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Bakgrund

Volvo var forst bland varldens biltillverkare
att kasta ut det Ispande bandet och har som
fa andra foretag fitt ett anseende i Sverige
liksom internationellt som ett foregingsfo-
retag pa omraden som arbetets utformuing
och ledarskap. Under det sena 1980-talet,
nir svensk industri upplevt en rekryterings-
kris har frigan om framtidens produktions-
system med f6rmaga att bide engagera
minniskor och utnyttja nya tekniska méj-
ligheter varit in mer brinnande. Volvo har
under mer in femton ir arbetat systema-
tiskt och tilmodigt med denna friga, dvs:
Hur skall arbete organiseras och ledas for art
firena miinskliga behov med rekniska, ekono-
miska och marknadsmiissiga krav i en starkt
foranderlig viirld?

Den bok som ligger till grund fér denna
sammanfattning skildrar utvecklingen inom
Volvos motordivision under denna drama-
tiska dvergingsperiod. Den #r baserad pa

ett antal studier inom projektet "Automa-
tion och industriarbete”, dir frigor om tek-
nisk utveckling, arbetsorganisation och le-
darskap statt i forgrunden. Forskningen har

genomforts med intervju- och enkatstudier,

deltagande observation och medverkan i f&-
retagets interna diskussioner. Tidvis har
upplaggningen varit av aktionsforsknings-
karaktir. Boken séker skapa en helhetsbild
av utvecklingen och siitta in den i ett stdrre
sammanhang av férindringar i foretagets
omgivning.

Motordivisionen har ett speciellt intresse,
di den under hela efterkrigstiden varit en
foregingare pa det produktionstekniska och
personalpolitiska omridet. Forskningspe-
rioden har fér divisionen inneburit en for-
dndring frin ett traditionellt produktions-
faretag med tonvikt pd produktionsteknik
utifran rent Tayloristiska forestéllningar till
en mer marknadsorienterad filosofi med de-
centraliserade arbetsformer, grupporganisa-



tion och FMS-anliggningar utformade ut-
ifrin sociotekniska dverviganden.

Boken behandlar tre epoker i divisionen
med start [ efterkrigstidens produktivi-
tetsstrivanden, &ver personalproblemen
under det revolutiondira 1970-talet, fér att
med 1980-talet konstatera den automatise-
rade teknikens méjligheter att f&rena
manskliga och ekonomiska krav i arbetet —
om ledarskapet styrs av virderingar, som
bottnar i utvecklingsstrivanden snarare #n
kontrollbehov.

Tre utvecklingsperioder

I nedanstiende bild sammanfattas utveck-
lingen inom motordivisionen under denna
period. Den har d#rvid setts som en funk-
tion av tre miktiga drivkrafter: teknisk ut-
veckling, sociala virderingar och marknads-
forhallanden. Men drivkrafterna ir ocksé
beroende sinsemellan pd ett satt som knap-
past later sig uttryckas i enkla orsak—ver-
kan-samband.
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Produktivitetsstrivanden

Kraven fran efterkrigstidens expanderande
bilmarknad fick inledningsvis mé&tas med
en hantverksmissig produktionstradition.
Detta krivde en satsning av resurser och
kreativitet for att dstadkomma en modern
industriproduktion jimsides med en Gkan-
de efterfrigan. Det gillde att tka persona-
lens produktivitet — att minska personal-
kostnaden per producerad enhet samtidigt
som lénerna steg. Massproduktion genom
mekanisering och med stdd av arbetsstudi-
er, som férvandlade yrkesarbete till tempo-
arbete, var det tekniska svaret pi efterfra-
getrycket och kravet pd rationaliseringar.
Centralisering av kompetens och befogen-
heter var den organisatoriska ldsningen
med en professionalisering av ledning och
staber. Produktionsteknikerna war indu-
strins [Bregdngsmiin. Rationalitet och disci-
plin blev den nya teknikens virderingar.

Den produktionstekniska fornyelsen ut-
ifrin detta koncept nidde sin kreativa kul-
men under senare delen av 1950-talet. Vil-
firdsstaten skulle byggas och fér detta kriv-
des en hég produktivitet i sivil jordbruk
som industri. Den &kade produktiviteten
kunde delvis tas ut i form av férbittrade
|8ner i dverensstimmelse med den fackliga
och nationella politiken. Volvo 1 Skévde
blev en personalpolitisk experimentverk-
stad. Man var {6regdngare inom minga om-
riden och divisionens fdretagshilsovird
blev stilbildande fér landet. Arbetarna
kompenserades materiellt for dkande pro-
duktivitetskrav — och allt ointressantare
jobh.

