenligning mellem nogle af
Fords og Nissan fabrikker i 1984 viser at bemandingen er lavere i de ja-
panske fabrikker. Varierende fra funktion til funktion kan den vere 10
til 20%. Hos Toyvota er aflgserstyrken »relief men«, som aflgser nir man
skal pi toilettet specielt lille, man ma besgrge 1 dit faste pauser.™

I mit speciale undersggte jeg udviklingen i teknologi og arbejdsproces
for at se om maskiner og udstyr var irsag til en generel dekvalificering,
samt hvordan forholdet mellem arbejdere og ledelse udviklede sig i pro-
dukdonsprocessen. Undersggelsen pegede pi, at udstyret gger produku-
vileten, udstyret betyder ikke, at der er brug for f=rre menneskelige kva-
lifikationer i produktionen, men at der er brug for andre kvalifikationer,
der sker en »intellekmalisering » af arbejdet, fordi forarbejdningsproces-
ser kontrolleres gennem computere.”

Béde i japansk og amerikansk bilindustri betyder den sterkt integre-
rede produktionsprocess og dyrt produktionsudstyr at produktions-
standsninger er meget bekostelige. Det er afggrende for effektiviteten at
tillerte maskinoperatgrer kan spore drsager til fejl, operatgren bruger er-
faring med maskinen og alle sanser til at kontrollere, materiale tilstand,
tolerancer, forarbejdningsrytme osv til at overvige maskinprocesser.”
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Antallet af arbejdere 1 vedligeholdelse og maskinvarksted stiger og fir
stgrre betydning for produktionens afvikling.® En maskinarbejder fra
Ford fortller, at maskinoperatgrens villighed til at medvirke til fejlfin-
ding er afgorende hvor hurtigt produktionen kan settes i gang efier et
nedbrud.®

I den japanske bilindustri er arbejdernes evne til at spore fejl, forudse
problemer og lgse dem indregnet jobklassifikations og lgnsystemet.

Et af de emner, som lpbende diskuteres i kvalitetscirklen er redskaber,
maskiner og udstyr, hvorvidt der kan opnds forbedringer i opstillingen af
udstyret, om der ber skiftes leverander, om vedligeholdelsen er i orden
osv. Individuelle arbejdere belgnnes ved andel af den profitabilitetsforeg-
ning eventuelle forslag til gget produktivitet bidrager til.

Udstyr og maskiner er ikke den primere frsag til den hgje Japanske
produktivitet. Forklaringen er Japanernes evne til at etablere velfunge-
rende drift af udstyret.

Det japanske arbejdsorganisationssystem reprasenterer i mange hen-
seender principper det er modsat det Ford/Tayloristiske, i.e:

— Produktion af flere forskellige produkter

- Ferdiggerelse af dele af produktet i stadier
— Fleksibelt udstyr i forhold til produktet

— Hpgj arbejdsmotivation

— Kooperative arbejdsforhold

— Arbejderdeltagelse i beslutningsprocesser
— Intern selvregulering

- Horisontal integration

— Gruppearbejde®

KanBan systemet sgger at pge muliggere produktion af flere forskellige
produkter, kvalitetscirkler og jobklassifikationssystem skal fremme ar-
bejdernes deltagelse i beslutninger om produktionen individuelt.

Grundlaget for ledelsestrategier for organiseringen af arbejdet er, at le-
delsen erkender at arbejdernes indsats er afggrende for produktionens
kvalitet og effektivitet.

