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Foérord

Det ir knappt femton ir sedan bank- och valutakrisen drabbade Sverige. For svenskt
arbetsliv innebar det en vindpunkt. Vid rationaliseringar av svenska arbetsplatser ersattes
for forsta gingen osthyveln av tirtspaden.

Det amerikanska fenomenet ”downsizing” hade kommit till Sverige. Produktivitetsd
elegationen hade nagra ir tidigare analyserat den relativt svaga produktivitetsutveck-
lingen 1 det svenska niringslivet sedan 1960-talet.

Kraven pa fortsatt rationalisering och 6kad flexibilitet betonades och Sverige kom att
klittra till en titposition i de internationella produktivitetsligorna.

Kraven pa flexibilitet, snabbhet och kortare led- och produktionstider giller fortfa-
rande. Manga faktorer har spelat in fOr att bidra till en hog intensitet i arbetslivet och en
alarmerande 6kning i lingtidssjukfrinvaro och sjukpensionering i fortid. Sverige ir inte
ensamt om denna utveckling — men den ir kanske tydligare i vart land.

SALTSA-programmet, ett forsknings- och utvecklingsprogram om arbetslivsutveck-
ling 1 Europa, sjosattses av Arbetslivsinstitutet tillsammans med LO, TCO och Saco 1
slutet av 1990-talet. Ett av det forsta projekt som startades gillde problemet med inten-
siva arbets-former som konsumerar minniskor och behovet att utveckla mer héllbara
arbetsformer som regenererar manniskor och ger dem majligheter att utvecklas.

Ett tjugotal forskare frin tio europeiska lander och Forenta staterna samt fran sju olika
akademiska discipliner medverkade 1 projektet. Forskarnas rapport publicerades somma-
ren ar 2002. Nitton forskare frin gruppen bidrog till rapporten.

Parallellt med denna studie har det pagatt statliga utredningar for att kartligga omfatt-
ningen och karaktiren av de olika hilsoproblem som har utvecklats i arbetslivet, samt
forskning kring karaktiren och spridningen av de nya forutsittningar som méinniskor
moter pa dagens arbetsplatser.

Syftet med denna skrift 4r att ge en lattillgdnglig sammanfattning av huvuddragen 1
detta svenska och internationella material om de faktorer som bidrar till dagens intensitet
pd arbetsplatser, en del av dess konsekvenser och en del mojliga 16s-ningar. Skriften ir
forfattad av Harald Gatu, arbetsmarknadsjournalist vid tidskriften Dagens Arbete.

Peter Docherty
Arbetslivsinstitutet, december 2005, SALTSAs arbetsorganisation
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1: Ett modernt arbetsliv?

Carin Nilsson anstilldes till en nydppnad bank 1 Kalix. Hon och tvd andra var nya 1
yrket. Bara chefen och privatridgivaren hade erfarenhet av arbete 1 bank. Kraven var
tuffa frin forsta dagen. Det gillde att ragga nya kunder for att banken skulle f3 en stark
marknadsposition 1 omradet. Efter bara en manad bytte banken datasystem.

”Mitt 1 allt annat tvingades vi lira oss ett nytt datasystem och jobba med tvd samti-
digt.”

P34 kvillarna efter jobbet gick Carin pa datakurser for att kunna hinga med bittre 1
arbetet. Efter fem manader sjukskrevs hon for forsta gingen. Hon led av virk i ryggen och
nacken, musklerna var anspinda. Men hon forstod inte att det horde ihop med jobbet.

Hon upplevde tvirtom jobbet som roligt och utmanande. Det var ju det hir hon
ville arbeta med. Och tempot var nistan stimulerande. Chefens arbetstakt smittade av sig.
Carin ville ocksa ge jarnet. Pa hogskolan 1 Lulea liste hon ekonomi och juridik och
senare vidareutbildade hon sig till privatradgivare 1 Stockholm. Nir hon kom tillbaka till
kontoret 1 Kalix stod kunderna 1 ko till den nyutexaminerade privatridgivaren.

”Min egen milsittning var hég. Men bankens var dnnu hégre — och dessutom
annorlunda 4n min. Det gick inte ihop. Jag ville ta hand om kunderna pa mitt sitt. Men
banken ville att jag skulle springa pa fortare och fortare for att hinna mer och mer.”

En februaridag ir 2000 hinde det, just nir hon fick avlastning av en tjej som utbilda-
des till privatradgivare, och som skulle jobba parallellt med Carin. Det var di — nir hon
tilldt sig att slappna av — som huvudvirken och illamiendet kom. Carin gick hem och
var borta frin jobbet linge.

“Det tog flera minader innan hjirnan stannade. Musklerna var spinda som en pil-
bage.” Efter ett halvar fick hon hjilp av en samtalsterapeut och sedan en sjukgymnast
som gav hennes huvud och kropp en chans till dterhamtning. Efter ett och ett halvt ar
som sjukskriven tog hon chansen att gora praktik pa gymnasiets sirskola. Banken var det
inte tal om.

”Jag fick bara ont 1 huvudet av att tinka pa banken.”

Nu ska Carin utbilda sig till underskoterska med inriktning pa funktionshindrade
utvecklingsstorda.

”Banken var 1 grunden ett roligt arbete och jag trivdes bra med mina arbetskamrater
och kunder. Det var bra villkor, hyfsat betalt, vinstdelning och mojlighet att ta lan till lig
rinta. Vardyrket ar diremot forknippat med obekvima arbetstider och ligre 16n, men
det 4r min chans att komma tillbaka till arbetslivet.”

Carin gick ut 1 arbetslivet, stottes ut av det och blev en del av en explosion 1 lingtids-
sjukfranvaro. Golvet ror sig. En annan del av Sverige, en annan typ av arbetsplats. Det dr
bara nigot ar sedan. Plotsligt, precis nir jag stingt dorren till toaletten, slog det mig att
allt gungade.

Golvet rorde sig
Det var som att befinna sig pa en bat 1 vild sjogang. I sjilva verket befann jag mig pa en
av de mest vilinvesterade och moderniserade arbetsplatserna i Sverige: titningshallen vid
Saab Automobile i1 Trollhittan.

Dir ror sig golvet. Inte pa toaletten, men ute vid det 16pande bandet. Tva band, eller
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linor, som det heter pa bilarbetarsvenska, 16per i var sin riktning. Golvet ror sig med en
hastighet av en, tvd, tre, fyra, fem, sex centimeter i sekunden. Over tre och en halv
meter per minut.

Kaross efter kaross, beiga skal, glider in frin en annan del av méleriet i en strid strom.
Hinner nigon rikna dem? Alla vet, for alla kan se. Vi ligger 6ver milet.” Arbetslagen
har sin egen disciplin, drivna av en modern piska: tavlan som siger att 279 titade karosser
per skift 4r malet men att det ser ut att bli bittre 4n si: 290. Diar behovs inga ackord.
Tavlan och takten pa bandet dirigerar. Upp med sprutpistolen, pa med lim 1 skarvarna
och halen, smeta ut och jimna till med penseln och sa upp med sprutpistolen igen och
pd med lim igen, nya karosser, nya skarvar. Och golvet rér sig hela tiden. At tvi hall.

Liselott Hallberg och minga med henne hade det kimpigt forsta tiden. Nir hon kom
hem efter kvillsskiftet och skulle ligga sig for att sova var det som om singen for mellan
viggarna. Hon bara grit, trodde aldrig att hon skulle klara av det. Eller som Ing-Britt
Berglundh, som skulle handla i affiren efter jobbet. Hon vintade pd att fi betala och det
var som om hela kén dkte. Bara gled ivig.

Stir man 1 denna titningshall och ser dessa tvd 16pande band med beiga karosser ir
det som om man glider med bilarna. Som om det inte riktigt mirktes att linorna rorde
sig. Det idr fOrst ndar man gar ddrifran, till fast mark, som det kan kidnnas att allt omkring
en ror sig. Som om linan 16pt in 1 kroppen och slagit en snara om balanssinnet.

Detta dr ett modernt industriarbete. Fast manga tvivlade nir denna nya titningshall
kordes iging tOr ndgra ir sedan. Tidigare 1 den gamla titningshallen, jobbade man med
stillastiende karosser. Man arbetade tva och tva, 1 stort sett 1 sitt eget tempo. Malen skulle
hillas, men det gick att jobba in ndgra karosser sd att man kunde ta en fika, gi och ringa
eller besoka toaletten.

Sadant kan man inte gora nu. Ingen kan arbeta in tiden for att {3 en extra stund dver.
Toalettbesok forliges till de tva kvartslinga rasterna eller till det 36 minuter linga matup-
pehallet. Maste man inda g3 ifran kallar man pa ersittare och finns ingen ersittare till-
ginglig miste hela linan stanna. De anstillda i titningshallen lovades fi vara med och
paverka de nya jobben, men det blev inte mycket av de 6ftena.

Det 16pande bandet var tillbaka. Och det var vil knappast vad Ing-Britt dromt om.
Vi ville hellre utveckla den arbetsplats vi redan hade”. Dir titade de — tva och tva —
hela bilar. De lade in mattor, servade, gjorde ett allsidigare jobb 4n dagens uppstyckade.
Dessutom fanns det fonster 1 lokalerna. Den nya titningshallen f6dde missndje och miss-
nojet gick att mita.

Nio av tio tyckte inte de kunde piverka mycket i sitt jobb i nya hallen, mot tre av tio
nir de jobbade i gamla titningshallen. Mer 4n varannan tyckte inte lingre att det fanns
ndgon stimulans 1 jobbet, mot var tredje tidigare. Hilften klagade pa att de inte kunde
prata med arbetskamraterna, tidigare var det bara var femte. Och trots att foretaget hade
lagt ner mycket moda pa att gora linan bittre att jobba vid — bland annat genom att gora
den del av linan h&j- och sinkbar dir arbetaren stir — sd klagade allt fler 6ver virk i
nacke, virk 1 skuldror, virk 1 hinder, virk 1 handleder, virk 1 ryggen. Besoken pa fore-
tagshilsovarden 6kade med 28 procent. Sjukskrivningarna steg med 46 procent.

I denna titningshall, dir det en ging fanns en drom att f3 vara med och utarbeta sin
nya arbetsplats, kan de flesta vittna om smirtor. Nya och gamla smirtor. Virk som aldrig
gar over. "Virk har man ju, det har vil alla”, siger Ing-Britt.
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Marknaden har flyttat in i oss

Gamla smirtor finns kvar. Nya plagor har tillkommit. 1990-talets arbetsliv var tuftt. De
arbetsplatser som klarade 1990-talets utslagning blev ofta underbemannade, sonderstres-
sade och — kortsiktigt mdhinda — hogproduktiva arbetsplatser. Personalens engagemang
har blivit en allt viktigare tillging inte bara pa Saab. Det behovs, som sagt, inga ackord

lingre. Mal uppfylls anda.

Fi ord har fitt sidan genomslagskraft de senaste dren som “globalisering”. Globa-
lisering 4r den gamla internationaliseringen, det internationella beroendet, men 1 fordju-
pad form. Marknaden, med dess nyckfulla, ryckiga efterfrigemdnster, har under det
senaste decenniet internationaliserats. Men marknaden har ocksa internaliserats — mark-
naden har flyttat in i oss”.

Det hinder nir vi tar pd oss mer ansvar, nir det ir vi som stir 1 direktkontakt med
kunderna och ska hilla leveranstider. Arbetet regleras utifran, av efterfrigan, pa ett
mycket mer tydligt sitt dn tidigare. Det giller bade for den bankanstillda att stilla upp
med privatridgivning och for bilmontoren att sitta thop de bilar som bilk&paren vintar
pa. Bankkontoret och bilfabriken formulerar sin mal- och resultatstyrning som bryts ner
pa detaljerad styrningsniva. Foljden blir att ”individen skall internalisera foretagets vir-
deringar och 6ka sin identifiering med foretagets mal”.

Mainga drivs hirt av det egna engagemanget, viljan att gora ett bra jobb och kinna
tillfredsstillelsen av att uppfylla dagens eller minadens mal. Grinser har monterats ner
och minniskor getts 6kat ansvar. Men kanske inte de resurser som behdvs. Tid har blivit
en bristvara, bemanningen minskas. Tid for lirande, kompetensutveckling och iter-
himtning kommer alltfor ofta 1 andra hand. Och vem sitter grinsen nir vi engageras i
krivande jobb? Vem siger: Nej, nu far du inte jobba mer. Jag skrev en ging om en ung,
duktig motorbyggare pa en Volvofabrik.

Hans arbetskamrater kunde vittna om hans motivation, hans vilja att gora sitt basta
for arbetslaget och hans benidgenhet att stilla upp nir foretaget krivde det. En morgon
nar han skulle gi av nattskiftet upptickte arbetsledningen att det fattades folk pd formid-
dagsskiftet. Det fanns en som sjilvklart tog pa sig ansvaret att jobba ett extra skift. Inte sd
mycket for pengarna som for att stilla upp och se till att leveranserna klarades.

P4 vigen hem somnade han vid ratten. Han kom aldrig hem till sin unga, gravida
hustru.

Det granslésa arbetet

Arbetet blir alltmer “grinslost”. De byrikratiska strukturer och rutiner som fanns i det
gamla arbetslivet monteras ner och ersitts av — ingenting. Den enskilde fir sjilv forsoka
bestimma var grinsen ska ga. Varfor mita 6vertid nar alltfler fackliga organisationer for-
handlat bort dvertidsersittningen?

Och vem sitter granserna for frilansande “kunskapsarbetare” som inte tillhér nigon
organisation, nigot foretag? Vem sitter grinser for distansarbetarna? 24-timmarssamhillet
kriver att fler ska vara tillgingliga pd obekvima arbetstider. Butiker utdkar sina Sppet-
tider, supporttjinster byggs upp kring den nyaste hemelektroniken. I servicesamhillet
utokas skiftgingen.

Det nya, intensiva arbetslivet skapar ohilsa. Oron 6ver utvecklingen ir utbredd och
diskussionen om arbetslivets ansvar t6r den 6kade ohilsan har bara borjat och ater satt
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fokus pa hur arbetet organiseras. I den diskussionen kan forskningen spela en viktig roll.
Hur ska vi gd fran ett intensivt arbetsliv som skapar ohilsa till ett héllbart arbetsliv som
inte tir pd resurserna? Ett bidrag 1 den diskussionen limnar antologin Creating
Sustainable Work Systems: Emerging Perspectives and Practice, redigerad av Peter
Docherty, Jan Forslin och Ab (Rami) Shani, som samlar ndgra av de viktigaste erfaren-
heterna och slutsatserna kring visionen om ett hallbart arbetsliv.

Ordet "hallbar” brukar férknippas med ekologin. Den grundliggande utgingspunk-
ten ir gemensam: att hinsyn tas till andliga resurser. I ett hillbart arbetssystem forbrukas
inte de minskliga resurserna, de dterskapas 1 stillet.

Industrisamhillet har historiskt skapat stora virden genom hardhint utnyttjande av
resurser. Naturen kan inte, 1 alla fall kortsiktigt, gbra motstind. Men minniskor som
arbetar 1 intensiva system dir minskliga resurser forbrukas kan starta en process och
paborja bygget av en arbetsorganisation dir minskliga resurser aterskapas.

Hallbarhet — en process

Forskarna talar om den héllbara arbetsplatsen, inte som ett tillstind utan som en process.
Medel stills till buds for de anstilldas aktiva deltagande, tid ges till stindigt lirande och
reflexion. Balans efterstravas mellan individens resurser och arbetets krav, mellan indivi-
dens fysiska och kinslomissiga behov och arbetets méjligheter.

Ett hallbart arbetssystem stravar inte bara efter att undanrdja killorna till intensitet. I
ett hallbart arbetssystem madste arbetet 1 sig vara en killa till glidje. Det skapar konkur-
renskraftiga och langsiktigt produktiva organisationer dir alla enligt forskarna 4r vinnare:
den anstillde, aktiedgarna, kunderna, leverantorerna — och sambhillet 1 stort.

Den hir skriften ger en forsta introduktion till de problem som arbetslivet stir infor
och vad forskningen anser att vi ska gora at dem.

Vi dr inte unika. Det hir 4r inte enbart svenskt problem utan berdr inte minst dven
resten av EU:s medlemsstater. Utslagningen drabbar fler och fler 1 arbetslivet — och utslag-
ningen iar dyr. Man talar om kostnader inom EU {6r uppat 200 miljarder kronor per dr i
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sparen av stress, utbrindhet, franvaro, arbetsplatsolyckor och sjukdomar. Ekonomin glo-
baliseras och informationsteknologin skyndar pa effektiviteten, spar in tid och kostnader.
Internet, e-post och elektronisk handel krymper avstinden. Det ir inte lingre den store
som iter upp den mindre, det 4r den snabbe som slukar den lingsamme.

Kortsiktiga mal har tagit 6ver lingsiktighet. De anstillda forvintas vara flexibla och
kunna anpassa anstillningsformer och arbetstider efter variationer 1 efterfrigan. Pressen ir
hard mot att vi ska narma oss en amerikansk arbetsmarknad, som stundom framhivs som
ett ideal.

Amerikanen arbetar 1 snitt cirka 350 timmar mer per ar 4n sin europeiske kollega. 350
timmar — nistan tio veckor mer per dr.Vad skulle hinda med ohilsan om Europa gick
den amerikanska vigen? En Europastudie visar att stressen, monotonin, arbetstakten,
trottheten redan ir vitt utbredd. Nir varor och tjinster ska levereras pa s kort tid som
mojligt, nir arbetsplatsen omorganiseras med krympande bemanning — di Skar pressen
pa de anstillda 1 ohdllbara arbetssystem som forbrukar, inte dterskapar, de minskliga
resurserna.