Personalproblem

Och lyckan var @vergdende. Efterkrigsti-
dens bittre utbildade vilfirdsbarm gjorde
debut pd 1960-talets arbetsmarknad med
hoga aspirationer. De hade inte samma be-
redvillighet att ta de di hart styrda och
trakiga arbetena vid monterings- och trans-
ferliner, som deras forildrar med en bak-
grund i 1930-talets arbetslshet och jord-
brukskris hade fitt acceptera. Produktivi-
tetsepokens framging gick Gver i personal-
forssriningens kris. Arbetsmiljdfragor och

arbetstillfredsstallelse kom nu i férgrunden.
Beloningen skulle ligga i arbetets utférande
och den maéijlighet till personlig utveckling
det gav. Personalfunktionen ryckte fram i
prestige och inflytande och blev ett innova-
tivt centrum.

Utaver en forbittrad arbetsmiljs var de-
mokratisering av ledarskapet och ny arbets-
organisation instrumenten f&r att radikalt
bryta med det forflutna. Sociotekniska idé-
er om ny arbetsorganisation b&rjade tillim-
pas i liten skala. Vid de nya anliggningarna
planerades foér sjilvstyrande grupper. Prak-
tiken blev emellertid mindre djirv #n visio-
nerna, och 1970-talet kom att priglas av en
tdvlan mellan traditionalister inom produk-
tionsteknik och sociotekniker pi personal-
avdelningen, till vilka ocksi de fackliga or-
ganisationerna anslot sig. I varje ny anligg-
ning har visserligen ett ytterligare steg kun-
nat tas mot ett mer komplett sociotekniskt
organisationskoncept. Problemen att skapa
livskraft 4t visionerna och att uppna sprid-
ningseffekter inom divisionen har emeller-
tid varit betydande.

Branschen drabbades ocksd snart av en
annan typ av kris. Genom att tillgingen pa
billigt bransle, grundférutsittningen fér bi-
lismen, inte lingre kunde garanteras och
med en tilltagande kritik mot férbrinnings-
motorns miljskonsekvenser, gick bilindu-
strin in i en period av betydande osikerhet
nagra ir in pd 1970-talet. De tva oljekriser-
na medf&rde en, som det visade sig visserli-
gen tillfillig, minskad efterfrigan av bensin-
motorer. Den allt hirdare konkurrensen
och det marknadssegment Volvo inriktat
sig pd innebar en Skad satsning pa att hija
kvaliteten pd produkten. Personalfrigorna
kom mer i bakgrunden, men ocksd under
denna tid pagick en intern diskussion om
arbetets organisation och ledning och de
idémissiga positionerna fyttades fram.

Kunden och kapitalet
1 centrum

Négra &r in pa 1980-talet férindrades mark-
nadssituationen och resten av decenniet
priglades av en stark efterfrigan pd Volvos
motorer. Under denna period har emeller-
tid ocksd personalfrigorna dndrat karaktir



med en ny teknologis fortecken. I den tidi-
gare osdkra situationen hade investeringar-
na dragits ned och den tekniska formyelse-
takten var lig inom motordivisionen under
1970-talets senare hilft. Under 1980-talet
har den dnyo tagit fart. Personalomsiittning
och rekryteringsproblem ir inte lingre de
allt dominerande problemen for att klara
produktionsprogrammen. Det handlar mer
om att finna ett vil fungerande samspel
mellan minniska och teknik. Om 1970-ta-
lets nya anldggningar tillkorn som en djirv
social innovation, skall foretaget nu hantera
en ny och hogautomatiserad teknik genom
att attrahera och utveckla en kompetent
och engagerad personal.