Ledelsen i amerikansk og europeisk bilindustri er klar over medarbej-
dernes betydning for resultaterne i produktionen, og den rolle de spiller
for i forbindelse med installationen af ny teknologi, men der er en lang
tradition for et modsztningsforhold med stadig konflikter og kompro-
mis. En amerikansk arbejderhistoriker har beskrevet konflikten som en
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Sisyfos kamp. Management installerer hele tiden nyt udstyr of @ndrer
arbejdsprocesserne for at gge produktiviteten. Hver gang er nyt middel
introduceres finder arbejderne en ny mide at omg# tiltagene pd.*”
I vestlig arbejdssociologi er demotivation, der skyldes mangel pi ar-
bejdskvalitet pga lav produktkvalitet erkendt.®
En Ford arbejder udtrykker det siledes:
Every decent autoworker in the bodyshop knows how to stop the line, a knot the
right place will stop the thing. The foreman will be running round like 2 madmann

to find the fanlt. Once he has had enough, you give him a hand and you are back o
work.®

Resultaterne med kvalitetscirkler har veret meget blandede i USA og
England. Fagforeningsfolk giver udtryk for, at de japanske arbejdere har
solgt deres viden for billigt.

Ud over samarbejde er et vesentligt element i japansk arbejdsorganise-
ring det system til anvendelse, méling, vurdering og udvikling af alle
aspekter af den menneskelige arbejdskraft. Systemet rejser det spgrgsmaél
om ikke vestlige industri med fordel kunne skifte fokus fra begrebet in-
dustrial engineering til human engineering, og om ikke forskningen i
virkningerne af ny teknologi for ensidigt har rettet sig mod maskiner
frem for mennesker.

Konstant méiling og overvigning appellerer ikke til traditionel vestlig
opfattelse af hvad der er atraktivt fysisk og psykisk arbejdsmilje. Spergs-
miélet er, hvorvidt det japanske system blot s@tter en resultat vurdering i
system, som blot foregdr uformelt i vesten.

Fagforeningens, tillidsfolkenes og formandenes rolle

Der er fremsat mange teorier om, hvorfor japanske arbejdere tilsynela-
dende er villige til at acceptere meget hgj arbejdsintensitet under sterke
gruppepres.

En teori har varet, at arbejderne fordi Japan er sd ny som industriel
nation stadig folte sig som tjenere eller samurai i et feudalt forhold til
virksomhedsledelsen.”

Den japanske arbejderklasses korte historie har utvivlsomt betydning
for manglen pd en formuleret arbejder interessepolitik.

Der er ogsé patriarkalske elementer i den praksis som ledelsen i Ja-
pansk bilindustri udgver i forhold til medarbejderne. Virksomheden er
ansvarlig for sociale ordninger, sd som forsikring og legehjelp. Virksom-
heden ivaerksaztter ogsd sociale aktiviteter, si den ansatte ogsd i friiden
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El element i vurderingen af arbejdernes preestationer er forslag til forbedringer af produk-
tionen. Hzldning pi binder, der transporterer underdele af Nissan karosserier, gor det hur-
tigere at montere dele og kontrollere arbejdet. Foto: John McElroy.

er indenfor virksomhedens institutionelle rammer, aktiviteterne omfatter
alle aspekter af fritidslivet lige fra blomsterarrangementer til baseball.*
Det image som virksomhedsledelsen meget massivt formidler til de an-
satte, er at alle ulhgrer en stor familie, og at produktet, Toyotaen er det i
feellesskab frembragte fantastiske barn.

Virksomhedsfagforeningerne med deres kooperative holdning, hvor
arbejdernes mulighed for hgjere lgn ses som fuldstendigt betinget af
virksomhedens vakst, hvilket for eksempel manifesterer sig i at Nissan
fagforeningen i 1981 lancerede en kampagne under slogan »Participation,
Productivity and Progress«,” betyder at det er vanskeligt for arbejderne at
udvikle selvstendig klassebevidsthed og bidrager naturligvis til opfattel-
sen af virksomheden er en stor familie.