Intensiva arbetssystem 4r inget nytt. Taylorismen med sina 16pande band var ocksi
intensiva. Men den nya intensiteten omfattar nya och bredare grupper i samhillet. De
nya jobb som vuxit fram och dir vi sjilva forvintas ta ett storre ansvar i decentraliserade,
mer sjalvstindiga arbetsorganisationer har ofta lett till 6kad intensitet. Inte minst dirfor
att de saknar resurser i form av tid, personal, mgjlighet till lirande och kompe-
tensutveckling.

Minniskan forbrukas och ohilsan breder ut sig.
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2: Explosionen

Det dr en ogripbar summa: 114 275 000 000 kronor. Etthundrafjorton miljarder tvi-
hundrasjuttiofem miljoner kronor. Det dr vad den svenska statens utgifter for sjuk-
penning, rehabilitering och fortidspension (kallas numera aktivitets och sjukersittning)
uppgdr till ar 2006. Det ir nistan lika mycket som statens kostnader for arbetsmarknads-
politik, utbildning och universitetsforskning tillsammans.

Utgifterna for ekonomisk trygghet vid sjukdom och handikapp har pa nigra ar
exploderat och utgdr nu budgetens storsta enskilda utgiftsomrade. Kostnaden star t6r mer
in en sjittedel av statens totala utgifter. Till och med storre 4n statens historiskt verkligt
tunga utgiftspost: bidraget till kommunerna. For nagra dr sedan uppgick kostnaderna for
ekonomisk trygghet vid sjukdom och handikapp till 35 miljarder — det motsvarade min-
dre 4n hilften in statens bidrag till kommunerna. Idag ir proportionerna omvinda. Mer
in dubbelt sa mycket pengar gir till ekonomisk trygghet vid sjukdom och handikapp dn
statens bidrag till kommunerna.

Kostnaderna rusar alltsa ivig 1 expressfart och iter av reformutrymmet. Nir oknings-
takten for ndgra ar sedan rusade ivig som virst steg kostnaderna for sjukpenning, rehabi-
literingsersittning och fortidspension Skar med 2§ miljoner kronor — om dagen. Nir
kostnaderna borjade skena ivig berodde det inte pa korttidsfranvaron. Den har inte okat
namnvirt under senare dr, sedan 2002 har den till och med minskat. Kostnadsokningen
berodde istillet pd en dramatisk 6kning av langtidsfrinvaron. Detta ir explosionen i sift-
ror:

Antalet sjukskrivna lingre 4n 365 dagar har mellan dren 1997—2001 nistan tredubb-
lats till 120 000 — en 30-procentig Skningstakt per dr.Antalet fortidspensionirer och sjuk-
bidragsmottagare har pa fyra ir 6kat med ca 27 ooo till 450 ooo.

Mellan 1998—2000 dkade antalet sjukpenningdagar med &ver 8o procent. Ligger man

Antal sjukskrivna ladngre &n 30 dagar vid slutet av &ren 1976-20005

Kalla:SOU 2002:5 Kvinnor @ Min
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ihop all sjukfranvaro (karensdagar, sjuklonedagar och sjukpenningdagar) motsvarade
frainvaron 400 000 arsarbeten dr 2001. Men sjukfrinvaron var innu mer omfattande.
Frinvaron pd grund av fortidspension och sjukbidrag motsvarade ocksd 400 000 drsarbe-
ten. Det innebir att frinvaron sammantaget uppgick 800 000 arsarbeten — 14 procent av
befolkningen 1 arbetstor dlder.* Mer 4n tre ginger den Oppna arbetslosheten.

Det 4dr kvinnorna som drabbats hirdast. For dem mer in fordubblades antalet sjuk-
penningdagar fyra ar kring millennieskiftet. Sjukast 4r kvinnor adldre 4n 51 ar. Mest
utsatta dr landstingsanstillda dir storre delen av de anstillda 4r kvinnor. Lingtidsfrinvaron
okar mest 1 offentliga sektorn, men stiger dven 1 det privata niringslivet.

Omfattande sjuknarvaro
Samtidigt som sjukfranvaron 6kar gar minniskor till jobbet trots att de 4r sjuka och bor-
de ha stannat hemma. Parallellt med en hog sjukfrinvaro finns alltsi en hog sjuknirvaro.

Arbetsintensiteten och kraven har 6kat samtidigt som bemanningen minskat. Lojalitet
med arbetskamraterna i den snalt bemannade organisationen bidrar i kombination med
karensdagen att krassliga minniskor gir till jobbet. Det finns en rad undersdkningar som
visar pd en omfattande sjuknirvaro. Mellan hilften och tre fjardedelar brukar svara att de
under det senaste dret gatt till jobbet trots att de varit sjuka och borde ha stannat hemma.

Enligt en TCO-undersokning  var sjuknirvaron vanligast bland ungdomar mellan
20—29 ar och bland LO-medlemmar. Mer in var femte uppgav att de tar semester eller
kompledigt nir de ir sjuka.

I Arbetsmiljoverkets och Statistiska centralbyrans drliga arbetsmiljoundersdkningar?
finns numera ocksd frigan om sjuknirvaro med. 2002 svarade 52 procent att de under
det senaste aret gitt till jobbet tvd ginger eller mer trots att de varit sjuka. Nistan var
femte hade varit sjuknirvarande pa jobbet fyra ginger eller mer under ett ir.

Tre fjirdedelar av drygt 6000 anstillda inom kommuner och landsting uppgav i en
enkit fran Karolinska Institutet att de nigon ging hade gitt till jobbet det senaste dret
trots att de varit sjuka — dtta av tio sjuknirvarande hade inte rid med karensdagen.

En studie frin Arbetslivsinstitutet® visar att sjuknirvaron inte bara ir omfattande.
Den okar ocksi. 1997 hade drygt var tredje varit sjuknirvarande pa jobbet — tre dr senare
drygt hilften. Av samtliga tillfrigade — 1 alla yrkesgrupper — har 53 procent nigra ganger
varit sjuknirvarande pa jobbet under senaste dret. Men tittar man bara pa dem som har
det simst stillt ekonomiskt blir andelen hégre: 77 procent.

Det finns tva skil till att folk gir till jobbet sjuka: karensdagen och att det ir for
mycket att gora pa jobbet. Sjuknirvaron handlar dirfor bide om anstringd privateko-
nomi och om en bantad arbetsorganisation dir firre anstillda som ska gora mer.

Ar man krasslig kanske man gir till arbetet for att inte inte lasta Gver mer jobb pa
arbetskamraterna. Eller ocksa viljer den sjuke att trots allt g till jobbet for att inte Sver-
hopas av arbete nir man kommer tillbaka.

Det dr i torsta hand dem som har de tyngsta och stressigaste jobben, den mest
anstrangda privatekonomin, det simsta hilsotillstindet och den ligsta utbildningen som
gar till jobbet sjuka. Ju hirdare jobb och ligre 16n — desto storre risk att ga till jobbet fast
man ir sjuk och borde stannat hemma. Dem som gir till jobbet nir de ir sjuka har den
samsta hilsan. De som har hog sjuknirvaro har ocksid hog sjukfrinvaro och simre hilsa,
det hor ithop.
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Arbetsplatsen ar viktig
All sjukfranvaro beror naturligtvis inte pa arbetet. Manga sjukdomar har sjalvklart inget
samband med jobbet.

Olyckor kan hinda 1 hemmet, pa fritiden, 1 trafiken. Vara kost- och motionsvanor ir
sjalvtallet mycket viktiga for vart vilbefinnande. Av den totala sjukfrinvaron uppskattas
en fjardedel bero pa faktorer utanfor arbetsplatsen.

Inte desto mindre ir arbetsplatsen viktig. Ju bittre arbetsplatserna dr pa att anpassa
arbetet till individens faktiska mojligheter, desto mer kan sjukfrinvaron minska.

En av slutsatserna i Jan Rydhs utredning ir att "allt tillgdngligt material (visar) att
sjukfranvaron ir starkt arbetsplatsrelaterad”.® Detta giller sirskilt arbetsplatser inom skola,
vard och omsorg dir minga kvinnor arbetar. Bakom den 6kade frinvaron ligger “bespa-
ringar och neddragningar av resurser i kombination med stress och oforindrat tungt
arbete”. Av de langtidssjukskrivna uppger tva tredjedelar att arbetet helt eller delvis
orsakat sjukskrivningen. Minga av dem som ar langtidssjukskrivna dr pessimistiska 6ver
mojligheterna att komma tillbaka till arbetet. Bara var tredje tror att de ska kunna kom-
ma tillbaka under det nirmaste dret.

Det ir ingen storre ekonomisk vinning att gd hemma sjukskriven. Tre fjirdedelar av
de lingtidssjukskrivna — i synnerhet de yngre — kinner en ekonomisk press att aterga till
arbetet. Undersokningar visar att de som kinner ekonomisk press att ga tillbaka ocksa ar
en hogriskgrupp. De tenderar att aterga till arbetet alltfor tidigt — och blir ter langtids-
sjukskrivna. Sjukfranvaron ir inte jamt fordelad mellan olika arbetsplatser. Arbetsmiljon
varierar mellan olika branscher och mellan foretag i samma bransch. Arbetsmiljon kan
ocksa variera inom ett och samma foretag.

De allra flesta arbetsplatser, cirka tva tredjedelar, har enligt Jan Rydhs utredning inga
storre problem med frinvaron. Problemet dr den aterstaende tredjedelen.

En arbetsplats med god arbetsmiljé, med stimulerande arbetsuppgifter, som ger
ansvar, stolthet och arbetsglidje producerar mindre sjukfrinvaro och “utgér 1 sig en killa
till friskhet”."® En sadan arbetsplats forebygger sjukfranvaro, minskar risken for att den
anstillde ska bli sjuk — och forkortar ocksa sjukperioden. Omvint producerar diliga
arbetsplatser mer sjukfrinvaro och lingre sjukperioder.

Att sjukfranvaron varierar si mycket mellan olika arbetsplatser kan enligt utredaren
Jan Rydh 7till mycket stor del” forklaras med olika forhéllanden pa arbetsplatserna,
“relationer mellan den anstillde och arbetsplats, arbetsuppgifter, organisation, ledning
och resurstilldelning.”

Den hoga frinvaron ir vanligast pa storre arbetsplatser. Sma arbetsplatser har i regel
ldgre franvaro. Rydh tolkar det som att anstillda 1 sméforetag med stor sannolikhet
“upplever den kinsla av egen kontroll och betydelse som 1 flera undersékningar visat sig
var positiva faktorer for lig sjukfranvaro”.

Sjukfrinvaron kostar mycket pengar. Och minskligt lidande. Mianniskor stots ur
arbetslivet och 16per stor risk att sluta som fortidspensionirer. Sjukfranvaron kostar ocksd
arbetsgivarna under sjukperiodens 14 forsta dagar. I statskassan tringer utgifterna ut
noddvindiga reformer. Och framfor allt slukar sjukfrinvaron stora belopp i produktions-
bortfall. Att forindra villkoren pa arbetsplatserna ir dirfor, enligt Rydh, ett 1onsamhets-
projekt.

“Eftektiva dtgirder for att forbittra arbetsmiljon skulle forbittra folkhilsan. Kostnader
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for att dstadkomma detta kan jaimforas med de mycket stora kostnader som i dag gar till
att ta hand om resultatet av ohilsan”, enligt Per Lindberg och Eva Vingird fran
Sektionen for personalskadeprevention vid Karolinska Institutet 1 en forskningsrapport.”

Urholkad féretagshéalsovard
Samtidigt som ohilsan brett ut sig 1 arbetslivet och savil sjuknirvaro som sjukfrinvaro
okat har foretagshilsovirden rustats ned.

Foretagshilsovirden reglerades 1 det arbetsmiljoavtal som arbetsgivarna sa upp 1993.
Samtidigt drog regeringen in statsbidraget till foretagshilsovirden som dirmed forvandla-
des till en vanlig marknadsaktor utan statsbidrag. Dessforinnan hade den byggts upp
bland annat med statliga bidrag. I borjan av go—talet fick foretagshilsovirden cirka en
miljard om daret.

Sedan dess har antalet anstillda inom fo6retagshilsovirden minskat med en tredjedel.
Bara 70 procent av alla anstillda i dag har tillging till foretagshilsovird, enligt en utred-
ning fran Statskontoret. Foretagshilsovirden har pd minga arbetsplatser monterats ned
och lagts ut. Ofta upphandlas foretagshilsovarden “till minsta méjliga kostnad och resul-
taten uteblir”.*?

Foretag som exempelvis Scania och Stora Enso, har gitt mot strommen och ser 1
stillet foretagshilsovirden som en strategisk resurs; en viktig del 1 malet att nd lingsiktig
tillvixt, hogre produktivitet och stabil 16nsamhet.

Sysselsattningsmalet hotas

Den héga frinvaron och utslagningen hotar regeringens sysselsittningsmal. 1997, strax
innan den explosiva 6kningen av lingtidsfrinvaron tog fart, satte regeringen upp mal for
tillvixten och sysselsittningen. Ar 2004 skulle 80 procent av befolkningen (mellan 2064
ar) vara i arbete. Men madlet uppfylldes inte.

D4, 1997, nir regeringen faststillde malet var andelen sysselsatta knappt 75 procent.
Tre dr senare hade andelen sysselsatta 6kat till nirmare 78 procent — regeringens
8o-pro-centsmal tycktes vara inom rickhall. Sedan 6kade antalet sysselsatta starkt fram till
millennieskiftet. Men dven sjukfrinvaron steg.

Riknar man bort de sjukfrinvarande finner man att andelen “manniskor i arbete”
inte var mycket storre ar 2000 jamfort med tre ar tidigare. Sysselsittningsdkningen hade
alltsd Atits upp av den stigande sjukfrinvaron. Nir regeringen satte sitt sysselsattningsmal
1997 riknade man inte med frinvaro-explosionen. Sverige har fortfarande en bra bit
kvar till den 8o-procentiga sysselsittningsgraden. Vid ingingen till i 2006 uppgar syssel-
sittningsgraden till 77 procent.

1990-talets arbetsmiljo: tva steg bakat

Bakom oss har vi ett drtionde som knappast forbittrade den miljé vi dagligen arbetar 1.
1990-talet var inget lysande decennium for arbetsmiljoarbetet. Den ekonomiska krisen
forde bort arbetsmiljon frin dagordningen, kostnadsjakt och underbemanning forsamrade
villkoren. De problem som fanns vid ingingen av 1990-talet blev vi inte av med. De
konserverades eller till och med forvirrades. I det hir sammanhanget ir Sverige inget
undantag. Undersokningar inom EU bekriftar bilden av att vi bir med oss gamla pro-
blem.
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De monotona jobben finns kvar, de tunga lyften och hoga arbetstakten likasi. De
skillnader som funnits mellan olika grupper — arbetare och tjinstemin — minskade nigot i
Sverige under 1990-talet. Men inte pa grund av att de som hade en dilig arbetsmilj6 fick
det bittre. Tvirtom: de som hade en hyfsad arbetsmiljo fick det simre. En stor del av
tjanstemiannen — framfor allt pa lig — och mellannivi — drabbades oftare samma problem
som tidigare enbart arbetare haft pa grund av dilig arbetsmiljo.

Den som jobbar i en dilig arbetsmiljo 16per stor risk att bli sjukskriven — och 1 for-
lingningen fortidspensioneras. Det visar en SCB-undersokning som foljde upp 9ooo per-
soner 1 1995 drs arbetsmiljoundersékning. Studien visade pa “mycket tydliga” samband
mellan de som hade en délig arbetsmiljo 1995 och de som var sjukskrivna eller fortids-

pensionerade fyra dr senare.

De som har ett kroppsligt anstringande arbete och arbetar under péfrestande arbets-
stillningar 4r mer sjuka 4n andra. Dessa — de ergonomiskt mest utsatta — beriknas uppga
till cirka 880000 personer. Var femte forvirvsarbetande och var tredje arbetare 4r utsatt
for ergonomisk belastning. Hos de okvalificerade arbetarna har den ergonomiska belast-

ningen okat under go-talet.

Tunga lyft och vark

Den som hade ett monotont, upprepat, enkelt, styrt arbete var mer sjuk 4n andra.
250000 min och kvinnor omfattas av den typen av arbeten. Min med monotona jobb ir
fyra ginger sjukare dn andra min. Kvinnor med monotona arbetsuppgifter 16per dubbelt

sa stor risk att bli sjuk jimtort med andra kvinnor som inte har den typen av arbete.

Befolkning, arbetskraft och sysselsatta i dldern 20-64 ar.8 Kalla: SOU2002:5

Ar 1997 Antal
Befolkning 5145700
Ej i arbetskraften 981100

e varav fortidspensiondrer 363000

e varav studerande 273000
® dvriga 345100
Arbetskraften 4164600
e varav arbetsldsa 328000
Sysselsatta 3836000

e varav sjukfranvarande 200000

Manniskor i arbete 3636600
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Andel

19,1 procent

7,1 procent

5,3 procent

6,7 procent

80,9 procent

6,4 procent

74,6 procent

3,9 procent

70,7 procent

Ar 2000

5200000

965500

375000

300000
290500
4234500

191000

4043500

325000

3718500

Andel

18,6 procent

7,2 procent

5,8 procent

5,6 procent

81,4 procent

3,7 procent

77,8 procent

6,3 procent

71,5 procent

Férandring

54 300

-15600

12000

27000

-54600

69900

-137000

206900

125500

81900



Vad som hint med arbetsmiljon under 1990-talet gir att utldsa i de stora arbetsmiljo-
undersokningarna. Dir redovisas utvecklingen av arbetsmiljon och arbetsrelaterade
besvir under go-talet. Det dr knappast nigon uppmuntrande lisning.

