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Inledning

Det goda arbetet &r en uppséttning normativa kriterier for ett gott industriarbete
formulerade av Svenska metallindustriarbetareférbundet (numera IF Metall), och
etablerade som ett begrepp i den svenska arbetsvetenskapliga forskningen. Dis-
kurserna kring effektiv organisation och arbetsmiljo har dock véxlat genom de-
cennierna och idag diskuteras inte det goda arbetet sa ofta utan det ar nya kon-
cept som galler, dar Lean Production &r det mest framtradande. | detta kapitel
ska vi forsoka rekonstruera de historiska rotterna som 13g till grund for ”Det
goda arbetet” och diskutera dess relevans i forhallande till dagens industriella
kontext.

Var utgangspunkt &r att det goda arbetet inte ar ndgot som &r givet en gang for
alla, utan nagot som kontinuerligt maste uppdateras i forhallande till ny teknik
och forandrad samhallelig kontext. Den industriella kontext vi méter i det tjugo-
forsta arhundradet innehaller fallgropar, men ger ocksa nya forutsittningar och
nya utvecklingsmdjligheter som kan bidra till ny utvecklingsperiod for det goda
arbetet.

Dagens sétt att organisera arbete har sina rotter i tre klassiska satt att analysera

industriell produktion: scientific management, human relationrdrelsen och den
sociotekniska skolan. Vi ska darfor inledningsvis kort sammanfatta dessa.
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Scientific Management

Den moderna séttet att organisera arbetet startar med Frederick Winslow Taylor
dven om man kan dra historiska rotter tillbaka till Adam Smiths magnum opus
The Wealth of Nations fran 1776. Taylorismen, Scientific Management utveck-
lades av den amerikanske ingenjoren Taylor vid sekelskiftet. Taylors viktigaste
budskap till omvérlden presenteras i tva kortare skrifter Shop Management fran
1903 och Principles of Scientific Management som kom 1911.

Den bérande principen ar att det finns ett "bésta satt” att utfora varje arbets-
moment. Dar tar Taylor sin utgdngspunkt i att yrkeskunskaper ar nagot som arbe-
tarna utvecklat genom generationer. Problemet for Taylor ar att fa tillgang till de-
ras kunskaper for att kunna utveckla och tillampa dem pd ett systematiskt satt.
Han anvisar en metod for hur denna "bésta metod” skall faststéllas och finna
spridning inom fdretaget. Harry Braverman (1974) beskriver Taylors ”bésta me-
tod” i tre faser med utgangspunkt i begreppen kvalifikation och kontroll.

1. Ledningen samlar ihop den kunskap (yrkesskicklighet) som finns hos arbe-
tarna i arbetsprocessen.

2. Planeringen skiljs fran utforandet. Ledningen tar hand om planeringen.

3. Ledningen anvénder sitt monopol pa kunskap for att fa kontroll dver produk-
tionsprocessen.

Resultatet blev en langt driven arbetsdelning ofta med enkla och utarmade ar-
betsuppgifter. Det rationella segrade dver det medménskliga. Det &r latt att med
dagens referensramar kritisera taylorismen for dess inhumana manniskosyn, och
den kritiken ar givetvis riktig. Det man dock inte far gldmma ar att Taylors ratio-
nella produktionssystem skapade utrymme for betydande produktivitetsékningar
som kom alla samhallsmedborgare till godo i form av ett 6kat materiellt vélstand,
dels genom hdgre I6ner, dels genom ett 6kat varuutbud till allt lagre priser. Den
grundldggande principen om den rationella produktionen har emellertid visat sig
vara mycket héllbar Gver tid, inte minst i det vi senare ska beskriva som Lean
production.

Human relationsskolan

Human relationsskolan har sin grund i de klassiska Hawtorne-studierna som ut-
fordes vid Western Electrics Hawthornefabriker i utkanten av Chicago. Expe-
rimenten utfordes under aren 1924 till 1932 (se t.ex. Boalt & Westerlund 1953)
och det bestdende resultatet &r att man pekar pa de sociala relationernas betydelse
och att arbetet &r en gruppaktivitet. Human relationsskolan hdvdar vidare att den
vuxnes sociala varld primart ar koncentrerad kring arbetet. Arbetarnas attityd
gentemot arbetet och hans effektivitet i arbetet betingas av sociala krav som
stills pd honom bade inom och utanfor foretaget. Informella grupper pa arbets-
platsen utbvar en betydande social kontroll 6ver den enskilde arbetarens vanor
och attityder. Behovet av erkdnnande och trygghet samt kanslan av att héra
hemma i en grupp &r viktigare fér arbetsmoralen och for produktiviteten an de
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materiella forhallandena pa arbetsplatsen. Human relationsskolans paverkan pa
arbetsorganisationen var inte sa stora utan dess storsta inverkan lag pa ett ideolo-
giskt plan dér skolan introducerar en humanare ménniskosyn som starkt kontras-
terar mot Taylorismens mer maskinella manniskosyn. Man kan sdga att skolan la
en idémassig grund for det goda arbetet.

Den socio-tekniska skolan och det fack-
liga vaknandet

Den socio-tekniska organisationsteorin utvecklades under 1950-talet vid Tavi-
stock Institute of Human Relations. Teorin kan betraktats som en kombination av
Human Relation-skolan och Scientific Management. Human Relation-skolan bi-
drar med analysen av det sociala systemet medan Scientific Management-skolans
rationella produktionsteknik utgér grundstommen. Till detta fogas ett systemteo-
retiskt betraktelsesatt, dvs.. att en organisation bade praglar och praglas av sin
omvarld (Trist & Bamforth 1951).

Ett centralt element i den socio-tekniska organisationsteorin ar den autonoma
sjalvstyrande gruppen. Under 1960-talet borjade frdgan om den autonoma ar-
betsgruppen na forst Norge, och under senare delen av 1960-talet dven Sverige. |
Norge startade en serie forsok med sjalvstyrande grupper i samarbete mellan
Norska Landsorganisationen och Norska Arbetsgivareforeningen. Malsattningen
var att utveckla en ny arbetsorganisation med ett rikare arbetsinnehall. Har moter
vi for forsta gngen en uppsattning normativa kriterier p& vad ett gott arbete &r
formulerat som sex generella psykologiska krav pa ett arbete (Thorsrud & Emery
1969):

1. Behov av ett innehall i arbetet som kraver ndgot utéver ren uthéllighet, och
som innebdr ett visst minimum av variation dven om detta inte nédvandigtvis
betyder att det standigt skall ske nagot nytt.