Der er forskel pd den rolle fagforeningen spiller hos Toyota og i den
gvrige industri. Udn=vnelse af formaznd, Kumicho, sker i fellesskab af
ledelse af fagforening, ligesom udvzlgelse af en overformand eller vark-
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stedstillismand Kakaricho, der har ansvar for 100 arbejdere er codetermi-
nation issue. Hos Toyota kan Kakaricho derefter forfremmes til Kacho, -
ledende formand eller fabrikstillidsmand. Positionen Kakaricho kan en
tillidsmand aldrig fi hos Toyota, arbejderne lzzgger vaegt pa det, fordi det
betyder tillidsmanden aldrig kan blive medlem af ledelsen, men forblir
»hlue collars.™

En anden forskel pid Nissan og Toyota fagforeningerne er, at Nissan
fagforeningen har en stgrre stab pa omkring 250 fastansatte, hvorimod
Toyota fagforeningen har ca 50 ansatte, som for de flestes vedkommende
har tillidshvervetr som tidsbegrenset beskzftigelse. Nissan arbejdere fin-
der, at der hos Nissan er et fagforeningsbureaukrati, som kan vde et reelt
modspil ledelsen, hvorimod Toyota fagforeningsledelsen ikke har kapaci-
tet til at udvikle samme kompetence.” Fagforeningsbureaukratiet hos
Nissan kritiseres dog ogsd for at vaere for samarbejdsvillige over for ledel-
sen. Nissan fagforeningens formand bliver kaldt, Nissans Prasident nr
to.

En indflydelsesrig kommunistisk tendens i bilfagforeningerne blev ef-
fektivt minimeret i 50ernes strejker.” Politisk radikalisering affadte ogsd
i slutningen af 60erne spontane strejker, men der findes meget fi infor-
mationer herom.

Det er lykkedes ledelsen at skaffe tilsluming til arbejderdeltagelses
programmerne, dels fordi ledelse og fagforening undertrykker opposi-
tion.

I 1981 lagde 5 ansatte sag an mod Nissan fagforeningen, for bevidst at
have forbigdet dem ved tildeling af bonus og forfremmelser. De blev til-
kendt en erstatning pd $ 100.000. Kort tid efter blev de 5 tvet af en
gruppe andre Nissan ansatte, da de delte lgbesedler ud ved en nerliggen-
de jernbanestation. Fagforeningen benzgtede beskyldninger om at have
organiseret slagsmélet.”

Livslang anszttelse

Livslang ansezttelse er et af de fenomener som har varet pdpeget som ir-
sag til japanske arbejderes loyalitet mod deres firma. Det mi med i vur-
deringen, at arbejderne i bilindustrien ikke har opniet muligheden for
livslang ansezttelse omkostningsfrit, denne ansettelsesform blev farst
indfert i S0erne efter at sdvel ledelse som arbejdere i bilindustrien havde
erfaret omkostningerne ved massefyringer.”
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I 60erne, hvor der var mangel pd arbejdskraft blev tilbuddet om livs-
lang ansettelse givet, for at ggre ansettelse 1 bilindustrien mere attrak-
tivt. De ansatte benyttede sig dog forst i stgrre omfang af tlbuddet om
livslang ans=ttelse efter oliekrisen i 1973, hvor andre vestlige landes im-
portbegrensninger dbnede muligheden for redukdoner i den japanske
bilindustri.

Livslang anszttelse, ma ses i sammenhzng med de gvrige anszttelses
vilkdr. Livsansettelsen tilbydes efter et irs prgvetid. Anszttelse lgber
indril pensionsalderen, der er 60 ir. Firmaet har ret til at forflytte arbej-
deren, til andre produktionsanlzg, hvis det findes npdvendigt. Det er en
forudseetning at arbejderen viser rimelige resultater, i overensstemmelse
med vurderingssystemet. Firmaet kan godt komme af med arbejderen
hvis man gnsker det. Iser i de mindre industrier betragtes det som ud-
tryk for dérlig ledelse, hvis en virksomhedsleder er ngdt til at fyre sine
ansatte.”

20% af arbejdsstyrken hos Toyota er lgstansatte, de fungerer som en
slags stgdpude, og kan fyres med kort varsel. Indenfor underentreprengr-
virksomhederne, der jo stir for en stor del af automobilproduktionen er
det almindeligt med lgse anszttelsesforhold.