De tunga lyften dr kvar. Andelen arbeten med tunga lyft som ett dagligt inslag i
arbetet har under go-talet varit oférindrat. Ungefir var tredje arbetare ir fortfarande
exponerad for tunga lyft 1 sitt arbete. Bland kvinnorna 6kar andelen som utsitts {or tunga
lyft, bland minnen blir det tvirtom firre. Men det ir fortfarande betydligt fler man 4n
kvinnor som exponeras och tunga lyft ir vanligare bland yngre.

De som besviras av virk ar lika minga nu som 1 borjan av go-talet. Nistan 17 pro-
cent av alla forvirvsarbetande lider av virk som har med arbetet att gora och det har
blivit vanligare bland alla slags tjanstemin och bland okvalificerade arbetare. Vanligast ar
problemen bland kvinnor i kommunal sektor.'

En LO-undersokning1 s visar att av 3,9 miljoner minniskor 1 arbetsfor dlder har:

© 1,6 miljoner vark i skuldror, nacke eller axlar.

® 1,4 miljoner vark i rygg, hofter eller ischias.

¢ 1,2 miljoner vérk i hdnder, armbagar ben eller knan.
e Néra en halv miljon har vark éverallt.

Det 4r 1 forsta hand jobben med upprepade och ensidiga rorelser, tunga lyft och belas-
tande arbetsstillningar som fororsakar virk som ofta overgar till sjukdom. Allra allvarli-
gast ar det om de kombineras med stress och brist pa inflytande.

Fler lider av utmattning och trétthet. Okningen miirks i samtliga kategorier — foreta-
gare, tjanstemin, arbetare.

Oro och stress

Alltfler besviras av oro. Under 1980-talet minskade de problemen, men i och med
ligkonjunkturen dterkom problemen med dngest och oro. Oron har brett ut sig hos
samtliga, storst ar den bland foretagare och tjansteman. Oron har 6kat framfor allt inom
statlig och kommunal sektor och bland invandrare fédda utanfér OECD-omridet. Fler
kvinnor dn min lider av oro och oron har 6kat allra mest bland unga kvinnor.

Den psykosociala arbetsmiljon — som framst handlar om arbetets uppliggning och
ledning — har forsimrats. Andelen utsatta for en dilig psykosocial arbetsmiljo har dkat
med mer dn en fjirdedel under go-talet.

Var femte forvirvsarbetande ar utsatt for en dilig psykosocial arbetsmiljo. Storsta
andelen dterfinns bland foretagare, okvalificerade arbetare och tjanstemin pd mellan- och
lig nivd. Den samsta utvecklingen under 9go-talet hade ligre tjanstemin — dir okade
andelen med en tredjedel.

Kvinnor ir mer utsatta for en pifrestande psykosocial arbetsmiljo in min. Och skill-
naderna har bara 6kat. Bland kommunalt anstillda har 6kningen varit dramatisk:

50 procent mellan 1991-1997.

I en TCO-undersckning ' uppger tre av fyra att 6kad stress och 6kade krav pa
arbetsplatsen dr en orsak till att antalet sjukdagar 6kar. Det ar fler 4n vid en liknande
undersokning dret innan.

Bland LO-medlemmar har stressen okat patagligt.’” Mellan 1991 och 1999 6kade de
LO-medlemmar:
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* som tyckte att de hade ett stressigt arbete.

e som tyckte att de under stérre delen av arbetstiden inte kan paverka arbetstakten.
¢ som tyckte att de har ett psykiskt pafrestande arbete.

e som tyckte att de har alldeles fér mycket att géra.

¢ som tyckte att de inte kan koppla av tankarna pa jobbet under fritiden.

e som varje vecka kdnner sig uttréttad i kroppen.

I LO:s arbetsmiljoundersdkning ** visade det sig att s gott som alla arbetsmiljoproblem
minskat sedan 1980-talet — utom de fysiska belastningarna och stressen.

Uppskruvad arbetstakt 4r den frimsta orsaken till att var tredje LO-medlem kinner
stress. Fysiskt pafrestande arbete, smd mojligheter till inflytande, oro for ohilsa pa grund
av arbetsmiljon och oro for att forlora jobbet var andra viktiga orsaker till stressen. Nar
de tillfragade fick lista sina 6nskemadl om bittre arbetsmiljo toppade inte dverraskande
mindre stress och mindre arbetsbelastning.

Aven de som kinde huvudvirk och migrin ckade kraftigt under go-talet. Allt fler
fick ocksd problem med sémnen. Jamfort med 1 borjan av 1980-talet uppgav ungefir
dubbelt sa manga min och kvinnor att de led av somnbesvir i slutet av go-talet.

En TCO-studie visar att somnsvarigheter ir ett vixande problem. Nistan dubbelt si
manga hade svart att sova minst en dag i veckan 1999 jamfort med tio ir tidigare.

Var femte sysselsatt har sémnproblem som har med jobbet att gora. Storst dr 6kningen
bland kvinnor med barn under tio ar."”

Sémnproblem dkar

SCB:s arbetsmiljoundersdkningar visar att andelen kvinnor som har svirt att sova pa
grund av att de tinker pa jobbet 6kade med 42 procent mellan dren 1989 och 1997.
Motsvarande 6kning foér minnen uppgick till 36 procent. Andelen min som hade svart
att koppla bort tankarna pd jobbet steg med 26 procent, andelen kvinnor som kinner sig
trotta och higlosa 6kade med 25 procent.

Bristen pa psykiskt vilbefinnande pa arbetsplatserna hinger ofta ithop med organisa-
tionsforandringar. De som deltagit i organisationstorindringar [6per storre risk att bli
utbrinda 4n andra.

Utbrindhet brukar definieras som “ett lingvarigt negativt, arbetsrelaterat, sinnes-
tillstind hos ‘normala’individer, som framfor allt karaktiriseras av utmattning, olust, en
upplevelse av nedsatt kapacitet, minskad motivation och utveckling av negativa och
destruktiva attityder och beteenden 1 arbetet”. En studie av Arbetslivsinstitutet visar
ovintat att arbetslosa uppgavs vara mer utbrinda dn forvirvsarbetande. De led inte bara
av dilig ekonomi utan ocksi av att inte ha nigot viktigt att géra och att de inte visste vad
de skulle syssla med kommande vecka — ndgot som forskningen ansett vara viktigt for
den psykiska ohilsan.>

Psykisk ohilsa och utbrindhet hor thop. De som mir daligt pa jobbet 16per storre
risk 4n andra att bli utbrinda. Enligt studien finns det ett "betydande samband” mellan
utbrindhet och de krav som ir forknippade med arbetsuppgifterna, graden av kontroll
och det stéd man kinner pa arbetsplatsen.

Manga gar fore 65 ar
Om ndigra ir kommer Sverige att lida stor brist pa arbetskraft. De stora pensionsavging-
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arna, nir 4o-talisterna limnar arbetslivet, vintas skapa manga vakanser. Det vet vi redan i
dag. Samtidigt som vi kan forutse ett vixande personalbehov fortsitter forbrukningen av
minskliga resurser.

Bland dem som fortfarande deltar i arbetslivet finns ett utbrett och vixande missmod.
Vi orkar inte fram till pensionsdagen, siger minga 1 den enkit bland drygt 2500 slump-
vissigt utvalda 1 aldrarna 25— 64 dr som refereras 1 utredningen Handlingsplan for 6kad
hilsa 1 arbetslivet.”

Knappt var fjirde — vilket motsvarar en miljon minniskor — tror inte att de kommer
att arbeta fram till 65-drsdagen. Missmodet 4r mest utbrett bland dem som varit med om
organisationstorindringar som inneburit urholkade arbetsuppgifter, att deras kompetens
inte ricker for de nya arbetsuppgifterna, att det rider osikerhet om anstillningen eller
om konflikter pa jobbet okat.

Mer in var tredje av dessa tror inte att de klarar av att arbeta fram till 65 pd grund av
de psykiska eller fysiska anstringningarna i jobbet. De kinner att kraven 1 arbetet 4r allt-
for hoga. Mojligheten till utveckling ir obefintlig eller de kan inte anvinda sin yrkes-
kompetens.

Mycket talar for att en kommande diskussion om sjukfrinvaron, dess sociala foljder
och samhillsekonomiska kostnader darfor fokuseras pa arbetsplatserna och hur arbetet dr
organiserat.
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3: Vi trodde vi var pa ratt vag
— men nagot kom emellan

Ambitionerna var det sikert inget fel pd. I 1970 och 1980o-talets visioner om meningsfulla
jobb och goda arbeten var det tinkt att hdga prestanda skulle kombineras med utveck-
ling av de anstillda. Men hur uthalliga var verkligen forindringarna?

Under 1990-talet var det inte visionen om det minskliga arbetet som vann terrang. 1
stillet kom andra krafter att forma villkoren pa arbetsplatsen. Kapitalmarknadens ckade
makt, globaliseringen av bide finans- och produktmarknader och den snabba tekniska
omvandlingen drev upp tempot och satte hardare press pa foretag och anstillda.Vi fick
en ny, ojimlikare virld.

Elitens aterkomst

Det raare arbetslivet speglade de nya maktrelationerna som under de senaste tjugo dren
dndrats till elitens fordel. I USA tog inkomstskillnaderna fart igen pd 1980-talet och pa
1990-talet kunde den rikaste procenten i USA, 2 miljoner manniskor, forfoga 6ver mer
pengar dn de 100 miljoner amerikaner med ligst inkomst.*

I Sverige vann makteliten terring pa 199o-talet. Efterkrigstidens utjimning mellan
elitens och industriarbetarens inkomster var utraderad 1995. Skillnaderna var tillbaka pa
1950 ars niva. Ar 1980 gick det nio industriarbetarloner pa en direktorslon — 1995 gick
det 26.%

Ovanpi stigande 6ner kunde direktorerna tillgodogora sig andra typer av ersittning-
ar, inte minst bonus kopplad till aktiekursens utveckling, frikostiga fallskirmar och gene-
rosa pensionsavtal.

Arbetslivet har genomgitt en dramatisk forindring de senaste tio dren. Den ekono-
miska krisen 1 borjan av 1990-talet skakade om de svenska arbetsplatserna 1 grunden och
biddade for den magra organisationen. For forsta gingen sedan 1930-talet nidde arbets-
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l6sheten tvasiffriga procenttal och virdet av bruttonationalprodukten foll under tre ar
med § procent.

Krisen i borjan av 1990-talet var en baksmiilla efter den obalans svensk ekonomi
hamnade i under slutet av 1980-talet. D3 steg den privata konsumtionen dubbelt si
snabbt som virdet av BNP, mycket pa grund av att kreditregleringarna avskaffats.
Samtidigt 6verhettades arbetsmarknaden. Brist pa arbetskraft drev upp 16nerna samtidigt
som industrin inte byggde ut sin kapacitet. I stillet expanderade de svenska foretagen
utomlands. Svenska foretag f6ljde samma monster som andra industrilinders, med Skade
direktinvesteringar 1 andra linder som ett led 1 att dels skafta sig 0kad kapacitet, dels fa
storre marknadsandelar. I det avseendet var Sverige inget undantag.

Nir den internationella hogkonjunkturen 6vergick 1 ligkonjunktur 1990 drogs den
svenska ekonomin med. Konjunkturnedgingen sammanfoll med Sveriges ambition att
vixla ver fran ett hoginflationssamhille till en ekonomi med lig inflation och fast pen-
ningvirde. Ett led i den strukturella omliggningen av den ekonomiska politiken mani-
festerades i omlidggningen av skattepolitiken. Rinteavdragen blev mindre virda, rantorna
steg, formogenhetsvirdena foll, vilket resulterade i att hushallen kraftigt 6kade sitt spa-
rande. Resultatet blev en kraftig efterfrigechock — bortfallet 1 efterfrigan motsvarade hela
10 procent av BNP pa tre ar.

Massarbetsléshet

Effekterna it inte vinta pa sig. Viren 1991 varslades uppat 15 000 personer i manaden
om uppsigning. Nedgingen mottes inte av finanspolitisk stimulans. Inflationsmalet var
overordnat andra ekonomiska mal och malet om full sysselsittning, som gillt sedan 1933,
overgavs. Arbetslosheten skenade.

Nir valutamarknaden misstrodde den svenska kronan sokte Sverige 6kat tortroende
for sin valuta dels genom Riksbankens rintehdjningar, dels genom en bred politisk upp-
slutning bakom tva kraftiga sparpaket hosten 1992.

Arbetslosheten drog ivig ytterligare, fortroendet for kronan snarare minskade 4n oka-
de och rintorna forblev hoga. Till slut gick det inte lingre. Kronan borjade flyta.
Kronforsvaret limnade efter sig en rekordstor statsskuld, stora underskott 1 statens bud-
get, foretagskonkurser och en fjortonprocentig arbetsloshet. 200 0oo industrijobb hade
torsvunnit och nu skulle offentliga sektorn pabdrja en smirtsam personalminskning efter
decennier av expansion. Antalet anstillda 1 kommunerna minskade med 56 ooo under
1990-talets forsta halft. Inom landstingen minskade antalet anstillda under hela 199o-talet
med 64 000. Inom kommunal och privat vird- och omsorg arbetade 114 000 personer,
13 procent, firre dr 2000 jamfort med tio ar tidigare. Samtidigt Okade antalet patienter
och dldringar. Firre skulle producera fler tjinster.

Aven inom tillverkningsindustrin kom firre minniskor att producera mer. Nir pro-
duktionen Skar pa firre hinder stiger produktiviteten. Om Sverige under 1970- och
1980-talen sackade efter de vistliga konkurrentlinderna si steg industrinationen Sverige 1
stallet fram som produktivitetsvinnare under 1990-talet.

Mellan 1990—1998 steg produktionen per anstilld 1 tillverkningsindustrin med 1 snitt
5,8 procent per ar. Det ir en hogre dkningstakt an under 1960-talet, tredubbelt mot
1970-talet och dubbla 6kningstakten jamfort med 198o-talet. Sverige intog dven en tit-
position om man riknar produktivitetstillvixt som produktion per arbetad timme.**
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Svensk produktivitetsékning i ett internationellt perspektiv2s
Kalla: Lindbeck, A. (2000)

1991-1998 1971-1980
[ 1981-1990 [ 1960-1970

4,8

Sverige Tyskland (Vast) Storbritannien Japan

Produktivitetsokning per anstalld och artionde.

Sverige Tyskland (Vast)  Storbritannien Japan

Produktivitetsokning per timme och artionde.

Rationaliseringarna fortsatte

Nir Sverige Overgav den fasta vaxelkursen i november 1992 foll kronans virde. I princip
en jittelik devalvering. Tidigare devalveringar gav niringslivet andrum och en littnad i
omvandlingstrycket. Detta hade under 1970- och 1980o-talen lett till dilig produktivitets-
utveckling.

Men 199o-talets kronfall gav inte samma invaggande effekt pd niringslivet. Krisen
1991—1992 dgde rum 1 en helt ny milj6 4n tidigare kriser. Den fordjupade internationali-
seringen pressade foretagen att hilla nere priser och 6ka produktiviteten. Riksbankens
sjalvstindighet och uppdrag att hilla inflationen nere med rintevapnet gav foretagen en
tydlig signal om att prisdkningar skulle métas med hojd rinta. Detta disciplinerade de
foretag som Overlevt krisen. Omvandlingen bromsades inte upp, rationaliseringen gick
vidare 1 ett rasande tempo.

Lagkonjunkturen hade tvingat foretagen att se om sina hus och rationalisera.
Liagkonjunkturen blev det definitiva genombrottet t6r kundorienterad, flodesinriktad
tillverkning 1 magra organisationer. Och produktiviteten steg.
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Fria kapitalrérelser

Sveriges internationella beroende ir inget nytt. Svenska foretag tvingades redan 1 indu-
strialismens barndom att etablera sig i andra linder pa grund av hemmamarknadens liten-
het och tullmurar. Med 1970-talet gick internationaliseringen in i en ny fas.

Samtidigt som det internationella valutasystemet med fasta vixelkurser brutit ithop
skedde stora omvilvningar av de nationella finansiella marknaderna. Sverige, liksom
andra linder, drog i slutet av 1970-talet pa sig stora budgetunderskott och tvingades ut pa
kapitalmarknaden for att lina. En snabbt vixande kapitalmarknad t6ddes, understédd av
en allt effektivare informationsteknologi. P3 1980-talet kapitulerade regering efter reger-
ing och tog bort det som dterstod av valutaregleringen.

Den nya, fordjupade internationaliseringen — globaliseringen — innebar mer av fri-
handel, direktinvesteringar 6ver grinserna och framfor allt fria kapitalrorelser. Ny teknik
har drastiskt sinkt kommunikationskostnaderna. Foretag kunde med den nya informa-
tionsteknologins hjilp mycket littare arbeta 1 global skala.

Antal sjukskrivna ldngre &n 30 dagar vid slutet av &ren 1976-20005
Index 100 =1972 Kalla: Docherty, P. Forslin, J. Shani, A. B. och Kira, M. (2002)
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Globaliseringen kom att innebira att foretag tivlar pa en stdrre marknad och utsitts
dirfor for en tuffare konkurrens 4n tidigare. Omvandlingstrycket i niaringslivet 6kar. Och
niringslivet mots av skirpta krav och hogt stillda forvintningar av en rastlds kapitalmark-
nad.

