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Integrerade organisations-
former och internationella
produktionskoncept

Den svenska traditionen av organisationsférandringar, byggd pa integre-
rade organisationsformer, har i stort sett varit oférandrad sedan 1960-
talet. Daremot har ideologin férandrats pa tva satt. Ett snavt produktivi-
tetsbegrepp har successivt ersatts av ett vitt effektivitetsbegrepp, dar
férutom produktivitet ocksa flexibilitet, kvalitet och ledtider ingar. Den
tonvikt pa arbetsvillkor med produktivitet som restriktion som utmarkte
aren runt 1970 kom successivt att férskjutas och fran 1990 sla om till
en prioritering av effektivitet, med arbetsvillkor som restriktion. Da-
gens svenska organisationsrepertoar for arbete och produktion ar ett

resultat av dels den svenska utvecklingen, dels utlandska influenser.

De senaste tio dren har en rad internatio-
nella produktionskoncept med utlindsk
hiarkomst inte bara debatterats utan ocksi
kommit att anvindas i svenska foretag. To-
tal Quality Management (TQM), Time-
Based Management (TBM) och Business
Process Reengineering (BPR) bara for att
nimna nigra slog, efter en forsiktig upp-
marsch i slutet av 1980-talet, igenom pd bred
front i bérjan av 1990-talet.
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Ett genomgiende inslag i produktions-
koncepten ir att de bygger pé integrerade
former for produktionens och arbetets or-
ganisation, dvs motsatsen till funktionellt
specialiserad produktion och en langt dri-
ven arbetsdelning. Den friga vi stiller ir,
huruvida det starka genomslaget av de inter-
nationella produktionskoncepten i Sverige
forklaras av de manga forsok med integre-
rade former for produktionens och arbe-
tets organisation som genomférts i landet
sedan slutet av 1960-talet.

Vi bérjar med att analysera vilka organi-
sationsformer som ingdr — explicit eller im-
plicit — i de nya produktionskoncepten. Vi
gir sedan igenom den utveckling av inte-
grerade former f6r produktionens och arbe-
tets organisation som #gt rum i Sverige de
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senaste 30 dren. For att belysa vad den
svenska utvecklingen innehaller respektive
saknar i forhdllande till de internationella
produktionskoncepten, redovisar vi en fall-
studie av ett foretag som under 1970-talet
byggde pa — och bidrog till — den svenska
utvecklingen av integrerade former for arbe-
tets och produktionens organisation, men
som under 1990-talet ocksa inspirerats av de
nya internationella produktionsfilosofierna.

Teoretiska utgangspunkter

Vir teoretiska utgdngspunkt ir, for det for-
sta, att foretag stills infor problem som méste
16sas liksom infor mdajligheter som kan ut-
nyttjas. S& linge en losning fungerar ir
incitamenten att infora en ny svaga. De 16s-
ningar som utvecklas kommer dirfor att
stanna kvar, de sedimenteras. En slutsats av
detta ir, att
”for att kunna forstd ndgonting om hur fore-
tag fungerar idag ir det nédvindigt att utgd
frin de problem som foretagen méte och de
16sningar som dirvid har framkommit” (Da-
nielsson 1975, s 19).

Vi kan kalla forekomsten av problem/méj-
ligheter respektive losningar for ett strukeur-
villkor.

Problem existerar dock inte i sig. For det
andra giller, att de méste identifieras och
legitimeras av dtminstone en akzir, som
ocksd méste formulera och genomdriva en
ny 16sning. Att friga vad som 4r problemet
dr att friga for vem det 4r ett problem och
vem som kan vilja l6sning. Hur akt6rerna
handlar beror pé vilka intressen de foretri-
der, vilka forestillningar om problem och
16sningar de har samt vilka resurser de har
tillgdng till. Detta dr aktorsvillkoret (Sand-
berg T 1982, kap 7; Sandberg T 1995b).

For det tredje skapas 6ver tiden i varje land
olika distinkta nationella miljoer som paver-

kar vilka organisatoriska l6sningar som fir
genomslagskraft i foretagen. Utvecklingen av
nya organisationsformer behéver dirfor inte
ske genom att foretag och foretagsledare
imiterar och importerar utlindska organisa-
tionsforebilder (som de nimnda internatio-
nella produktionskoncepten). Snarare hand-
lar det om en nationell historisk process dir
foretagsledare, som en aktérsgrupp bland
ménga andra, soker influera vilken organi-
sationsrepertoar som vixer fram genom att
bl a nyttja utlindska forebilder (Guillén 1994;
Whitley 1994; Whitley & Kristensen 1997).
Vi anvinder oss av Guilléns syn pd organisa-
tionsmodeller som bestdende av en ideologisk
komponent och en upppsittning tekniker.
Detta tredje steg kallar vi det institutionella
villkoret (se dven Bickstrom 1998).

Arbets-
och produktionsorganisation

Utgéngspunkten ir produkten, dvs virdet
for kunden, och den process varigenom
produkten framstills. Vi ser den kund-
virdeskapande processen som uppbyggd av
ett stort antal aktiviteter av olika slag.

Produktionsorganisationen ir en friga
om hur dessa aktiviteter fordelas i rummet.
Minga kundvirdeskapande processer ir
uppdelade pd olika produktionsenheter. I
det stora perspektivet blir dd produktions-
organisation en friga om den geografiska
lokaliseringen av aktiviteterna. Men ocksa
inom en produktionsenhet kan produktio-
nen gestaltas pd en rad olika sitt, vi talar
om produktionsuppliggning eller produk-
tionslayout. Produktionsorganisationen,
alltsd aktiviteternas fordelning i rummet,
hinger i sin tur samman med material-
fléden, maskinuppstillning och maskintek-
nik. Produktionen ir den fysiska aspekten
av verksamheten.
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Arbetets respektive foretagets organisa-
tion handlar om hur den kundvirdeska-
pande processens aktiviteter férdelas pé in-
dividuella anstillda respektive grupper av
anstillda. I det senare fallet kan vi tala om
organisatoriska enheter och féretagsorgani-
sation handlar dirmed om hur den kund-
virdeskapande processen fordelas pa organi-
satoriska enheter pa ett dvergripande plan.
Vi kommer dock att i fortsittningen av-
grinsa var diskussion till arbetets (och pro-
duktionens) organisation.

Arbetsorganisation handlar f6r det for-
sta om vilka aktiviteter som skall utf6ras
inom en viss organisatorisk enhet, t ex en
arbetsgrupp. For det andra ingar arbetsut-
formningen, hur aktiviteterna sammanfors
till arbetsuppgifter, och for det tredje arbets-
fordelningen, hur arbetsuppgifterna forde-
las bland de anstillda. Fér det fjirde inrym-
mer frégan om arbetets organisation ocksa
de anstilldas kompetens, flexibilitet, moti-
vation m m.

Fram till 1960-talet karaktiriserades den
organisatoriska utvecklingen av en allt lingre
driven arbetsdelning och styrning baserad pa
en funktionell specialisering. De integrerade
organisationsformerna tar i stillet sin ut-
gangspunkt i produkten/kunden och later dels
en produktionsenhet innehélla de (flesta av
de) olika slags aktiviteter som ingar i den
kundvirdeskapande processen, dels indivi-
dens och gruppens arbete innehélla méanga
fler och olika slag av aktiviteter.

De internationella
produktionskoncepten

I vér diskussion av vilken roll den tidiga
anvindningen av integrerade former for
arbetets och produktionens organisation
spelat for de nya produktionskonceptens
spridning i Sverige, utgér vi frin att denna

spridning varit stor. Den som vill granska
denna utgingspunkt nirmare hinvisar vi till
ettantal undersokningar. Nutek (1996a, kap
25 1996b, s 12-15) visar att 1990-95 genom-
gick eller pdbérjade 77 procent av alla ar-
betsplatser med mer in 50 anstillda "bety-
dande organisationsforindringar”. For att
en organisationsforindring ska betraktas
som betydande skall fyra kriterier vara upp-
fyllda: det ska finnas strategier for utveck-
ling av humankapital, omfattande decentra-
lisering av ansvar, mer kundorientering och
mindre byrakratisk organisation samt ett
individuellt kompensationssystem. En an-
nan indikator 4r de 25 ooo projekt som
Arbetslivsfonden medverkade till under
samma period (Brulin & Nilsson 1994;
Gustavsen m fl 1995). Edling och Sandberg
(1993, 1997) kompletterar denna bild med
data fran den svenska arbetsplatsunder-
sokningen 1991, men bidrar framfor allt
med en kritisk granskning av innehéllet i
de nya produktionskoncepten. De nimnda
studierna anvinder alla i stort sett samma
indikatorer och visar pa det stora intresse for
arbetsorganisatoriska forindringar i samband
med kund-, kvalitets- och effektivitetsfrigor
som finns i foretag. Dessa komponenter dter-
finns alla i produktionsfilosofierna som be-
handlas nedan, men inte fullt ut i den tidi-
gare svenska traditionen.

