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Den dominerande trenden 1 Sverige, savil inom offentlig som privat
sektor, &r ett ”low road alternativ”, och ger ett kortsiktigt och ohallbart
arbetsliv, menar Peter Docherty och Tony Huzzard

Inledning: Kontinuitet och forindring

Utan tvivel priaglades det svenska arbetslivet av enorma fordndringar under de
sista decennierna av 1900-talet. Dessutom innebdr det stindiga fordndrings-
trycket fran omvérlden att fordndringstakten kommer att vara fortsatt hog fram
till och bortom ar 2005. Nagra nyckelhidndelser under perioden ér:

* Upplosningen och aterskapandet av Saltsjobadsandan pa arbetsmark-
naden, ndgot som periodvis gjort det mycket svart att dstadkomma
samverkan mellan parterna kring ledning och medarbetarskap.

* Den stora uppmairksamhet produktivitetsdelegationen fast vid produk-
tivitet, vilket lett till att detta begrepp tillsammans med rationalisering
blivit lika med "effektivitet” for alldeles for manga foretag.

* Fastighetsmarknadskrisen och foljderna av bankakutens sanerings-
program, vilka utloste “downsizing” vdgen 1 Sverige och skapade den
stora arbetslosheten.

* Dot.com- och telekomkrisen, som har forstiarkt "endgd” rationalisering,
samt begrdnsat lusten till och utrymmet for arbetsorganisatoriska
experiment.

A andra sidan kan man ocksd hivda att arbetslivet priglats av en hel del
kontinuitet. Inom omradet arbetsorganisation pastds ofta att manga av de
fordndringar och innovationer som introducerats innefattar en tydlig brytning
med tayloristiska principer pd arbetsplatserna. Men en rad forskare 1 Sverige
(Berggren 1992, Huzzard 2003b) och i Europa (Delbridge m fl 1992, Smith &
Thompson 1998) har visat att sddana fordndringar, som ofta ér influerade av nya
managementdoktriner, knappast utgér en avvikelse fran taylorism. Tvértom; i
manga fall kan man bést forstd fordndringarna som en fortsdttning av taylorism,
om &n 1 nya former.

Peter Docherty ér professor i arbetsvetenskap och forskar kring samspelet mellan
manniska och organisation, om ldrande och kompetensutveckling samt héllbara arbets-
former. Tony Huzzard ar fil dr 1 foretagsekonomi och studerar arbetsorganisation,
partsrelationer och organisationsutveckling.
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Syftet med det hir kapitlet dr att belysa huvudtrenderna inom det svenska
arbetslivet utifrdn tre olika perspektiv; nimligen marknadens, managements och
medarbetarnas. Arbetslivsforskning har inte séllan bedrivits frn ett ensidigt
perspektiv; vart syfte med det hir kapitlet dr att mala en rikare bild genom att
undersoka trenderna inom arbetsliv sedda med 6gonen hos alla dessa tre intresse-
grupper. Mot kapitlets slut diskuterar vi nagra utvecklingsmgjligheter fram emot
och bortom 2005, samtidigt som vi argumenterar for begreppet “uthélliga
organisationer” som ett praktiskt begrepp for att berika framtidsdiskurserna inom
arbetslivet.

Marknadsbilden

Det fanns en rad utvecklingslinjer under efterkrigstiden, fore &ttiotalet, som
paverkade arbetsmarknaden — tendenser som fortfarande paverkar dagens situa-
tion. Dessa tidiga trender med bestaende verkan gar att ldsa om pa andra stillen,
t ex Brodner och Forslin (2002) och Abrahamsson (2003). Det finns dock négra
marknadstrender som utvecklats eller forstirkts under de senaste tjugo aren. Vi
kommer att berora fyra stycken: globaliseringens karaktir; strukturférandringen
pa kapitalmarknaden; skiftet frin foretagsutveckling till foretagsuppkop; samt
framvéxten av “kundkulten”. Enskilda trender har givit upphov till olika effekter,
som 1 vissa fall kan betraktas som foljdtrender.

Globaliseringens karaktdr

Med termen “globalisering” menar vi den allménna spridningen av kapitalism
och de fria marknadskrafterna; friare handel; samt avregleringen av villkoren for
handel. Dessa faktorer innebér att internationell handel och internationella
investeringar spelar en vidxande roll 1 manga ldnders ekonomier. Vérldshandeln
okar mycket snabbare dn varldens produktion, vilket indikerar ett vixande sam-
beroende mellan ldnderna (figur 1). Utldndska direktinvesteringar haller ocksé pa
att oka 1 en takt som indikerar ndrmare kopplingar mellan varu- och tjénste-
produktionen mellan olika ldnder. Utvecklingen av de finansiella marknaderna
okade explosionsartat under 1990-talet. Under de senaste 25 aren har de véxt
med en faktor 72. Den dagliga omsittningen pa virldens marknader for valutor,
aktier, obligationer m m rédknas i tusentals miljarder amerikanska dollar. Omsitt-
ningshastigheten pd dessa marknader ar ockséd mycket hog. For nya spekulations-
produkter som indexoptioner och ”futures” dr omséttningstiden nagra fa timmar
eller dagar (Reich 2001).

En viktig forutséattning for utvecklingen av de finansiella marknaderna har
varit informations- och kommunikationsteknologin (IKT) som mojliggér en
kontinuerlig bevakning och forflyttning av pengar for att i stérsta mojliga vinst
pa investerat kapital — sa fort som mojligt, var som helst i varlden. En konse-
kvens av denna utveckling ér att den finansiella sektorn har kommit att spela den
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roll som industrisektorn tidigare haft som drivmotor i ekonomin. Lénders, sekto-
rers och foretags ekonomier, och dirmed véldigt manga minniskors 6den, kan
paverkas radikalt pd mycket kort tid av héndelser pa den finansiella marknaden.
Marknadens sitt att agera har ocksé lett till forandringar 1 den kapitalmarknads-
struktur som behandlas i nésta avsnitt.

Utléndska direktinvesteringar
Export
Produktion

1995

Figur 1. Globaliseringens ekonomiska profil 1972-1995 (1975=100). Kélla: Wikman
(2001).

Strukturfordndringar pd kapitalmarknaden: Institutionernas véixande inflytande

Ytterst f4 medarbetare spenderar idag regelbundet alla sina inkomster pad endast
konsumtionsvaror, tjdnster och vardagsutgifter. De senaste decenniernas 6kande
disponibla inkomster har lett till att en allt storre del av konsumtionen skjutits
upp till ett senare datum, i form av antingen sparfonder och placeringar eller
pensionssparande och livsforsakringar.

A andra sidan finns det foga bevis for att hushallens bérsaktieigande har kat
proportionellt. Trenden ar att de institutionella placerarna har forstarkt sina
positioner pd borsen genom aktieuppkdp som finansierats frin medarbetarnas
uppskjutna konsumtion, alltsd deras pensionssparande. De institutionella
placerarna dger den storsta delen av Stockholmsborsens aktier och dr ddrmed de
som mest paverkar beslutsfattandet 1 det svenska néringslivet, inklusive den
stindiga jakten efter kortsiktiga vinster. I figur 2 kan utldsas att det utlindska
aktiedgandet har 6kat under aren, samtidigt som hushdllens andel av vérdet pa
Stockholmsborsen har minskat. Men huvudpodngen ér att institutionerna (”’6vriga
svenska dgare” i figuren) har fatt mycket mer makt dn de svenska hushéllen.