Skarpta avkastningskrav

De fria kapitalrorelserna innebir att riantor, valuta- och aktiekurser 1 olika linder hinger
samman. Finanskapitalet kan inom loppet av nigon sekund flytta tillgingarna dit avkast-
ningen ar storst. Efter det att Sverige, 1 likhet med de flesta andra linder, avskaffade sin
kredit- och valutareglering under 1980o-talets andra hilft skirptes avkastningskraven 1
naringslivet.

De anpassades till en internationell niva dir avkastningskraven ocksi skiirptes. Agarna
till kapitalet krivde hogre ersittning for att stilla kapital till foretagens forfogande.
Efterkrigstidens svenska ekonomi kunde linge styras av 1iga vinster och liga rintor. Men
nir virldsekonomin borjade avregleras pa 1980-talet och hindren for kapitalets rorelsefri-
het togs bort formadde inte svenska regeringar paverka kapitalersittningen.

Svenska foretag anpassade sina avkastningskrav till omvirldens. Och 1 omvirlden steg
avkastningskraven.

1980-talet kallades for kasinoekonomins artionde. LO:s ordforande talade om finans-
valpar som bollade med miljoner pi borsen. Andi var 1980-talets borsyra bara en vistan-
flakt jamfort med go-talets. Aktiedgarna kom att ta allt mer av vinsten under 1990-talet
och de pressade foretagen till snabba vinster och hoga utdelningar. Foretag efter foretag
kom att bedyra att de driver sin verksamhet — inte for samhillets eller de anstilldas basta
— utan for just aktiedgarnas bista.

Det kallas aktiedgarvirde, efter engelskans “shareholder value”. Allt detta kan avlisas i
siffror.

Tidningen Dagens Arbete jimforde aktieutdelningarna i slutet av 1990-talet med
hogkonjunkturiret 1989. D3 var det normalt att ungefir 15 procent av vinsten (resultat
efter finansnetto) gick till aktiedgarna. Resten gick till skatt och sparande 1 foretaget
(bokslutsdispositioner).*”

I slutet av 1990-talet rérde det sig om helt andra proportioner. Det 4r inte ovanligt
att de borsnoterade foretagen numera ger dubbelt sa mycket av vinsten till aktieigarna
som 1 slutet av 1980-talet. Av de 23 borsnoterade foretag som Dagens Arbete granskade
hade alla utom tva okat utdelningarna i forhillande till vinsten.Tio foretag férdubblade
aktieutdelningen.

For vissa foretag var aktieutdelningen till och med storre 4n vinsten.

Nir Dagens Arbete gjorde en ny undersokning 2005 visade det sig att fOretagen var
dnnu frikostigare mot aktiedgarna. Aktieigarna, marknaden, vet bist hur vinstpengarna
ska placeras. Sa siger anhingarna av shareholder value, aktieigarvirde, som vixt fram i
USA och Storbritannien. Nir foretagen tommer sina kassakistor och delar ut pengarna
till aktiedgarna stiger fOretagets aktier 1 virde pa borsen.Varningar har horts: risken finns
att foretagen pa sikt toms pa sina kassor, att utdelningarna drinerar foretagen.

Fran USA dir aktiedgarrevolten gitt mycket lingre, har allt fler varningssignaler
horts. Men dven 1 Sverige. Sa hir sa borschefen Bengt Rydén: ”En ensidig fokusering 1
bérsbolagen pa ‘shareholder value’ kan leda till alltfr stor kortsiktighet, till en ligre till-
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vaxt och till en svagare produkt- och processutveckling”.

Utdelningarna har, som en ledande representant for niringslivet sa “stort signalvir-
de”. Foretagen gor allt for att hilla aktiedgarna pa gott humér, dven i kristider. Det
mirktes inte minst under krisdren 1991—1993. D3 fick aktiedgarna i de elva storsta verk-
stads-, gruv- och stalforetagen dela pd 16 miljarder 1 utdelning, samtidigt som produktio-
nen foll tre ar 1 rad och ett par hundra tusen industrijobb gick forlorade. Kort fore krisen
hade skattesystemet lagts om och det blev billigare att belona aktiedgarna.

Det gamla skattesystemet syftade till att ldsa in pengarna 1 foretagen 1 hopp om att
foretagen skulle investera. Den idén holl fram till 198o-talet. Storforetagen badade 1
pengar efter alla devalveringar. Men jittevinsterna gick inte till investeringar 1 den grad
politikerna hade trott. I stillet gick de svenska foretagen ut pa shoppingrond i omvirlden
och kopte upp konkurrenter och fastigheter.

Sedan kom finanskraschen. Och politikerna tinkte om. Skattesystemet gjordes om si
att det blev billigare att dela ut pengar till aktiedgarna. Samtidigt hamnade en vixande del
av borsvirdet 1 utlindska hinder. Och utlindska placerare 4r vana vid héga utdelningsni-
vder, annars flyttar de sitt kapital. Detta pressade utdelningarna uppat ytterligare.

Betoningen av aktiedgarvirdet gir hand 1 hand med den renodlingsfilosofi som stora
delar av niringslivet anslutit sig till. Fokusering pd “kirnverksamhet”, det som man ir
bra pa och ger mest pengar, har biddat f6r magra organisationer.

Ny arbetsmarknad

Samtidigt som organisationerna avmagrats och bemanningen minskat inom savil industri
som offentlig sektor har arbetsmarknaden dndrat karaktir: kunskapskraven har skirpts
och andelen visstidsanstillda okat. Arbetets marknad har blivit mer krivande och mer
otrygg.

Andelen jobb dir det krivs minst tredrig utbildning har stigit kraftigt. Fran drygt 30
procent till cirka 50 procent tio ar senare. Arbetsgivarnas kvalifikationskrav kan avlisas i
krav pd utbildning eller erfarenhet bland nyanmilda lediga platser.

Enligt AMS krivdes ingen utbildning eller erfarenhet f6r knappt hilften av alla lediga
platser 1 slutet av 1970-talet — 1 mittten av 1990-talet inte ens var tionde. Tillgingen pa
jobb med liga kompetenskrav har 1 stort sett raderats ut. Arbetskraft med lig utbildning
fir allt firre jobb att konkurrera om. Den som 1 utgangsliget saknar tillricklig utbildning
eller inte kompletterar sin utbildning stir inte sirskilt stark pa arbetsmarknaden.
Samtidigt 4r personalutbildningen eftersatt. Visserligen 6kar personalutbildningen, men
bara langsamt och den ir ojamnt fordelad. Hilften av alla anstillda hade 2000 deltagit —
men det genomsnittliga antalet utbildningsdagar hade Skat bara blygsamt, frin 6 till 7
dagar.

Personalutbildningens andel av den totala arbetstiden har sedan 1994 f6r SACO-
medlemmar okat frin s till nistan 7 procent av arbetstiden och f6r TCO-medlemmarna
fran drygt 3 till knappt s procent. Fér LO-kollektivet har den diremot minskat till strax
over 2 procent, enligt en LO-rapport om personalutbildningen.>

Anstéllningsotrygghet

Forskarna talar om anstillningsotrygghet och har funnit samband mellan anstillnings-
otrygghet och sivil fysisk som mental ohilsa. Kinslan av att ha en otrygg anstillning kan
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vara lika nedbrytande som att forlora jobbet.

”Forvintningarna pa en stressutlosande hindelse utgor en lika stor, eller kanske till
och med storre, killa till dngest 4n sjilva hindelsen som sidan.”

Tidsbegrinsade anstillningar ar otrygga anstillningar. Otryggheten beror ocksa famil-
jen. Var fjirde smibarnsmamma inom LO och var femte ensamstiende kvinna har en
tidsbegransad anstillning. Det finns 1 Sverige drygt en och en halv miljon anstillda med
barn under 18 dr. Av dessa har 170 ooo en tidsbegrinsad anstillning — drygt 30 000 av
dem ir behovsanstillda.

De allt snabbare skiftningarna 1 efterfrigan har drivit foretagen till 6kad flexibilitet.
Fast anstallda forvintas vara flexibla i sitt kunnande sa att foretaget snabbt kan méta en
forindring 1 efterfrigan. Men foretagen kriver ocksd mer av flexibla anstillningsformer
och alltfler anstillningar blir tidsbegrinsade. Okningen av bemanningsforetag, som kom
efter den nya arbetstormedlingslagen 1993, kan ses som en del av den 6kade flexibilise-
ringen.

1990 hade 9 procent av de anstillda tidsbegrinsade jobben. Tio dr senare hade ande-
len stigit till 14 procent. Antalet tidsbegransade anstillningar 6kade under 9o-talet med
133000 — antalet fasta anstillningar minskade samtidigt med $35000. De tidsbegriansade
anstillningarna har dkat 6ver hela arbetsmarknaden. Inom manga fackforbund — som
Byggnads, Civilingenjorstorbundet, Handels, Handelstjanstemannatorbundet, Hotell och
Restaurang, Industrifacket, Industritjanstemannatorbundet, Livs, Lararforbundet,
Lirarnas Rikstorbund, Metall och Seko — har andelen medlemmar med tidsbegrinsade
anstillningar mer 4n fordubblats under 1990-talet.
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4: Farval till en gammal modell

I den nya kundorienterade ekonomin dog den inte lingre, den gamla tayloristiska
modellen. Den hade satt sin prigel pa stora delar av arbetslivet alltsedan det moderna
industrisamhaillet fann sitt sitt att tillverka varor 1 stora serier. Arbetet vid de 16pande
banden var planerat in i minsta detalj, produktionsprocessen var rationell och standardi-
serad. Komplicerade produkter kunde tillverkas med enkla handgrepp genom att arbetet
styckades sonder. Den enskilde arbetaren behdvde dirfor bara lira sig en liten del av till-
verkningsprocessen.

Modellen gav vid forsta blicken arbetsgivaren stora fordelar. Arbetaren blev utbytbar.
Ju mer sonderstyckat ett arbete var desto kortare upplirningstid for en nyanstilld.
Beroendet av dyra hantverkare minskade. Taylorismen sig till att industrialismen slutgil-
tigt kapade fortojningarna till det gamla hantverkssambhillet.

I drtionde efter artionde sprutade de tayloristiskt organiserade fabrikerna ut konsum-
tionsvaror till en allt mer kdpstark massa av konsumenter. Foretagen producerade mot
prognos, 6kad produktivitet handlade om 6kad volym och 6kad hastighet 1 enskilda del-
processer. Foretag med stora lager ansigs std rustade att kunna mota en forvintad efter-
fragan.

En bit in pa 1970-talet var det uppenbart att modellen inte lingre holl. Taylorismen
stod infor tva kriser. For det forsta var det svart for Tayloristiskt organiserade arbetsplat-
ser att locka personal, 1 synnerhet di det ridde brist pd arbetskraft. Men framfor allt
handlade det om bristande formdga att méta efterfrigan.

Marknadens nya krav

Taylorismen klarade inte av att mota marknadens skiftande krav. Pa 1970-talet borjade
industrisamhillets karta att ritas om. Och da inte bara geografiskt. De nya vindarna kom
frin Asien och tilltog nir den ekonomiska tillvixten mattades och marknaderna borjade
krympa.

Nir Japan 1 spetsen for de asiatiska linderna pa allvar tog upp konkurrensen med den
gamla industrivirlden i Visteuropa och Nordamerika utmanades ocksa den gamla taylo-
rismen. I de japanska bilfabrikerna dterkn6t man till en mer hantverksmissig produktion
och torsokte kombinera den med massproduktionens skalfordelar. Tid forvandlades till
ett konkurrensmedel. Korta ledtider blev en konkurrenstordel. Liksom kvalité.

Tid jagades ut ur fabrikerna. Alla onddig lagerhallning togs bort. Lager kostade peng-
ar och pengar var samma sak som tid. Tillverkningen inriktades inte lingre pa att bygga
upp ett lager som sedan forsiljningsavdelningen fick 1 uppgift att silja av.

Tillverkningen inriktades 1 stillet pd kundens 6nskemal. Efterfragan fick styra tillverk-
ningen. Och eftersom efterfrigan snabbt kan skifta miste ocksd produktionen snabbt
kunna stillas om. D3 duger inte lingre det gamla sittet att producera. Det anses for
otympligt, komplicerat och for dyrt att stilla om.

Niringslivet stilldes infor ett nytt rationaliseringstinkande nir tid blev viktig i kon-
kurrensen. I det tidiga industrisamhallet uppmirksammandes bara den enskilde arbetarens
tidsatging — antalet mantimmar. Med mekaniseringen mittes maskintiden och sedan
produkternas genomloppstid 1 tillverkningsprocessen och varornas ledtid fran ax till lim-
pa i hela organisationen. I den nya nitverksekonomin fokuseras pa aktivitetstid, ett matt
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pad hur snabbt man kan f3 alla inblandade foretag i alliansen att genomfora ett projekt.

Att mota marknadens skiftande krav 4r att lita kunden styra. Principen ir att varan
ska vara sidld till kunden innan den ir tillverkad. D3 kan lagerhillningen minimeras.
Kundstyrningen paverkar hela organisationen, inte enbart personal i produktionen. I en
TCO-rapport 31 uppgav 80 procent av tjansteminnen att kunderna bestimde hur myck-
et de ska arbeta, 61 procent att kunderna styrde arbetets kvalitet och 59 ansdg att kun-
dens krav dr hogre 4n chefens.

Nir tid ska skiras bort tas alla — vad man betecknar som — onddiga arbetsmoment
bort. Det som inte anses tillhéra den sd kallade kirnverksamheten liggs ut pa andra leve-
rantorer.

Organisationen krymper, 1 minga fall till en liten kirna av fast anstillda. De som blir
kvar tvingas ta ett storre ansvar. De nya arbetslagen 1 den magra organisationen ges upp-
giften att hoja produktiviteten, 6ka flexibiliteten, utveckla kundkontakterna, snabbt 16sa
de problem som uppstar och se till att produkterna levereras i tid och med noll fel.

Konkurrensen kriver stindiga forbittringar och snabbare fornyelse av produktsorti-
mentet. Det kriver engagemang, kreativitet och formaga till problemlsning pd alla
nivder. Kunskap anses viktigt och kraven pi de anstillda okar.

Kapitalrationalisering

Nir de svenska foretagen pa allvar borjade lamna taylorismen pa 1980-talet startade kapi-
talrationaliseringen 1 tillverkningen och i lagret. Genom att snabba pa flédet och ta bort
alla onddiga mellanstationer skulle konkurrenskraften stirkas.

Men snart kom flodesfilosofin att omfatta hela virdekedjan: frin lagerhillning och
tillverkning inom foretaget till utomstiende leverantdrer och distribution.

Sverige hakade snabbt pa den internationella trenden att rationalisera kapitalet. Att
jaga kapitalkostnader var att jaga tid och niringslivet lirde av de japanska foretagen. Frin
1975 till 1991 minskade den svenska tillverkningsindustrins varulager fran 65 till 37 pro-
cent av foradlingsvirdet. Motivet till kapitalrationaliseringen var inte bara att snabba pa
ledtiderna fran ax till limpa. Det fanns ocksa rintekostnader att spara genom en ligre
kapitalbindning. Realrintan — den nominella rintan minus inflationen — steg under hela
8o-talet till historiskt hoga nivaer. Nagot som paskyndade kapitalrationaliseringen.

Men rintan var bara en del av kostnaden. Aven lagerhantering, kostnader for att vissa
produkter blir forstorda eller omoderna, lokalhyra, férsikring, planering och administra-
tion for lager slukade stora summor. Det fanns med andra ord betydande vinster att ham-
ta 1 sma lager. Stora lager ansdgs vara ett tecken pa ineffektivitet.

For toretagen fanns det tva sitt att 6ka 1onsamheten. Antingen ta att ut hogre priser
och pressa kostnaderna. Eller att 6ka kapitalets omloppshastighet, det vill siga att minska
kapitalbindningen. Detta gick att dstadkomma genom snabbare fléde, ett minimum av
forrdd, mellanlager och firdiglager, fiarre flaskhalsar och tekniska forbittringar i form av
effektivare maskiner med framfor allt kortare omstillningstider.

Slutligen sattes hard press pa underleverantorerna att leverera produkterna 1 ritt tid
och utan fel.

Den grundliggande tanken var att varorna skulle levereras just-in-time (i tid), jit, 1
stillet for just-in-case (1 fall). Allt detta betyder att tempot drivs upp och kraven pa de
anstillda okar. Flexibilitet blir ett nyckelbegrepp.
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Konsulternas intag

Nir forandringsvagen borjade skolja 6ver det svenska niringslivet skapades utrymme for
en vixande bransch: managementkonsulterna. Nya managementteorier lanserades for att
fi minniskorna 1 organisationerna att acceptera det nya, hardare tempot. Alltfler foretag
uppsoks av managementkonsulter som forsdker torindra det sociala klimatet pa arbets-
platsen.

Konsultbranschens affirsidé ar forindring. Genom att forandra ledarskap och foretags-
kultur ska produktiviteten oka.

Enligt professor Goran Brulin vid Arbetslivsinstitutet, som undersokt konsulternas
och foretagsledningarnas kunskapsbas * ligger konsulternas mal ofta nira foretagens stra-
tegi och att uppdraget gir ut pa att engagera de anstillda. En viktig del i konsultens jobb
blir med andra ord att visa att uppdragsgivarens idéer dr de ritta.

Konsulternas rid skapar ett forandringstryck som ofta gir ut pa att minska antalet
anstillda. Nir viktiga funktioner bantats bort blir foretagen dn mer beroende av tillfilliga
resurser dir konsulterna sjalva utgor ett alternativ.