Annu en indikator pa det stora intresset
for de nya produktionsfilosofierna i Sverige
ir alla publikationer de gett upphov till.
Enligt databasen Libris utkom 1995 i Sverige
inte mindre 74 bocker som behandlar TBM,
TQM och BPR. Tas begrepp som empower-
ment, team work, lean production och just-
in-time med, hittar vi 121 publikationer. Vi
nojer oss emellertid med att behandla de
tva produktionskoncepten TQM och BPR.

Ett genomgiende drag i de nya produk-
tionsfilosofierna #r framhivandet av kun-
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den och det som skapar virde for kunden.
Detta giller inte minst TQM dir varans
eller tjanstens kvalitet antas vara avgorande
for kundens intresse. Denna kundfoku-
sering far hos TQM konsekvenser for hur
arbetet organiseras men inte fér produktio-
nens organisation. Det bristande intresset
for produktionens organisation beror pé att
TQM ignar féga uppmirksamhet 4t den
process varigenom produkten skapas.
Diremot dgnar manga TQM-forfattare
stor uppmirksamhet t frigan om arbetets
organisation i vid mening. Utgingspunkten
ir oftast att de anstillda maste 3 storre an-
svar och befogenheter for att kunna hantera
kundernas krav, se t ex Lewis (1994, s 245):
“encouraging all staff to have responsibility
and authority for achieving corporate ob-
jectives, which includes empowering em-

ployees to exercise judgement and creativity
in responding to customers’ needs”.

Som Wilkinson (1994, s 275—279) framhal-
ler har véra frimsta kvalitetsgurus forhallit
sig olika till frigan om arbetets organisa-
tion. Allt eftersom har de dock kommir att
allt mer uttalat foresprika att arbetet orga-
niseras pa grupp- i stillet for pa individ-
basis, ”[the] emphasis on team work perva-
des the quality literature” (Wilkinson 1994,
s 280). TQM foresprikar alltsd att arbetet
skall organiseras i integrerade former.

For att de anstillda skall kunna ta ansvar
for produktens kvalitet méste de ocksd kunna
styra sitt arbete. Detta dstadkoms littast ge-
nom olika former av grupparbete. Detta
innebir samtidigt att chefer pd olika nivier
madste limna ifrdn sig make dll sina med-
arbetare, vilket ofta forsvirar implemente-
ringen av kvalitetsstrategier. Genom beto-
ningen pd kontroll (av kvaliteten) anknyter
TQM pé site siitt ocksa till alla de lednings-
filosofier, som har sina rotter i taylorismen.
Om vi alltsd kan notera ett ibland kluvet f6r-

hallningssitt i teorin si kan vi ocksa forvinta
oss motsigelsefulla tillvigagangssitt i prak-
tiken (Wilkinson 1994, s 279—281).

I likhet med de andra produktionsfiloso-
fierna startar BPR i kunden och kundvirdet.
Men sedan ignas den storsta uppmirksam-
heten it processerna, direfter arbetets orga-
nisation. Produkterna ir man inte alls intres-
serad av, Hammer och Champy (1994, s 31)
sdger t 0 m att:

"Det ir inte produkterna utan de processer
som skapar produkterna som garanterar fore-
tagen varaktig framging.”

BPR gor ansprik pd att i grunden forindra
(tinkandet kring) foretagens verksamhet:

"att identifiera och 6verge de forildrade prin-
ciper och grundliggande antaganden som
styr dagens foretag” (ibid, s 11).

Intressant nog sker detta i en direkt polemik
mot en av den traditionella arbetsorganisa-
tionens fider, Adam Smith, och hans tes:

“att industriarbetet bér brytas ner i dess enk-
laste och mest grundliggande moment. I den
postindustriella tidsdlder som vi ir pa vig in
i kommer f6retagen att baseras pd och byg-
gas upp enligt den princip som siger att
momenten maste slds ihop till ssammanhing-
ande processer” (ibid, s 9-10).

Grundliggande i BPR ir att gora processerna
sd enkla som majligt. Bland annat dstadkoms
detta genom att sld samman flera aktiviteter
till en enda, utfora flera aktiviteter parallellt,
ha flera versioner av en process m m. Dessa
forenklade processer blir sedan utgingspunk-
ten f6r bdde produktionens och arbetets
organisation. Nir det giller produktions-
organisation foresprikar BPR att man 6ver-
ger den tidigare funktionella specialiseringen
till forman for processteam, organisatoriska
enheter som utf6r alla de aktiviteter som in-
gir i processen oavsett vilken kompetens el-
ler vilken utrustning som krivs. Detta ir en
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form av integrerad produktionsorganisation,
visserligen inte byggd pa produkten men vl
pé processen (ibid, kap 3).

P4 motsvarande sitt vill BPR forindra
arbetsorganisationen frin de traditionellt
enkla arbetsuppgifterna till ett mycket mera
omfattande och kvalificerat arbetsinnehall.
Detta kriver en helt annan utbildning av
de anstillda. Den externa styrningen mins-
kas och ersitts av ett eget ansvar. For att
kunna axla detta ansvar maste de anstillda
vara sjilvstyrande individuellt och i grupp;
inom 6verenskomna ramar méste de ha alla
befogenheter. Som en féljd av detta kan
ocksa organisationsstrukturerna plattas till.
Sammantaget blir detta en tydlig form av
integrerad arbetsorganisation. Intressant
nog finns hos Hammer och Champy (ibid,
s 82) formuleringen:

”Nir ett foretag reengineerar blir de en ging

komplicerade processerna enklare och de en

ging enkla jobben komplicerade.”
Detta pdminner osékt om vad Emery och
Trist (1960, s 285) skrev om den traditionella
kombinationen av komplex formell struk-
tur och enkla arbeten som ersiitts av en en-
kel formell struktur och komplexa arbeten.

Trettio ars utveckling av arbetets
och produktionens organisation’

I vart och ett av tre avsnitt identifieras till
en bérjan problem/méjligheter och 16s-
ningar som féranleder aktorer att i ett nista
steg agera. | ett tredje steg tecknas den natio-
nella miljé som understéder, sprider och
legitimerar den organisatoriska repertoar
som vixer fram.

1960- och 1970-talen
Principerna for industriell organisation av
arbete och produktion bérjade skaka i
grundvalarna under 1960-talet (Andersson

m fl1992; Agurén & Edgren 1979; Daniels-
son & Malmberg 1979; Sandberg T 1982).
De industriella problemen var av bade pro-
duktions- och personalkaraktir och knutna
till arbeten karaktiriserade av ldngt driven
horisontell och vertikal arbetsdelning lik-
som langtgidende styrning. Denna arbets-
organisation ledde till fysiskt och psykiskt
utarmande och forslitande arbeten for de
anstillda och, i takt med det 6kade vilstin-
det, till hég frinvaro, hég personalomsitt-
ning samt rekryteringssvérigheter for fore-
tagen. Produktionsproblemen handlade om
lag produktivitet genom balanserings- och
systemforluster, bristande flexibilitet och
kvalitetsproblem. Den traditionella produk-
tionsorganisationen, t ex funktionsbaserade
verkstider, skapade olika koordinationspro-
blem som medférde langa genomloppstider
och didrmed hog kapitalbildning, lagt kapa-
citetsutnyttjande, bristande flexibilitet och
kvalitet. For de anstillda innebar en sddan
produktionsorganisation en ensidig sam-
mansittning av arbetsuppgifterna. Siledes
konfronterades savil arbetsgivare som ar-
betstagare med problem och var siledes
bada i behov av [3sningar.

Fram mot 1960-talets mitt borjade for
forsta gingen den svenska debatten kring
organisation och ledning av arbete och pro-
duktion f6ras i termer av sjilvstyrande grup-
per och socioteknisk analys (Sandberg T
1975 1978). Har kommer forestillningar, in-
tressen och resurser hos fyra aktirsgrupper
att presenteras.