De svenska hushdllens andel av aktiedgandet har nédstan halverats, fran 30
procent 1983 till ndrmare 15 procent idag. En annan urskiljbar trend dr att den
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utlandska andelen av aktiedgandet okade snabbt efter 1990, nddde en kulmen ar
2000 med over 40 procent, for att sedan dess krympa 1 proportionell takt. Men
dven idag dgs mer dn en tredjedel av det svenska kapitalet av utlaindska placerare,
som 1 hog grad ocksé de utgors av institutioner.
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Figur 2. Agandet av aktier i bolag noterade pa svensk marknadsplats. Aren 1983-2002,
procent. Kélla: Finansinspektionen, Producent: SCB.

Precis som regeringar i andra ldnder har den svenska regeringen varnat for att
staten kommer att fi avsevirda problem nir det géller finansieringen av fram-
tidens pensioner. Pa grund av detta har regeringen forsokt overtala svenska folket
att skaffa privata pensionsforsdkringar som komplettering till statliga pensions-
fonder och de pensionsfonder som idag forvaltas hos arbetsgivarna. Kapital-
virdet av de privata pensionsfonderna och hos de andra institutionella aktérerna
har saledes 0kat under senare ar.

De institutionella placerarna har en huvuduppgift, ndmligen att se till att deras
kunder far storsta mgjliga avkastning pa sina kapitalinsatser. En foljd av detta ar
okad konkurrens bland de institutionella placerarna, pa stindig jakt efter snabb
och sdker avkastning. Naturligtvis gynnar den hér utvecklingen allt kortare
beslutshorisonter hos foretag som dr beroende av aktiekapital; ddrmed offras
atgarder som stodjer ldngsiktiga utvecklings- och lirandeprocesser. Samman-
fattningsvis far vi den paradoxala utvecklingen, att nir ledningen rationaliserar
for att vinna kapitalmarknadens gunst, sétts arbetarna indirekt pa gatan av dem
som forvaltar deras uppskjutna konsumtion, dvs deras pensionsfonder (Pfeffer
2000).
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Tendenser i foretagsuppkop

Att ett foretag borjar satsa pa att kopa upp andra foretag som ett vikigt sétt att
utvecklas, betraktas av méinga ekonomer som ett tecken pa foretagets eller
sektorns mognad. Sddana beslut fattas for att stirka uppkoparens stillning pa
marknaden, t ex genom béttre skalekonomi och stérre marknadsandelar; eller for
att skapa synergier i resursutnyttjandet, t ex genom att fa tillgang till ny kunskap
och kompetent personal. Beslut om uppkop ér ofta en blandning av medvetna
beslut, chanstagning och en inneboende logik 1 affaren. Det kopta foretaget viljs
utifran dess kompletterande strategi, organisation, administrativa praxis, kultur,
personella resurser eller dylikt.

Forekomsten av sammanslagningar mellan foretag pa Stockholmsborsen under
perioden 1985-1991 var ca 27 per ér, for att sedan falla ndgot; men den ligger
fortfarande pa en niva hogt 6ver den 1 borjan av 1980-talet. Huvudresultatet fran
forskningen om uppkdp och sammanslagningar dr att foretag som koper upp
andra fOretag inte uppnar battre resultat efter dessa uppkdp édn genomsnittet for
sin sektor (Bild 1998). Att kopa andra foretag kan alltsd inte allmént betraktas
som en lyckad foretagsstrategi. Sannolikheten att lyckas dr mycket 1ag.

“Cross-border” foretagsuppkop: Framvdixten av den svenska
dotterbolagsekonomin

En for Sverige mycket viktig typ av foretagsuppkop ar “cross-border” uppkop. 1
detta sammanhang dr det mycket viktigt att fokusera utldndska bolags uppkop av
svenska foretag. I ménga fall har uppkoparen valt att behélla det svenska namnet
pa ett bolag efter uppkdp pa grund av goodwill, eller vardet av varumaérket. Ett
femtiotal svenska storforetag gick Over 1 utlindsk d4go under 1990-talet. Det
gillde foretag 1 minga olika branscher. Nagra exempel ar AGA, Arla, Astra, Car-
negie, Freia-Marabou, Hasselblad, Higglunds, Kockums, Nobel Industrier, Phar-
macia, Pripps, SAAB, Sockerbolaget, Trygg Hansa och Volvo PV (Braunerhjelm
2001).

En forsta tendens efter uppkdpet ar att flytta huvudkontoren och dven kun-
skapsintensiva funktioner som forskning och utveckling ut ur Sverige. Kon-
cernens huvudkontor dr det verkliga centrumet for koncernens utveckling och
anviandning av nyckelkompetenser. Foljden blir en utarmning av verksamheter i
Sverige. Svenskarnas inflytande i foretagen minskar ocksa. I exempelvis ABB
har posten som VD for ABB Sverige ersatts av en Sverige-ansvarig i Ziirich.
Andelen svenskar i1 chefspositioner var 50 procent vid fusionen, men hade redan
ar 2001 sjunkit till 20 procent. AGA ér ett exempel dir hela FoU-verksamheten
flyttades till Tyskland utan att det ndmndes eller kommenterades 1 de svenska
medierna. Nér den svenska delen av koncernverksamheten dr liten verkar det
vara svérare att motivera investeringar i, och prioriteringar av, anldggningar 1
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Sverige. Nir Danska Sockerbolaget kopte det svenska, lade det ned produktionen
pa Gotland. Gislaveds Gummifabrik koptes av Continental och lades ned.

SAAB och Volvo har sett en integrering av sina produktionsstandarder och
rutiner med dem 1 sina moderbolag, GM och Ford. P4 Skovdeverken héller
produktionsprocessen med “dockar” pa att ersidttas med en modern produktions-
linje av hansyn till personalen; ndr den ensam fick bestimma hur den skulle
arbeta, hiande det att skador uppstod genom valet av oergonomiska arbetssitt,
konstaterar ledningen. Karlssons (2003) bedomning av den svenska bilindustrins
framtid, ar att vi inte kommer att ha svenska bilforetag — men didremot svenska
bilmarken.

Denna utveckling forutsdtter inte uppkop fran utlandet. Under perioden 1997-
2001 flyttade 47 svenska foretag sina huvudkontor fran Sverige. Exempel ar EF,
Esselte, Oxigene och Securitas. Ericsson och Nordea gjorde samma sak, men har
flyttat tillbaks till Sverige. Dessa beslut har tagits for att fa bittre tillgang till
personella resurser avseende specialister och ledare; samt for att fa gynnsammare
ekonomiska forutsdttningar avseende dels skatter, dels investerings- och be-
16ningsmaojligheter.

Nar de stora foretagen kops upp, kommer dé nya fram? De tva mest kdnda
stora multinationella foretag som utvecklats i Sverige under de senaste trettio
aren ar H&M (Hennes och Mauritz) och IKEA. Bdda har utvecklats till
koncerner med huvuddelen av sin verksamhet utanfor Sverige. Strukturen hos
bada foretagen speglar de svenska skatteforhallandena. De har holdingbolag
utanfor Sverige. IKEA har ocksa huvudkontoret utomlands, medan H&M har sitt
1 Stockholm; H&M finns ocksa pa Stockholmsborsen. Lundbergkoncernen inom
industrin och Stenbecks Kinnevikkoncern inom medier och kommunikation ar
ytterligare tvéa foretag pa tillvixt. Annars dr scenen tom. Smaforetagare pastar att
skattesystemet och en allmén offentlig reglering hammar foretagsutveckling.
Trots vallofte for fem ar sedan om rensning av regelverket har inga regler tagits
bort, utan antalet 0kar 1 stdllet. Det ursvenska ordet “lagom” uttrycker klar-
gorande politikernas syn pa regelverk och skattetryck — men ”a sense of urgency”
nér det géller att forbattra tillvdxten ingar tydligen inte i deras vokabuldr.