I Sverige domineras konsultbranschen till 80 procent av amerikanska foretag som
formedlar ett amerikanskt tinkande. Svenskt niringsliv har varit en uppskattande kund.
Minga ganger anlitas konsulter av rent politiska skil 1 syfte att lansera redan fattade och
obekvima beslut. Konsulterna har salt forandringsmodeller med manga olika namn och
tillhorande torkortningar. Kritikerna hivdar att modellerna utgdr frin ett uppifrinper-
spektiv som inte tar hinsyn till de arbetstorhallanden som rdder utan enbart ser till kort-
siktig eftektivitet.

Michael Hammers metod Business Process Engineering (BPR) syftar till att drama-
tiskt minska foretagets kostnader, forbittra dess kvalité och servicegrad samt dka hastig-
heten.

Dessa forbittringar uppnas genom att radikalt bygga om organisationen frin grunden
med fokus pa alla olika processer som ingar i verksamheten: produktion, utveckling,
personal, inkdp, marknadsforing och si vidare.’» Den drivande logiken ir att konkur-
renskraften uppritthalls genom kortare produktionstider och sinkta personalkostnader.

Arbetsintensiteten 0kar tor de anstillda som ir kvar. Ledningen och de anstillda for-
vintas vara flexibla nog for att méta kraven i den nya organisationen.

BPR ir aldrig "nerifrin—upp”, utan utgar alltid fran ledningens dagordning. Metoden
dgnar inte mycket uppmirksambhet dt personalfrigor och dirfor vicks ofta personalens
motstind mot metoden. BPR-tillimpningar anses ofta ha svirt att nd sina mal och har till
och med utmidlats som “ett sjukt skimt” av ansedda ekonomiska bedémare 1 USA.
American Management Association konstaterade 1 en studie att bara vart tredje foretag
som tillimpat BPR hade lyckats 6ka produktiviteten.’

Total Quality Management (TQM) ar samlingsnamn for ett antal metoder och verk-
tyg som ska forsikra hog kvalité hos organisationens processer, tjinster och produkter.
Trots att en del metoder utvecklades tidigt 1 Forenta staterna ir det japanerna som svarat
for TQM:s samlade utveckling. I manga japanska foretag blir TQM en kultur som prig-
lar hela foretaget.

I amerikanska och europeiska foretag har kvalitetssatsningar ofta kinnetecknats av
arbetsintensifiering: 6kad kontroll, 6kat ansvar infor ledningen, 6kad bevakning och
okad tryck frin sivil kunder som kollegor 1 arbetslaget. Samtidigt har det skett en fortlo-
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pande minskning av det fria utrymmet for dterhimtning, reflexion och lirande.
Utrymmet har minskat genom att man infort utvecklings- och rationaliseringsmetoder
som gitt under benimningen “stindiga forbittringar”.

TQM-systemet utlovade harmoni, autonomi och 6kat ansvar, men si blev det sillan.
De anstilldas acceptans av ledningens mal och filosofi har resulterat i en mer raftinerad
och svirgripbar kontroll. TQM-program uppfattas 1 manga linder ofta som motsigelse-
fulla®. For vem 4r TQM bra?

Lean production

En uppmirksammad modell dr “lean production” (mager organisation). Principerna for
varuproducerande foretag med mager organisation brukar sammanfattas 1 att processerna
standigt ska utvecklas. Allt spill elimineras och arbetet sker 1 mangkunniga lag med
decentraliserat ansvar, dir de enskilda medlemmarna i laget bemistrar flera olika uppgif-
ter. Endast det som ir bestillt ska produceras i tid och med noll fel.

Materialbuffertar i produktionen ir borttagna. Moderfabriken forsérjs med kompo-
nenter frin underleverantorer som ocksa tillverkar och levererar nir det behdvs, just-in-
time. Moderfabriken har kontrakt med bara ett fital underleverantorer. Utveckling sker 1
tvirfunktionella arbetsgrupper och underleverantdrer tar pd sig mer av utvecklingsarbe-
tet. Aterforsiljarna har smé lager.

Det finns stora likheter mellan idéerna kring mager organisation och bokstavskombi-
nationerna TQM och BPR. De betonar rationalisering och foresprakar decentraliserade,
flexibla flédesorienterade foretag dir engagemanget hos de anstillda poangteras. Men det
finns ocksa skillnader 1 vad man prioriterar. Anhingarna till den magra organisationen
betonar bemanning med firre anstillda, TQM kvalitet och tidsitging medan BPR ser sig
som omdanaren av arbetsorganisationen.

De nya trenderna vann insteg i niringslivet och oftentlig sektor samtidigt som arbets-
platserna genomgick stora neddragningar och en dramatisk tempovixling, uppmuntrad
inte minst av den tekniska utvecklingen. Internet, intranit, mobiltelefoner, e-post och e-
handel krymper avstinden och mdjliggor snabbare kommunikation och snabbare affirer.

”Avstand 1 tid och rum forlorar plotsligt sin betydelse som barridr och broms — vi blir
alltmer och 6verallt tillgingliga, dven for arbete”®. Den tekniska utvecklingen gynnar
framvixten av den magra, personalsnila organisationen. Informationsteknologin tjinar
inte bara som hjilpmedel it en rastlos finansmarknad utan tar ocksa steget in pa arbets-
platserna.

I Sverige gav den djupa ligkonjunkturen 1991—-1993 tillfille att banta organisatio-
nerna. Personalminskningarna fortsatte iven under konjunkturuppgingen.

Foretagen som drog ner flest svenska foretag pressades av en aktiemarknad som kriv-
de handjobb 1988 till 1995.%7 lingskraft. Kommuner och landsting pressades 4 sin sida av
statsfinansiell sanering och utgiftstak.

Tidningen Affirsvirlden gjorde 1996 en genomging av hur mycket personal de
svenska foretagen skurit bort. Det visade sig att knappt 40 foretag 1988—1995 bantade
bort 174 333 jobb.

Downsizing — hardbantning
Frin det hirdbantande amerikanska niringslivet, dir miljoner jobb forsvann i hogkon-

HALLBARA ARBETSPLATSER 29



Féretagen som drog ner flest svenska jobb 1988 till 1995.37 Kalla: Arvedson, L.(1998).

Féretag : Nedragna arbetstillféllen : Férandring i procent
Telia . 16868 . 35
Electrolux . 15152 . =50
sJ . 14481 . -38
Stora . 11592 . 46
Trelleborg . 10355 . 60
BPA . 9319 YA
ABB . 8864 B
Posten © 83 T
Volvo C 723 L3
Modo - 6075 -8
NcC © 5489 © -3
Johnson : 4967 : -33
Samhall © 4630 © 14
Skanska : 4 446 : -19
SAS © 3431 © -3
Nordbanken : 3411 : -32
Assidom : 3266 : -32
SSAB © 3200 © 25
Scania . 3185 : -23
SCA C 3047 28
Philips : 2920 82
KF . 2904 . -12
Vattenfall . 2254 . -2
Catena . 2089 . 43
IM . 1899 . -46
Sédra . 1753 A
AGA . 1500 . 55
Atlas Copco . 1466 . 35
Bilsped « 1420 A7
SEB « 1149 o
Korsnis C114 S
Securitas - 102 -7
Apoteksbolaget : 1019 : -10
Marabou : 990 : =31
Danisco : 684 : -31
Unilever : 527 : -18
LKAB © 433 12
Handelbanken : 382 . -5

junkturen, linades ett nytt uttryck: ”downsizing”. Rationalisering, inklusive neddrag-
ningar, har visserligen alltid funnits. Ofta 1 formen av “osthyvlar”, 1 samband med bud-
getarbetet. Men “downsizing” dr nigot annat. Metoden tillimpas nir s—10 procent av
personalen ska bort. Omfattningen kan ocksd vara mer dramatisk 4n sa: uppit 30-60
procent av de anstillda har 1 vissa fall berorts.

Downsizing representerade nigot nytt: att i ett slag drastiskt aviagra en organisation
som 1 sig kanske redan har en lig bemanning. Att siga upp personal i foretag som faktiskt
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gar med vinst. 1993—1995 forsvann uppat tvd miljoner jobb i USA pi grund av downsi-
zing. Och nedskirningarna drabbade foretag som gick bra.*® Downsizing-vigen drabbade
denna ging inte bara arbetare utan dven tjanstemin och arbetsledare hart. Ett tecken pa
ett tuffare socialt kontrakt mellan dgare och anstillda, konstaterade MIT-professorn
Lester Thurow.

Downsizing ir med andra ord inte den gamla vanliga personalminskningen 1 ett fore-
tag som vuxit, utvecklats och likt en organism sett sina basta dagar. Downsizing gir ut pa
att minska personalstyrkan drastiskt genom stora ingrepp. Syftet ir Oka eftektiviteten.
Organisationens resurser ska tas tillvara battre.*

Downsizing ar avsiktlig — den ir resultatet av en planerad forindring, inte resultatet
av en naturlig neddragning till f6ljd av exempelvis minskad efterfrigan. Ofta gir downsi-
zing hand 1 hand med “outsourcing” — verksamhet som inte anses tillhora kirnverksam-
heten avknoppas eller liggs ner for att 1 stillet kdpas in frin ett annat foretag.

Inom industrin har det varit vanligt att verksamhet antingen siljs till en annan aktor
eller ocksi liggs tillverkningen ner for att kopa in produkterna frin en aktdr som redan
har produktion inom samma omride.

Arbetsmoralen férsdmras

Om downsizing verkligen varit bra for foretagens eftektivitet ar omtvistat. Stanford-
proftessorn och niringslivskonsulten Jeffrey Pfeffer tror det inte.* Downsizing foder inte
bara ridsla och otrygghet pa arbetsplatserna. Den 4r 1 de flesta fall ocksa ekonomiskt inef-
tektiv, siger han, och med stdd av olika studier radar han upp nackdelarna:

e Varderingen av bolagets aktier férsdmras.

® Produktivitetsforbattringarna uteblir.

e Arbetskraftskostnaden blir inte lagre.

o Effektiviteten férsdmras — de forvéntade vinsterna uteblir.

o Kvalitetssatsningar avbryts ofta.

o Det blir svarare att infora hogeffektiva arbetsmodeller.

¢ Nedskarningar leder till att foretag tappar i kunskap, de forlorar sitt”kollektiva minne”.

¢ Satsningar pa innovativ produktutveckling skadas.

Forskningen varnar for att effekten av en storskalig rationalisering kan bli mycket kortva-
rig, om inte organisationsoch personalutveckling planeras parallellt med denna down-
sizing. Annars riskerar storre skada 4n nytta att drabba foretagen inom nagra fa ar.*'

Forskarna har studerat tre grupper som paverkas av downsizing: de som mister sina
jobb, de som ir osikra pd om de far behilla jobbet eller inte och de som blir kvar,
”6verlevarna”. Den psykiska ohilsan 4r utbredd i samtliga grupper. Att den som mist sitt
arbete riskerar psykiska och fysiska problem ir vil dokumenterat. De osikra, de som
hotas av arbetsloshet, riskerar ocksi sjukdom och psykisk ohilsa. Overlevarna upplever
sig knappast som nigra vinnare. De ir ridda for arbetsloshet och kinner sig otrygga i
arbetet. Manga anser att neddragningen skett pa ett orittvist sitt, 1 strid mot regler och
6verenskommelser.*

Det finns studier som visar pa att personalnedskirningar 6kar lingtidsfrinvaron bland
dem som blir kvar. En finsk studie, Effect of organisational downsizing on health of
employees* bland nira tusen kommunanstillda undersokte sambandet mellan nedskar-
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ningar och frinvaro pi grund av ohilsa. A ena sida minskade korttidsfrinvaron, & andra
sidan steg lingtidssjukfrinvaron och risken for ohilsa 6kade efter nedskirningarna. En
stor del av kostnadsbesparingen gick dirmed forlorad.

Overlevarna mér déligt

Overlevarna bedomer framtiden som osiker — ett foretag som genomfort downsizing
kan gora det igen. Ett psykologiskt kontrakt har brutits mellan ledningen och den
anstillde.

”Situationen som foljer pa downsizing ar inbyggt hotande och osiker, arbetstagarna
bedomer att de kan forlora arbetet inom en snar framtid, de har férlorat uppskattade
medarbetare, mojligheterna till befordran kan antas minska nir organisationen plattas ut,
arbetet kan antas intensifieras om firre skall prestera samma mingd arbete som tidigare.*
Dirfor kan downsizing framkalla stress.

Det gar att mita hur farliga instabila arbetsplatser dr. Wolf-studien (Work Lipid
Fibrinogen) har gjort det. Studien omfatttade drygt 10 0oo min och kvinnor mellan 20—
64 dr 1 tre lan. Syftet var bland annat att undersoka om psykosociala arbetsmiljofor-
hillanden paverkar risken att utveckla forhojt blodtryck eller drabbas av hjirtinfarkt.

De som arbetade 1 "instabila” organisationer utsattes for hogre belastning och uppvi-
sade tydliga eftekter pa kinda riskfaktorer for hjirt-kirlsjukdom.* De som arbetade 1
“stabila” organisationer som inte forindrades nimnvirt under den aktuella tiden beteck-
nades “ma4 bra” med tanke pa riskfaktorerna. Anstillda i "hotade” organisationer, som
genomgick snabba forindringar pa grund av sparkrav eller svarigheter att konkurrera,
uppvisade mest “spint arbete”.

”P3 lingre sikt kan diarfor den hoga omstruktureringstakten under 1990-talets forsta
del ha negativa foljder for folkhilsan, vilket dven tycks bekriftas av epidemiologiska data
som tyder pd att en tidigare positiv trend har brutits.”*

Vid Regionsjukhuset i Orebro minskades arbetsstyrkan med 20 procent pi kort tid
(av underskoterskorna slutade 40 procent). Forskare foljde en grupp underskoterskor,
likarsekreterare och sjukskoterskor ett dr efter de stora personalneddragningarna.
Resultaten tydde pa trotthet med forsimrade skyddsmekanismer bland dem som var
kvar.

Genom att studera skillnaden mellan blodkortisolhalten pa morgonen och eftermid-
dagen kunde man konstatera att de anstillda uppvisade tecken pa en begynnande utmatt-
ning. Personalneddragningarna vid Regionsjukhuset ledde till stark tidspress, hoga krav,
minskat inflytande, 6kad arbetsbelastning — och sinkt effektivitet. Att veta att man klarar
av sitt jobb idr grundliggande for alla som utfor ett arbete. Ingen mar bra av att varje dag
ga till sitt arbete och veta att man inte klarar av sina arbetsuppgifter. De krav som stills pa
oss 1 jobbet klarar vi olika bra. Bist klarar vi oss om vi sjilva kan paverka och kontrollera
var arbetssituation. Den som har svirt att kontrollera sitt jobb klarar sig simst och 4r ock-
sa sjukare in andra.

Forskningen visar pa ett samband mellan 4 ena sidan hur ofta och linge man ir sjuk,
och d andra sidan kombinationen av arbetskrav och egenkontroll.

Krav och kontroll
En sammanvigningsstudie av 88 forskningsrapporter visar att de som har hég grad av
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kontroll 6ver jobbet ocksa har firre fysiska ohialsosymptom och mar bittre. De dr ocksa
sjukfranvarande 1 mindre utstrickning. De trivs bittre pd jobbet. De ir inte lika pigga pa
att byta jobb som andra. De ir mer engagerade och jobbar bittre.

Flera studier visar att ldg grad av kontroll i arbetet dr direkt hilsovadligt. Under 1992
undersoktes alla min 1 Storstockholm som drabbats av hjirtinfarkt. De jamfordes med
min i samma alder och samhillsgrupp som inte hade haft hjirtinfarkt. Det visade sig att
de som fitt hjartinfarkt 1 snitt hade mindre kontroll 6ver sitt arbete 4n de andra. De med
lig grad av kontroll 6ver jobbet Iopte 1,7 ginger storre risk att fd hjirtinfarkt. En studie
bland statstjansteman 1 Storbritannien visade ocksd pa nistan dubbelt sa stor risk for hjart-
och kirlsjukdomar hos dem som hade lag grad av kontroll 6ver arbetet.

Mindre kontroll och mindre inflytande &ver jobbet riskerar alltsd torsimrad hilsa
medan o6kat inflytande och storre kontroll skapar forutsittningar for forbittrad hilsa.

Enligt en TCO-studie var tjanstemin som berdvats kontroll over sitt jobb mer fran-
varande, de it mer medicin och hade dessutom fler fysiska sjukdomssymptom som yrsel,
virk, huvudvirk, mag- och andningsbesvir och visade tidiga tecken pa hjirt- och kirl-
sjukdomar.” Omvint gillde att de tjinstemin som okat sitt inflytande &ver jobbet fitt
forbattrad hilsa.

Krav kan stimulera
Hoga krav idr i sig inte farligt. Hoga krav kan till och med upplevas som stimulerande
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och utvecklande. Men det forutsitter att man har kontroll 6ver arbetet. Kontroll och
inflytande ger forutsittningar att hantera kraven.

Men saknar man inflytande kan de 6kade kraven bli en mardrom. Hoga krav utan
inflytande skapar stress.

Undersokningar visar att min med hoga krav och stort inflytande 4r mindre sjuka in
andra min. En relativt stor grupp — en tredjedel — bland minnen har denna typ av aktiva
jobb. Min som inte har dessa aktiva jobb 16per dubbelt si stor risk att bli sjuka. Bland
kvinnor har var tredje forvirvsarbetande jobb med hoga krav och lig grad av egenkon-
troll. De 4r ocksd oftare sjuka 4dn andra kvinnor.