1. Ett forsok att karaktarisera utvecklingen fran
1960-talet till i dag ar Backstrém och Sandberg
(1996); ocksa i Sandberg A (1992) och Stjernberg
(1993) anlaggs ett langt tidsperspektiv. For den tidi-
gare delen av perioden finns Bjérkman och Lund-
qist (1981), Gunnarsson (1980) och Sandberg T
(1982).
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En grupp aktérer som intresserade sig for
de industriella problemen var knutna till SAF
och dess tekniska avdelning. Eric Rhenmans
bok Foretagsdemokrati och foretagsorganisation
innehsll en diskussion kring den socio-

tekniska skolan:

”Om man skall viga se ndgon tendens och
stilla en prognos om framtida forskningsin-
riktning, ligger det nira till hands att fista
uppmirksamheten pa [....] frin Tavistock
Institute i England. [....] Dessa experiment
har av de forskare som utfort dem ansetts
visa att det tminstone i vissa situationer ir
mojlige att pd decta sitt samtidigt ka dill-
fredsstillelsen i arbetet och produktiviteten”
(Rhenman 1964, s 86).
Rhenmans bok tillkom pa uppdrag av bl a
SAF och utgjorde grunden till SAF-rappor-
ten Samarbetet i framtidens foretag (1965).
En viktig organisation nir det gillde att
fora fram dessa nya idéer blev tekniska av-
delningen vid SAF (1966-1981). Avdelningen
tillkom dels for att arbetsgivare var bekym-
rade over l6neglidningen, dels for att SAF
var i behov av personer med erfarenhet frin
produktion. De fyra personer (bl a Rolf Lind-
holm) som anstilldes under de forsta dren
hade alla tidigare arbetat pa Fagersta Jarn-
verk (Sandberg T 1982, s 162-163).
1966 publicerade SAF boken Ackordsloner
i modell och verklighet forfattad av Rolf Lind-
holm. Denna bok innehéller dels en diskus-
sion om de arbetsorganisatoriska problemens
uppkomst, karaktir och effekter, dels forslag
till alternativa former f6r arbete och [6n. Som
huvudlésning presenteras sjilvstyrande grup-
per och blandat gruppackord, dir den ror-
liga delen baseras pé& gruppens (inte indivi-
dens) prestation. Fram till slutet av 1970-talet
foljde den tekniska avdelningen f6rindrings-
projekt i minga foretag, vilket resulterade i
en uppsjo av bocker och rapporter om inte-
grerad arbetsorganisation, produktionsor-
ganisation och lnesystem.?

Inom denna grupp, bestiende av frimst
produktionstekniker, foresprakades den sjilv-
styrande gruppen frimst som ett medel for
att forbittra foretags produktivitet. Denna
forestillning kan ses som en del i SAFs stra-
tegi att begrinsa foretagsdemokratin till att
handla om det vardagliga arbetet. Intresset
var tydligt fokuserat mot arbetsgivarna. Per-
sonalstyrkan vixte frin fem anstillda 1965
till 15 stycken tio ar senare. Tillsammans med
de talrika publikationerna, anordnande av
konferenser och konsultstdd i foretag lade
SAF ned stora resurser pa detta arbete.

En andra grupp aktérer bildades kring
psykologen Reine Hansson. 1965 tog han ini-
tiativ till en arbetsmotivationsstudie som
skulle studera bl a 16neformer och olika for-
mer av styrning och kontroll av arbete och
arbetsforhallanden. Personaladministrativa
ridet (PA-ridet) beslot 1966 att finansiera
studien. Denna verksamhet 6verfordes sedan
till Utvecklingsradet for samarbetsfrigor, som
var ett partsgemensamt organ mellan LO,
SAF och TCO bildat i och med foretags-
nimndsavtalet 1966. Férsok i foretag inled-
des 1969 under namnet Utvecklingsradets
arbetsgrupp for forskning (URAF). Inom
URAF (1967—75) spelade forskare en av-
gorande roll i de fyra forsok som rorde
arbetsorganisation och l6nesystem inom
privatigda industriféretag. Forsoken hade
socio-tekniken som utgingspunkt och prig-
lades dirfér av stridvan att bl a inféra inte-
grerade organisationsformer.’> Aktdrerna i

2. Sammanfattande rapporter &r Lindestad och
Norstedt (1972) Produktionsgrupper och premielon,
Lindholm (1974) Nya arbetsformer samt Agurén
och Edgren (1979) Annorlunda fabriker.

3. Forsoken finns sammanfattade i t ex Bjork (1976)
Manniskor, grupper och parter i férdndringsarbete och
Stymne (1977) Att organisera for medbestdimmande.
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denna kategori hade mera intresset fokuse-
rat mot arbetstagarna och deltagandet pd
fabriksgolvet. De var ocksé involverade i
forindringsprocesser i foretagen och deras
socio-tekniska forestillningsram medforde
att bade arbetets och produktionens tek-
niska och sociala aspekter togs i beaktande.
Resurserna var mindre 4n de den tekniska
avdelningen hade till sitt férfogande (Sand-
berg 1982).

En tredje grupp aktorer samlades kring
sociologen Edmund Dahlstrém som ocksa
hade kopplingar till PA-rddet. Tillsammans
med psykologen Bertil Gardell gjordes en
stor forskningsinsats for att beskriva det tra-
ditionella industriarbetets avigsidor. I Dahl-
strom m fl (1966) Teknisk forindring och
arbetsanpassning diskuteras hur den tekniska
utvecklingen negativt inverkar pd arbets-
tillfredsstillelse och arbetsforhéllanden.
Denna rapport tillkom p& uppdrag av LO
infor 1966 &rs kongress. I Dahlstréom (1969)
Fordjupad foretagsdemokrati presenterades
bl a den sjilvstyrande gruppen. I Gardells
avhandling (1971) Produktionsteknik och ar-
betsgliidje kartlades sambandet mellan pro-
duktionsteknisk utformning av arbetet och
individens upplevelse av arbetstillfredsstill-
else. Gardell fann att inskriinkta arbetsupp-
gifter med laga kvalifikationskrav bedom-
des som ointressanta, glidjefattiga, ofria och
psykiskt pressande. Det gemensamma for
denna grupp var att man utgick frin de
anstilldas situation och dven om tyngd-
punkten ldg pa det dagliga arbetet vidgade
man perspektivet i en del av sin forskning.
Resursmissigt var denna forskning kopp-
lad frimst till PA-rddet och Goteborgs uni-
versitet.

En fjirde aktdrsgrupp samlades kring
Foretagsdemokratidelegationen (FODD,
1969-75). Inom fyra statligt dgda industri-
foretag genomférde forskare forsok som

syftade till en demokratisering inte bara pa
arbetsgolvet utan pa hela arbetsplatsen.
Detta avspeglade det starka lontagarinfly-
tandet inom FODD jimfsrt med den pari-
tetiska situationen inom URAF (Sandberg T
1981, s 140). Resursmiissigt arbetade FODD
med statliga anslag.

Fram till 1960-talet gick den arbets-
organisatoriska utvecklingen mot en dkad
arbetsdelning och styrning medan produk-
tionsorganisationen alltmer byggde pd en
funktionell specialisering. Denna utveckling
stoddes av en nationel] miljo, bl a bestdende
av organisationer som Arbetsstudierddet,
Svenska MTM-foreningen, Sveriges Ratio-
naliseringsforening, Arbetsstudietekniska
institutet och Rationaliseringstekniska in-
stitutet. Under 1960- och 70-talen borjade
dessa organisationer forindras. Arbets-
studietekniska institutet upplostes 1966 och
blev SAFs tekniska avdelning. Rationalise-
ringsinstitutet fusionerades med Arbets-
ledarinstitutet 1968 till ALI-RATT. Sveriges
Rationaliseringsférening indrade namn till
Sveriges Rationaliseringsférbund och fusio-
nerades 1973 med Svenska MTM-féren-
ingen. Utbildningen av arbetsstudiemin
kom i hog grad att priglas av omoriente-
ring mot féresprikande av integrerade orga-
nisationsformer under 1970-talets bérjan
(Giertz 1981).

Under 1970-talet bréts den tradition av
samarbete mellan arbetsmarknadens parter
som priglat relationerna sedan 1930-talet (se
t ex Goransson 1978). Bland annat kom de
nya arbetsmiljo- och medbestimmande-
lagarna till. I samband med att lagen om
medbestimmande i arbetslivet antogs 1976
beslot riksdagen dven att ett sirskilt insti-
tut skulle inrittas: Arbetslivscentrum (ALC).
Fran socialdemokratiskt och fackligt héll
poingterades att utgingspunkten for ALCs
arbete skulle vara den demokratisering av
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arbetslivet som medbestimmandelagen sym-
boliserade (SOU 1990:54, s 59).