Revision af Toyotasystemet

Fra midten af 80’erne er der iveerksat ndringer af det dominerende pro-
duktions organisations og lgnsystem, som tyder pd en opbladning i an-
vendelsen af Toyota systemet.

En arsagerne til 2ndringerne er for det forste at der fra arbejderside i
forskelligt regi er formuleret kritik af industrien.

I et fagforeningstidskrift kritiseres bilindustrien for at vare blevet en
»3K« industri, der stir for Kitanai (beskidr), Kitsui (hird) og Kiken (far-
lig).”® Utilfredsheden viste sig ved at udskiftningsgraden steg i de stgrste
bilfirmaer en faktor, som de fleste japanske industriledere ellers anser for
god ledelsespraksis at holde lav.

En brist i det japanske kvalitetssikringssystem har varet medvirkende
til at ledere i industrien taler for at systemet er for restriktivt. I et tilfzl-
de mdtte en af de kendte japanske bilproducenter trzkke vogne tilbage
fra markedet, fordi forbrugere klagede over motorfejl. Arbejderne havde
undladt at ggre opmarksomme pé fejlene af frygt for repressalier. Det pe-
ger ogs pa at det japanske produktionssystemer blevet for restriktivt.”

Hos Yamato, en af de mindre japanske automobilproducenter, har

252



man forgget at forenkle fagforenings/formandshierakiet, hos Yamato var
der et ledelsesniveau mellem seniorformand Kacho og egentlig fabriksle-
der Bucho, kaldet Jicho, Jicho var leder for et antal af 2 il 5 grupper af
arbejdere pa ca 100 medarbejdere, men var ikke fabriksleder. For at re-
formere hierarkiet afskaffedes denne position og Kachoen fik en ny titel,
Shitsucho. Shitsucho indicerer at gruppen af sjak er af midlertidig karak-
ter. Reformen er tilsyneladende gennemfgrt for at skaffe starre fleksibili-
tet i produktionssystemet, fordi man fandt at sammentgmrede grupper
kunne vzre besvarligt element nir man gnskede at @ndre produktions-
strukturen, afskaffelsen af Jichoen er ogsd begrundet i at ledelsen gnsker
at afskaffe en autoritere, hierarkiske organisatonsformer.”

Fig. 2.

Andringerne i forfremmelsessystemet ved Yamato

Qualification
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Managerial Position
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Bucho rank
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Area gineering Area
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Aindringen afstedkom bla. at de nye Shitsucho var utilfredse, fordi de
fik en titel som ikke gav prestige, der var bekymring over at dette kunne
demoralisere de bergrte ledere. Problemet lgstes ved at de nye Shitsucho
fik lov til at beholde titlen Kacho eller Jicho i kvalifikationssystemet der
var bundet tl jobklassifikationssystemet, derfor kunne de ogsi bruge tit-
len udenfor virksomheden f.eks. pd deres visitkort.

Et andet middel til at afskaffe de autoritzre trk i produktionssyste-
met var at de ansatte fik lov til at kalde formzndene for San, der betyder
Hr, Fru eller Frgken, normal kotume i bilindustrien er, at man sztter
formandens titel efter navnet i tiltale, alts§, »Ohno-Kacho«, ved at bruge
San i tiltale indicerer man lighed i status med den man taler tl.”

11991 iverksatte bdde Toyota og Nissan foranstalminger, der skulle
begreense arbejdstiden. Den gennemsnitlige arbejdstid i de 8 stgrste bil-
firmaer var &ret for 2282 timer, svarende til en gennemsnitlig arbejdstid
pé 45 timer. Lavere arbejdstid pga alder hos nogle grupper af ansatte pe-
ger pd et vaesentligt hgjere gennemsnitligt ugentligt time tal for nogle ar-
bejdere. Arbejderne hos Toyota arbejder som i det meste af industrien i to
holdsskift, hvor dagholdet arbejder fra 9 til 17 og natholdet fra 20,30 dl 5,30.