Forskningen har uppmirksammat hur olika kombinationer av krav och kontroll
hinger samman med storre eller mindre risk for stressrelaterade besvir och sjukdomar.

Enligt stressforskaren Lennart Levi innebir hilsa inte bara en franvaro av sjukdom
utan ocksa ett tillstand av fysiskt, mentalt och socialt vilbefinnande.

Detta vilbefinnande beror pa balansen mellan 4 ena sidan de anstilldas firdigheter,
behov och forvintningar och, 4 den andra sidan omgivningens krav och méjligheter.
Balansen mellan krav och kontroll 4r enligt forskningen mycket viktig for vilbefinnandet
och hilsan.

Krav/kontrollmodellen, som utarbetats av Karasek och Theorell, anvinds niar man
ska analysera arbetsrelaterade besvir som har med stress att gora.

I fokus stir de krav som arbetet stiller pa oss och vilket inflytande, vilken kontroll
dver arbetsuppgifterna vi fir. Med modellen kan man analysera hur kombinationen av

Krav/kontroll-modellen®® Kailla: SOU 2002:5

Laga krav Héga krav

Hég
kontroll

Avspénda jobb Aktiva jobb

Lag
kontroll
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krav och graden av kontroll 6ver arbetssituationen avgor hur psykologiskt pressande ett
arbete ir.

Krav kan vara sdvil fysiska som psykiska. Fysiska och psykiska krav handlar om hur
hirt man jobbar. Kraven ir kvantitativa — att halla deadlines, hur mycket man produce-
rar, hur minga kunder som betjdnas. Och kraven ir kvalitativa — hur koncentrerad man
ar, hur rollkonflikter pa jobbet hanteras och sa vidare.

En definition av arbetets krav kan vara ”deadlines, mentalt engagemang eller erfor-
derlig stimulans som krivs for att utfora arbetet, samordning av uppgifter, personliga
konflikter och en ridsla for att forlora anstillningen”* Kontroll 6ver arbetet handlar dels
om inflytande och majligheter, dels inflytandet 6ver sjilva arbetet: hur det ska utforas,
vilka arbetsuppgifter som ska utforas, i vilken ordning och nir de ska utforas — och nir
man kan ta paus. Hur man helt enkelt ligger upp sin arbetsdag och vilken metod som
anvinds nir arbetsuppgifterna ska utforas.

Inflytande handlar om kontroll

Inflytandet handlar ocksd om kontroll 6ver sjilva arbetssituationen. Att ha inflytande
over arbetstider, att kunna ge forslag pa forindringar och delta 1 beslut om forindringar.
Att kunna delta 1 det langsiktiga planerandet och utvecklingsarbetet pa arbetsplatsen,
vilket 1 sin tur forutsitter att ledningen 4r bra pd att informera och konsultera sina anstill-
da. Att sjalvstandigt kunna fatta ekonomiska beslut 4r ocksa viktigt.

Inflytande handlar dessutom om att ha kontroll dver hur man anvinder sina firdighe-
ter och kunskaper. Det innebir att man inte har nigot monotont arbete, att man har
mojlighet att lira sig nytt och att arbetsuppgifterna rymmer kreativa, problemlosande
inslag.

Inflytande handlar ocksd om bemanning. En sndl bemanning dir det fattas ersittare
gOr det svirare att utova inflytande. En snil bemanning dir tiden 4r knapp limnar litet
utrymme for deltagande i planering och utveckling. En snilt bemannad arbetsplats for-
svarar de anstilldas mojligheter att paverka jobbet och tillmotesgd hoga krav. Det hindrar
utvecklingen av aktiva jobb. Aktiva arbeten innebir hoga krav pa arbetsuppgifterna sam-
tidigt som man har med bra mgjligheter paverka jobbet.

Passiva arbeten har liga krav pa arbetsuppgifterna och sma mojligheter for den enskil-
de att paverka jobbet.

Arbeten med lig anspinning innebir att 1dga krav stills pa jobbet samtidigt som man
har bra mgjligheter att paverka jobbet. Arbeten med hog anspanning har liga krav pa
arbetsuppgifterna och man har inga maojligheter till paverkan.

Alltsd: Hoga krav utan kontroll 4r pafrestande. Men hoga krav med tillricklig kon-
troll aktiverar och motiverar den anstillde att lira sig nya saker. Den som har krivande
arbetsuppgifter bor fa kontroll over arbetet sa att situationen blir hanterbar, annars riske-
rar man stress och i forlingningen psykosomatiska sjukdomar, enligt Karasek och
Theorell.*

Den som arbetat under hoga krav med tillricklig kontroll utvecklar ocksd en kinsla
av kompetens och sjalvfortroende. Detta gor att man tillfalligt kan klara krav som egent-
ligen 4r for hoga. Man utvecklar en kinsla av kompetens och sjilvfortroende som gor
stressen mojlig att hantera.

Ett bra, stimulerande arbete kombinerar dirfor lagom hoga krav med stor kontroll.
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... men ocksad om resurser

Av Karaseks och Theorells forskning framgdr att hdga krav utan kontroll skapar stress
och okar risken for hjartsjukdomar. Depressioner ar vanligare bland dem som arbetar
under sadana villkor. De tar dessutom mer medicin och ir oftare utmattade 4n andra.
Enligt forskningen 16per de mellan 1,3 och 2,5 ganger hogre risk for hjirt- och kiarlsjuk-
domar och 2,9 ginger hogre risk for hogt blodtryck 4n de som har ett avspint jobb.

Produktivitet och prestation paverkas ocksa av graden av kontroll &ver arbetet, enligt
forskarna. En studie bland sjukhus och tryckerianstillda, bilmontorer och anstillda pa ett
forsknings- och utvecklingsbolag visade att for vissa grupper sjonk produktiviteten med
okad arbetsbelastning. Hogst produktivitet visade de som hade storst kontroll dver sitt
arbete. Det gir knappast att forestilla sig inflytande och kontroll ver jobbet utan resur-
ser. En arbetsorganisation som saknar tillrickliga resurser — i form av personal, tid, stod
eller mojligheter till lirande och utveckling — f6r med sig negativa konsekvenser. Den
arbetsorganisationen forbrukar minniskan.

For lite resurser kan leda till arbetets “sjalvintensifiering”, man tar pa sig for mycket
ansvar, mer an vad man klarar av. Det blir bland annat svarare att utfora invecklade
arbetsuppgifter.

Sjalvbestammande — autonomi — ansags tidigare som vagen till bittre arbetstorhallan-
den. "Men de senaste forindringarna 1 arbetslivet har fitt oss att undra om inte just hogre
intensitet ir priset for sjalvbestimmandet.”s!

Arbete utan granser

I det nya arbetslivet, inte minst inom det som brukar kallas kunskapssektorn, har sjalvbe-
stimmandet lett till att jobben kinns “grinslosa”. Dir dr det den enskilde sjilv, inga reg-
ler eller byrakratiska rutiner, som tvingas sitta granserna. Sjalvbestimmandet 4r “bra bara
nir det tilliter den enskilde att vixa och utvecklas 1 sitt arbete och om det skapar resurser
som den enskilde kan anvinda i kommande krivande situationer”.’*

Men vad hinder nir sjilvbestimmandet glider &ver 1 ett grinslost arbete?
Arbetslivstorskarna Gunnar Aronsson och Klas Gustafsson talar om “en pagiende
demontering av de relativt fasta strukturer som reglerar arbetets forliggning i tid och
rum, anstillningsform och en befattnings omting”. Det dr dessa strukturer som tidigare
gett arbetet kontinuitet och avgrinsning.

Vi fir nu en mer heterogen arbetskraft och grinsen mellan arbetstid och annan tid
suddas ut. Det betyder inte “att individen blir fri att géra vad han eller hon vill — det
betyder snarare att individen sjilv 1 storre utstrickning mdste ta over reglering och grins-
sittningar 1 tid, rum och arbetsuppgifter”.*

Ett arbete vid ett 16pande band ir ett vil avgrinsat arbete. Maskinerna, maskinernas
placering, verktygen, uppgifterna — arbetets utformning ir klart definierat. Den enskilde
arbetaren vet vad han ska gora och 1 vilken takt.

Ett sidant avgrinsat och hanterbart arbete dr ocksa litt att diskutera. Hur hog ska
takten vara? Vilket ackord ska sittas? Vilka skador uppstir av det monotona arbetet?
Intensiteten ir synlig och mitbar.

Det kan vara virre att komma at problemen i de grinslésa jobben. En busstorare har
ett arbete som bade har en strikt beskrivning (bussen ska koras efter tidtabell en viss
stricka, de ska silja biljetter osv) men 4nda ir grinslost (bussforaren kan inte paverka
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resten av trafiken, vigunderlaget, passagerarna och si vidare). Kombinationen strikt
beskrivning och grinslost arbete baddar for hog intensitet.

For bussforaren ir det viktigt att forstd vad som hinder nir problem uppstir med
bussen, vigunderlaget, passagerarna. Bussforaren maste forstd och reagera snabbt.
Busstoraren ingir ocksd en mingd olika relationer med passagerare och andra trafikanter
som paverkar intensiteten.Vissa strickor ir stressigare och mindre inbjudande 4n andra
att kora.

Arbetsbeskrivningen formulerar arbetets krav vilket 1 sin tur styr arbetets utformning.
I arbetets avgrinsning finns arbetets innehall. Ett grinslost arbete ger bara skenbar sjilv-
standighet. En busschauftor kan fi mer detaljerade arbetsbeskrivningar men 4ndi behilla
ett visst matt av sjilvstandighet till exempel hur han upptrider mot passagerarna.

I Paris kom bussforarna att uppleva en ny form av intensitet. De ildre slutade for de
orkade inte lingre. Den nya intensiteten kom inte genom hardare arbetsbeskrivningar
eller andra initiativ frin ledningen. Trafiksituationen 1 kombination med mer brik, hot
och vild fick minga att trottna.

Paris myndigheter beslutade vidta dtgirder for att forbittra situationen for bussfora-
rarna. Man arbetade for att forbittra relationerna mellan bussforarna och nigra av de
mest aggressiva grupperna. Idrottstivlingar anordnades mellan busstorarna och de stokiga
resendrerna och bland de aggressiva grupperna rekryterades kontaktpersoner som “med-
lare”.

I forskarnas 6gon skedde ett forsok till avgrinsning, ett torsok av ledningen att gora
arbetet hanterbart for busstorarna. ”Ett normalt, artigt uppforande betraktades plotsligt
som en osynlig resurs fOr att gora arbetet hanterbart och det blev synligt forst nar det
forsvann”.5*

Det gar knappast att tinka sig ett arbete utan inslag av stress. Arbete ir alltid kravande
pa ett eller annat sitt. Men den svira frigan att besvara ar hur ett lagom krivande arbete
ska vara utformat? Om kraven ir for liga 1 kombination med sma mojligheter till egen
kontroll leder det till att man blir uttrikad och for liga krav i kombination med stor
kontroll leder till understimulering.

Ju simre mojligheter att fi anvinda sina yrkeserfarenheter och kunskaper 1 arbetet
desto mer anstringande upplevs jobbet. Och ju simre chans att lira nytt och utvecklas —
desto mer uppfattas arbetet som anstringande.

Bland minnen 6kade andelen som har jobb med héga krav och lig egenkontroll
ndgot under senare hilften av 199o-talet. Bland kvinnor dr okningen tydligare. Fler har
jobb med hog anspanning och allt firre har jobb med lig anspinning.

”Denna 6kning skulle till en del kunna forklara att sjukskrivningarna Skar med sti-
gande ersittningskostnader som foljd,” enligt SCB-studien ”Arbetsmiljobelastning som
orsak till fortidspensionering och sjukersittning”.5s
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5: Fran intensiva till hallbara arbetsplatser

Forhoppningen fanns att det skulle bli sd bra. Att det skulle ricka med sjalvstyrande
grupper. Men det rickte inte. Minniskor slits ut anda, trots att de jobbar med stort
sjalvinflytande. For vad hjilper det den sjalvstyrande gruppen att den styr sig sjalv nir det
saknas resurser?

Nir det saknas tid och personalresurser dras det in 1 stillet. De som blir kvar pa jobbet
forviantas gora mer. Tillverka fler varor och utfora fler tjanster. Gar det att gora ett bra
jobb nir resurserna minimeras? Blir jobbet verkligen effektivt?

”Sidan minimering gor att de smi resurserna forbrukas, nir de anvinds for att produ-
cera resultat som Overgir deras kapacitet.”** Under en kortare tid kan minniskor jobba
hart med for sma resurser, men knappast i lingden. Det finns en grins och ”om man
driver dem till grinsen, genom att tillita for smd minskliga resurser for en alltfor stor
uppgift, kommer ocksa dessa att bli forbrukade.”s” Det dr ominskligt, fortsitter forskarna
Forslin och Kira, att begira av minniskor att de ska anpassa sig till forhallanden som med
tiden innebir att de fortirs.

Det ir inte bara resursbrist som leder till att minniskor forbrukas. Aven frinvaron av
dterbyggande processer 1 sjilva arbetet leder till forbrukning av minniskan.

Om arbetet dr utformat sa att det inte finns ndgon maojlighet att lara och utvecklas
eller om det saknas tid f6r den nédvindiga dterhdmtningen — da finns det heller inget
terskapande av minskliga resurser. For lite resurser i form av personal och tid, betyder
att man fir svart att gora mer komplicerade arbetsuppgifter. Man forsoker anda, trots de
knappa forutsittningarna, eftersom det inte finns nagot val. Man driver sig sjilv mot en
“sjalvintensifiering” som enligt forskarna riskerar att sluta i utbrindhet.

Vad spelar det for roll om minniskor styr over sin egen arbetssituation om det anda
saknas resurser 1 form av folk och tid? Sjilvbestimmandet saknar virde nir sjilvbestam-
mandet blir detsamma som “sjilvintensifiering”. Om minniskor ges tillrickligt med
resurser, om arbetet 1 sig dterskapar resurser ges ocksa forutsittningar for den enskilde att
dterhdmta sig, att lara sig mer och utvecklas, att gora ett bra jobb och rustas for nya, mer
utmanande arbetsuppgifter. Att minskliga resurser ska dterskapas dr en av hornstenarna 1
visionen om det hallbara arbetslivet.

I dagens arbetsliv t6rbrukas minniskans resurser. Den arbetsrelaterade ohilsan, sjuk-
frinvaron och fortidspensioneringarna ir mitbara tecken pa att minniskan forbrukas.

Ett gott, hallbart arbete miste se till de lingsiktiga konsekvenserna och ta hinsyn till
den anstilldes psykologiska utveckling pa jobbet. Dirfor maste man uppmirksamma vil-
ka erfarenheter i arbetet som majliggor personlig utveckling och vad som skapar psyko-
logiska resurser.

Balans mellan ménniskan och arbetet
Minniskans egna resurser och arbetet vixelverkar. Dirfor giller det, enligt Kira, att hitta
balansen mellan minniska och arbete. Ett hallbart arbete tar hansyn bdde till individens
behov av ett psykologiskt och fysiskt bra arbete samt resurser som gor att man klarar av
att hantera sina arbetsuppgifter.

Det dr nir arbetet utformas, nir arbetet organiseras, som mojligheten ges att hitta
balansen mellan minniska och arbete. Att individens och arbetets mal inte krockar ar
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"Jag &r saker pa att
det finns andra satt

"Nedskérningar!” att géra det har”

Franvaro av aterupp-

F_or smd resurser byggande processer
i organisationen

”Jobbet ar enkelt, "Det &r for
men det finns ju kravande”
inte folk”

"Vi ar for fa for
att klara av sa komp-
licerade uppgifter”

"Samma sak, igen,
igen och igen ...

Fér komplext jobb For enkelt jobb

"Jag maste géra
flera personers
arbete”

"Jag satsar pa
mitt arbete”

”Jag maste halla
samma tempo som
maskinerna”

”Jag maste klara
av alla kraven”

Kalla: Forslin, J. o o
och Kira, M. (2000) Sjalvintensifiering
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viktigt for balansen. Balans handlar ocksd om att jobbet ska vara begripligt, hanterbart
och meningsfullt.

Jobbets begriplighet handlar mycket om information, att den anstillde fir relevant,
Littfattlig och tydlig information si att kopplingen mellan den anstilldes egen arbetsinsats
och hela arbetsprocessen kan forstds. Att jobbet ska vara hanterbart handlar 1 mingt och
mycket om vilka resurser som ir tillgingliga for att den anstillde ska kunna klara av sina
arbetsuppgifter. Kira talar om behovet av balans mellan de medel den anstillde har till sitt
forfogande och vilka krav arbetet stiller. Bade for lite och for mycket resurser dr daligt.
For lite resurser minskar den anstilldes mojlighet att utfora sina arbetsuppgifter.

For mycket resurser 1 forhallande till arbetets krav — till exempel ett monotont, ena-
handa jobb — urholkar den anstilldes formiga och vilja att anta mer utmanande uppdrag.

Nir minniskor gor for enkla jobb, inte fir utnyttja den kunskap de besitter, och inte
tillits vixa i jobbet, dd “rostar” de. I den engelsksprikiga forskningen talar man om
“burn-out”, utbrinning och “rust-out”, igenrostning.

Att ett jobb ska vara meningsfullt innebir att den anstillde ska kidnna det 16nande att
satsa energi och engagemang i jobbet. Det kriver ocksi att den anstillde kan uppfatta
hela arbetsprocessen som meningsfull — och att omgivningen, samhillet ocksi gor det.
Den kvillstidningsjournalist som skims 6ver innehiéllet 1 sin tidning och som av gran-
narna standigt pAiminns om deras liga fortroende for kvillspressen ser knappast sitt jobb
som sirskilt meningsfullt. Han kinner knappast nigon glidje eller stolthet 1 sitt jobb.