Ett antal aktdrer intresserade sig siledes
for arbets- och produktionsorganisatoriska
fragor. De hade olika intressen, forestill-
ningar och resurser. Det gemensamma var
dock att de alla pa sitt sidtt merverkade till
att skapa en ny organisatorisk repertoar som
brét med principerna f6r vad som var ett
traditionellt uppligg av arbete och produk-
tion. Teknikerna handlade om att organisera
arbete och produktion pa sitt som innebar
okad arbetsintegration och sjilvbestim-
mande for de anstillda, en flodesbaserad
produktorienterad organisation istillet for
en funktionell, kompetensutveckling av
anstillda samt l6ner baserade pa gruppens
prestation istillet for individuella ackord.
Ideologin bakom repertoaren handlade om
att forbittra arbetstillfredsstillelse utan att
minska produktiviteten. Samma ideologi
finner vi ocksd hos Gyllenhammar och
Volvo Kalmar (se vidare avsnittet om dessa).
Det handlade om flera hundra f6rsok (Sand-
berg T 1982). Loneformsstatistik visar pd en
kraftig minskning i ackordslonesittning och
okning av gruppléneformer.

1980-talet

1980-talet innebar férindringar inom ménga
omréden, som i sin tur paverkade arbetets
och produktionens organisation. Den dra-
matiskt 6kade anvindningen av datorer, inte
bara for kontorsarbete utan ocksi verksam-
hetsprocesser, utbredningen av industri-
robotar och numeriskt styrda fleroperations-
maskiner liksom flexibla maskinsystem,
ledde ofta till en ytterligare marginalisering
och styrning av det minskliga arbetet. Nis-
tan lika ofta visade det sig att produktivitets-
utvecklingen inte blev den forvintade; arbets-
innehall och dirmed kompetens behévde i
stillet uppgraderas for att de anstillda skulle

kunna utnyttja den nya utrustningen effek-
tivt, vilket verkade for de integrerade orga-
nisationsformerna. Den fortsatt dkade in-
ternationella konkurrensen krivde kortare
ledtider och mindye kapital bundet i produk-
ter i arbete, vilket ocksé talade for integre-
rade organisationsformer. I takt med att den
svaga konjunkturen fran mitten av 1970-ta-
let successivt overgick till en allt mer 6ver-
hettad arbetsmarknad i slutet av 1980-talet,
blev ocksé personalproblem synliga pa nytt i
form av forslitning och utarmning respek-
tive frinvaro och rekryteringssvérigheter.

Av aktorerna kom den statliga Arbets-
miljofonden (AMFO) med sin partssam-
mansatta styrelse att frin bérjan av 1980-
talet spela en viktig roll f6r den organisato-
riska utvecklingen. En annan aktdrsgrupp
fanns kring Radet for foretagsledning och
arbetslivsfrigor (FA-ridet). Metall aktive-
rade sig ocksd i arbets- och produktions-
fragor, liksom ALC. Flera personer deltog i
flera aktdrskategorier samtidigt, varfor
denna uppdelning inte ir skarp. Att perso-
ner deltar pa flera arenor samtidigt tyder
pa att kunskapen kring integrerade organi-
sationsformer blir mer spridd och accepte-
rad.

AMEFO blev under 1980-talet plattformen
for ett antal nationella program. Utvecklings-
programmet for ny teknik, arbetsorgani-
sation och arbetsmiljo (UP) genomfordes
mellan 1982-87. Programidén 16d:

"Det giller att finna former for inférande av
ny teknik for att vidareutveckla det enskilda
foretagets affirsidé genom att samtidigt vi-
dareutveckla arbetsorganisationen, arbets-
miljén och de anstilldas kompetens” (Arbets-
miljofonden 1988a, s 5).

Programmet genomforde cirka 40 projekt,
till storsta delen i det privata niringslivet
(Hart 1988, s 27). Utvecklingsprojekten var
foretagens egna, de skulle dock innehélla
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“kommersiellt intressanta tillimpningar av
ny teknik, intresse och utrymme fér organi-
satoriskt nytinkande, ppenhet for erfaren-
hetsutbyte samt aktiv medverkan av lokala
parter och berérd personal” (Arbetsmiljo-
fonden 1988b, s 4).

Den inledningsvis starka fokuseringen pd
automatisering, robotisering och annan ny
teknik kom att férvandlas till en fokusering
pa arbetsorganisation, kompetens och lir-
ande. Foretagsprojekten visade att det fanns
stora behov av kompetensutveckling hos de
anstillda, alltifrdn matematik och sprik till
kunskaper om féretagens verksamhet och
produkter. Att programidén liknar de tidi-
gare forsoken har sin forklaring i att akto-
rer med erfarenheter dirifrén deltog ocksa
hir. Bland annat férekom Rolf Lindholm
och Stefan Agurén (bada frin SAFs tekniska
avdelning) samt Peter Docherty (forskare
som varit med i ett URAF-f6rs6k).
Programmet Ledning, organisation och
medbestimmande (LOM) genomférdes
1985—90. Hir ville arbetslivsforskarna star-
kare fokusera pa forskning, vilket UP inte
gjorde. Forestillningen var att lokala ut-
vecklingsarbeten bér ske i samspel med
forskningsinsatser for att dessa skall befrukta
varandra. AMFO ville ha med flera aktorer
i utvecklingen och avsdg att fi med ALC
och FA-ridet. Genom denna institutionella
konstruktion skulle M:t (medbestimmande)
och L:t (Ledning) kopplas ihop. Av skilda
orsaker blev det dock inget samarbete. In-
riktningen var dels utveckling av ledning,
arbetsorganisation och medbestimmande,
dels att detta utvecklingsarbete skulle ske
partsgemensamt och med hégsta mojliga
medverkan av de anstillda, samt att stod
fran forskare betraktades som en tillging
(Arbetsmiljéfonden 1990). Programmet ar-
betade enligt modellen demokratisk dialog,
som arbetslivsforskaren Bjorn Gustavsen

(ALC) hade utformat (Gustavsen 1990).
Programmet nddde ut till nira 150 foretag
och forvaltningar i 62 projekt (Naschold
1992, s 99). Bland de medverkande i pro-
grammet kan nimnas forskaren Lars Bjork
(tidigare URAF), Inge Janérus (LO, tidi-
gare URAF) och Bjérn Gustavsen med er-
farenheter frin de norska forsoken pa 1960-
talet.

Det féljande programmet Minniskor,
datateknik, arbetsliv (MDA) drevs 1987—92
i samarbete mellan AMFO och NUTEK
som delade p4 finansieringen. Vi fir silunda
ytterligare en organisation som verkar for
de former for arbete och produktion som
vixte fram under 1960- och 7o-talen. Pro-
gramidén var att genom tillimpningsin-
riktad och tvirvetenskaplig forskning ge
underlag for en sddan datoranvindning som
frimjar goda arbetsforhallanden och effek-
tiv produktion. Programmet bestod av 16
tvirvetenskapliga forskargrupper som stu-
derade datorteknik och arbetsorganisation
i flera foretag. De gav experthjilp vid inf6-
rande av ny teknik i féretag, dokumenterade
och fljde utvecklingsprocesser. | MDA-pro-
grammet fanns aktdrer som arbetslivsfors-
karen Lennart Lennerlof (tidigare PA-radet),
Jan Edgren (SAE tidigare Tekniska avdel-
ningen) samt forskaren Peter Docherty (ti-
digare URAF och UP) (Biickstrom & Sand-
berg 1996).

Ytterligare ett program pd 1980-talet var
Atgiirdsprogrammet mot belastningsskador
(1988—93). Programidén bestod av att "mo-
derna” belastningskador kan forebyggas
genom helhetslgsningar (Lidehill & Rehn
1994, s 8). Helheten innefattade i detta fall
arbetsorganisatoriska, tekniska och ergono-
miska dtgirder. Grundtanken var att min-
niskor bor ges ett avgorande inflytande 6ver
sitt arbete. Programmet arbetade med eko-
nomiska bidrag till féretag for anlitande av
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konsultstod. Stod gavs till ett 70-tal fretag
inom 17 olika branscher. Programidén gir
enkelt att spdra till de erfarenheter som upp-
kom under den tidigare forsoksverksamhe-
ten. En av programsekreterarna var Magnus
Rehn (LO) som tidigare deltagit i UP.