For at holde produktionen i gang tildelte ledelsen som fast procedure
overarbejde til forskellige grupper af arbejdere. Arbejdstiden i bilindu-
strien er den hgijeste i industrien, hgjere end bide, skibsvarfts, stilindu-
strien. Utilfredsheden med overarbejdet blev markant i slutningen af
80°erne samtidig med at japansk bilindustri anklagedes for unfair busi-
ness practises og blev truet med importbegreensninger fra de @vrige in-
dustri lande. Toyotas ledelse har hidtil modsat sig et forslag om treholds-
skift fordi det ville kreve en betydelig udvidelse af arbejdsstyrken.®

A.ndringerne af det traditionelle Toyota system, som falder sammen
med at den japanske industri tilsyneladende har ndet en grense for fore-
gelse af indtjeningen i slutningen af 80’erne, hvor industrien ligger pé
niveau med de stgrste tyder vestlige bilproducenter, tyder pd, at industri-
en har nfet en greense, hvor produktiviteten ikke kan forgges ved pres pd
arbejdskraften. Klager over arbejdsvilkirene tyder pi at internationalise-
ringen af arbejdsmarkedet efterhinden fir de japanske arbejdere til at
stille krav om lige vilkir med kollegerne i Vesten.

Arbejdsetik

Det er vanskeligt at sige om en generel forskellig arbejdsetik er &rsagen
til Japanernes flid, engagement og villighed til at samarbejde med ledelsen.
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En faktor som er vasentlig for de japanske arbejderes engagement er
at industrien lige siden 50erne har veret i en stzrk nasten ubrudt vakst.
For arbejderne har det betydet en stabil og ogsi efter vestlige normer v&-
sentlig forggelse af realindkomsten Fra 1950 til 1960 steg lgnnen for in-
dustriarbejdere med 6% arligt, til 1965 med 4%, til 1970 med 9% og med
6% fra 1970 tl 1975.%

Det japanske systems udbyggede kontrol og den indbyrdes konkur-
rence mellem arbejderne virker skremmende, men kontrollen bygger pi
at virksomhedsledelsen bevidst sgger at skabe et optimale samspil mel-
lem individ og gruppe.

Stersteparten af arbejderne i den japanske bilindustri er tilsyneladende
tilfredse med systemet. De finder det vigtigt at konkurrencessystemet er
fair, si méling og vurdering af den enkeltes arbejdsindsats er fair.® :

De ser arbejdspladsen som det sted hvor den enkelte m# yde sit bidrag
til at forege den kollektive samfundsmassige velferd.

Afggrende er, at japanske bilarbejdere har en anden arbejdsetik end
den som er dominerende specielt i USA. I Japan er det, at man er kendt
som en flittig og dygtig arbejder kilden til social prestige. En arbejder fra

Arbejdsindsatsen er afgarende for kollegernes anseelse, kollegerne gnsker ikke at spise med
én 1 kantinen, hvis man er kendt for at viere doven. Her: Kawasaki arbejdere under froko-
sten. Foto: Pana-Jiji.
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Nissan fortalte, at hvis en arbejder anses for doven eller uduelig s& gn-
sker kollegerne ikke at omgds ham, f.eks. vil de ikke spise sammen med
ham i kantinen.”

Opfattelsen af arbejdet i amerikansk bilindustri stir 1 grel mods®mning
hertil. P4 Fords River Rouge i Detroit briefes en nyansat om hvad der er
normen for arbejdsintensitet. En arbejder der knoklede si hirdt han
kunne ville blive anset for dum og ville blive chikaneret pd grund af den
fare han reprasenterede for sine omgivelser.*

En tidligere Toyota arbejder siger, jeg har arbejdet i bilindustrien i 12
dr, mange er stolte af at veere hegjtuddannede bilarbejdere, ledelsen re-
spekterer vores indflydelse i produktionen. Mine naboer kender de ind-
tzegter bilindustrien skaber for landet.® Arbejderne giver uduryk for, at
de til gengzld tager det som givet at det offentlige gennem finanspolitik-
ken stgtter den nationale beskeftigelse.