Om ett jobb ir sivil meningsfullt, hanterbart och begripligt ges individen m&jlighet
att utveckla en kinsla av sammanhang. Och sammanhang ir visentligt om stress ska und-
vikas.

Sammanhang motverkar stress

Individens kinsla av sammanhang utvecklas i barndomen och i ungdomsiren. Men upp-
levelser och sirskilt genomgripande forandringar i vuxenlivet, till exempel arbetsloshet
eller overbelastning — kan piverka kinslan av sammanhang. Den kinslan kan byggas upp
— eller brytas ner — av arbetet. Ett bra arbete utvecklar individens kinsla av sammanhang
som 1 sin tur motverkar forvirring och stress, enligt forskaren Aaron Antonovsky.?

Sammanhang och resurser dr beroende av varandra. Om arbetet organiseras med till-
rackliga resurser, om det inte sliter ner minniskan sa skapas forutsittningar for att den
anstillde att kinna sammanhang. Arbetets organisation stodjer utvecklingen av psykiskt
vilbefinnande.

A andra sidan gor Kinslan av sammanhang det littare for den anstillde att hantera
arbetets krav. Sammanhang, siger Antonovsky, ger den anstillde mojlighet “att uppfatta
och mobilisera de resurser som finns”.*

Nir sammanhang ger den anstillde mojlighet att till fullo utnyttja de resurser som stir
till buds, di kan den anstillde mota nya, krivande utmaningar i arbetet. Den som upple-
ver sammanhang ser ocksa det meningsfulla, begripliga och hanterbara i en besvirlig situ-
ation.

Om de anstillda dagligen kinner att de klarar av ”en komplex och kaotisk milj6”
Okar sjalvfortroendet. Om diremot deras mojlighet att forstd och hantera arbetssituatio-
nen minskar, och inte ser jobbet som meningsfullt — dd blir det svirare for de anstillda att
vdga ta sig an nya, svirare arbetsuppgifter.
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Aterskapande av resurser

Ett hallbart arbetsliv handlar alltsd om att aterskapa manskliga resurser genom arbetet.
Det 4r dterskapandet av resurser som gor arbetslivet hallbart. Men om det inte finns tid
over till dterhdmtning, om man inte far chansen till utveckling eller lirande, da dterskapas
heller inga resurser.

Det dr darfor som manniskans mentala utveckling pa jobbet, enligt Kira, miste upp-
mirksammas. Det dr darfor man maste se hur jobbet kan skapa psykologiska resurser.
Och det ir darfor arbetet maste utformas sd att den enskilde kan fi ssmmanhang och se
jobbet som meningsfullt, hanterbart och begripligt. Och dirfor kan ocksa jobbet skinka
vilbefinnande — kanske rentav glidje.

Hallbarhet for tankarna till ekologin, att resurser ar fornyelsebara, att de inte forbru-
kas. I idéen om ett hillbart arbetsliv dr det arbetsorganisationens karaktir, hur arbetet ar
utformat, som avgor om resurser dterskapas eller forbrukas.

Det finns manga resurser 1 ett foretag. Den tyske forskaren Manfred Moldaschl nam-
ner verktyg, maskiner, byggnader som dterskapande resurser. De anvinds och de dterska-
pas 1 arbetsprocessen. De betjanas av servicepersonal och underhalls. Man vet nir det ar
dags att fylla pa olja.

Moldaschl nimner ocksa en annan typ av resurser: nimligen de skapande. De
anvinds 1 verksamheten och de vixer och blir storre nir de anvinds.Till exempel mian-
niskors kunnande och yrkesskicklighet, eller tillit och sociala relationer. Det dr ocksi
resurser, tillgdngar for en organisation, eller ett foretag: att kunna lita pd varandra, att
fungera med arbetskamrater. Dessa sociala resurser dr viktiga om man ska fi minniskor
att fungera tillsammans pad en arbetsplats. Tillit, gemensam kunskap, gemensamt sprak,
formagan att fora en dialog, formigan att samarbeta ir exempel pa sociala resurser.

Den nédvandiga balansen

Kira talar om arbetet dir den personliga utvecklingen uppmuntras och dir balans rider
mellan minniskan och arbetet. Just balans 4r dnnu ett nyckelord 1 visionen om det hall-
bara arbetslivet.

Balans ir starkt sammankopplat med resurser. For utan resurser kan det knappast fin-
nas balans. De nordamerikanska forskarna Maslach och Leiter har varnat for vad dagens —
obalanserade och intensiva arbetsliv hiller pa att leda till: inte bara trotthet och ned-
stamdhet utan dven till "ett undergrivande av normer, virdighet, anda och vilja, ett
undergrivande av den minskliga sjilen”.®

Om en arbetsorganisation ska kunna aterskapa och inte forbruka minskliga resurser
maste det rida balans.

For vad hinder nir det inte rider balans mellan den anstilldes resurser och arbets-
borda? Nir den anstillde inte har nog med tid att utfora sina arbetsuppgifter? Eller till-
racklig kompetens? Eller nir den anstillde inte fair mojlighet att terhimta sig?

Vad hinder nir den anstillde behover kontrollera arbetet, 1 den takt och i1 den ord-
ning han vill utféra jobbet — men inte fir? Nir inte jobbet ger den nédvindiga friheten
att kunna fatta beslut? Vad hinder nir den anstillde inte fir den beléning som motsvarar
hennes anstringningar? Vad hinder nir den anstillde inte fir odla sina sociala kontakter
pa jobbet? Att inte kunna prata med nigon under arbetets ging? Ensamarbetet har under
senare ar spridit sig inom arbetslivet som ett led i avmagringen av organisationerna. Vad
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hinder nir den anstillde forvintar sig att behandlas vil men behandlas daligt? Vad hinder
nir den anstilldes och foretagets virderingar kolliderar? Hur kinns det att jobba pa ett
foretag som inte tillhandahaller tjanster med en serviceniva eller kvalitét de anstillda
anser att kunden har ritt att fa?

Jag triffade en gang en arbetare som byggde bilar at det ena svenska bilforetaget. Men
han korde konkurrentens bil. ”Skulle aldrig kopa en san vi gor hir inne”, sa han. ”Jag
vet hur det fuskas.” Men det handlar ocksd om virderingar. Hur kindes det for sparban-
kernas folkrorelseminniskor nir banken gjorde kreditforluster pa bankrutta fastighetsbo-
lag 1 borjan av 1990-talet? Vad hinder di med sjilvbilden och identiteten? Maslasch och
Leiter fann att dessa obalanser var viktiga orsaker till minsklig utbrinning.

Balans eller obalans skapar en identitet hos individen. Hur ir det med de arbetslosas
identitet, deras sjalvbild? De arbetslosa, som enligt en studie nigot ovintat var minst lika
utbrinda 4n de som hade jobb.” Eftersom de str utanfor arbetslivet har de ingen chans
att fi uppleva den balans som Maslach och Leiter siger ir si viktig for vilbefinnandet.
Obalans, som bland annat arbetslosa kan kinna, riskerar med forskarnas ord utbrandhet
och “ett undergrivande av den minskliga sjilen”.

Hallbarhet — en process

Balans innebir inte att allt stannar upp 1 ett harmoniskt, stillastiende tillstind. Hallbarhet
ir inte friga om ett tillstind utan en process, skriver Tomas Backstrém, Frans M van
Eijnatten och Mari Kira i ”Creating Sustainable Work Systems”. Hallbarhet pagar hela
tiden. Dirfor, siger de, maste de dynamiska kvalitéterna betonas. Det handlar inte om att
fraga vad vi ska gdra — utan hur.

”Vi fragar inte vilka resurser vi har men visar hur resurser kanske uppstir nir vi beho-
ver dem.Varje organisation maste sjilv definiera sina egna dynamiska I6sningar, men
idéen om hallbara arbetssystem kanske hjilper till att uppticka hur hillbarhet kan upp-
nas”.

I hillbara arbetssystem tenderar de anstillda att dra it samma hill och de gor det bast
nir de slipper kontroll frin nigon hdgre niva. Ledningen kan stimulera och skapa forut-
sattningar for ett kollektivt lirande och sjilvorganisering. Detta skapar en gemensam
kultur, ett informationsflode, ett system for tolkningar och en gemensam vision som 1 sin
tur underlittar for individen att anta nya utmaningar.

Hallbara arbetssystem har ocksa férmagan att lyckas 1 en stindigt forinderlig omvirld
genom att anpassa sig till externa forindringar. Foretag som inte anpassar sig till de yttre
forindringarna I9per stor risk att duka under. Organisationen maste bade vara stabil nog
for “bygga upp ett minne” och pd samma ging vara tillrickligt dynamisk for att uppda-
tera en “gemensam karta”. Ett tredje drag hos hallbara arbetssystem ir, enligt de tre fors-
karna, att de gor foretagen mer konkurrensdugliga.®

Vad vill vi dd ha ut av virt arbete mer 4n att det ska ge oss pengar till det nédvindiga
och lite dirtill? Antonovsky talar om behovet av sammanhang som vi fir nir arbetet
kinns begripligt, hanterbart och meningsfullt. Pfeffer talar om arbetet som skidnker kraft
it sjalen.

Minniskor vill ha ett intressant arbete som tilliter dem att lara, utvecklas, fi en kom-
petens och kunna bemistra arbetssituationen. Manniskor vill ha meningstullt arbete och
att det har ett syfte. Minniskor vill vara sammankopplade med andra och ha bra relatio-
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ner med sina arbetskamrater. Minniskor vill ocksd ha méjlighet till att leva ett integrerat
liv utan rollkonflikter eller virdekonflikter.%

Arbetsplatser dir de anstillda kidnner fruktan, oro och press ir inga effektiva arbets-
platser, anser Pfefter. Hur organisationer leds 4r avgorande for kvalitéten, produktiviteten
och 16nsamheten. Det finns nigra faktorer som ir avgorande for organisationer som pre-
sterar bra. Framgangsrika foretag ger sina anstillda anstillningstrygghet och anstillnings-
barhet — jobben ir trygga med fasta anstillningar och med bra villkor som innebir att
minniskorna 1 organisationen fir tid till larande och dirfor kan utvecklas och vixa 1 job-
bet. De framgingsrika foretagen, fortsitter Pteffer, erbjuder sina medarbetare anstill-
ningstrygghet. De 4r noga med att rekrytera arbetskraft med de ritta kvalifikationerna
samt erbjuda dem kontinuerlig kompetensutveckling. Arbetslagen ir ofta sjilvstyrande
och har befogenheter att fatta viktiga beslut 1 en organisation som priglas av “nerrivna
statusbarridrer”. Personalen betalas nigot hogre dn foretag i allminhet. Orittvisa 1oner
sliter sonder de sociala banden pa arbetsplatsen.

Framgangsrika foretag priglas ocksa av ett bra informationsflode som nir minga i
organisationen. Det giller information for att kunna fatta beslut i arbetet samt verksam-
hets- och finansiell information som ger en bild av hur det gir for foretaget.” Alla dessa
torhillanden skapar, enligt Pfeffer, en uthallig och lingsiktig konkurrenskraft. Det finns
tre vinnare: anstillda, foretag och sambhille.

Flera hallbara nivaer

Visionen om ett hallbart arbetsliv stannar inte vid den enskilde individen eller pd den
enskilda arbetsplatsen. Foresprakarna av ett hallbart arbetsliv ser flera nivier som maste
vara héllbara och som ocksa vinner pa hallbarhet: den anstillde, foretaget, samhillet.

For den anstallde ar arbetslivet hillbart nar det utvecklar dennes kunnande, sociala
relationer och hilsa. Detta kriver balans mellan arbetets krav och vilka medel som stalls
till buds for den enskilde. Det kriver ocksd mojligheter den enskilde har att dterskapa
sina resurser pa jobbet. For en organisation eller ett foretag ir arbetslivet hillbart nir de
kan behilla eller utoka de minskliga, sociala och institutionella resurserna och bli mer
flexibelt.

Moldaschl nimner ett exempel frin en fabrik 1 6stra Tyskland med huvudkontor 1
vistra Tyskland som startade verksambhet efter dterfoéreningen. Fabrikens personal var
kvalificerad, men fabriken gick déligt. Ledningen pa huvudkontoret drog in resurser
(mindre investeringar, farre anstillda).

De fick bestimma allt mindre sjilva. Men de anstillda hade ingen mojlighet att 6ka
produktiviteten. Mindre pengar och mindre sjilvbestimmande gjorde att de anstilldas
kvalifikationer inte utnyttjades tillrickligt. De sociala och minskliga resurser som fanns i
organisationen — som motivation, tillit, engagemang och viljan att finna nya l6sningar —
minskade och forsvann.

Individ, organisation, samhalle

For samhaillet innebir ett hallbart arbetsliv att organisationerna inte forbrukar de resurser
samhillet byggt upp. Hur bidrar organisationen till vilfird och samhillsutveckling? Ett
foretag dr inte sirskilt hallbart om det skapar ohilsa, minskligt lidande och stigande sjuk-
vardskostnader.®
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Individen vill vara frisk, utvecklas och ha ett bra arbete. Foretaget vill vixa. Sambhillet
vill att minniskor ska ha jobb. P4 si vis, anser anhingarna till hillbara arbetsplatser, beror
idén hela samhillet och varje nivad ir beroende av den andra.

Uthillighet omfattar alltsd individen, organisationen och samhillet. Uthéllighet pa en
niva kan inte skapas pd bekostnad av de andra. Ett foretag kan inte vara hallbart om det
stressar de anstillda till ohilsa eller bedriver miljofarlig verksamhet.

Det 4r dirfor det inte lingre ricker med att diskutera ett gott arbete bara utifran sjalv-
bestimmande. Det ricker inte, anser forskaren Manfred Moldaschl, att kritisera tayloris-
men eller nytaylorismen och bara foresld rikare arbetsinnehill, lagarbete och 6kad delak-
tighet. ”Sddana "losningar’ ir eller kan bli en del av problemet.”

Sjalvbestimmande utan resurser ir 1 sjalva verket inte mycket till sjalvbestimmande.
Undersokningar bland produktionspersonal 1 tyska bilindustrin visar betydelsen av och
forutsitttningar for makt, att kunna klara av att fatta beslut.”” Studien visade pa vikten av
sjalvstindiga grupper som inte bara fir ansvar utan dven resurser 1 form av tid, pengar,
larande, ritt att fatta beslut, ritt att organisera sig, vilja lagledare med mera. Viktigt var
ocksd ”de demokratiska rutinerna”. De handlar inte bara om att vilja lagledare utan hur
lagets moten dr organiserade och vad som hinder pa dem. Studien fann ocksa flera
exempel pa “ett mer hallbart sitt att hantera arbetsbérda och mal” om arbetslaget fick
torhandla direkt med férmannen.

I Creating Sustainable Work Systems sammanfattas visionen om det hallbara arbetsli-
vet 1 fyra punkter

* Hallbara arbetsplatser aterskapar och utvecklar minskliga resurser som yrkesskicklig-
het, kunnande, samarbete, tillit, motivation, kompetens, anstillningstrygghet och
konstruktiva relationer pa arbetsplatsen.

* Hallbara arbetsplatser stimulerar kvalitéten pa arbetet och konkurrenskraften.
Effektivitet och bra prestanda kriver bra arbetstorhallanden.

e Hallbara arbetsplatser skapar och utvecklar forutsittningarna for fornyelse och lirande.
I en instabil omgivning blir det viktigt att underlitta lirande och skapa forutsittningar
for stindig torindring.

e Hallbara arbetsplatser skapar arbetstillfillen och ger forutsittningar for att alla fir delta
1 arbetslivet.”

Visionen finns. Milet, alternativet till det intensiva arbetsliv som stressas fram av ett rast-
16st, kortsiktigt naringsliv, 4r formulerat.Vigen dit 4r en annan sak.
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6: Inte vad, utan hur, ska vi géra?

Det finns ingen verktygslida for hallbara arbetsplatser. Inget “bist 1 klassen”-exempel att
folja. Hallbarhet ir inget tillstind. Hallbarhet 4dr process, betonar foresprakarna. Det giller
att sitta igdng processen och stilla frigan om hur vi ska gora.” En héllbar arbetsplats
uppnds inte om den utvecklas stindigt.

Dialogen ir oumbirlig. Och den miste foras mellan alla de minniskor som berdrs 1
organisationen pa alla nivier och 1 alla funktioner och enheter.

Det ir dirigenom som arbetsplatsen kan omformas i hillbar riktning. Genom dialo-
gen formuleras malen och i dialogen finns kommunikationen. Dialogen 4r ocksa viktig
for det nédvindiga larandet och nir resultatet utvirderas. Utan dialog stannar hela pro-
cessen.

Forskarna talar om nodvindigheten att de anstillda miste fa utrymme for reflexion,
eftertanke, under processens ging. De maste fi mojlighet till lirande och kompetensut-
veckling. All osikerhet maste minimeras. Allt detta handlar egentligen om att betona
nigot nytt. Att byta perspektiv. ”Fran det tringa och ensidiga till det breda”, som fore-
sprakarna av hillbara arbetsplatser uttrycker det.

I dagens arbetsliv viljer man “antingen det ena eller det andra”. Det nya blir att vilja
bade och, att gi frin taylorismens endimensionella till det mingdimensionella. Att g frin
enkla jobb 1 komplexa organisationer till komplexa jobb i integrerade organisationer.