Behov av att kunna lara ndgot i arbetet och att kunna fortsitta att lara.

Behov av att kunna fatta beslut, &tminstone inom ett avgransat omrade som

den enskilde kan kalla sitt eget.

4. Behov av anseende, atminstone en viss grad av medmansklig forstaelse och
respekt pa arbetsplatsen.

5. Behov av att se sammanhanget mellan arbetet och omvarlden, atminstone sa
att man kan se en viss dverensstimmelse mellan det man utfor i arbetet och
det som betraktas som nyttigt och vardefullt.

6. Behov av att se att arbetet kan férenas med framtidsférhoppningar utan att
dessa nodvandigtvis méaste innefatta befordran.®

w

Resultaten fran de norska forsoken var loftesrika och visade att en forandrad ar-
betsorganisation med okat arbetarinflytande kan leda till 6kad produktivitet och

% Jamfor garna med de Volvoarbetares berattelser om “héjdpunkter” i arbetslivet p& Volvo i Bjérn
Ohlssons kapitel "Det ar tufft nu. Visionernas tid ar borta.” — industriarbetares mojligheter simre pa
&ldre dagar.
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okad arbetstillfredsstéllelse. P4 samma satt som i Norge bildades en samar-
betsorganisation mellan SAF, LO (och i Sverige deltog &ven TCO) som drev ett
tiotal forsok med ny arbetsorganisation under perioden 1969-76. Tyvérr uteblev
framgéngarna och flera av forsoken avbrots i fortid och ndgon gemensam tolk-
ning och rapportering av resultaten lyckades man inte presentera.

De uteblivna framgangarna ledde till att klyftan mellan SAF och LO férdju-
pades. Fackfdreningsrorelsen sokte istdllet samarbete med det socialdemo-
kratiska partiet och lyckades 1976 f& en viss lagstiftad reglering om 6kat med-
bestammande (Johansson 1988). Vid LO-kongressen 1976 framstod klyftan mel-
lan SAF och LO som djupare an nagonsin, och samarbetsklimatet blev inte battre
av att LO med kraft aktualiserade frdgan om makten dver produktionsmedlen.
LO lanserade ett forslag om Lontagarfonder vilket skulle innebéra att de storre
foretagen pa sikt skulle dverga till att bli lontagaragda (Simonson 1988).

Svenska Arbetsgivareforeningen gar sin
egen vag

Arbetsgivarna och den fackliga rérelsen gick nu skilda vagar nér det gallde ut-
veckling av arbetsliv och arbetsorganisation. Svensk industri hade under ett antal
ar levt under en hogkonjunktur och tillgangen pa arbetskraft var begransad. Pa-
driven av denna hdgkonjunktur och under hotet om lontagarfonder utvecklade
Svenska Arbetsgivareforeningen (SAF) en egen vision om morgondagens teknik
och arbetsorganisation som gick under bendmningen Annorlunda fabriker (Ag-
uren & Edgren 1979). Det var en produktionsteknisk teori som sammanfattas i
fyra kriterier pa bra produktionssystem och i viss man ett gott arbete:

1. Sma, sjalvstandiga produktionssystem. Mindre enheter, som gor fardiga pro-
dukter eller fardiga komponenter och som har egna resurser aven for service
och administration.

2. Frikoppling mellan manniskor och maskin. Den 6kade automatiseringen le-
der till att operatéren kan fa ett friare arbete, dar han skoter flera maskiner el-
ler en stdrre process.

3. Engagerande arbetsroller. Arbetet bor laggas upp sa att individen och arbets-
laget kan paverka sin egen arbetssituation och ta ansvar for sitt och gruppens
arbetsresultat. Arbetsroller och organisation bor byggas pad laganda och
lagarbete kring gemensamma mal.

4. Palitliga och snabba produktionssystem. Enkla och sékra produktfloden. Det-
ta nds t.ex. genom att istéllet for langa sammanhangande monteringskedjor
(I6pande band) ofta lagga upp arbetet i flera korta parallella grupper.

Vi kan latt konstatera ett tydligt slaktskap mellan SAF:s vision om engagerande
arbetsroller och de sex psykologiska krav som Einar Thorsrud och Fred Emery
lanserade i borjan av 1970-talet. Man kan fraga sig om SAF och LO nu hade enat
sig om vad det goda arbetet egentligen star for? Sa var emellertid inte fallet. Stri-
den om makten éver produktionsmedlen fortsatte och omdjliggjorde allt fortsatt
samarbete. LO:s storsta forbund Metall ville driva fragan vidare under egen

flagg.
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Metall atertar initiativet ...

Metall formulerade nu sitt berdmda koncept for “det goda arbetet” som man pre-
senterade vid sin kongress 1985. Rapporten fick titeln Det goda arbetet (Metall
1985) och dar diskuterades arbetet ur en mangd aspekter, dar de produk-
tionstekniska och arbetsorganisatoriska fragorna ar centrala. Slaende &r hur om-
vérldsrelaterad Metalls analys var. Metalls analys skilde sig inte vasentligt fran
den som arbetsgivarsidan presenterat. Aterigen kan vi se en méjlig grund for
gemensamma diskussioner om strategiska slutsatser som man skulle ha kunnat
dra av denna “gemensamma” verklighetsuppfattning. Denna samsyn forsvinner
emellertid nar den placeras i Metalls dvergripande retorik dar man fokuserade
maktfragor och kravde inflytande pa alla nivaer i foretaget:

o P3 foretagsniva skall det ske genom ett okat samarbete i utvecklingsavtalets
anda. Det skall syfta till att de industrianstélldas kunskaper och erfarenheter
Okas och battre tas tillvara i foretagen. De ¢kade insatserna fran arbetarnas
sida skall motsvaras av 6kade loner.

e P& ledningsniva skall inflytandet 6ver bland annat anvandningen av foreta-
gets utbildnings- och investeringsmedel starkas.

e P& dgarniva skall de anstallda via lontagarfonderna och andra kollektiva dgar-
former fa storre inflytande 6ver foretagets langsiktiga planering.

e P& samhallsniva skall de fackliga organisationerna vara en viktig part i den
industripolitiska samverkan som sker mellan foretag och samhéllets foretré-
dare, egentligen det socialdemokratiska partiet.