Abeglenn og Rohlens forklaring om Samurai kulturens indflydelse er
en medvirkende arsag til de japanske arbejderes loyalitetsfglelse overfor
virksomheden. Manglen pé en selvstendig arbejderinteressepolitik bety-
der, at klassebevidsthed aldrig har spillet nogen stgrre rolle og tilsynela-
dende heller ikke ggr det i dag.* Fordi industrien er relativt ny, har ar-
bejderne i hgjere grad identificeret sig med bgnderne der i samuraikulm-
ren var loyale overfor herremanden, hvor dyder som selvdisciplin og flid
ogsi var centrale.

En forklaring pé japanernes tilsyneladende konfliktskyhed, at landet
har verdens hejeste befolkningstzethed, der skal vere plads til alle og det
er en dyd at lgse konflikter ved rolig og taktisk diskussion, en forklaring
som fremfgres at Japan i er et ¢ samfund, som i mange &r var isoleret, sd
folk har sterk samhgrighedsfalelse.

Der er i Japan en stzrk loyalitetsfplelse overfor den nationale gkono-
mi, man kritiserer ikke sin virksomhed i det dbne, men der falder nok
en bitter ed hjemme pa tatami-matten.”

Det patriarkalske forhold mellem ledelse og arbejdere tages ikke kun
alvorligt af medarbejderne. Industrilederen ser det som sin opgave som
forremingsmand at varetage sine ansattes interesser. Det anses for pinligt
og demonstration af inkompetence, hvis en industrileder er nedt til at
fyre sine ansatte. Ledelsen i japansk bilindustri udger et mindre lag og
fir lavere lgn en kollegerne i vesten.

Et biprodukt af arbejdernes identifikation med virksomheden er, at fa-
milien har fiet mindre betydning. Familiefaderen tilbringer si lidt tid i
hjemmet, at man indretter dagliglivet pa, at faderen ikke er hjemme.®
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Amerikanske bilarbejdere erkender muligheden for at bruge de faglige ferdigheder i for-
" skelligt pjemed. Traditionen for ar opfatte arbejder- og ledelsesinteresser som modsatie er
steerk, det er waditionen for ikke at give ledelsen indblik i al faglige viden ogsa. Ilustratio-
nen er fra en hindbog om kvalitetscirkler udgiver af United Autoworkers afdeling 600 pd
River Rouge Anlegget.

Opsummering

Jeg har fors@gt at vise, at den japanske bilindustri succes pd verdensmar-
kedet beror pd organiseringen af det menneskelige arbejde. De nederlag
der tilfgjedes de spirende japanske bilarbejderorganisationer i begyndelsen
af 50erne bet@d, at der aldrig opstod organisationer der varetog selvstzndige
arbejderinteresser. Arbejderne identificerede sig med virksomhederne og bi-
drog med deres intellektuelle of manuelle arbejde til forsat forggelse af effek-
tiviteten. Lederne i japansk bilindustri var feerre, lavere lgnnede og mere
kompetente end deres vestlige kolleger. Lederne i industrien var ikke blot
ansvarlige i forhold til indtjeningen men ogsd overfor deres ansatte.

Staten bidrog til en favorabel udvikling i industrien gennem handels
og udldnspolitik.

Hverken i Japan eller i Europa og USA beror succes i industrien pd
maskiner og udstyr alene, konkurrencefordelen ved maskiner afggres af
det menneskelige input i form af design, installation og ferdigheder i at
anvende og vedligeholde udstyr.

Udviklingen af teknisk udstyr spurter ikke afsted, den digitale tekno-
logi er ikke ved at tage magten fra menneskene, i produktionen er udstyr
et redskab og middel i en social proces.
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Organisering af arbejdet i japansk bilindustri har aldrig fulgt Taylors
princip om adskillelsen af hinds- og &ndsarbejde, tvart imod bygger ja-
pansk arbejdsorganisering pé respekt for faglig kunnen og erkendelse af
at produktkvalitet er athengig af arbejdets kvalitet.