De produktionstekniska virderingarna dr
denna ging annorlunda. Persontidsproduk-
tivitet dr nu inte det enda uttrycket fér en
effektiv organisation. Kapitalrationalise-
ring, kvalitet, leveranssikerhet och kundan-
passning stiller nya och delvis motstridiga
krav. Personalforsoriningsproblemen har
Gvergitt i komplexitetsperioden, flexibilitet
genom decentralisering och tkad kompe-
tens ér den nya lasningen. Styrning av ma-
terial och processer har nu blivit effektivise-
ringsinstrumentet. Planerare, ekonomer,
systemerare och elektronikexperter tar
gradvis dver inflytandet pd idealbildningen
frin sdvil produktionstekniker som perso-
nalfunktion.

Dessa fordndringar Aterspeglas i samspe-
let mellan linje och stab. Under en innova-
tionsfas dterfinns den kritiska funktionen
som stab, nira hégsta ledningen, men {6rs i
ett mer moget skede tillbaka till linjen. Pro-
duktionsteknikerna fick efter sitt maktin-
nehav i centrala staber finna sig i att bli
decentraliserade, underordnade produk-
tionsledningen och att limna &ver inflytan-
det pa foretagsledningen till personalfolket.
MNu tas personalfrigorna om hand direkt av
produktionsarbetsledningen med stéd av
serviceenheter, som ir utelimnade till pro-
duktionens “'ké&plust”. De nya staberna pa
mellannivd bestir av planerare, dvs materi-
al- och produktionsstyrning, ekonomer
samt system- och elektronikspecialister. Fi-
nansexperter, ledarskapsidecloger och in-
formatérer finns nu i féretagsledningens
omedelbara nirhet.

Decentralisering i kombination med en
sammanhillande ideologi och ekonomisk
styrning ir den nya tidens ledming, som
skall skapa fSrutsiittningar fér att med hjalp
av minniskans kreativa férméga gora {Gre-
taget virldsledande i utnyttjandet av den
moderna teknologins fdrutsdttningar. Fac-
ket ses som en aktiv medaktdr i skapandet
av den nya industriarbetarrollen och fram-
tidens arbetsorganisation.

Det nya organisations-
konceptet

De nya verkstiderna representerar i dag
ndgra av de mest framskjutna positionerna i
anpassningen till dessa helt nya férutsatt-
ningar. Resten av tillverkningsindustrin
mdéste folja efter — inte nédvindigtvis ge-
nom att kopiera, men genom att lira av
erfarenheterna. En syntes av de arbetsorga-
nisatoriska tankegingarna som nu vinner
insteg kan sammanfattas i nedanstiende
principiella figur.

Tesen hdr fér analysen av motordivisio-
nens utveckling har varit, att denna socio-
tekniska organisationssyn — som en ging
utgjorde den teoretiska grundvalen for att
16sa personalférsoriningsfasens problem, el-
ler om man si vill, det neditgiende indu-
strisamhillets sociala dysfunktion — ocksi
erbjuder l6sningar pd informationssamhil-
lets komplexa verksamhetshetingelser.

Den sociotekniska ansatsen, som visserli-
gen inspirerade till innovationerna under
personalférsériningsepoken, begransar sig
inte till "personalproblem”, dven om sociala
varderingar ges en mer framskjuten plats #n
i mycket av dvrig organisationsteori. Den
efterstrivar en dmsesidig optimering av tek-
niska och sociala krav, i likhet med vad som
uttrycks i foretagets filosofi. Eftersom per-
sonalproblemen dock blev inkrsporten,
kom teorin att forknippas med just dessa i
det allminna medvetandet. Dessutom kom
den fGr minga att bli synonym med och
begrinsad till “sjilvstyrande grupper”, och
det pi ett sAtt som ansags vara negativt av
lednings- och specialistpersonal. -

Socioteknisk systemteori #r emellertid
just en systemteori och anligger dirigenom
den helhetssyn pa en produktionsapparat



omgivning: snabba férandringar och komplexa krav
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som betonas av divisionens ledning. Be-
grepp som “'turbulenta sociala fdlt”, "oppet
system” och “grinsrelationer” bryter upp
det “indtvanda” producentperspektiv som
foretaget séker luckra upp i strivan mot
kundanpassning och affdrstinkande. [ teo-
rin — liksom i Volvo Komponenters verklig-
het — #r anpassning till en turbulent miljs
helt central for ett foretags dverlevnadsfsr-
maga. Synen pd organisationer och arbets-
grupper som sjilvreglerande och Hrande sy-
stem svarar mot behovet av kontinuerlig
anpassning, flexibilitet och korta beslutsvi-
gar i linje med utvecklingen av sjdlvstindiga

arbetslag och den kraftfulla decentralise-
ring av viktiga funktioner och informations-
system som nu pagar. En latt framskrivning
av de organisationslésningar som redan #r i
tillimpning ger féljande scenario fér den
niira framtiden.