Efter denna 6vergripande analys konkretiserade Metall hur man ville starka sin
stallning i produktionen genom att utvidga arbetets innehdll och forbattra dess
villkor. Metoden for detta blev att Metall formulerade en strategi dar man utgar
frén nio principer for hur ett bra arbete skall vara beskaffat, dvs.. det goda arbe-

Trygghet i anstallningen

En rattvis andel av produktionsresultatet

Ett medbestdimmande i féretagen

En arbetsorganisation for samarbete

Ett yrkeskunnande i alla arbeten

Utbildning — en del av arbetet

Arbetstider utifran sociala krav

En jamlikhet pa arbetsplatserna

En arbetsmiljo utan risker for ohélsa och olycksfall

CoNooT~wWNDEF
o

Om man jamfor Metalls kriterier for det goda arbetet med Emerys & Thorsruds
sex psykologiska krav s har Metall vidgat perspektiven fran arbetsplatsen till
villkoren pé arbetsmarknaden. Detta kan tolkas som en effekt av den da radande
spanningen mellan Metall och arbetsgivarna. Det géllde for Metall att sékra sina
positioner pd en arbetsmarknad dar den statliga regleringen blev allt mer ifraga-
satt.

Metalls tankar om det goda arbetet utvecklades vidare till kongressen 1989. Tan-
karna om det kollektiva kapitaldagandet genom léntagarfonder tonades ned samti-
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digt som kraven pa grupporganisation blev an tydligare (Metall 1989): Gruppen
ska vara den minsta organisatoriska enheten.

Metalls formulering av kriterier for det goda arbetet lanserades samtidigt som in-
dustrin gick in i en hogkonjunktur. Det fackliga sjalvfortroendet var stort och de
nya tankarna kom snabbt att antas av fackforeningsrérelsen som helhet. Vid LO-
kongressen 1991 presenterades en kongressrapport med namnet, Det utvecklande
arbetet (LO 1991) ddr Metalls koncept aterupprepades, men med en tydligare
markering av att effekten av det goda arbetet var tankt att ge en 6kad produk-
tionsformdga. Man talade om fyra principer for arbetslivets utveckling:
1) réttvisa och trygghet dar man bland annat for fram att yrkeskunskaper ska
vara generella for att undvika inlasning, 2) manskliga varden dar man betonar
individens sjalvtillit och véaxande, 3) utveckling av yrkesrollen dar det livslanga
larandet &r viktigt och slutligen 4) rationalitet som en viktig grund for arbetets
organisering, vilket ar ett tdnkande som inte ligger sa langt fran den ”Lean”-
diskurs som holl pa att vaxa fram.

...och det sammanfaller med en férandrad
industriell kontext

Under 1980-talet moter det goda arbetet en ny industriell kontext som ofta gick
under beteckningen Lean Production, eller mager produktion som det ibland kal-
las pa svenska (Lennerl6f 2002). Den magra produktionen &r ingen ny foreteelse,
tvartom har den varit en ledstjarna allt sedan Taylors principer for Scientific Ma-
nagement. Den tayloristiska traditionen, som sedan utvecklats av bland andra
Henry Ford, har i princip efterstravat kortcykliga standardiserade arbetsuppgifter
som kan utfdras av en okvalificerad arbetskraft.

Under 1980-talet och senare under 1990-talet konfronterades dock svensk indu-
stri med en rad strukturella problem: lag tillganglighet i produktionssystemen
och stora kvalitetsbrister hos produkterna. Nu krévdes andra lésningar som gick
ut pa att effektivare utnyttja befintlig produktionsutrustning och samtidigt ta till-
vara potentialen hos en kvalificerad arbetskraft (Helgeson & Johansson 1992).

Losningarna pa problemen i foretagen sammanfoll val med de ovan beskrivna
fackliga krav pd en ny gruppbaserad arbetsorganisation som restes under 1970-
och 1980-talet. Kompetensutveckling introducerades som ett nytt element i dis-
kussionen om en ny arbetsorganisation och idéer om vardering av industri-
arbetarens kompetens och inflytande paverkade utformningen av produktions-
systemen. Organisation och ledarskap blev darmed viktiga fragor. Den samtida
och stora japanska utmaningen medforde dven att kvalitetsfrdgorna hamnade i
centrum. Den turbulenta marknaden stallde krav pa 6kad kundorderstyrning. De
produktionstekniska konsekvenserna av denna utveckling blev en flexiblare pro-
duktionsapparat, ofta i kombination med en decentraliserad produktion. Lépande
bandet ersattes med en okad grad av formontering och, dar sa var magjligt, med
flera korta parallella floden och sjélvstandiga produktionsgrupper. Kundanpass-
ning, leveranssikerhet, service och kvalitet blev nya parametrar som direkt pé-
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verkade produktionens organisation och planering. Detta visar att kampen om
den industriella demokratin pd 1970- och 1980-talet inte var nagon egentlig
kamp utan vi kan se ett samférstand mellan foretag och fackforeningar. Foreta-
gen inte bara accepterade krav pa grupparbete och utvecklande arbeten, utan tog
sjalva initiativ till en sdan utveckling.

En ny managementdiskurs

Forandringarna i foretagen handlade alltsa om nodvéandiga atgarder som kom av
krav pa rationalisering, kvalitet, flexibilitet och globalisering, men det var ocksa
forandringar som drevs av ett “organisationsmode” (Jfr Rgvik 2000). Industrins
fordandrade villkor speglade sig namligen ocksa i en ny och global management-
diskurs som kom i mitten pd 1980-talet. De ursprungliga impulserna kom fran
Japan, men dess sprakror var amerikanska forskare och konsulter. USA-
dominansen var i sjilva verket annu sndvare — en Boston-dominans. Detta har
liknats vid ett nordamerikanskt "korstag” for att sprida managementidéer i varl-
den (Furusten 1996). Nedan presenteras kort de senaste 15-20 arens stora mana-
gementkoncept (produktions- och organisationsmodeller, metoder och verktyg) i
ungefar den kronologiska ordning som de har dykt upp i Sverige:

Lean Production (Womack, Jones & Ross 1991) var det forsta stora produk-
tionskonceptet i Sverige under 1990-talet efter Japan-euforin pa 1980-talet (Su-
gimori m.fl. 1977, Ohno 1978, Shingo 1981, Schonberger 1983). Lean-konceptet
fick en flygande start i och med den ekonomiska krisen under nittiotalets forsta
halft d& svensk industri blev foremal for en bantningskur som saknar motstycke*.
Huvuddelen av nedskarningarna berodde givetvis pd omstruktureringar av indu-
strin men Lean Production blev ett flitigt anvént redskap nar produktionen skulle
anpassas till en mindre kostym. Populariteten har darefter periodvis varit lagre,
men idag (2007) ses en tydlig rendssans, om an i en modifierad form. Visserligen
var Lean Production ursprungligen en direkt fortsittning pa japanska Toyota-
systemet, men det som spreds Over varlden var betydligt mer amerikaniserad va-
riant. Det konceptet kan beskrivas som en stravan efter en genomrationaliserad
produktion. Fokus ligger pa effektiv resurshushallning som fas med hjalp av far-
re personal, mindre ytor, kortare genomloppstid, mindre lager och ett mindre an-
tal underleverantorer. ”Standiga forbattringar”, kaizen, (Imai 1986) &r en viktig
del i Lean Production. Med det menas att organisationen ska stréva efter att hela
tiden bli battre pa varje liten detalj, dvs.. utveckling i sma steg av redan existe-
rande processer. Just in time production (Zappala 1988), som &r en annan central
del, bygger pa att flodet ska styras med hjalp av kundorderstyrning sa att varje
komponent ska finnas pé ratt plats vid ratt tidpunkt och med rétt kvalitet. Tanken
ar att materialet/produkterna ska ”sugas” genom produktionen, inte tryckas. Man
ska bara tillverka det som &r bestéllt, av interna eller externa kunder.

* Den 6ppna arbetsldsheten femdubblades mellan &ren 1990 och 1994. Under perioden 1990-1994
okade den Gppna arbetslGsheten i dldersgruppen 16-64 &r frén 75 200 till 202 100 (Statistiska central-
byréns arbetskraftsundersokning).
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Total Quality Management, TQM (Feigenbaum 1961, Deming 1988), &r det
andra stora konceptet. Det ar beslaktat med Lean Production och har ocksa sitt
ursprung i japanska erfarenheter. Det har haft ett liknande popularitetsforiopp
och lever kvar idag, men ofta som integrerad modul i andra koncept. Utgangs-
punkterna i TQM é&r att alla fel och avvikelser har grundldggande orsaker som
kan atgardas och att forebyggande kvalitetsatgarder ar I6nsamma. Malet ar "noll
fel” och "standiga forbattringar”. Att arbeta med TQM innebéar &ven métning och
berdkning av fel och variationer, dokumentering och standardisering av rutiner
och arbetsmetoder, certifiering for nagot kvalitetssystem och framfor allt fokuse-
ring pa kvalitet och kundvarde. Six Sigma (McFadden 1993) och Total Producti-
ve Maintenance (Nakajima 1988) kan ses som slaktingar till TQM. Den organi-
sationsform som foresprakas i TQM &r gruppbaserad organisation dar arbetsleda-
rens dvervakande roll ska tonas ned, lagarbetet ska 6ka och murar mellan avdel-
ningar ska rivas. Andra viktiga aspekter &r delaktighet och engagemang i kvali-
tetsarbetet fran bade ledningen och personalen.

Time Based Management, TBM (Stalk & Hout 1990) &r det koncept som allra
mest bygger pa reduktion av genomstromningstiden. Det har stora inslag av klas-
sisk kapitalrationalisering och &r tids- och processorienterat. ABB:s T50-projekt
ar kanske det mest kénda svenska organisationsexemplet. De organisationsfor-
mer som TBM foresprakade, speciellt i Sverige, var malstyrda arbetslag med god
mojlighet till larande och kompetensutveckling. | den malstyrda gruppen galler
arbetsutvidgning och “roterande samordnarskap”. Karaktaristiskt for TBM ar att
foretagen arbetar med decentralisering och en langtgaende integrering mellan
avdelningar och dven mellan befattningar. Medarbetarna organiseras i flexibla
arbetslag, "komplettlag”, som arbetar parallellt utefter flodet, i flédesgrupper el-
ler produktverkstader.

Business Process Re-engineering, BPR (Hammer & Champy 1993) har gemen-
samma rotter med TBM, men foresprakar an mer drastiska forandringar i organi-
sationen. Liksom TBM &r BPR starkt tids- och processorienterat och kundvardet
star i fokus. All verksamhet ses som affarsprocesser, dvs.. aktiviteter som skapar
vérde at en kund. Funktionsbaserade avdelningar byts mot processorganisering
och flexibla sjalvstyrande lag dar olika kompetenser samverkar.

The Boundaryless Organisation (Ashkenas 1995) &r ett mer heltdckande mana-
gementkoncept som togs fram i USA for att foretagen skulle dka flexibiliteten,
forandringstakten och  hastigheten i  produktionen.  Grénslésa  fl6-
desorganisationer, GFO, blev det svenska namnet nér konceptet i mitten av
1990-talet lanserades som en modell for den svenska verkstadsindustrin. En ba-
rande idé &r att gdra organisationens grénser mer genomtrangliga. Organi-
sationsstrukturen bygger pa "strimlade” floden pa langden, ett flode for varje
kund eller produkt och dar varje kunds unika krav far styra just det flodet. Idealet
ar ett ansvarsomrade som tacker ett flode fran order till leverans dar aven stod-
funktioner som inkop, planering och underhéll har integrerats. Detta kraver
kompetensutveckling, framst generalistkompetens, breddkompetens och méng-
kunnighet langs produktionsflédet, men aven kompetens for personlig utveck-
ling.
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Larande organisation (Senge 1990) handlar om att placera individens larande
nara arbetet for att ge handlingskompetens i foretagen. Organisationen &r viktig
for att mojliggora larande pa arbetsplatser. En vanlig definition pa en larande or-
ganisation ar att det bade &r en organisation som lar sig och en organisation som
uppmuntrar ladrande hos dess medlemmar. Den organisationsstruktur som ofta
fors fram som larande bygger pa decentralisering och integrering av funktioner
och arbetsuppgifter. Idéer och tankar om kompetensutveckling och individers
larande i arbete spelar en central roll i alla de moderna managementkoncepten.
Tanken &r att det kravs sdval kunskap som larande, samarbete och kommunika-
tion for att arbetslag ska kunna arbeta med standigt forbattringsarbete och sjalv-
stdndigt kunna styra tillverkningsprocesserna.

Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1993) &r ett verktyg for en malstyrd pro-
duktion d&r man stérker styrning och 6verblick, samt centralisering av relativt
detaljerad information till den hogsta ledningen. Balanced Scorecard kan darfor
ses som en metod att hantera en platt och integrerad organisation. Balanced Sco-
recard bygger pa uppfdljning och kontroll av en méangd olika personal- och pro-
duktionsfaktorer, ofta sidana som foretagen tidigare inte matte. | dessa samman-
hang brukar humankapitalet féras fram som en viktig konkurrensfaktor.