Ett program avsett som en direkt upp-
foljare till UP var Programmet om lirande
organisationer (LP) som dock kom iging
forst 1990. Programidén lod:

”Kraven pd kunskap okar. Sitten att lira méste

fornyas. Det handlar om lirande i arbetet, p&

den egna arbetsplatsen, i den egna organisa-

tionen” (Arbetsmiljofonden 1991, s 2).
Programmet foljde och dokumenterade ut-
vecklingsprojeke i cirka 40 foretag och for-
valtningar. For att dessa skulle f3 delta gillde
att projekten skulle avse lirande i arbetslivet,
omfatta samtliga anstillda vid en enhet, av-
delning eller hel organisation, vara férank-
rade hos parterna pd arbetsplatsen, avse en
langsiktig utveckling samt bygga pa engage-
mang. Programmet leddes av bl a forskaren
Peter Docherty (URAE UP och MDA).

Gemensamt for personerna i dessa pro-
gram var deras bakgrund i férsoksverksam-
heten med integrerade organisationsformer
pad 1960- och 70-talen och under 1980-talet.
Personer frin olika organisationer kom un-
der 1980-talet samman i dessa program, dir-
igenom kom ocksd de olika forestillningarna
om problem och l8sningar och intressena
kring integrerade organisationsformer att
nirma sig varandra. Resursmissigt stodde
AMFO varje program med personal och
ungefir so miljoner kronor.

En andra aktrskategori utgjordes av FA-
ridet som drev programmet Ledningsfilosofi
— Ledarskap — Ledningsutveckling (Led-
ningsprogrammet 1982—88). Inom detta pro-
gram publicerades bocker som Dokzrin-
skiftet (Beckérus & Edstrom 1988) som lyfte
fram ledarskapets betydelse i svenska fore-

tag och Der klippta bandet (Forslin 1990)
som visade pa samspelet mellan arbetsorga-
nisation, ledarskap och teknisk fornyelse.
Aven hir undveks 1960- och 7o-talens in-
tresseuppdelning i arbetsgivare och arbets-
tagare, dven om FA-ridet klarare in AMFO
var inriktat mot arbetsgivarnas intressen.
Forestillningarna om problem och lésningar
handlade snarast om att binda samman
lednings- och arbetsorganisationsfrigor. FA-
radets resurser medgav ett flertal publikatio-
ner inom ramen for ledningsprogrammet.

Under 1980-talet blev ocksi Metallindu-
striarbetareforbundet engagerat i arbets- och
produktionsorganisationsfragor. I rapporten
Forindrad arbetsorganisation (1981) diskute-
rades arbetsorganisatoriska losningar enligt
socio-tekniska principer, bl a de karakeiristi-
ka hos sjilvstyrande grupper som den norske
forskare Jon Gulowsen (1971; 1975) formu-
lerat. Konceptet "det goda arbetet” lanserades
sedan i Metalls kongressrapport med samma
namn 1985 och idven i kongressrapporten
1989. I rapporten Metallarbetet och metall-
linen (1995, s 51) star att lisa: "Metalls idéer
om grupporganisation ir starke priglade av
sociotekniken”. Intressemissigt var Metall
forstas riktat mot sina medlemmar, men rap-
porterna visar samtidigt en insikt om att dven
arbetsgivarnas intressen kan tillgodoses ge-
nom inférande av integrerade organisa-
tionsformer. Som framgdtt finns forestill-
ningen att organisatoriska losningar star att
finna i integrerade organisationsformer.
Arbetstagarrepresentanter kom siledes att
under 1980-talet resursmissigt inta en betyd-
ligt starkare position i frigan om integre-
rade organisationsformer in tidigare.

En fjirde aktorskonstellation fanns vid
ALC. Ocks3 hir fanns ett intresse for led-
ningsfragor, bl a genom deltagandet i LOM-
programmet, men ocks andra projeke (se
vidare Sandberg A 1992). Ett annat exem-
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pel var boken Ledning for alla? (Sandberg
A 1987) som problematiserade 1980-talets
ledningsfilosofier.

Den nationella miljo (och den organisa-
toriska repertoar) som bérjade ta form pa
1960- och 7o-talen vidareutvecklades un-
der 1980-talet. 1982 fick den privata sektorn
sitt Utvecklingsavtal som var SAFs, LOs och
PTKs tillimpning av Medbestimmande-
lagen. Detta byggde bl a pd de forssk med
integrerad arbets- och produktionsorgani-
sation som foresprakats av SAFs tekniska
avdelning (se t ex SAF 1984). I en skrift om
Utvecklingsavtalet Urveckling i samarbete
(SAF 1984, s 11) sigs att: "En huvudfriga i
avtalet dr utveckling av foretagets arbetsor-
ganisation”. I avtalstexten (ibid s 29) star:
”En utveckling av arbetsorganisationen kan
t ex omfatta [...] lagarbete, grupporgani-
sation”. Avtalet blev inledningen till 1980-
talets vig av forsok med integrerad arbets-
och produktionsorganisation. Avtalet nimns
ocksa som utgingspunkt i de program som
AMFO genomférde. 1980-talets miljo prig-
lades ocksd av samma personer som under
1960- och 70-talen arbetat for integrerade
organisationsformer. Under 1980-talet ar-
betade de i storre utstrickning pd gemen-
samma arenor.

Till repertoaren med integrerade organi-
sationsformer fogades ledningsaspekter, dvs
att fragor kring arbets- och produktions-
organisation uppfattades vara nirmare for-
knippade med ledningsfrgor in tidigare.
Ledarskapsfrigor ronte under 198o-talet
stort intresse i Sverige (se t ex Furusten 1996).
Aven Forslin (1990) for en diskussion kring
ett dterupprittande av ledarskapet under
1980-talet. Hir kan vi tala om en ideolo-
gisk forskjutning frén 1960- och 7o-talens
starka fokusering pa arbetstagarperspek-
tivet. Teknikerna som féresprikades horde
hemma under rubriken integrerade orga-

nisationsformer: 6kat arbetsinnehill, kom-
petensutveckling, flodesgrupper. Samman-
taget kan den nationella miljon och den
organisatoriska repertoaren sigas ha blivit
mer sammanhillen.

1990-talet

Huvuddragen av 1990-talets utveckling var
synliga redan i slutet av 1980-talet, men just
1990 intriffade tvé saker som fick avgdrande
betydelse f6r den fortsatta utvecklingen: den
ekonomiska krisen utldstes och Arbetslivs-
fonden inrittades. Den allt mer kvalificerade
efterfrigan och den 6kade internationella
konkurrensen stillde successivt féretagen
infor starkt 6kade krav pa produktivitet, kva-
litet och ledtider. Den ekonomiska krisen
drev detta till sin spets och utloste en febril
aktivitet inom alla sektorer av arbets- och
niringslivet. Viktigt var ocksa att krisens
dramatiska karaktir legitimerade drama-
tiska dtgirder. Tillsittandet av Produktivi-
tetsdelegationen visade att probleminsikten
fanns redan tidigare; dess betinkande bi-
drog ocksi till att legitimera langtgiende
dtgirder.

Féretagens handlande bestimdes mycket
av produktions- och personalproblemenskarak-
tir. Produktionsproblemen hade primirt
externa orsaker, det rickte inte att som tidi-
gare modifiera befintliga 16sningar pd mar-
ginalen utan process- och kundorienteringen
krivde bl a nya integrerade organisations-
l6sningar. De grundliggande personalpro-
blemen i form av utarmning och f6rslitning
var hela tiden desamma. Trots det radikalt
dndrade arbetsmarknadsliget sattes i relativt
liten utstrickning svagare grupper in pa de
déliga arbetena. I stillet antingen forbittra-
des arbetena eller rationaliserades de bort
(vilket ibland innebar att arbetet exportera-
des och utfordes i ett annat land, ofta under
innu simre villkor).
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Under 1990-talet var det tvi aktdrskate-
gorier som frimst drev pa utvecklingen mot
integrerade organisationsformer. For det for-
sta handlade det om ett antal statliga offent-
liga utredningar, for det andra den helt nya
organisationen Arbetslivsfonden (ALF).

Vid slutet av 1980-talet bérjade statsmak-
terna pa nytt intressera sig for arbetslivet i
storre utstrickning. Orsaken var bl a de
okande arbetsskadorna. Den forsta offent-
liga utredningen var Arbetsmiljokommissio-
nen (SOU 1990:49) som frimst behandlade
problematiken ur ett traditionellt arbets-
miljoperspektiv (ergonomi, hilsovérd, reha-
bilitering etc). Kommissionen hade ocksd en
expertgrupp pé arbetsorganisationsfrigor.
gruppen fanns bl a Stefan Agurén (SAE ti-
digare Tekniska avdelningen, UP), Inge Jané-
rus (LO, tidigare URAE, LOM). De slutliga
forslagen frin kommissionen bestod frimst
i forindringar av arbetsmiljolagstiftningen.