Japansk produktionsorganisations organisation viser, at kollektivitet
og gode rammer for samarbejde ikke blot er produktivt men ogsd overor-
dentlig profitabelt.

Fra en traditionel vestlig studehandels synsvinkel kan man spgrge, om
de japanske arbejdere har fet tilstraekkelig indflydelse som modydelse til
deres intensive engagement 1 produktionen. De amerikanske bilarbejde-
re mener at de japanske kolleger ikke belgnnes tilstrzekkeligt, hverken
lenmeessigt eller indflydelsesmeassigt.

Den begyndende kritik af Toyotasystemet tyder pd, at de minutigse 1g-
bende vurdering af arbejdernes input i produktionen er blevet for re-
striktiv. Et ideelt produktionssystem mé have rum for personlig frihed
og kontroversielle ideer.

To eksterne faktorer havde indflydelse pd teknologiudviklingen, dels
kundernes krav om hgjere kvalitet og stgrre produktudbud, der kun
kunne opfyldes ved udnyttelse af medarbejdernes fleksibilitet. Oliekri-
sen, betdd krav om lavenergiforbrugende biler.

Spergsmél og muligheder

Hverken japanske eller amerikanske bilarbejdere er umelende under-
trykte skarer, tveertimod er de bevidste om verdien af manuelle og intel-
lektuelle feerdigheder. Amerikanske arbejdere indgdr i en kontinuerlig
cyklus af omgéelse, skjult og dben protest, sabotage, konflikt og forhand-
ling overfor ledelsen i industrien, de japanske arbejdere gér sjzldent ind
i egentlige konflikter, arbejderinddragelses systemet er lagt an pi at alle
arbejderstandpunkter inddrages i tilrettelegningen af produktionen.

Arbejdernes bidrag til produktionen var overordentlig betydningsfuld
idet det praktisk taget var afggrende for de forskellige industriers stilling
pd verdensmarkedet.

Indflydelse beror pi vilje til ansvar. Arbejderorganisationerne har ve-
ret tillbgjelig til at handle defensivt pd initiativer fra arbejdsgiveres side.
Der er perspektiver i at arbejderorganisationer ikke blot kreever gget livs-
kvalitet i gennem lgn og arbejdstid men ogsé ved hgjere produktkvalitet
og reel indflydelse i produktionsprocessen.

Kvaliteten af produkterne bestemmes af dem der fremstiller dem.
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Markedsgkonomiens dominans betyder at kunderne har indflydelse pi
hvad der szlges. Ville mere bevidste forbruger krav fi indflydelse pé pro-
duktionen, hvis forbrugerne f.eks. insisterede pé, at biler skulle vere la-
venergiforbrugende og ligesd solid og driftssikker som en Rolls Royce
ville det vaere skaggere at producere bilen og behageligere at kgre i den.

De forudsztminger der ligger til grund for udformningen af udstyr og
maskiner, f.eks. at kontrol og udferelse af arbejde skal skilles ad har be-
tydning for udformningen af udstyret. Hvis arbejdere og forbrugere hav-
de indflydelse pd udformning af udstyr kunne give lgsninger der i hgjere
grad imgdekom @nske om arbejdstilfredsstillelse og produktkvalitet.

Der er en paradoksal lighed mellem liberalistenes bedste bud pi orga-
nisation, profitcentret og socialisternes gamle idé om arbejdercellen i
kvalitetscirklen. Det Japanske eksempel siger, at bare de der er i cirklen
for lov at bestemme over arbejdet skal det nok blive profitabelt.

Det japanske eksempel viser at anvendelsen af den menneskelige ar-
bejdskraft er afggrende for en industris placering pa verdensmarkedet.
Indflydelse der modsvarer arbejdskraftens betydning for det gkonomisk
resultat er méske vejen til social balance, livskvalitet, produktkvalitet og
respekt for gkologi i det markedsgkonomiske system.
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