Den individualiserade organisationen (Ghoshal & Bartlett 1997) &r den mest
platta och integrerade av de moderna managementkoncepten. Modellen bygger
pa att hela foretaget ska vara stort och globalt for att kunna dra nytta av stor-
driftsfordelar, men att varje del eller enhet ska vara liten och lokalt férankrad.
Modellen innebér ett natverk av sjalvgaende individuella “entreprendrer” och
sjalvstyrande sma enheter. Det galler att skapa en kansla av agarskap hos de an-
stallda. Fokus ligger pa individuell kreativitet och initiativkraft hos all personal,
att lanka samman “entreprendrs”-aktiviteter och individuell expertis med hjalp
av organisatoriskt larande och att organisationen standigt ska férnya sig sjalv.

Corporate Religion (Kunde 1997) handlar om marknadsféring inne i foretaget,
riktad in mot de anstéllda for att skapa en féretagskultur kring affarsidén och va-
rumarket. Foretagskulturen ska vara sa stark att den narmar sig “religion” for de
anstallda. Aven andra managementkoncept har allt mer riktat in sig pa att de an-
stalldas attityder och kompetenser maste forandras. De anstéllda far utbildning i
teamwork, forandringsvillighet och sjalvstandighet. De maste aven uthildas i fo-
retagets affarsidé och foretagskultur.

Knowledge Management (Nonaka & Takeuchi 1995, Sanchez & Heene 1997,
Burden 2000) har tva syften eller perspektiv: For det forsta ar det en strategi for
att omvandla tyst kunskap, sddan kunskap som finns inom oss, till uttalad och
synlig kunskap, sddant som kan lagras i databaser. Genom omvandlingen fran
tyst kunskap till uttalad kunskap 6ppnas mdjligheter till att styra kunskapen i fo-
retaget pa ett mer effektivt satt. For det andra ar Knowledge Management en
strategi for att omvandla individuell kunskap till organisatorisk kunskap. Jamfort
med den ldrande organisationen ar Knowledge Management mer fokuserat pa
styrning och ledning av den kompetens som finns i organisationen.

35



Vi kan konstatera att de olika organisationsmodellerna har manga likheter. Till
stora delar har de propagerat for likartade konkreta atgarder och normativa bud-
skap (Revik 2000). Aven om de svenska foretagen inte implementerade model-
lerna ordagrant sa liknade deras konkreta organisationsférandringar varandra. Vi
ska nedan forsoka fnga huvuddragen i den svenska varianten av de moderna
managementkoncepten, ndgot som vi kallar for “den svenska dialekten”.
1. Rationella fléden
Den stora trenden &r att produktionens fysiska layout ordnas efter produkt-
flodet. Det kan handla om allt fran att bara moblera produktionsmaskinerna i
line-liknande produktgrupper till den extrema formen I6pande band.
2. Integrerade produktionsgrupper
Aven arbetsorganisationen baseras p& processer och floden. Detta kan goras
pa olika satt, olika radikalt och genomgripande. Det kan vara bara helhets-
tankande i produktionsplaneringen och “mental” uppluckring av grénser mel-
lan funktioner, avdelningar och enheter inom organisationen.

Det kan &ven vara direkt personell integration mellan funktioner inom
produktionsorganisationen, dvs.. att tvarfunktionella arbetslag &r sammansat-
ta av olika kompetenser, funktioner och arbetsuppgifter langs flédet och de
har gemensamt ansvar for hela floden “fran order till leverans”. Ett inslag i
detta &r arbetsrotation mellan olika arbetsplatser inom delar av produktionen
(t.ex. inom arbetslaget).

En mer avancerad form ar konkret blandning och integration av arbets-
uppgifter, inom respektive flode eller process. Konkreta arbetsuppgifter fran
“stodprocesser”, specialistomraden och administration utfors av produktions-
personalen, t.ex. integrerat underhall.

Sammantaget kraver detta en mangkunnighet dar de anstéllda ska kunna
utfora flera olika typer av arbetsuppgifter och kunna hoppa in dér det behdvs
langs flodet. De anstéllda ska ha éverblick och kunskap om ett storre avsnitt
av produktionen. Detta ger en storre flexibilitet i bemanningen.

3. Platta organisationer
En annan trend, som dock inte &r lika tydlig, ar att det blir farre chefsnivaer
och ett mer decentraliserat beslutsfattande, dvs.. en plattare organisation.
Produktionsarbetet styrs av produktionsméal och handlingsplaner. Har kan
man se tva parallella utvecklingslinjer:

Den forsta lagger betoningen pa team-organisering, lagarbete och sam-
arbete. En vanlig metod ar malstyrda eller sjalvstyrande grupper med sam-
ordnare. Arbetsledningen ska fungera mer som coacher istéllet fér som over-
vakare. De mer avancerade formerna innebdr delegering av arbetsuppgifter
och ansvar fran mellanchefer och arbetsledare nedat i organisationen till pro-
duktionspersonal och arbetslag. Ett annat exempel &r att produktionspersonal
far, som en sidouppgift, medverka i utvecklingsprojekt.

Den andra linjen ldgger aven betoning pa den enskilde individen. Delak-
tighet, engagemang och medskapande anses viktigt. Det finns forvantningar
pa individer att de ska ha en positiv instéllning till foretaget, att de ska se sig
sjdlva som medarbetare (inte anstéllda). Ledning och styrning sker genom
idéer, symboler och foretagskultur. Individer forvantas fatta egna beslut och
driva sin egen personliga utveckling — i “rétt” riktning. Aven styrningen av
organisationen riktar in sig allt mer pa individen (inte kollektivet). Individu-
ella I6ner och utvecklingssamtal &r vanliga ingredienser.

36



4. Lé&rande i arbetet

Kunskapsdverforing, kompetensutveckling och l&rande i arbetet for produk-
tionspersonalen anses viktigt. Det handlar om att individer, arbetslag och or-
ganisationen utbildas for att klara av nya arbetsuppgifter, bade for att stodja
utveckling av en flodesorganisation och en plattare organisation, men det
handlar &ven om kompetensutveckling och férandring av arbetsplatskultur for
att kunna félja med i branschens utveckling, t.ex. ny produktionsteknik, nya
produkter, nya kvalitetskrav mm. Innovativitet och entreprendrskap ar vik-
tiga aspekter.