Nista utredning var Produktivitetsdele-
gationen (SOU 1991:82). I denna var frigan
kring produktivitet och arbetsorganisation
central. Nationalekonomen Klas Eklund,
delegationens ordférande, tillhérde inte de
aktorer som nimnts ovan nir det giller
arbetsorganisatorisk utveckling. Andock
skrev han i denna anda. En annan person
som ocksa klev upp pd scenen var Ulf Wester-
berg som blev chef for ALF (efter att en kort
tid ha varit ordférande i Arbetsmiljckommis-
sionen). Dessa tva skrev 1991 en gemensam
inledning till Efter Taylor, en debattskrift frin
Produktivitetsdelegationen och Arbetslivsfonden
och fordémde i forordet den traditionella
tayloristiska arbetsorganisationen som kon-
traproduktiv. I en expertrapport till delega-
tionen, Arbetsorganisation och produktivitet,
hittar vi dter forfattare som varit med linge,
nimligen arbetslivsforskarna Torsten Bjork-
man och Torbjorn Stjernberg. Vidare tackas
for synpunkter frin Peter Docherty, Jan Ed-

gren och Lennart Lennerlof, aktérer vi tidi-
gare nimnt.

Aven kompetensutredningen (SOU 1991:
56;1992:27) arbetade med kiinda arbetsorga-
nisationsaktorer och visade pa arbetsorgani-
satoriska losningar som skulle stimulera till
kompetensutveckling och lirande i arbetet
i foretag. Som experter och/eller ledaméter
dterfanns bland andra Torsten Bjoérkman,
Peter Docherty och Rolf Lindholm. Som
utredningens sekreterare fungerade Chris-
ter Marking som dven var medforfattare till
de av Svenska Metallindustriarbetaref6r-
bundet utgivna kongressrapporterna 1985
och 1989 samt rapporten Metallarbetet och
metallinen (1995).

Arbetslivsfonden inrittades 1990. Dess
uppgift var att anvinda de 15 miljarder som
arbetsgivarna betalat in till statskassan i
form av en sirskild arbetsmiljsavgift mel-
lan september 1989 och december 1990. Syf-
tet var att bl a forbittra daliga arbetsmiljoer
och stirka insatserna for rehabilitering. I
initialskedet hade programidén tva grund-
pelare: fysisk arbetsmiljé och rehabilitering,.
Inom kort kom dock arbetsorganisation och
dirmed #ven produktivitetsfrigor in i bil-
den. ALF skulle bidra till férnyelse av ar-
betslivet, medverka till bittre arbetsmiljer
med firre arbetsskador, till minskad sjuk-
franvaro och firre fortidspensioner. Risker
for arbetsskador skulle byggas bort, mono-
tona arbetsuppgifter géras meningsfulla
genom en integrerad arbetsorganisation.
Hirmed skulle dven produktiviteten och
lonsamheten inom niringslivet forbittras.
ALF kom att fi en fokusering p& produk-
tivitetshojande aktiviteter genom forind-
ringar av arbetsorganisation i féretag och
forvaltningar. Under sina fem &r nddde ALF
ut till cirka 25 ooo foretag och férvaltningar.
I synnerhet de f6rsta dren kom ALF att pé-
verkas av de foretag som hade projeke pa
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ging och ville fi bidrag till dessa; Volvo
Kalmar (se nista avsnitt) r ett exempel.

Den nationella miljon kom under 1990-
talet att priglas av statsmakternas dtgirder.
Samtidigt kan vi konstatera att samma gene-
ration av personer som foresprakat integre-
rade organisationsformer frin 1960- och 70-
talen fortfarande var hégst verksamma pa
en mangfald av arenor. Sammantaget kan
sdgas att den nationella miljé som forespré-
kar integrerade former for arbetets och pro-
duktionens organisation under 1990-talet
blev omfattande, dven om vi hir endast har
nimnt ett fital organisationer.

Nir det giller repertoaren var teknikerna
fortfarande desamma som pé 1960- och 70-
talen, nimligen flodesbaserad produktion,
grupparbete och integrerade loneformer.
Ideologiskt skedde en férskjutning mot
uppfattningen att dessa tekniker i forsta
hand skall bidra till effektivitetsokningar,
direfter till att forbittra arbetsvillkoren.

Volvo Kalmar
— banbrytare i tva omgangar
Vid starten 1974 blev Volvos monterings-
fabrik for personvagnar i Kalmar det inter-
nationellt kanske mest kiinda exemplet pa
(de svenska) forsoken att finna former for
arbetets och produktionens organisation,
utan taylorismens minskliga och ekono-
miska avigsidor. Trots de minga banbrytande
inslagen var emellertid det ursprungliga Kal-
mar-konceptet samtidigt behiftat med starka
begrinsningar. Dessa blev successivt allt pa-
tagligare till f6ljd av bl a en mer differentie-
rad och kvalificerad efterfrigan pa foretagets
produkter och en under 1980-talet allt mer
overhettad arbetsmarknad. Fastin Kalmar
var Volvos bista monteringsenhet blev det
d:rfor under andra hilften av 1980-talet nod-
vindigtatt ta ett andra stort steg. Sedan grun-

den till detta lagts i slutet av 1980-talet tog
utvecklingen i bérjan pd 199o-talet en sidan
fart att Kalmar pd négra ar nidde samma
kvalitet pa sina produkter som de frimsta
japanska bilfabrikerna. Att Volvo sedan lit
den nédvindiga neddragningen av produk-
tionsvolymen leda till en nedliggning av
Kalmar 1994 (liksom Uddevalla 1993) mins-
kar inte virdet av de erfarenheter vi kan fi
genom att jimfora Kalmars utveckling un-
der 1970- och 9o-talen.*

Varfor en ny slags fabrik?

Mer 4n de flesta andra svenska foretag drab-
bades Volvo under 1960-talet successivt av
de personal- och produktionsproblem som den
allt lingre drivna arbetsdelningen och styr-
ningen forde med sig. Personalproblemen
kunde man inte undgi att mirka eftersom
man fick allt storre svérigheter att ver hu-
vud taget bemanna monteringsfabriken i
Goteborg. Vilstandsutvecklingen och den
allt bittre arbetsmarknaden gjorde minnis-
kor mindre benigna att acceptera de fysiske
och psykiskt utarmande arbeten som Volvo
erbjod. Produktionsproblemen i form av
produktivitetsforluster och kvalitetsbrister
verkade man nirmast omedveten om.

Mot slutet av 1960-talet forslog inte den
okade kvinnliga forvirvsfrekvensen, de re-
gionala omflyttningarna eller den drastiskt
okade arbetskraftsinvandringen for att klara
rekryteringen. Nir man samtidigt behovde
oka produktionskapaciteten fdddes idén att
bygga en ny fabrik pa en ort dir det var
littare att rekrytera 4n i storstaden Gote-
borg. Projekteringen av den nya fabriken

4. Se Sandberg T (1995a) for en utférligare diskus-
sion. For éversikter av utvecklingen i den svenska
bilindustrin allmént se Berggren (1990) och Sand-
berg A (1995).
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resulterade i ett konventionellt forslag, trots
att man vid den tidpunkten prévat nya sitt
att organisera arbete och produktion inte
bara i andra svenska foretag utan ocksd
inom Volvokoncernen.

In pd scenen tridde d& 1971 en ny aktir
Volvos nye chef P G Gyllenhammar. Han
ersatte den gamla projektgruppen med en
ny och gav projektarbetet en ny inriktning.
Han blev den formedlande linken mellan,
4 ena sidan, de insikter om den industriella
produktionens problem och tinkbara los-
ningar pd dessa, som di hade borjat vixa
fram i Sverige, och 4 andra sidan de resur-
ser och den kompetens som fanns inom
Volvo. Milet f6r Kalmarfabriken var att de
anstillda skulle finna:

“mening och tillfredsstillelse i sitt arbete [...]
utan att eftersitta effektivitet och ekonomiska
resultat” (Gyllenhammar citerad i Agurén m fl
1976, s 5).