Transnationella foretag inom EU maste skriva europeiska foretagsradsavtal
med de fackliga organisationerna 1 sina olika bolag. European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions (det sk Dublininstitutet) har en
databas Over dessa avtal. Enligt denna finns det inte ens ett 15-tal svenska trans-
nationella foretag verksamma 1 Europa. Medierna och politikerna verkar vara
ndjda med att Sverige under 1990-talet utvecklats till en dotterbolagsekonomi.

Framvdxten av ~’Kundkulten”

Kunderna har alltid varit en del av affarslivet, men de har traditionellt tagits for
givna. Mélbilden for verksamheten har explicit berort dgarintresset. Detsamma
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kan sdgas om arbetslivsforskningen: den omfattar enbart relationerna mellan
ledning och personal. Under andra hélften av 1970-talet kom de forsta artiklarna
inom omrédet ”Service Management”, och nédgra ar senare kom CRM (Customer
Relations Management) och Relationship Marketing: relationer erkdndes som
nagonting som existerade inte endast mellan anstédllda, utan d4ven mellan aktdrer,
grupper och organisationer i ménga skilda roller (Gronroos 2000). Synen pa
produkter dndrades; de fick kompletteras med tjidnster. Byggforetag holl pd med
”facilities management”. Det var forst ndr en byggnad var inflyttningsklar man
kunde tjdna pengar pa den. Om man kopplade pé tjanster som uthyrning, finansi-
ering, forsdkring, drift, underhdll och sdkerhet, gick affarerna mycket béttre. P4
samma sdtt kan biltillverkare erbjuda “transport facilities” med en liknande upp-
sdttning tjdnster.

De nya relationerna till kunderna paverkar ménga funktioner i foretagen (du
Gay & Salaman 1992). Det innebdr nischmarknadsforing, dar forsdljnings-
personal far planera och anpassa sitt arbete for att mota olika typer av kunder.
Kvalitetstinkande, ett kundanknutet begrepp, kommer att gripa in i olika
funktioner. Produkter och tjdnster ska kunna anpassas till den enskilda kunden.
Billeverantoren kan aldrig mer sdga som Ford att ”Din bil far ha vilken firg som
helst, bara den dr svart”. Kunddimensionen innebér att minga anstéllda nu méste
ha social kompetens. I Dublininstitutets arbetsmiljoenkét 1995 ansag 67 procent
av de svarande i1 Sverige att deras arbetstakt var beroende av kunder.

Managementbilden

En del forskare har hdvdat att foretagsledningar genomgétt flera perspektiv-
brytningar under de senaste dren (se t ex Beckerus & Edstrom 1988, Backstrom
1999, och bidragen till Sandberg 1997). Héar diskuterar vi bara nagra av de
karaktirsdrag som priaglar de hir brytningarna: nya doktriner, en uppenbar
preferens for statisk framfor dynamisk effektivitet, samt den ideologiska ameri-
kaniseringen av management 1 Sverige under senare ar.

Nya doktriner

1970- och 1980-talet sag intradet av de stora internationella amerikanska konsult-
foretagen pa den svenska marknaden. Det var 1 det amerikanska naringslivet som
japanska erfarenheter vidareforddlades och nya idéer utvecklades 1 nya manage-
mentdoktriner. De nya doktrinerna baserades ofta pa en grundtanke som erford-
rade ett varderings- eller perspektivskifte hos dem som skulle tillimpa dem.
Ibland innebar de ett nytt forhallningssatt eller en ny filosofi avseende alla an-
stilldas relationer till marknaden, kunder eller personalen. Tillimpningen av den
nya filosofin kunde innebira en méngd anpassningar av arbetsorganisation och
arbetsmetoder. De nya metoderna refererades ofta till som TBAs, dvs trebok-
stavsakronymer, sdsom:
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* ABC (Activity-Based Costing)

* BPR (Business Process Re-engineering)

* BSC (Balanced ScoreCard styrsystem)

* CRM (Customer Relations Management)

* JIT (Just in Time materialstyrningssystem)
* TBM (Time-Based Management)

* TQM (Total Quality Management)

* T 50 (halvering av genomloppstider)

Andra doktriner, med kortare forkortningar, & Downsizing, Medarbetarskap,
Outsourcing, Teamwork, Lean Production och Learning Organizations. De
enskilda doktrinerna har behandlats pa manga stéllen i litteraturen (Bjorkman
1997). Vi téanker hér ndja oss med nagra iakttagelser om doktrinerna och deras
tillampning och vad de har betytt for svenska arbetsplatser. Ett gemensamt drag
for dessa doktriner dr att var och en har ansprak pa att vara den slutliga 16sningen
pa en under 1990-talet uppkommen ny situation priaglad av 6kad komplexitet och
turbulens.

En forsta iakttagelse dr att dessa japanska och amerikanska management-
doktriner till sin karaktdr dr starkt ledningsstyrda, med endast ett litet utrymme
for partssamverkan och initiativ underifrdn i organisationen. Efter flera ars
provande av doktrinerna 1 Sverige har ”forsvenskade” versioner utvecklats, t ex
avseende stindiga forbattringar i TQM; ldrande 1 arbete pa individ- och grupp-
niva inom Léarande Organisationer; och malsittningar som beror de anstilldas
behov och intresse 1 Balanced ScoreCards.

En andra iakttagelse &r att tillimpningen av metoderna ofta var svarare och tog
langre tid och mer resurser dn konsulterna hade sagt — om klienterna ens orkade
fullfolja tillimpningen. Forsoken misslyckades ofta. For vissa doktriner, t ex
BPR och TQM, gillde att en majoritet av tilldimpningarna misslyckades. Klienten
hoppades ofta pa att metoden skulle fungera som ett Alexanderhugg, en snabb
l6sning pa problemet. Total Quality Management &dr ett typexempel pa en
japansk, ldngsiktig fordndringsprocess som fa foretag har tdlamodet att tillimpa
vagen ut. En svensk regeringsdelegation fick 1982 beskedet av det japanska
produktivitetsinstitutet att ”de forsta tjugo dren var de svaraste” vid en lyckad
tillimpning av TQM. Vilket besked att ge tjdnstemén frén ett land dir den offent-
liga sektorn har treariga forsknings- och utvecklingsprogram! Manga foretag har
hoppat fran tuva till tuva med tillimpningen av de olika metoder och verktyg
som ingar 1 TQMs integrerade system.

En tredje iakttagelse ar att forbattringsprogram maste innehélla atgirder som
inriktas mot sdvil statisk som dynamisk effektivitet. Termerna “statisk” och
”dynamisk” effektivitet riktar uppméarksamheten pé de olika slags prestationer
som dr viktiga for en organisation i olika miljoer. Stabila eller statiska miljoer
betonar rationellt resursutnyttjande, arbetslivskvalitet, kundvirde och 16nsamhet.
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Fordnderliga och turbulenta miljoer betonar larande och kompetensutveckling,
flexibilitet, anpassningsformaga, kreativitet och innovationsformaga. Flertalet av
de nya doktrinerna &r i forsta hand inriktade pa att forbéttra den statiska
effektiviteten genom rationalisering — en rationalisering som leder till 6kad
arbetsintensitet. Rationaliseringsansatser fokuseras dven pa dynamiska aktivi-
teter. Lundgren (1999) konstaterade, t ex, att arbetsgivare begirde inte enbart
storre kompetenser, avseende sdvél antalet som nivan, utan ocksa en snabbare
larotakt, 1 snitt ca en tredubbling.