Sammantaget handlar det om att skapa sjalvstandiga, mangkunniga och enga-
gerade medarbetare och en effektiv, rationell och flexibel organisation. Denna
trend har, som ndmnts ovan, mycket gemensamt med “det goda arbetet” och ar
fortfarande stark nu nér vi ndrmar oss 2010-talet, om &n i en modifierad form.

Trots likheterna mellan modellerna &r det ocksa en samling idéer och teorier som
inbordes ar ganska olika och kan pa ett plan rent av ses som varandras motreak-
tioner. De tidiga modellerna Lean Production och Total Quality Management har
fokus pa produktionen och &r rationaliserings- och effektiviseringsstrategier. De
modeller som kom senare, den larande organisationen, den gransldsa organisa-
tionen och den individualiserade organisationen, ror sig daremot néstan enbart
inom foretagsledningsomréadet och “det sociala systemet”. Ravik (2000) beskri-
ver detta som en pendelrorelse mellan & ena sidan en rationaliserings- och mét-
ningsdiskurs och & andra sidan en foretagskultur- och symbolstyrningsdiskurs.
Under det senaste decenniet har pendeln svéngt tillbaka till métnings- och ratio-
naliseringsdiskursen. Néagra exempel pa det &r Balanced Scorecard, Knowledge
Management och vi ser en tydlig rendssans for det I6pande bandet (se t.ex. Win-
kel & Neumann 2005), dels i form av verkliga l16pande band och dels i form av
produktionsupplédgg med prefixet lean. Dagens stora modell &r Lean production
dar den béarande tanken &r att reducera kostnaderna med hjalp av rationella fl6-
den. Men dven om pendeln idag har svangt bort fran foretagskultur- och symbol-
styrningsdiskursen sa foljer delar av detta med in i det nya. Rgvik (2000) beskri-
ver detta som en pendel med Klister. Dagens version av Lean Production ar alltsa
en annan variant an det tidiga 1990-talets. Det har blivit ett begrepp som samlar
och integrerar manga av de 6vriga moderna organisationsmodellerna. Det hand-
lar idag mer om méanniskor och sociala system — och paradoxalt nog om larande
och utvecklande. Varje anstélld &r en resurs vars totala kompetens ska engageras
i det interna rationaliseringsarbetet. Det star dock i hdg grad i motsats till Gvriga
delar av Lean Production men det ska vi aterkomma till.

Ett gott arbete for bade kvinnor och man

Né&r LO bildades 1898 var det en rorelse for méan, av mén. | Det goda arbetet
som kom 1985 ndmndes jdmstélldhet mellan kvinnor och man bara i forbi-
gdende. Det var inte nagon stor fraga, sarskilt inte nar det handlade om foreta-
gens inre organisation. Nagra ar senare, i Det utvecklande arbetet, fanns dock
jamstalldhetsfragan med, men framst i form av att behovet av att uppvardera
kvinnojobben. Konsuppdelningen pa arbetsmarknaden ifragasattes inte och
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Hirdmans (1998) studie visar att vi snarare kan se att LO forsvarade den kons-
uppdelade arbetsmarknaden. Under 1990-talet liksom pa 1980-talet blev femi-
nism ett skallsord och for LO var klass fortfarande den grundlidggande fragan.
Det var 1992 som LO:s ordférande Stig Malm lanserade begreppet “fittstim”.

Men pé& LO-kongressen 1996 inleddes ett trendbrott. D4 fastslogs att bade klass
och kon ar kallor till fortryck och att det paverkar hur manniskors liv och arbete
utformas (LO 2006). Idag, tio ar senare, beskriver LO sig sjalv som en feminis-
tisk organisation och tankar kring jamstélldhet och kon baseras pa genusteoretisk
grund. Jamstalldhet lyfts fram som en grundlaggande facklig fraga, framfor allt
nér det handlar om 16n, arbete och arbetsmiljé. Tydligt praglat av 2000-talets
samhallsdiskurs baserad pa socialkonstruktionistiska teorier om kon diskuteras
nu, saval inom foretag som inom LO, relativt radikala atgarder for att minska
konssegregeringen pa arbetsmarknaden. Framfor allt inom industrin lyfts rekry-
teringsproblematiken fram. Foretagen vill bredda (férdubbla) rekryteringsunder-
laget genom att &ven omfatta kvinnor. Mycket av detta &r givetvis retorik, det
mesta har sagts forut och manga ganger, verkliga synliga forandringar &r margi-
nella, det handlar om sega arbetslivs- och samhéllsstrukturer.

Var star det goda arbetet idag?

Om vi med egna ord sammanfattar utvecklingen av det goda arbetet kan vi se
féljande centrala punkter:

Arbetet ska organiseras pa gruppniva.

Arbetet ska innehalla en viss autonomi och eget beslutsfattande.

Arbetet ska ha en viss bredd och variation.

Arbetet ska innehalla utveckling och ett kontinuerligt larande for individen.
Arbetet ska ske i en god och saker arbetsmiljo.

Arbetet ska vara férenat med trygghet i anstéllningen.

Arbetet ska organiseras for bade kvinnor och man.

NoohkwppE

Vi kan ocksa konstatera att “det goda arbetet” &r en vision sprungen ur den
svenska arbetsmiljoforskningen och arbetsmarknadstraditionen med samarbete
och forhandling mellan fackférbund och arbetsgivare, men ocksa att det har en
starkt internationell forankring i samma idétradition som den moderna manage-
mentdiskursen som vaxte fram under 1980- och 1990-talen och som idag star i
full blom. I den internationella managementlitteraturen malades en mycket ljus
och optimistisk framtidsbild upp, forutsatt att féretagen verkligen implementera-
de det aktuella managementkonceptet. Det fanns stora férhoppningar att moderna
organisationsformer med en hdg grad av larande och kompetensutveckling skulle
skapa arbetsforhallanden som motverkar stress och arbetsrelaterad ohélsa. Be-
grepp som hallbara och halsosamma organisationer anvands flitigt i debatten.
Det verkade som om industrin &ntligen hade funnit formen foér det goda arbetet.