"For att tillgodose berittigade krav pd ar-
betstillfredsstillelse behover séledes produk-
tionsteknologin och arbetsorganisationen for-
dndras utan att den ekonomiska tillviixten
himmas” (Gyllenhammar 1973, s 102-103).

”[Den] viktigaste forindringen [var] en 6ver-
ging frin ett individuellt, monotont arbete till
ettarbete i grupp” (Gyllenhammar 1991, s 235),

Som den kanske mest kritiska faktorn sig
Gyllenhammar en ersittning for det 16-
pande bandet. Notera att det mal han satte
upp for Kalmar fokuserade arbetsvillkoren
medan effektiviteten enbart sdgs som en
restriktion. Motsvarande férestillning kan
vi vid denna tid 4terfinna hos de nationella
aktdrerna som beskrevs tidigare i avsnittet
om 1960- och 7o-talen.

Det ursprungliga Kalmar-konceptet
och dess begrinsning
I jimférelse med tidigare monteringsfabrik-
ers till ndgon minut drivna arbetsdelning

och styrning var arbetsorganisationen i Kal-
mar inriktad pa att sjilvstindiga arbetslag
skulle bygga var sin del av bilen. Arbets-
innehéllet blev 15-40 minuter bide utmed
banan, dir montérerna foljde bilen mellan
olika stationer och dven monterade nir bi-
len rérde sig, och i dockorna, ett slags stick-
spar fran banan dir bilen stod stilla under
monteringen.

Visserligen var den nya arbetsorganisa-
tionen det forsta radikala brottet med bil-
industrins fordistiska tradition, men i ett
vidare perspektiv var det dndd inom pro-
duktionen, den fysiska utformningen av
verksamheten, som de verkligt nya greppen
togs. Fabriken var uppbyggd av ett antal
sexkanter i tvd plan med ett hoglager i mit-
ten. Varje avdelning hade sina avskilda
produktions- och personalutrymmen for att
skapa en kinsla av den lilla fabriken i den
stora. Banan slingrade sig utmed ytter-
viggarna for att ge kontakt med naturen.
Karakeiristiske for produktionsuppligg-
ningen var inte bara banans stjarnform utan
ocksa de dockor, som pd vissa avdelningar
gjorde det mojligt att ta bilen frin banan
och montera pi stillastdende objekt. Vidare
fanns det buffertar mellan de olika avdel-
ningarna varigenom ett visst oberoende
mellan dessa skulle skapas. I stillet f6r tradi-
tionella transportredskap utvecklades en s k
autocarrier, eller monteringsvagn, en sjilv-
giende lig plattform som foljde magnet-
slingor i golvet och som styrdes centralt.

En forsta utvirdering av Kalmarfabriken
1976 visade att produktiviteten 1&g i nivd
med Torslanda och att man uppnatt minga
av de avsedda forbittringarna av arbets-
villkoren. En ny utvirdering 1984 visade
klara forbittringar av mantid per bil (som
var 25 procent ligre 4n Torslandas), kvali-
tetsnivd, verkningsgrad och monterings-
kostnader. Samtidigt hade arbetsforhalland-
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ena forindrats pd olika sitt, till exempel
genom att arbetsintensiteten 6kat och att en
del ergonomiska problem dtgirdats (Agurén
m fl 1976; 1984).

Successivt visade sig olika begrinsningar,
som férsvirade mojligheterna att realisera
de ursprungliga intentionerna. Den vik-
tigaste faktorn var den centraliserade pro-
duktionsstyrningen i kombination med
sekvenshéllningen (materialférsorjningen
krivde en forutbestimd ordningsfsljd mel-
lan monteringsvagnarna). Detta inskrinkte
det 6kade arbetsinnehéllet och handlings-
utrymmet f6r dem som monterade i dock-
orna vid sidan av banan. Det bidrog ocksa
till att bufferterna mellan avdelningarna
aldrig kom att fungera pa avsett sitt, vari-
genom montorernas handlingsutrymme ock-
sd minskade.

Men ocksi i arbetsorganisationen lig
starka begrinsningar av arbetslagens och
montorernas mojligheter att sjilva planera,
genomfora och utvirdera sitt arbete. Det
direkta monteringsarbetet hade visserligen
ett visentligt storre innehall dn en konven-
tionell monteringslina, men i dvrigt var or-
ganisationen timligen traditionell. Inom
varje avdelning fanns en rad indirekta be-
fattningar, dir inte ens arbetsvixling mel-
lan de anstillda férekom. Hierarkin inom
avdelningen hade sin motsvarighet i fabri-
ken i stort eftersom cheferna i liten utstrick-
ning delegerade ansvar och befogenheter.
Det senare ledde ocks3 till att forindrings-
arbete initierades och drevs uppifran, oftast
med bristande delaktighet och engagemang.

Fram till andra hilften av 1980o-talet
skedde séledes inte nigon vidareutveckling
av det ursprungliga Kalmar-konceptet.
Tvirtom avvecklades nigra av de ursprung-
liga idéerna, som visat sig fungera mindre
vil. De férindringar som genomf6rdes kan
karaktiriseras som traditionella kostnads-

rationaliseringar, begrinsade dtgirder med
huvudsakligen produktionsteknisk inrikt-
ning. Men trots dessa begrinsningar var
inda en grundbult i det ursprungliga Kal-
mar-konceptet den integrerade produk-
tions- och arbetsorganisationen.

Kalmar-konceptet vidareutvecklas

Liksom slutet av 1960-talet karaktirisera-
des slutet av 1980-talet av en dverhettad ar-
betsmarknad, som gav minniskor kade
méojligheter att undvika fysiskt och psykiskt
utarmande och f6rslitande arbeten. Ocks4
Volvo Kalmar stilldes infor detta, speciellt
en del avdelningar med ménga forslitnings-
skador. Tillsammans med en successiv 6k-
ning av arbetsinnehéllet i de bilar man
monterade, en utbyggnad av fabriken och
annat kom strivan att forbittra arbetsvill-
koren att leda till en rad stora och smi
forindringsprojekt inom Kalmarfabriken.
Minga av projekten initierades i Kalmar,
andra inom Volvo Personvagnar och nigra
gillde hela koncernen. Ute pa de enskilda
avdelningarna drevs bdde delar av fabriks-
overgripande projekt och sidant som gillde
bara den egna avdelningen.

Fran starten 198788 och nigra ar framat
handlade det mest om att utveckla den
arbets- och produktionsorganisation Kalmar
hade, att 6vervinna begrinsningarna i det ur-
sprungliga konceptet. Bide i projekt for hela
fabriken (som Lagomridesutveckling 1988)
och pé en del avdelningar skedde en radikal
utveckling av arbetsorganisationen. Arbets-
cyklerna i sjilva monteringsarbetet utvidga-
des till runt en timme. Indirekta arbetsupp-
gifter som materialforsorjning, kvalitets-
kontroll och justering lades samman med
monteringsarbetet. Arbetsvixlingen mellan
de nu mera innehéllsrika och sjilvstindiga
balanserna utékades ocksa. Produktions- och
personalplanering liksom produktionstek-
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niskt arbete lades till stor del pa gruppen.
Allt detta krivde en betydande kompetens-
utveckling av de anstillda. Samtidigt som
arbetsorganisationen utvecklades férenklades
den 6vergripande fabriksorganisationen.

I friga om produktionen kom dock-
monteringen tillbaka inom négra avdel-
ningar. P4 dessa avsnitt decentraliserades
ocksé produktionsstyrningen och buffer-
tarna lades vid sidan om banan, si att det
blev mojligt att hantera sekvensproblemen.
Tillsammans innebar dessa dtgirder en pa-
rallellisering av monteringen inom respek-
tive avdelning, ett steg som togs fullt ut
inom de bida férmonteringarna av dérrar
och motorer vid sidan av banan och inom
motoranslutningen pd banan.

S4 langt handlade det om att fornya ar-
betets och produktionens organisation. Ett
steg vidare togs 1989 inom koncernprojektet
Dialog (jamfor med det nationella utveck-
lingsprogrammet LOM som ocksd arbetade
med dialog vid samma tidpunkt, se avsnit-
tet om 1980-talet), som efter tvi trevande
ar 1991 under namnet Verksamhetsutveck-
ling kom att bli ett nytt och kraftfullt sitt
att driva forindringsarbete. Syftet var att
frigora, rikta in och vidmakthalla alla med-
arbetares engagemang for att pa s sitt stin-
digt kunna forbattra och utveckla verksam-
heten mot strategiske viktiga kundinriktade
mil. I och med att stindiga forbittringar
och kundfokusering, tvd centrala inslag i de
nya internationella produktionsfilosofierna
(jimfor med diskussionen tidigare), fick en
framtridande roll i Kalmars utvecklingsar-
bete lades ocksd grunden for de ekonomiska
och minskliga framstegen under fabrikens
sista fem ar.