Statisk eller dynamisk effektivitet?

Den vanligaste fristdende tillampningen av en atgird inriktad mot statisk effek-
tivitet Ar rationalisering genom downsizing. Ar 1992 fristilldes ca 190 000
mianniskor pd den svenska arbetsmarknaden. I en utdragen downsizing-policy
frén mitten av 1980-talet till mitten av 1990-talet lyckades Landstingsforbundet
fristdlla nastan alla anstdllda under 30 ar; samt dessutom radikalt minska antalet
underskoterskor. Detta ledde till mycket intensiv arbetsbelastning, som 1 sin tur
fororsakade kraftig personalomsittning bland sjukskdterskor. Konsekvenserna
var inte enbart kortsiktiga, utan ocksa langsiktiga 1 det att ungdomar fick en bild
av hilsosektorn som bestdende av slitsamma arbetsplatser. Den kraftiga rationali-
seringen for att minska den offentliga sektorns budgetunderskott ldmnade inget
utrymme for kompletterande utvecklingsprogram inom kommuner och landsting.
Inom den privata sektorn lyckades Volvo PV dock under 1990-talet minska
antalet metallarbetare pd Torslandafabriken fran 10 000 till 4 000, utan att ndgon
av de 6 000 som limnade foretaget forlorade en enda dags arbete. Denna rationa-
lisering kombinerades med omfattande utbildningsinsatser; en ny arbetsorganisa-
tion; samt nya styrnings- och beloningssystem. Amerikansk forskning har visat
att rationaliseringsinsatser som inte dr integrerade med utvecklingsprogram
kommer att ha mycket kortlivade positiva effekter — och sammantaget kan de fa
overviagande negativa effekter for organisationen (Cascio 2003).

Huvudinnehallet 1 ”lean production” ar en flodesorienterad och forbruknings-
styrd tillverkning inom grupper, bakifranstyrd av de leveranser som ska ske och
utan buffertar. I regel inkluderar man 1 begreppet dven konstruktionsmetoder och
forhallandet till underleverantorer och kunder. Man menar med andra ord att
”lean production” ar ett nodviandigt och ofrdnkomligt sdtt for foretagen att
rationalisera och effektivisera och didrigenom o6ka sin konkurrenskraft och 16n-
samhet. Tvérsemot filosofin som ligger bakom fackliga visioner om “’det goda
arbetet” (se senare 1 kapitlet), har ”lean production” doktrinen inneburit att fore-
tag har forsokt 16sa sina lonsamhetsproblem med neddragningar (Brédner &
Forslin 2002) .

Néringslivets kanslighet for den finansiella marknadens agerande har kraftigt
paverkat foretagsledningars sitt att agera, t ex genom att lagga tonvikten pa en
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statisk synvinkel pa effektivitet och ndrstdende doktriner som ”lean production”.
Borsanalytiker och ledningar har paverkat varandra 1 sin iver att fa allt snabbare
resultat. Tidshorisonten vid beslutsfattande har stindigt krympt. Svenska fore-
tagsledare har bytts ut for att de haft ”for langa tidshorisonter” (t ex fem 4&r).
Tidshorisonten har krympt stegvis till ett &r, till ett kvartal, och numera dven till
en manad. Kraven pa kontinuerliga, kortsiktiga vinster som Overtraffar tidigare
prestationer, kan vara en bidragande faktor till den dkande forekomsten av fel-
aktigheter 1 foretagens finansiella rapporter till 4gare och myndigheter. De mest
uppmirksammade fallen har forekommit i USA. Annu sé linge har endast ett
fatal sddana fall rapporterats 1 Sverige. Det gar inte att tala om en trend.

Managementkonsultforetag — amerikaniseringen av den svenska ledaren

Managementkonsulter utgor naturliga samtalspartners/raddgivare till ledningen 1
foretag. De ér bdrare av nya ledningsdoktriner. I borjan av sjuttiotalet var de stora
managementkonsultforetagen verksamma 1 Sverige skandinaviska. Enstaka stor-
foretag anlitade Stanford Research Institute (SRI) frdn Forenta Staterna som
partner for att diskutera viktiga strategiska frdgor. Forutsattningen var att ingen
av konkurrenterna skulle ha haft kontakt med SRI.

Under 1970- och 1980-talets konjunktursvingningar forsvann foretag som
Ekonomisk foretagsledning, Indevo och Habberstat. Andra bolag som Enator,
Programator, SIAR och SMG blev uppkdpta av utlindska foretag. Samtidigt
etablerade sig de stora amerikanska bolagen som de dominerande ledningskon-
sulterna pa den svenska marknaden: Accenture (fd Andersons), Boston Consul-
ting Group, Ernst & Young (nu sammanslagen med Cap Gemini) och McKinsey.
Dessa forsoker vara “universella” konsultforetag och erbjuder sina klienter hela
spektra av konsulttjanster.

Mindre svenska foretag far vdnda sig till mindre svenska konsultféretag, och
de stora svenska foretagen viander sig till de stora amerikanska konsulterna, som
bir de nya ledningsdoktrinerna. Det innebér att de nya verktyg, modeller, meto-
der och system som lanseras 1 det svenska arbetslivet huvudsakligen baseras pa
amerikanska varderingar. Det dr viardegrundens betydelse vi vill understryka nir
vi hér refererar till ”doktriner”.

Medarbetarbilden

Liksom inom marknad och management har trenderna inom arbetslivet haft en
stor paverkan pd medarbetarna. Har diskuterar vi sddana fordndringar med héan-
syn till identitet; flexibilitet inom arbetsprocesserna; grupparbete; och doktrinen
”lean production”. Vi sitter ocksd dessa fordndringar i samband med deras
paverkan pa tjanstearbete, inte minst pa grund av att Sverige, liksom andra ldnder
1 Europa, har blivit en tjansteekonomi.
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Identitet

Nar Karl Marx skrev Kapitalet under 1860-talet radde inget tvivel om vem en
arbetare var och vad han gjorde. Han (sdllan hon) salde sin arbetskraft till arbets-
givaren 1 utbyte mot en 16n som motsvarade existensminimum. Nu vid millen-
niumskiftet dr situationen helt annorlunda. Produktivitetsokningen under de
senaste 150 aren har medgivit en enorm 0kning av reallonerna. Idag kan arbetare
bade konsumera och spara. Foljaktligen har arbetstagarna anammat ytterligare
identiteter (Allvin 1997) — och ddrmed kan man siga att den nutida arbetstagaren
har blivit ”den enskilde schizofrenen”. Dessutom dr det mgjligt att just denna
utvidgning av roll och identitet dr orsaken till att arbetare blivit omdopta till
“medarbetare”.

Begreppet “medarbetare” myntades forst for att beskriva manniskor pa arbets-
platser som forsokt eliminera skillnaden mellan arbetare och tjanstemén, t ex pé
ABB 1 samband med T50-projektet (Mahon 1994). Numera har man borjat
anvanda begreppet “medarbetare” med en bredare syftning. Ordet foredras ofta
framfOr alternativen — t ex arbetare, anstéllda eller tjinstemén — for att signalera
att de som jobbar 1 det svenska arbetslivet idag har nya roller i varu- eller tjénste-
produktionen. Prefixet “med-" betecknar att medarbetare har mer gemensamt
med varandra och arbetsgivaren jamfort med tidigare epoker.