Tyvarr maste vi konstatera att bilden inte ar entydigt positiv ur vare sig fore-
tagets eller de anstalldas perspektiv. Manga fallstudier och empiriska kartlagg-
ningar visar en motséagelsefull bild av effekterna av den arbetsorganisatoriska ut-
vecklingen det senaste decenniet. Det finns lyckade exempel med bade bra ar-
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betsmiljo och effektiv organisation och dessutom positiva ekonomiska siffror
(Thurman et al 1988, Hiba 1998, Womack & Jones 2003, Vink et al 2006, Berg-
lund 2006, DS 2008:16) men samtidigt kan man i arbetslivet &ven se negativa
tendenser (se t.ex. Ackroyd & Thompson 1999, Barkl6f 2000, Rasmussen 1999,
Milkman 1998, Thompson & Warhurst 1998, Theorell 2003, Warvik & Thang
2003, Oudhuis 2006, Gallerstedt 2008). Den arbetsohélsa som statistiken visar
gdr visserligen sedan nagra ar tillbaka nedat i takt med att konjunkturen varit
god, trots det ligger nivan oacceptabelt hog.

Vi ska nu avslutningsvis aterknyta till var sammanfattning av det goda arbetet
och férsoka belysa kriterierna mot bakgrund av dagens industriella kontext i Sve-
rige och den moderna managementdiskursen, framfor allt Lean Production:

1. Arbetet ska organiseras pa gruppniva.

Gruppen och grupparbetet ar visserligen centralt i de flesta av de moderna
managementkoncepten, men vi kan samtidigt se en klar trend dar perspek-
tivet forskjuts fran gruppen till individen. Gruppen/laget ar inte langre minsta
planeringsniva for arbetsgivaren, utan styrningen riktas mot individen. Indi-
vidualiseringen blir ocksa tydlig inom arbetsmiljoomradet dar individuell
friskvard allt mer far ersatta det systematiska arbetsmiljoarbetet i produk-
tionen. Teamwork och grupporganisering verkar stanna vid en retorik som
inte orkar havda sig mot Lean Productions tayloristiska tankande.

2. Arbetet ska innehalla en viss autonomi och eget beslutsfattande.

Aven hér ar bilden motsagelsefull. Nastan alla koncept och sarskilt kvalitets-
koncepten pekar entydigt pa att ansvar och befogenheter maste delegeras till
arbetsgruppen eller individen sa att den kan fatta egna beslut om hur arbetet
ska planeras och laggas upp. Samtidigt kraver kvalitetskoncepten och framfor
allt Lean production en hdg grad av standardisering av arbetsuppgifter. Dess-
utom ser vi att det I6pande bandet &tervinner terrang. Takttiderna blir oftast
inte lika korta som under det I6pande bandets storhetstid, men de blir betyd-
ligt kortare &n vid ett grupporganiserat arbete. I kombination med att arbets-
uppgifterna standardiseras riskerar autonomin och det egna beslutsfattandet
att reduceras betydligt.

3. Arbetet ska ha en viss bredd och variation.

Har ser vi ater en diskrepans mellan retorik och praktik. Trots att de flesta
koncepten talar om en breddning av arbetsuppgifterna och en ékad horison-
tell och vertikal integration sa blir Lean-konceptets dominans och det I6pande
bandets aterkomst bekymmersamt. Det finns risk att vi méter fler kortcykliga
och repetitiva arbetsuppgifter som leder till monotona arbeten med ensidiga
fysiska belastningar. Ett standardiserat repetitivt arbete star i motsats fill
bredd och variation.

4. Arbetet ska innehalla utveckling och ett kontinuerligt larande.
Managementretoriken, inklusive Lean-konceptet, betonar kontinuerlig kom-
petensutveckling vilket till viss man kan realiseras, men standardiserade ar-
betsuppgifter medger i grunden inte nagot stérre utrymme for utvecklings-
inriktat l&rande (Ellstrom 2000). ISO 9000 och andra kvalitetssakringssystem
ar tydliga exempel pé& detta. Aven mer omfattande koncept som TQM, Six
Sigma, Balanced Scorecard och Knowledge Management innehaller verktyg
for att forst “samla in” kunskaper och fardigheter frén arbetarna och sedan
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faststélla arbetsrutiner enligt det bésta séttet. Detta skapar en kénsla av
utbytbarhet och dekvalificering hos arbetarna (Warvik & Thang 2003).

5. Arbetet ska ske i en god och séker arbetsmiljo
Det I6pande bandets aterkomst skapar problem aven pa detta plan. Generellt
géller att ju mer ”lean” produktionen blir desto storre &r riskerna for ensidiga
arbetsrorelser och fysiska éverbelastningar (Winkel & Neumann 2005).

6. Arbetet ska vara forenat med trygghet i anstallningen
Vi kan konstatera forsdmringar i trygghetssystemen med bland annat sankt
arbetsloshetsersattning samtidigt som antalet visstidsanstéllda har 6kat. Den
Okade internationaliseringen har medfort att anstallningstryggheten inte ar
lika stor som tidigare. Produktion kan flyttas till lagl6neldnder med kort var-
sel. Det 6kade bruket av bemanningsforetag gor att anstallningstryggheten
inte ar kopplad till arbetsplatsen pa samma satt som tidigare.

7. Arbetet ska organiseras for bade kvinnor och man
Pa denna punkt kan vi se en klar forbattring under det senaste decenniet.
Jamstélldhetsfragorna ar numera sjalvklara pa alla dagordningar, men det
finns en stor diskrepans mellan retorik och praktik.

Analysen ovan visar att visionen om det goda arbetet konvergerar i hdg grad med
den moderna managementdiskursens retorik samtidigt som det verkar vara en di-
vergens i praktiken. Problemen ar komplexa och har manga orsaker. Vissa Kritis-
ka analyser av "moderna organisationer” visar att delar av forklaringarna finns
inb&ddade i sjdlva organisationskoncepten (se t.ex. Ellstrdm 2000, Sandberg
1997). Mycket av taylorismen lever exempelvis kvar i de moderna organi-
sationsformerna och kan ge samma typ av arbetsmiljéproblem (Bjérkman 2002,
Thompson & Warhurst 1998). En forklaring kan ocksa vara att manga manage-
mentkoncept visade sig svara att implementera och har darfor haft begransade
framgéngar (Abrahamsson 2000, Ellstrém 2000, Rgvik 2000, Sandberg 1997).

En frga som da reser sig 4 om det goda arbetet bara ar en obsolet vision eller
om den kan éterskapas och anpassas till den nya industriella kontext vi mater i
det tjugoforsta arhundradet (Abrahamsson 2003). Var utgangspunkt &r att det ar
nagot som bade later sig goras och som maste goras, inte en gang for alla utan
som en kontinuerlig utvecklingsprocess. | utvecklingen av det nya goda arbetet
maste man beakta att vi lever i en ny industriell kontext som ger nya forutsétt-
ningar, bade fallgropar och utvecklingsmoéjligheter.