Verksamhetsutvecklingen byggde pa en
tilltro till montérernas formdga och vilja att
ta ansvar for att utveckla sin del av verksam-
heten. Som en f6ljd av detta plattades orga-

nisationen till och en betydande delegering
av befogenheter dgde rum. Verksamheten
indelades i 8o grupper med 2—3 inom varje
avdelning, som hade egna mitbara mail,
arbetade fram handlingsplaner som sedan ge-
nomfdrdes och foljdes upp. Inom den akti-
vaste avdelningen genomf6rde man pd ett ar
60 foriandringar, inom hela fabriken goo.
Foér att motverka den drastiskt forsim-
rade konjunkturen sjosatte Volvo Person-
vagnar Sverige 1991 en gemensam kvalitets-
strategi, KLE (Kvalitet, Leveranssikerhet,
Ekonomi). Den nytillkomna strategin rim-
made vil med anstringningarna inom Verk-
samhetsutvecklingens ram att forbiéttra pro-
cessen, att utveckla flsdet. Fokuseringen pa
Kvalitet, ”skapa ritt frin borjan-kultur”,
ledde till en forbittring av kvaliteten och
till stor del dirigenom ocksa av Leverans-
sikerheten (skapa storningsfria och flexi-
bla system”) respektive Ekonomi ("total
oversyn av produktionssystemets struktur
och resurser”). Detta dstadkoms genom tra-
ditionella kvalitetstekniker, kundfokusering
med hjilp av kontinuerliga kundunder-
sokningar som bréts ned och dterfordes till
avdelningsnivd, 6kad samverkan med un-
derleverantorer, kund-leverantorstinkande
och dirigenom en processfokusering inom
fabriken med direkta kontakter mellan be-
rorda utan hierarkiska omvigar m m.
Kvalitetsfokuseringen underlittades pé-
tagligt av Kalmars arbets- och produktions-
organisation, i synnerhet i den mer utveck-
lade form som vixte fram runt 1990. Det
mycket storre arbetsinnehéllet, vixlingen
mellan olika arbetsuppgifter, det egna an-
svaret for kontroll och justering, bdde mins-
kade risken for att fel skulle uppkomma och
okade mojligheterna att omgiende upp-
ticka och atgirda dem. Kvalitetsfokuse-
ringen, ocksé den himtad frin en av de nya
internationella produktionsfilosofierna, var
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dnnu en avgdrande komponent i Kalmars
utvecklingsarbete de sista fem dren.

For de anstillda innebar det utskade ar-
betsinnehéllet och handlingsutrymmet till-
sammans med en omfattande kompetensut-
veckling att vi kan tala om “empowerment”,
detta svirdversatta ord med inneborden att
de anstillda férses med kompetens, resur-
ser och befogenheter att sjilva ta ett mycket
storre eget ansvar for (en del av) verksam-
heten.

Sammantaget ledde de ménga forind-
ringsprojekten till dramatiska forbittringar
av effektivitet och arbetsvillkor p& nagra r.
Den pitagligaste forbittringen av arbets-
villkoren gillde forslitningsskadorna, dir de
avdelningar som genomfort de mest léngt-
gdende forindringarna av arbets- och pro-
duktionsorganisation inte hade en enda ny
sidan skada efter att ha varit de storsta bo-
varna tidigare. Vad gillde effektiviteten for-
bittrades under 1991 och 1992 kvaliteten
med 40, ledtiderna med 25 och mantiden
med 30 procent. Berggren (1993) visar uti-
fran internt Volvo-underlag, att Kalmar var
den konkurrenskraftigaste av de tre svenska
monteringsfabrikerna. De goda resultaten
gillde inte bara mantider och kvalitet utan
ocks3 flexibilitet vid omstillningar f6r nya
drsmodeller, samverkan med beredningen,
kundorientering respektive leverantérssam-
verkan. Ett uttryck for Kalmars framgangar
var att man 1993 nidde delad forstaplats i
J D Powers undersékningar av kundernas
virdering av 1993 ars modeller, detta med
940-modellen. 1994 var man bista icke-ja-
panska fabrik med den betydligt mer svir-
monterade 960-modellen.

Kund- och kvalitetsfokuseringen forutsatte
arbets- och produktionsorganisationen
De nya internationella produktionskoncep-
ten foresprikar mer integrerade organisa-

tionsfomer med utgdngspunkt i produkten/
kunden. Det ursprungliga Kalmar-koncep-
tet inneholl — med alla sina begrinsningar
— ett antal tekniker som verkade i den rike-
ningen. Den utveckling som pdbérjades i
slutet av 1980-talet var ett andra steg i
samma riktning. Nir sedan den organisa-
toriska repertoaren vidgades med kund- och
kvalitetsfokuseringen, kom denna att dra
nytta av de befintliga arbets- och produk-
tionsformerna samtidigt som den drev pa
utvecklingen mot en in mer integrerad
arbets- respektive produktionsorganisation
baserad pa produkten/kunden.

Annu en bidragande orsak till framste-
gen var att man i Verksamhetsutvecklingen
funnit en form for forindringsarbetet som
stimde 6verens med for det forsta den in-
tegrerade arbets- och produktionsorganisa-
tion man hade och f6r det andra med kund-
och kvalitetsfokuseringen, dvs den byggde
pa ett engagemang och en kompetens hos
alla. Detta forefaller vara en kombination
av svenska erfarenheter och internationella
influenser. Kund- och kvalitetsfokuseringen
underlittade i sin tur forindringsarbetet
genom de kraftfulla och tydliga mél som
stilldes upp och som ocksé var ldtta att folja
upp.

Sist men inte minst maste noteras, att det
var forst nir Volvo Kalmar i slutet av 1980-
talet bytte ideologi, nir man slutade att
betrakta arbetstillfredsstillelse som ett 6ver-
gripande mél med effektivitet som en rest-
riktion, som en stor forbittring av arbets-
villkoren kom att 4ga rum i stora delar av
fabriken. Enligt vir mening beror detta pa
att utveckling av arbete inte kan ses isolerat
frin den verksamhet det ir en del av. Arbe-
tets och produktionens organisation kan ut-
vecklas pd ett hillbart sitt forst nir de sitts
i relation till den typ av affirsstrategiska
overviganden som de flesta av de nya in-
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ternationella produktionskoncepten kretsar
kring.

De svenska forsoken och de
internationella koncepten

Integrerade organisationsformer for arbete
och produktion vixte fram i Sverige frin slu-
tet av 1960-talet. De internationella produk-
tionskoncepten innehéller i hg utstrickning
liknande organisatoriska l6sningar, men de
innehdller ocksd en kundfokusering och i
flera fall en processorientering som pa det
hela taget saknas i den tidigare svenska ut-
vecklingen. En viktig del har dirfor lagts till
det som fanns tidigare. Volvo Kalmarfallet
visar hur internationella produktionsfiloso-
fier "smilter in” i den organisationsrepertoar
som fanns i foretaget.

I den svenska modellen for ledning och
organisation av arbete och produktion kan
tekniken sigas vara den integrerade arbets-
organisationen och produktionsorganisa-
tionen. Ideologin handlar om att det gér
att bide forbittra arbetstillfredsstillelse och
produktivitet samtidigt. Teknikerna forefal-
ler vara de samma idag som for 30 ar sedan.
Diremot har ideologin forindrats genom
act affirsstrategiska aspekter tillsammans
med ledningsfrigor kommit allt mer i for-
grunden.

Den svenska utvecklingen ligger i linje
med Whitleys (1994) och Whitleys och Kris-
tensens (1997) resonemang om att de orga-
nisationsformer i féretagen som férekom-
mer i ett land ir priglade av en nationell
historisk process och under inflytande av
utlindska férebilder. Som utlindska 16s-
ningar som sedan modifierats kan nimnas
de sjdlvstyrande grupperna (1960- och 7o-
talen), nya ledarskapsideal (1980-talet) samt
de internationella produktionskoncepten
(1990-talet). De forsok och program liksom

den lagstiftning som genomdrivits av manga
olika aktérer och féretag i ett samspel in-
spirerade av utlindska influenser har bi-
dragit till att skapa en specifik nationell
miljo i Sverige, en miljo som i dag erbjuder
en viss repertoar av organisatoriska 18s-
ningar.
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