Som medarbetare har man nya och dkande ansvarsomraden péd jobbet, bade
som individ och som deltagare i1 grupparbete. Arbetsledarens traditionella roll har
urholkats och nya arbetsuppgifter har delegerats till produktionsgrupper. Sddana
arbetsuppgifter kan mycket vdl medge nya kontaktrelationer med savial under-
leverantorer som kunder 1 en integrerad produktionsprocess. Istillet for att jobba
med fysiska objekt vid ett fordistiskt Idpande band och ta emot instruktioner fran
arbetsledaren, maste man nufortiden utveckla en god relation till kunder och
underleverantorer. Inom tillverkningsindustrin har ny teknik och datorisering
ersatt manga enformiga och stidndigt dterkommande arbetsuppgifter. De som
jobbar inom produktionsprocesser behover nya kompetenser, t ex att kunna
bygga och behélla goda kontakter med andra aktorer inom vardekedjan. Det har
blivit svarare att urskilja skiljelinjen mellan arbetare” och “tjdnsteman”.

Okande disponibla inkomster har medfort en 6kande konsumtionsférmaga hos
medarbetarna. Ett resultat av detta dr att dagens konsumenter blivit aktiva del-
tagare 1 nisch- och fragmenterade marknader, istéllet for att som forr vara passiva
mottagare av standardiserade produkter i sk massmarknader. Dessutom har
globaliseringen skapat nya distributionskanaler och dirmed nya mdojligheter for
konsumenterna att kopa varor och tjanster (Kotler m fl 2001). Medarbetarens
identitet som konsument har ocksa forstiarkts av varumirkesutveckling. Manga
foretag ser nya mojligheter att skapa merviarde genom att etablera och framja ett
eller flera varumérken; syftet med en sidan strategi for produktutveckling ér att
inducera mérkestrohet hos kunderna. P4 ett 6vergripande plan dr denna strategi
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ett forsok att konstruera en ny identitet hos kunden, alltsd hos medarbetaren 1
hans egenskap av konsument.

Som redan ndmnts i det hér kapitlet har en konsekvens av 6kade disponibla
inkomster varit att de flesta medarbetare sparar. Ytterst fi medarbetare har 16ner
motsvarande existensminimum. Kort sagt, genom sparande, t ex 1 pensions-
fonder, har medarbetare blivit kapitalagare 1 allt storre utstrackning, om &n in-
direkt inom ramen for ett kollektivt dgande. Denna trend har inte luckrat upp den
fundamentala konflikt mellan arbete och kapital som identifierades av Marx.
Men vi kanske kan beskriva konflikten annorlunda; numera utspelas den mellan
medarbetaren som séljare av arbetskraft och medarbetaren som (indirekt) kapital-
dgare eller pensionssparare. Detta dr dnnu ett tydligt exempel pd den schizofrena
identiteten hos medarbetaren. Sammanfattningsvis kan paradoxen formuleras
som sd, att manniskan idag har det svart som arbetare pd grund av de krav hon
stdller pa sig sjalv som konsument och investerare. Hur ser hon sig sjdlv 1 bad-
rumsspegeln?

Flexibilitet

P& grund av en rad faktorer, inte minst den tekniska utvecklingen och fragmen-
teringen av konsumentmarknaderna, har det svenska néringslivet krdvt hogre
flexibilitet inom arbetsprocesserna (Anell & Wilson 2000). Flexibilitet kan grovt
delas in 1 ett par huvudformer: numerisk flexibilitet, da foretag forsoker anpassa
arbetsinsatsen till produktionsfordandringar; och funktionell flexibilitet, d& foretag
soker storre rorlighet pd arbetsplatsen genom arbetsrotation, arbetsutvidgning
eller arbetsberikning (Karlsson 1997). Ytterligare alternativ ar l6neflexibilitet, da
arbetsgivaren anpassar lonerna till prestation och/eller marknadsfluktueringar,
tillsammans med kontraktsflexibilitet, en trend som 6kat under de senaste aren
eftersom allt fler medarbetare har anstillningar péd korttidsbasis snarare én tills-
vidareanstédllningar, 1 synnerhet under projektorganisering (Atkinson 1985,
Huzzard 2003a). Manga roster inom det svenska néringslivet har foresprakat att
foretag maste strava efter 6kad flexibilitet for att kunna konkurrera i en globali-
serad ekonomi.

Forskare pd Arbetslivsinstitutet studerade omfattningen av flexibilitetsfrim-
jande atgérder 1 Sverige 1998 (Wikman m fl 1998). Det avslojades att tre fjarde-
delar av de foretag som deltog i undersdkningen hade genomfort forandringar pa
arbetsplatsnivan mellan 1989 och 1997. S&dana fordndringar inkluderade
delegering av ansvar frdn ledningen till arbetsgolvet och/eller arbetsutvidgning.
P& nidstan hilften av arbetsplatserna kom dessa flexibilitetsatgarder till stand
genom stod frin statliga utvecklingsprogram, t ex Arbetslivsfonden. En uppfolj-
ningsstudie visade att 66 procent av arbetsplatserna under denna period hade
upplevt forandringar praglade av arbetsrotation; att 70 procent hade genomfort
delegering av planering och forberedelser; och att 73 procent hade introducerat
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delegering av utvirderings- och utvecklingsaktiviteter (ibid, s 16-17). Forskare
pad NUTEK har ockséd visat att flexibla organisationer utan tvivel nar hogre
effektivitetsnivéer. En studie av s k ”front-runner” organisationer, dvs de som ar
flexibla, visade att de var 60 procent mer effektiva dn andra organisationer.
Dessutom var tillvdaxten mellan 1993 och 1995 1 genomsnitt 3,5 procent hégre pa
de flexibla arbetsplatserna dn de traditionella (NUTEK 1996).

Flexibilitet har ocksa tagit sig uttryck i nya 16nesystem, med syfte att belona
medarbetare som bidrar till produktionen genom hogre prestation, motivation
eller 1 vissa fall utvecklande av nya kompetenser (le Grand 1997). Det ar uppen-
bart att 16neflexibilitet och beloning baserad pé prestation gar tvirsemot tidigare
fackliga i1deologier kring solidaritet. Men vi kan knappast hdvda att en ny kon-
sensus har véxt fram inom fackliga kretsar nar det giller individbaserade 16ne-
system som frimjar 16neflexibilitet. A andra sidan finns det tydliga bevis for att
facken anser att ldrandets och kunskapens betydelse har okat.

Forskning har visat att oavsett om man inom facken tror pé individbaserade
l6nesystem, sa har en ny tonvikt pd anstillbarhet 1 arbetslivet stegvis vixt fram
(Huzzard 2003a). Som en komponent i en ny diskurs kring anstéllbarhet upp-
manas medarbetare numera att stindigt utveckla sig som individer genom att
skaffa nya kunskaper i den sk “kunskapsekonomin”, eller i “kunskapssamhallet”
(Garsten & Jacobsson 2003). Medarbetarna maste bli “multiskilled” for att Gver-
leva pé dagens arbetsmarknad och ddrmed kunna forsorja sig.

Ett karaktarsdrag 1 den flexibla nutidsekonomin 4r en omstrukturering 1 allt
snabbare takt. Medarbetare kan saledes inte forvénta sig att stanna kvar i samma
jobb eller foretag under hela sina karridrer. Rationalisering och uppsdgning har
blivit normen snarare dn undantaget, och den enskilda individen har ett 6kande
ansvar att stindigt kompetensutveckla sig for att behalla sin “anstéllbarhet”.
Kravet pa flexibilitet har betytt att medarbetare flitigt maste byta bade jobb och
yrke. Dagens medarbetare har dopts till ’den griansoverskridande ménniskan”
(Lindgren & Wéhlin 2001).