Sammanfattningsvis kan vi se tvd motsagelsefulla tendenser i den industriella
kontexten: For det forsta den starka fokuseringen pa lean production. Lean in-
troduceras pa bred front som ett globalt koncept for rationalisering. Lean produc-
tion har blivit ett begrepp som samlar och integrerar manga av de dvriga koncep-
ten. Den bdrande tanken &r dock att reducera kostnaderna dér rationella fléden ar
en viktig komponent. Manga av taylorismens problem kommer ater att bli aktua-
liserade. FOr det andra, industrins strdvan att engagera individens hela kompe-
tens. Varje anstalld &r en resurs vars totala kompetens ska engageras i det interna
rationaliseringsarbetet. Individens larande, kompetens, innovationsforméaga och
entreprenorskap blir en del av produktionssystemet. | motsats till Lean sa innebéar
detta en 6kad autonomi och ett dkat larande.
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Individualiseringen av arbetet ar bade ett “hot” mot, och ett "hopp” for, det goda
arbetet (Wallace 2003). Den finns inbyggd i den moderna managementdiskursen,
men den ligger annu starkare i hela den samhélleliga diskursen. Att individen gér
fore kollektivet ar ndgot som préaglar de flesta av samhéllets sektorer. Det ar kol-
lektivet som kan std som garant for det goda arbetet samtidigt som man maste
bejaka att individens larande, kompetensutveckling, innovationsférmaga och
kreativitet blir en del av produktionssystemet. Ju mer individen satsar pa dessa
fardigheter, desto stérre blir den ekonomiska beléningen. Den anstalldes identitet
kommer att forskjutas fran kollektivet till foretaget.

Sjalva utvecklingen mot Lean &r varken mojlig eller énskvérd att stoppa. Den
globala marknaden kraver en rationell produktion, vilket &ven LO redan 1991
konstaterar i sin kongressrapport. Det handlar om att finna former for det goda
arbetet inom ramen for Lean. Optimisten hoppas att Lean-kontextens rationali-
seringspotential kan tas ut i form av forbattrade arbetsvillkor. Som exempel
namns att man inom varden far mer tid dver till patienterna och inom skolan till
eleverna. Pessimisten menar att dven denna frilagda tid kommer att sparas in, det
ar ju det som ar grundtanken i Lean. Historien talar for att pessimisten far ratt i
det langa loppet. Allt sedan Taylors dagar har arbetet varit foremal for rationali-
seringar. En del av besparingarna har tillfallit arbetarna i form av sénkt arbetstid,
men den stora delen har tagits ut pa annat satt.

Det nya goda arbetet

Den bild vi malat upp ovan kan te sig vél pessimistisk ur det goda arbetets per-
spektiv, men den &r inte helt nattsvart. Som vi tidigare ndmnt géller det att finna
former for det goda arbetet inom den ram som ett Lean-préglat arbetsliv och
samhélle kan erbjuda.

Med beaktande av dessa nya forutsattningar ska vi forsoka omformulera nagra
utvalda kriterier pa det goda arbetet. Genom att ga fran generella svepande for-
muleringar till forslag pa konkreta atgarder ar var férhoppning att de ska bli mer
riktade och pa ett mer direkt satt kunna leda till verkningsfulla resultat.

1. Minsta planeringsnivan ska vara gruppen. All styrning ska ske mot gruppen
som operativ enhet och alla anstéllda ska ha kontroll dver sin egen arbets-
cykel. Detta mycket konkreta krav summerar flera av de kraven pa ett gott
arbete som Metall och LO framfért, liksom de moderna management-
koncepten. Det garanterar en bredd i arbetet samtidigt som det ger en bety-
dande autonomi. Samtidigt ar kravet mdjligt att kombinera med ett Lean-
tankande. Aven ett I6pande band kan organiseras utifran en gruppbaserad or-
ganisation dven om det inte ger de mest optimala forutséattningarna.

2. Arbetsplatslarande som &aven innefattar generella/generiska kunskaper. Kra-
vet pa ett larande i arbetet ar knappast kontroversiellt, det efterfragas av bade
arbetsgivare och léntagare. For att garantera en utveckling i yrkesrollen och
motverka inlasning hos en speciell arbetsgivare kravs emellertid viss genera-
litet i kompetensutvecklingen. Detta kan vara mojligt att kombinera med ett
lean-tdnkande om man lyfter fram att kreativitet och standiga forbéattringar
kréver generiska kunskaper.
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3.

Integrerat underhall. Breda yrkesroller &r ett klassiskt krav som samtidigt 1a-
ter sig vél kombineras med idéerna bakom Lean. Utdver underhéll kan man
integrera manga andra arbetsuppgifter, men underhallet &r det som ofta ligger
narmast till hands.

”’Kvotering” av underrepresenterade grupper. Jamstalldhet och integration
har lange statt p& bade arbetsgivarnas och fackforeningsrorelsens dagordning,
men det &r inte s& mycket som héander. Samtidigt har det visat sig att proble-
men lokalt ofta gar att I6sa bara man vill. En forsiktig informell kvotering
kan ge goda resultat.

Systematiskt arbetsmiljoarbete. En arbetsmiljé utan risker fér ohdlsa och
olycksfall borde vara en sjalvklarhet pa alla arbetsplatser men belastnings-
ergonomiska skador och olycksfall star fortfarande for huvuddelen av arbets-
ohalsan och mycket forebyggande arbete aterstar att gora. En starkare fokuse-
ring pa Lean riskerar att férsamra situationen. For att utveckla arbetsmiljon
kravs en organisation som kontinuerligt bedémer vilka arbetsmiljérisker som
finns samt ser till att de atgardas. En sadan organisation finns inom ramen for
systematiskt arbetsmiljoarbete men skyddsombudets roll behéver lyftas fram
pa ett mer explicit satt kontrollera att beslutade atgarder verkstalls.

Vi kan avslutningsvis konstatera att det goda arbetets framgangar pa 1980-talet
till stor del berodde pa att Metalls krav 1&g val i linje med de problem som indu-
strin da brottades med. Nu &r laget ett annat, men det finns fortfarande goda for-
utsattningar att utveckla arbetet i en god riktning. Vara forslag till det nya goda
arbetet &r vél forenliga med det lean-koncept som praglar dagens industri. Mane-
gen ar krattad och det galler for Metall (och andra fackliga organisationer) att ta
tillfallet i akt och flytta fram sina positioner. | vilken man man lyckas blir en fra-
ga som far belysas i framtida forskning.
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