De komplexa beroendeforhillandena
torstirks genom okat beroende av kunder,
niira samarbete med leverantérer och skad
systemintegrering. Leveranssikerhet och
hog kvalitet blir de viktigaste malen, som
dock skall forenas med kapitalrationalise-
ring och hdgt utnyttjande av teknikinten-
siva anlidggningar. Snabba yttre forindring-



ar och krav pa korta ledtider fordrar flexibi-
litet i hela organisationen genom firre orga-
nisatoriska nivder och decentralisering,
men ocksé kad integration mellan system.
Samma information anviinds dirigenom
inom flera funktioner for konstruktion, be-
rakning, planering, styrning osv. Féretagens
specialistfunktioner kommer dirvid att
dndra karaktiir, reorganiseras och integre-
ras. Med decentralisering av kompetens och
informationsbehandling upplases grianserna
mellan “handens och hjimmans arbete” eller
férskjuts dtminstone. I férlingningen kom-
mer den personalpolitiska segregationen
mellan arbetare och tjinstemin dirmed att
upphéra. Léneformer gérs resultatberoende
och gynnar kompetens, samarbete &ver
grinser och helhetsldsningar. Arbetstiderna
blir flexibla f&r alla anstillda.

Tekniknivin kommer att vara hég, inte-
greringen tillta och miljén blir teknikdomi-
nerad. Anstringningar gérs samtidigt fér
att skapa attraktiva och estetiska arbetslo-
kaler och omgivningar, som uppmuuntrar
kreativitet, inte minst i m&ten mellan min-
niskor. P4 bearbetningssidan minskar be-
manningen drastiskt genom datoriserade
produktionssystem med robotar, laddporta-
ler, sjalvgAende carriers fér materialtrans-
porter, fleroperationsmaskiner, flexibla
transferliner. Montering blir aven framde-
les mer personalintensiv och sker dels 1 hég-
automatiserade avsnitt och dels i manuella,
s att blandning av olika tekniknivier
undvikes.

Sociotekniken féresprikar i princip inte
en specifik organisationsform, utan betonar
just den arbetsorganisatoriska valmdijlighe-
ten f6r att svara mot det enskilda fGretagets
specifika situation. Arbetets organisation
byges med denna ansats upp och utvecklas
lspande av dem som arbetar i den. Det
finns f3 inslag av standardiserade lésningar
och betoningen ligger p3 lokal anpassning.
Att 16pande utveckla organisation och verk-

samhet blir en del av arbetet, gemensam fér
ledning och anstillda.

Organisationsforindringens
dynamik

Projektet har gett en m&jlig bild av det nu
framviaxande industriarbetets férhillanden.
Femtonarsperioden har ocksa varit en peri-
od di olika virderingar, minniskouppfatt-
ning och traditioner brutits mot varandra.
Lirdomarna frin projektet giller sdledes
inte bara ledning och organisation i framti-
dens verkstiader, utan kanske i lika hog grad
sjalva forandringsprocessen, som i boken
diskuteras i termer av virderingar, ledar-
skap och samverkan mellan ledning, perso-
nal och fackliga organisationer.

Epilog
Produktivitetsperiodens kris bottnade i en
alltfér begrinsad ménniskosyn. Den nya ut-
veckling som pdborjades under personalfér-
sérjningens epok hade sin utgingspunkt i
en ny, mer komplett bild. Den minnisko-
bild som ligger bakom divisionens nuvaran-
de filosofi innehéiller dock samma antagan-
den som fdr tjugo ar sedan. Darfsr kan vi
friga oss: Kommer arbetets centrala bety-
delse att vara densamma for framtidens
minniska? Kommer tekniken att ytterligare
reducera behovet av arbetskraft, eller pro-
duktionen att flyttas ut frdn Sverige? Till
dessa frigor kan liggas den mest fundamen-
tala: Ar bilen med farbrinningsmotor maj-
lig i framtiden?

Rapporten

Det klippta bandet. En Volvo-industri by-
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