En annan aspekt nar det géller flexibilitet, ar att det inte bara innebiar nya krav
pa hur man ska utfora arbetet; det innebar ocksd nya krav pé nir och var man
arbetar. Det har handlar om en upplosning av grinserna i tid och rum. Med-
arbetare uppmanas att jobba under tider som anpassas till kundkrav och inte
tviartom. Anpassning sker ocksa rumsligt; en mérkbar trend dr en 6kning av det
sk distansarbetet, vilket mdjliggdérs av t ex nya IT-10sningar (Hagstrom &
Hanson 2003). En sadan trend kan sékert lata attraktiv; genom att arbeta hemma
kan man uppnd okad sjilvstindighet och frihet. A andra sidan kan den hir
arbetsformen luckra upp grinserna mellan arbetsliv och hemliv och forsdmra
balansen didremellan. Dessutom kan trenden bryta det sociala samspelet pé
arbetsplatsen och resultera 1 6kad avskildhet. I synnerhet for tjinstemén finns det
ibland ett behov att fullgéra en uppgift enligt nagon tidsplan. Detta kan innebéra
extra, icke avlonat, arbete hemma, ett fenomen som har kartlagts som sarskilt
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forharskande bland kvinnliga medarbetare inom den offentliga sektorn (Aronsson
& Goransson 1997).

Grupparbete och “lean production”

Det dr svart att ifrigasitta pastdendet att det traditionella 16pande bandet stegvis
har ersatts av nya arbetsorganisatoriska former under de senaste decennierna, i
synnerhet grupparbete. I Europa har den hér trenden varit ojamn, men forskning
som utforts av medarbetare hos EUs “Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions” under 1999, har visat att Sverige kom pé forsta plats
ndr det géllde genomforandet och spridningen av grupparbete till arbetsplatserna
(EPOC 1999). Som tidigare ndmnts inom kapitlet innebdr grupparbete en dele-
gering av en viss del av ansvaret fran ledningen till medarbetarna, som darmed
blir "empowered”. Sadan fordndring brukar forknippas med begreppen arbets-
berikning och arbetsutvidgning. En bild av spridningen av grupparbete i Sverige
finns tillgénglig fran en undersdkning under 1998 av implementeringen av “det
goda arbetet” inom tillverkningsindustrin, utférd av Metallarbetareférbundet.
Redan 1997 arbetade ungefdr 70 procent av Metalls medlemmar inom négon
variant av grupparbete (Jansson 1998).

Att pasta att Sverige har varit i framkant nir det giller utveckling av grupp-
arbete dr ingen Overdrift. Inom den internationella fackforeningsrorelsen har
Metalls vision om “det goda arbetet” varit ledande (Huzzard 2000). Bland
foretagen har de tidiga forsoken 1 bilindustrin véckt stort intresse virlden runt.
Men den hér bilden av en stor spridning av grupparbete doljer stora variationer
inom sjdlva begreppet grupparbete. Vi kan urskilja olika grupparbetsmodeller
langs en skala, frdn grupper som har minimal sjdlvstindighet, t ex inom
doktrinen ”lean production” (Womack m flI 1990), till andra som har mycket
bredare sjdlvstandighet med stora mojligheter till kompetensutveckling. Fram-
forallt fick Volvos Uddevallafabrik ett rykte som banbrytare nir den 6ppnades
1989. I fabriken tillverkade medarbetarna en hel bil 1 gruppen, enligt principer
priaglade av humanistisk arbetsorganisatorisk utformning och en helhetssyn pa
larande. Ledningen delegerade produktionsansvar till grupperna, inklusive makt
over arbetstakten. Fabriken har beskrivits som en tydlig avvikelse frdn taylorism
och ett gott exempel pa “det goda arbetet” (Sandberg 1995).

Men en sadan hir berittelse hor egentligen det tidiga 1990-talet till — och ar
knappast en representativ bild ens av den tiden. Redan 1993 drog Arbets-
livsinstitutforskaren Horst Hart slutsatsen att grupperna i den svenska industrin
inte dr sjdlvstdndiga 1 sig; utan de ar en del 1 en integrerad modell av delegerade
planerings- och produktionssystem (Hart 1993). Nar det géller bilindustrin har
andra Arbetslivsinstitutforskare hdvdat att den modell av grupparbete som Gver-
levt pd Volvo, den sk KLE-modellen, bestér av sjdlvstyrande grupper som jobbar
vid en produktionslinje. Utdver den tid som av medarbetarna &dgnas &t
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direktproduktionen (ungefar 80-90 procent av tiden per skift), bestér grupparbetet
ocksa till 10-20 procent av indirekta arbetsuppgifter, inklusive problemldsning,
planering, kontakt med underleverantérer och en viss del i produktveckling
(Brulin & Nilsson 1999).

Idag, 1 borjan av ett nytt millennium, finns det bevis for att medarbetarna star
allt mer avligsna fran fackliga visioner om “’det goda arbetet”. En intensifiering
av arbetstakten 1 det svenska néringslivet dr vdl dokumenterad (se t ex Docherty
m fl 2002). Dessutom har det 6kande trycket att leverera snabba kortsiktiga
vinster betytt att foretag har mindre mojligheter att se till att utrymme finns for
reflektion, ldrande och utvecklingsinsatser med syfte att skapa mervirde och
sikerstdlla konkurrenskraft langsiktigt. Liknande tryck har ocksa identifierats
inom den offentliga sektorn (Palm 2000).

Ny forskning utford 2003 har bekréftat att de arbetsplatser som tidigare hade
lyfts fram av Metall som bra exempel pa ’det goda arbetet”, faktiskt har gétt till-
baka under de forsta dren pa 2000-talet (Wallace 2003). Den hir beskrivningen
giller dock inte alla foretag. Pa en del hall gjordes ldngtgédende forsok att hitta
bra 16sningar, och en del foretag har fortsatt utveckla en slagkraftig verksamhet
med bra arbeten. Men det verkar som om exempel pad “det goda arbetet” i
praktiken har blivit svérare att hitta (Huzzard 2003b).

Den hir bilden av bortfall av ”det goda arbetet” bekriftas ocksa inom fackliga
kretsar. I en opublicerad Metallrapport frdn 2003 argumenterar forfattaren for att
rationaliseringarna star hogst upp pé dagordningen inom tillverkningsindustrin
(se ocksa Backstrom 1999). Den tydligaste trenden inom arbetsorganisation ar
inte ’det goda arbetet”. Tvirtom finns det god grund f6r tron att allt fler foretag
inom metallarbetarnas branscher uppger sig tillimpa “lean production”, eller
anvénder ett antal av dess grundldggande element.

Doktrinen ”lean production” innebir att foretaget sitter kortsiktig konkur-
renskraft, produktivitet och kvalitet 1 centrum. Men doktrinen har stora konse-
kvenser inte bara for arbetet utan ocksd for medarbetarnas liv. Meningen ar att
hela deras tillvaro ska underordnas foretaget. Likasa forekommer ofta internatio-
nellt att man bryter tidigare etablerade normer for de anstilldas mojligheter till
inflytande genom fackféreningar. ”Lean production” blir ett disciplinerande och
styrande system som medarbetarna har att underordna sig. Enligt kédllor inom
Metall har man t ex pé flera hall haft svart att & ringa hem da 6vertid beordrats
samma dag, vilket naturligtvis dr bekymmersamt for ensamstaende forédldrar. Ett
vil dokumenterat sitt att forldgga tvaskift i USA och Japan, dr att det 1dmnas ett
utrymme pd tva timmar mellan skiften, som dé ir tillgdngliga for arbetsgivaren
ndr overtid behdvs. Medarbetaren ska pé detta sitt och via tillfalliga anstédllningar
bli den flexibla resurs som méter fluktueringar i efterfragan och dirmed bli kapa-
citetsreglerande.

”Lean production” innebir, i monterande tillverkning, i stora stycken en ater-
gang till Taylors och Fords uppldgg med en uppdelad process, utférd 1 linjer 1
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hart styrda operationer. En arbetsoperation utfors pa mellan tva och tolv minuter,
att jamfora med operationer som utfors under en eller flera timmar pa arbets-
platser utformade enligt principerna om “det goda arbetet”. En trend bortifran
”det goda arbetet” mot ”lean production” utarmar arbetsinnehallet och minskar
naturligtvis yrkesinnehallet. Dock forekommer det ocksa att montorer foljer
produkten pa ett antal stationer och pa det viset bibehiller ett storre innehall. A
andra sidan innebér de allt enklare momenten, tillsammans med att allt ”sloseri”
reduceras efter hand, att arbetets intensitet 6kas och dess variation minskas.
Arbetets “naturliga pordsitet forsvinner allt mer och forslitnings- och belast-
ningsskador okar, liksom psykisk uttrottning”, skriver Metall.

Tjdnstearbete

Arbetslivet dr 1 stindig fordndring, och medarbetare upplever nya och fordndrade
krav 1 sitt arbete. Det finns stora likheter mellan de krav som stélls pd industri-
arbetare och pé tjdnsteman, till f6ljd av dels en bortrationalisering av ménga
mellannivier bland tjinstemén i industrin, dels en decentralisering av ansvar for
deras uppgifter till personalen i produktionen. I stillet for ”white-collar” och
”blue-collar” workers, har vi idag dven “’grey-collar” workers, arbetare med
tjdinstemannauppgifter. P4 samma sétt har tjinstemén ocksa fatt axla samma
planerings-, kontroll, utvecklings- och uppfoljningsuppgifter som sina industri-
kollegor. Burchell och Fagan (2002) samt Green (2002) har studerat den vixande
arbetsintensitet som maérks 1 praktiskt taget samtliga EU-ldnder. Under 1990-talet
har arbetstakten 0kat och kénslan av sjdlvstyre minskat i mdnga EU-ldnder, men
upplevelserna av dessa fordndringar dr klart starkast 1 Sverige. 67 procent av
svenskarna upplevde att deras arbetstakt styrs mest av kunder och andra utanfor
produktionen.

Kunden har verkligen kommit in 6verallt. Produkter siljs forst och tillverkas
sedan. Kunden vill fo6lja upp och ofta dndra sin bestédllning under produktions-
processen. Arbetare 1 produktionslag méaste ockséd utveckla sina sociala kompe-
tenser for att hantera kunder som vill resonera om sina bestillningar. Arbetare
kan forflyttas om de inte klarar denna uppgift.

Tjanster samproduceras ofta av tjanstemannen och kunden. De viktigaste
dimensionerna i upplevelsen av tjénsters allmdnna kvalitet &r bemotande och
“recovery”, dvs sittet att behandla misslyckad tjénsteleverans. Dessa arbets-
element stiller stora krav pa den enskildes sociala och kommunikationsférmégor.
Darutover har arbetets karaktidr dndrats 1 manga tjdnstearbeten frén att vara
“kundmottagare” till att vara “kunduppsokare”. Finansiella tjinstemédn och
manga offentliga tjdnstemdn har upplevt denna fordndring. Fran att ha admini-
strerat kundens drende, maste de nu sélja tjanster. Helt nya kompetenser erfor-
dras.
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Tjanstearbeten omfattar ménga olika omraden. Det finns en bred kategori
tjanster dar tjinstemannen tar ett ansvar for kundens/klientens framtida vélfard.
Motet mellan tjanstemannen och kunden utspelas utifrdn en helhetsuppfattning
av kundens situation pa kort och lang sikt, dennes behov och aspirationer.
Tjanstemannens beteende végleds eller styrs 1 mindre eller storre utstrackning av
savil internaliserade varderingar, normer, attityder och mentala modeller, som
externa organisatoriska, professionella och samhélleliga regler, foreskrifter och
lagar. Dessa forekommer oftast 1 arbete med méanniskor i de traditionella pro-
fessionerna, samt i den offentliga sektorn, exempelvis inom vard, omsorg, skola
och polis. Kérnan 1 dessa tjénster d&r moten mellan tjdnstemannen och kunden.
Relationerna mellan parterna ar det vdsentliga och paverkas av sddana nyckel-
komponenter som tillit, respekt, engagemang, dmsesidig nytta, makt, delad
kunskap, sdrpriaglade kompetenser som sociala och kommunikationsfardigheter,
samt organisatoriska kopplingar.

Att ta ansvar for kundens situation — socialt, hdlsomaissigt eller ekonomiskt —
innebdr att man ofta méaste agera mot kundens/klientens vilja for att géra vad man
anser dr rétt for denne. Det kriver att tjanstemdn har “moralisk kompetens™: en
formaga att varsebli, tolka och reflektera Gver moraliskt bjudande situationer pa
ett sddant sitt att individens 6vriga kompetens kan ta sig uttryck i konkret
handling (Brytting 2001, Trollestad 2003). Moralisk kompetens innefattar pa sé
satt tre dimensioner: forméigan att fornimma en moralisk situation (perception),
formégan att logiskt och rationellt reflektera 6ver en moralisk situation (reflek-
tion) och fardigheten och modet att handla i en sadan situation (aktion). Konsu-
menter har borjat stdlla krav pa statsmakterna att skapa tydligare riktlinjer for att
stodja tjdnsteméns professionellt-etiska beteende. Ett aktuellt exempel dr det
liggande forslaget till lagstiftning for att gora banker ansvariga for sina med-
arbetares ekonomiska radgivning till kunder.

Relationerna byggs upp oOver tid och dr beroende av dels nédrheten, dels
kontaktfrekvensen. Att ersdtta personliga kontakter med teknikférmedlade
kontakter, t ex internet, kan forsvaga relationen mellan tjanstemén och kunder.

Utvecklingsmaojligheter: Mot ett hillbart arbetsliv

Nar det géller en diskussion av utvecklingsmojligheter for naringslivet 1 Sverige
mot 2005 finns det en rad olika valmdjligheter nar det géller bade arbetets
organisation och organisationerna éverhuvudtaget. Om vi vill analysera utveck-
lingsmdjligheterna infor 2005 dr dock nyckelfrdgan: vad kommer att prigla
arbets- och organisationsformer som &r langsiktigt hdllbara?

Ldngsiktighet och konvergens

Forskningen har visat att tvd huvudvillkor for hallbarhet méste tillgodoses. For
det forsta, héallbarhet gynnas av langa tidshorisonter for beslutsfattandet inom
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organisationer, och, for det andra, den gynnas av dels en dmsesidig respekt, dels
ett balanserande av fordelarna, mellan de centrala intressegrupper som ér knutna
till organisationen: management, medarbetare och konsumenter. Arbetsorganisa-
tion innefattar pa ett eller annat sdtt en samordning av aktiviteter inom en
organisation for att tillgodose, 1 hogre eller lagre grad, kraven och behoven hos
dessa intressegrupper. Men néringslivet har tydliga val nédr det géaller att
balansera foretagsstyrning, medarbetarnas intressen och konsumenternas krav. I
en period priaglad av innovation och fordndring inom béde foretag och omviérld,
paverkar naturligtvis olika innovationer dessa intressegrupper pa olika sitt. |
vissa fall fordelaktigt, 1 andra fall till deras nackdel.

Detta dilemma &ar val illustrerat 1 diskussionen kring grupparbete tidigare i
kapitlet. Vilka slutsatser kan vi dra fran den svenska erfarenheten av grupp-
arbete? Gynnar grupparbete arbetsgivarna eller medarbetarna? Eller finns det
mojligheter da badda kan dra fordel samtidigt — ett vinna-vinna utfall; eller
konvergens i fordelarna? Det dr utan tvivel svért att dra nigra allmédnna slutsatser
nér det géller fordelarna med grupparbete, inte minst pd grund av att det finns
manga olika modeller som inte ar direkt jamforbara (Kock 2002). Men det verkar
rimligt att pastd att den tydligaste arbetsorganisatoriska trenden innebéar kort-
siktiga ekonomiska fordelar for foretagen, men samtidigt en sdmre arbetsmiljo
for medarbetarna. Dessutom krymper tonvikten pa kortsiktiga vinster mojlig-
heterna 1 tid och rum for reflektion, ldrande och utveckling; aktiviteter som éar
fundamentala i1 en hallbar organisation som ldgger stor vikt vid langsiktighet.
Langsiktig hdllbarhet offras darmed till formén for kortsiktiga prioriteringar.

High road, Low road och No road alternativen

Ett sdtt att skilja mellan olika utvecklingsmojligheter dr begreppen "high road”
foretag, ”low road” foretag och “no road” foretag (Hague m fl 2003). High
road” 16sningar ldgger tonvikten pa de strategier for 6kad konkurrenskraft, som
innefattar skapandet av organisatoriska mojligheter 1 tid och rum for medarbetare
att utveckla sig och bidra kreativt till att uppnd en dynamisk balansgang mellan
produkt- och processinnovation. Det ar ytterst viktigt for high road” foretag att
erkdnna och dra nytta av medarbetarnas kompetenser, ldrandeforméga och kreati-
vitet. Processer for att utforska och generera nya kunskaper anses som nod-
vandiga. Foretaget stravar efter konkurrensfordelar genom sin innovations-
forméga, snarare 4n genom kostnadsoverldgsenhet.

A andra sidan kan ett foretag vilja “low road” I18sningar. Dessa ldsningar
fokuserar pa att uppna konkurrensfordelar genom kostnadsoverldagsenhet, flexi-
bilitet (inom fasta ramar), kvalitet och hogre arbetstakt. Hir stravar man efter
produktionsrutiner som lyfter fram och underléttar exploateringen av redan
existerande kunskaper snarare dn genererar nya kunskaper. Doktrinen “lean
production” dr naturligtvis ett tydligt exempel pa en ”low road” 16sning. Slut-
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ligen har foretaget en mojlighet att gora ingenting for att anpassa sig till for-
andringarna 1 omvarlden. Foretaget kan darmed fortsitta att anvinda sina ”goda
och vil beprovade” 16sningar. Men det dr knappast troligt att ett sddant ’no road”
foretag kan behélla sin konkurrenskraft och 6verleva langsiktigt.

Det finns, som vi har belyst i1 det hir kapitlet, en del bevis for att de svenska
foretagen under de senaste aren valt ”low road” strategier grundade pa korta tids-
horisonter for beslutsfattandet. Vi kan ocksé peka pa liknande bevis som belyser
omfattningen av ’low road” tinkande inom den offentliga sektorn (Palm 2000).
Vi har redan pépekat att det institutionella aktiedgandet 0kat under senare
decennier, inte minst pd grund av att medarbetarna haft en 6kad forméga att
skjuta upp konsumtionen och spara. Men samtidigt resulterar den hir utveck-
lingen 1 krav pd hogre avkastning och kortare avkastningstid. Resultatet verkar
vara ganska tydligt: ett 6kat tryck pa arbetsplatserna for hogre prestation och
hogre arbetsintensitet, samt de krav pa mindre personal som uttrycker sig 1 ned-
bantningsdoktriner (Brodner & Forslin 2002). Med andra ord har trenden inom
vissa organisationer mot ett kortsiktigt och ohéllbart ”low road” arbetsliv blivit
orovickande.

Paradoxalt nog har O0kningen av medarbetarnas kapitaligande, genom
pensionssparande och andra kollektiva placeringsformer, sammanfallit med en
okning 1 arbetsintensitet och stress. Medarbetarens intresse som kapitaldgare
kolliderar med hans/hennes intresse som anstidlld. Denna paradox tyder pa att
diskussionerna kring héllbara arbetsformer och héllbara organisationer i fram-
tiden bor inkludera inte bara ett balanserande av fordelarna mellan intresse-
grupperna inom arbetslivet, utan ocksa en debatt kring de faktorer som kan
framja en 1dngsiktig syn pé beslutsfattandet 1 organisationer.

Kriterier pa “det goda arbetet” framover

Om vi ska uppnd hallbara arbetsformer som omfattar de anstdllda finns det
knappast ndgon bittre utgdngspunkt dn Antonovskys (1991) forskning med fokus
pa hidlsans ursprung. Han stéllde fridgan varfor vissa méanniskor néstan alltid ar
friska pa arbetet. Hans forskning pekade pa att dessa manniskor upplevde en
kidnsla av sammanhang i sitt arbete som relateras till tre centrala faktorer:
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet.

Begriplighet avser 1 vilken utstrickning man upplever yttre och inre stimuli
som fornuftsméssigt begripliga. Uppfattar man den information som nar en som
ordnad, sammanhingande, strukturerad och tydlig; eller uppfattar man den som
oordnad, icke-sammanhéngande, tvetydig, omojlig att tolka och ovintad, 1 virsta
fall rent brus?

Hanterbarhet avser att man upplever att man har tillgang till resurser, med
vars hjilp man kan mota de krav som aktualiseras i ens arbetssituation. I detta
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lage kdnner man varken sig som ett offer for omstdndigheter eller att man
behandlas oréttvist.

Meningsfullhet gor att man upplever att ens situation har en kdnsloméssig
innebord. Man upplever att d&tminstone en del av de krav som stélls inom ens
arbete dr varda engagemang, hdngivenhet och att investera energi 1 (Trollestad
2002, 2003).

Dessa tre kriterier bildar en utgdngspunkt for att specificera en rad detalj-
kriterier. En viktig del i detta vidarearbete ar att faststdlla en gemensam vérde-
grund 1 organisationen. Maslach och Leiter (1997) fann att viarderingskonflikter
mellan personalen och ledningen var en viktig kélla till stress och d@ven utbrénd-
het. Denna vérdegrund ska ge tydliga riktlinjer for hur man ska forhélla sig
gentemot samtliga intressenter: dgare, kunder och personal (anstédllda). Det haller
pa att bli vanligt att explicit formulera dessa vérderingar i ett virdedokument som
sprids till samtliga i1 organisationen och uppdateras av den hogste chefen med
viss periodicitet, exempelvis vart fjarde ar.

Dessa virdedokument kompletteras med styrsystem som ocksa explicit om-
fattar samtliga intressenter och nyckelprocesser. Denna grundtanke har hdmtats
frdn Balanced ScoreCard tinkande, men svenska foretag skapar egna 16sningar
utifran det positiva i1 grundidén. En affarsbank har lyckats behalla sin ledande
stidllning under de senaste 25 dren genom en kombination av dessa tva idéer: ett
dokument over virdegrunden; och ett styrsystem som omfattar samtliga intres-
senter (Docherty 2002).
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