Processen gléms bort
I alldeles for manga fall utvirderas i dag enbart de ekonomiska konsekvenserna — inte
helheten. Inte minst giller det den i dag forhirskande betoningen pi aktieigarvirdet.

Detta hor ocksd samman med att man 1 dag dr fixerad vid resultatet och glommer
bort processens betydelse. I stillet blir det allt viktigare att se till alla intressenters behov,
inte bara aktiedgarnas.” Det ricker inte med att stirra sig blind pa det ekonomiska resul-
tatet.

Det ir ett alltfor smalt perspektiv som inte beframjar hillbarhet och uthillighet. Att se
till helheten ger foretaget chans att 6ka sin flexibilitet och dirmed lingsiktiga konkur-
renskraft. Det 4r nédvindigt 1 en ekonomi dar foretag slas ut 1 snabb takt for att de inte
formar anpassa sig till nya efterfrigemonster.

Utslagningen 4r ett klassiskt fenomen. Av de soo foretag som var med pa amerikan-
ska affirsmagasinet Fortunes topplista 1954 var tva tredjedelar borta 40 ar senare.”
Argumentet att det dr lingsiktigheten, uthilligheten, formagan att ge anstillda chansen
att lira och utvecklas som i lingden skapar starka foretag kan himtas ur boken Built to
Last: Successful Habits of Visionary Companies som studerat livskraften hos 100 ar gamla
foretag 1 USA.7

De foretag som klarat sig bist och 6verlevt var de foretag som hade sett till att
utveckla sina anstillda. Det var ocksd de foretag som mest konsekvent faingat upp och
vidarebefordrat information ut i organisationen. Studien jaimforde ocksa dessa foretags
ekonomiska avkastning med borsutvecklingen under seklet. De lingsiktigt arbetande
foretagen hade en avkastning som var 700 procent bittre in New York-borsens utveck-
ling.”3

En annan studie har jimfort de foretag som satt aktiedgarvirdet i forsta rummet med
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de foretag som forsokt balansera olika intressen (aktiedgare, samhillet, de anstillda).” De
senare visade sig vara betydligt mer livskraftiga: forsiljningen var fyra ginger storre och
deras ekonomiska tillvixt dtta ganger storre. Uthallighet 16nar sig i lingden, 4r budskapet.

Att boérja omforma en arbetsplats mot storre hallbarhet har sina risker, pdminner
Manfred Moldaschl och Peter Brodner. ”En riskfylld strivan med ett rorligt mal”.
Otillricklig kunskap, risk for konflikter, starka intressemotsittningar och osikerhet kring
hela tanken med att borja omforma arbetsorganisationen — minga kidppar kan hamna 1
hjulet.

Vid sidana tillfillen finns, iterigen, ingen verktygslada att plocka fram. Vad idén om
ett hallbart arbetsliv kan bidra med i en sidan situation ir att “visa pa behovet av kunskap
och virderingar, modeller och strategier”. Arbetet miste goras av dem som berdrs genom
dialog, reflexion, att man provar sig fram, utvirderar och att man inte minst gir fram
genom lirandet.

Vem ska utforma?

Nir den nya hillbara arbetsorganisationen ska utformas finns det ingen anledning att
limna 6ver frigan till utomstdende konsulter eller experter. Frigan ir vem ska tillatas
utforma en arbetsprocess och ha befogenhet att paverka. Det viktiga dr att de som berdrs
ar med. Omformningen av arbetet maste bygga pd dem som berdrs av omformningen.

Nir processen sitter igang ar det ar angeldget att hilla ett 6ga pa sidoeftekterna.
Uppstir det oonskade bieftekter, som mer stress, om vi dndrar pd ett sitt? Ska vi gora pa
ett annat sitt?

Det giller ocksi att inte falla i farstun for exempel frin andra arbetsplatser som anses
vara "bist 1 klassen”. De lsningarna kanske inte anpassar den egna arbetsplatsen.Varje
arbetsplats har ju sin egen historia, sin speciella kultur och ingir 1 ett ssammanhang som
inte behover vara likt det goda exemplets.”” Men hur ska man veta att man ir pa ritt
vig? Hur ska man veta att processen ror sig 1 den riktning man vill? Vad ska mitas? Kan
man mita det som inte ir mitbart men viktigt for processen — som relationerna pa
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arbetsplatsen? Vilken typ av uppfoljning ar relevant? Vad miits 1 dag, och for vem?

Frigan om dterkoppling ir kanske enklare i en traditionell organisation som bara
miter den finansiella sidan av verksamheten. I bokforingen hamnar allt som kan kvantifi-
eras, allt som gir att mita i pengar och sitta siffror pd. Men hur ska man virdera helheten
och uppskatta andra faktorer som ir viktiga i ett hillbart arbetsliv och ett foretags ling-
siktiga konkurrenskraft? Hur mits kunskap, sociala relationer, samarbete, dialog?

De omitbara, osynliga tillgingarna kan sigas vara av betydelse nir foretag virderas
redan 1 dag, om man tittar pA marknadsvirdet. I USA har féretagens marknadsvirde for-
dubblats i férhallande till bokforingsvirdet under det senaste drtiondet.” En osynlig, icke
mitbar tillgang kan inte kopas eller imiteras. Det 4r en tillging som Okar 1 virde nir den
anvinds, som kan tillimpas pa manga sitt och som inte kan lagras.

Kvantitativ information maste dirfor kompletteras med kvalitativa data om tillgingar
som inte syns. Annars blir det som gamle nobelpristagaren JK Galbraith varnade for:
”Om det inte kan riknas blir det heller inte uppmirksammat.”

Cressey och Docherthy har formulerat det sa hir: "Det behovs bade ett strukturerat
mitsystem och ett perspektiv som virderar kvantitativa och kvalitativa aspekter, tydliga
och underforstidda firdigheter”. Att mita det osynliga kan ge ordet “effektivitet” en ny
innebord. Nir foretag 1 dag bedomer eftektiviteten inom organisationen mits produkti-
viteten. Den gir att uttrycka 1 siffror och procent, den gir att jimfora ar frin ar.

Men det finns en annan eftektivitet som ocksa bidrar till ett foretags konkurrenskraft
och som foljer av lirande och kompetensutveckling. Nir anstillda fir mer kunskap om
det de behover for att kunna utvecklas 1 jobbet dkar den anstilldes flexibilitet och tor-
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mdga att anvinda sig av kunskapen. Forskarna kallar den eftektiviteten dynamisk; den ir
inte stabil utan priglas av forindring.

Dirfor méaste man uppmirksamma de osynliga tillgdngar som bidrar till effektiviteten
och konkurrenskraften.

Att mita ir inte bara till fr ledningen och f6r kontrollen i efterhand. Att mita — bade
det synliga och osynliga — ir viktigt for hela processen, fran planeringen, 6ver verksam-
heten, till dterkoppling och utvirdering.

Larandet — en nyckelprocess

Varje steg 1 processen, utforma arbetsplatsen — frdn planering, 6ver verkstillandet till ater-
koppling och utvirdering — har betydelse for lirandet. Larandet blir en nyckelprocess i
utvecklingen mot hallbara arbetsplatser. Larandet ar centralt for foretag som vill anpassa
sig till nya situationer och méta nya krav.”

I lirandet finns problemlosningen. Eftersom problem stindigt dyker upp och efter-
som omvirlden befinner sig i stindig forindring behovs ocksa ett fortsatt lirande. Dirfor
miste lirandet byggas in i organisationen och i processen sd att det verkligen blir konti-
nuerligt. Bara genom det stindiga lirandet rustas organisationer och stirks de anstillda.

Ett nyckelbegrepp dr “att lira sig att lira”, en typ av lirande som tar hinsyn till tidi-
gare lirdomar och som utforskar nya vigar for lirandet.” Att lira sig ldra stirker den
betydelsefulla dialogen. D3 blir dialogen nigonting mer in att ge information eller fatta
beslut. Dialogen “som social konstruktion” fungerar som spridare och distributor av det
dagliga lirandet och kunskapen.

Samtidigt 4r formdgan att lira sig att lira starkt beroende av hur vil kommunikatio-
nen ir utvecklad och hur vilutvecklad formagan att ”gd utanfor sig sjalv” dr. "Hela ldro-
processen ir beroende av reflektion, insikt och mognad.” 7 Lirandet och utvecklingen
av kunskap har alltsd en nyckelroll nir den hillbara arbetsplatsen ska utformas.

Bade vanlig kompetenshdjande personalutbildning och tiden for spontant, oplanerat
lirande via dagliga diskussioner ir viktiga for processen. Det handlar om att bygga upp
en gemensam kommunikation, en gemensam forstdelse, att skapa tid och mdjlighet till
reflektion och begrundande — sadant befrimjar det nédvindiga samarbetet pa arbetsplat-
ser.

Men ldrandet kan samtidigt utgora en killa till stress. Den snabba utvecklingen kriver
standigt larande. Man talar om det livslinga larandet. ”Att lira 4r inte litt, det handlar
inte bara om motivation utan ocksi om mod. For att dgna sig at kontinuerligt lirande
krivs sivil 6ppenhet som mod att limna sin gamla kunskapsniva och utforska nya moj-
ligheter.”%

Ingen ar "bast i klassen”
Visionen om hallbart arbetsliv rymmer inga “bist 1 klassen”-exempel som ska f6ljas.
Hallbarhet i en organisation bygger pa den lokala aktiviteten utifrin de forutsittningar
som giller med tanke pa arbetsplatsens traditioner och kultur. Hallbarhet ses som en
kompass 1 hinderna pa dem som ska forindra arbetsorganisationen.

Men vartit ska kompassen peka? Vilka kriterier ska gilla nir en arbetsplats omformas?
Kriterierna ar viktiga, enligt Michael Stebbins och Rami Shani.*" Kriterier uttrycker vil-
ka virderingar som finns bland intressenterna och de formuleras utifrin vilka uppgifter
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organisationen har eller under vilka konkurrensvillkor ett foretag lever.

Kriterierna formuleras i diskussioner. Kriteriediskussionen anger tonen eller snarare
etablerar scenen for den dialog som ir si avgorande for hela processen mot hallbara
arbetsplatser. Olika synpunkter bryts mot varandra. Kriterierna bor spegla mangfalden 1
organisationen, papekar Stebbins och Shani. Nir man kommit 6verens om kriterierna ar
processen igang.

Nir processen startat kan det vara bra att utforska alternativa modeller. Det underlit-
tar valet av en modell som passar just den arbetsplats man arbetar pa. Fornyelse bor
uppmuntras, likasd experiment i full frihet, reflektion och maéjligheten att justera.
Processen bygger pa att deltagarna sjilva ska utforma sin arbetsplats. Det kraver att de
anstillda deltar pa alla nivier och att deras erfarenheter tas tillvara. De som deltar upp-
muntras att peka ut och understka betydelsen av olika svirigheter som dyker upp.

Regelbundna utvarderingar

Under processens gang maste deltagarna ha majlighet till regelbundna 6verliggningar.
Annars blir det svart att ritta till sidant som gar snett. Regelbundna utvirderingar och
inhimtande av ny information kan ge ny kunskap som miste tas tillvara. Viktigt dr ocksa
att halla ett 6ga pa oonskade bieffekter, till exempel om forindringarna leder till 6kad
stress.

Att undvika forindringar som leder till 6kad stress och intensitet kriver att de anstill-
da fir mojlighet till lokala forsék och experiment. Detta ses som ett sitt att 6ka de
anstilldas formaga att hantera forindringarna och anta nya utmaningar.

Stebbins och Shani ser manga former for lirandet. Det kan vara olika aktiviteter som
okar individens formaga att bringa ordning och mening i en rorig omgivning. Det kan
ocksd vara “brainstorming” som syftar till att gbra jobbet mer hanterbart och menings-
fullt. Moten och 6vningar som befrimjar problemlosning. De foreslar ocksd en personlig
trining som ger den enskilde storre inflytande Sver arbetstiden, varierade arbetsuppgifter
och mindre risk for overbelastning. I lirandet kan dven den enskildes livsstil ingd 1 syfte
att ge individen mojlighet att leva ett bra liv utantor jobbet. Stebbins och Shani samman-
fattar forandringsprocessen 1 nio steg.

* En forsta projektplanering

*  Granskning av olika modeller for arbetets utforande och olika forindringsprocesser.

» Formulering av motiv for forindringen och engagerande av alla intressenter.

» Kiriterier for utformningen bestams.

* En organisation for forindringen byggs upp, forst med en styrgrupp och sedan med
ett natverk av lag med uppgift att omforma arbetsplatsen.

*  Uppbyggande av stod for experiment.

e Analys.

* Prototyper och arbetsprocesser testas pa storre avsnitt av arbetsplatsen.

» Hallbarheten dokumenteras och utvirderas.

Arbetsdelningen

Varje epok har sina visioner och virderingar. Adam Smith var lingt fore Frederick
Taylor att formulera arbetsdelningens lov. Arbetsdelning gav hogre produktivitet och
sikrade forsorjningen. Men det var Taylor som tog itu med arbetsdelningens problem pa
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ett vetenskapligt sitt. Den “rationella arbetsdelningen” skiljde ut planeringen av arbetet
frin utforandet och genom en sonderstyckning av arbetsprocessen skulle onddiga arbets-
moment kunna tas bort.

Kritiken av taylorismen si som den formulerades av sociotekniken beredde vigen for
sjalvstyrande grupper. Men den gav 6kad arbetsintensitet nir de sjalvstyrande grupperna
led brist pa resurser och 6verdstes med ansvar 1 snilt bemannade organisationer.

Utslagning och ohilsa 1 jobbet har ater fort upp fraigan om arbetets organisering pa
dagordningen. Foresprikarna av det hillbara arbetslivet dir minniskans och samhillets
resurser aterskapas 1 arbetet, vintar pa sin chans. “Det strategiska valet for tillvixt handlar
ytterst om en ny minniskosyn — en ny kultur, arbetslivet som bygger pa insikten att

lingsiktig tillvixt forutsitter en hillbar arbetsmiljo.”*
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7: Pa vdag mot hallbarhet

Hir 4r varden dir sjukfrinvaron minskar. Pa socialférvaltningen 1 Boden minskar
sjuktalet.Visserligen blygsamt — fran 27 till 25 dagar per ar, men 4nda. Trenden 4r bruten.
Det gar at ritt hall, tycker Mikael Norberg, huvudskyddsombud 1 Kommunalarbetaretor
bundets Bodensektion. P4 andra forvaltningar och 1 andra kommuner 6kar tvirtemot
sjukfranvaron.

Malet ir att pressa ner sjukfranvaron till 13 dagar per anstilld och ir. Medlet heter
HAKul, Héllbar arbetshilsa i kommuner och landsting, ett forsknings- och forindrings-
projekt for rehabilitering av savil anstillda som arbetsplatser. Syftet med projektet 4r att
hitta sambanden mellan hilsa och vilbefinnande 4 ena sidan, och arbetsmiljé och arbets-
organisation d den andra.

Projektet leds av sektionen for personskadeprevention vid Karolinska Institutet 1
Stockholm och omfattar 8 ooo anstillda 1 kommuner och landsting runt om 1 landet.

I Boden deltar socialforvaltningens 1 200 anstillda inom ildre- och handikappomsorg.
Projektet borjade med att alla lingtidssjukskrivna kartlades av Karolinska Institutet.
Dessutom gavs samtliga anstillda méjlighet att besvara en enkit med frigor om yrkeskar-

ridr, hilsa, utbrindhet, social situation, sjukskrivning, livsstil med mera.

Dirutover gjorde Kommunals utvecklingsbolag Komanco en kartliggning av arbets-
organisationen. Komancos analys tjinade direfter som diskussionsunderlag inom social-
forvaltningens arbetsgrupper. Ett nittiotal arbetsgrupper deltog i analysen av det aktuella
liget i forvaltningen.

Representanter for arbetsgrupperna samlades tillsammans med arbetsledarna — totalt
cirka 190 personer — till utbildningsdagar dir man bland annat diskuterade frigan: Vad
hindrar oss frin att ha en arbetsmiljo som ger en héllbar arbetshilsa? Arbetsgrupperna
uppmanades att formulera handlingsplaner och hitta omriden dir arbetstorhallandena
kunde forbittras.

Arbetsgrupperna fick 1 uppgift att ta fram “mojlighetsomriden”, forhillanden som
kunde torindras. Antingen sjilv eller med hjalp utifrdn. Deltagarna listade vad de ville
indra pd, de fick foresla vem som skulle gora det och de fick ocksd gora en uppskattning
av den ekonomiska vinsten. Alla handlinsplaner gick sedan vidare till en beredningsgrupp
och projektledningsgruppen som sade ja eller nej till forslagen. De flesta handlingsplaner
berdrde rutinerna i jobbet som arbetstidsschema, studiebesok, matsituationen for de
boende och si vidare. Andra handlingsplaner handlade om behovet av friskvard, funktio-
nella arbetsklider och utbildning.

Arbetet har dnnu inte satt nigra spar i nigon ny arbetsorganisation. "Men det kom-
mer, arbetet har just borjat”, siger Anethe Lindstrom, projektledare.

“Det dr en seg process att géra om arbetsorganisationen, forstaelsen bland ansvariga 1
stadshuset 4r tyvirr liten. Men vad manga papekat dr hur viktig den narmaste chefen ir.
Minga saknar bra chefer i verksamheten.”

Efter ett par ar kan HAKuL-projektet 1 Boden visa pa foljande resultat:

*  Sjuktalen 6kar inte lingre. Tvirtom minskar de nigot — samtidigt som de Okar 1 for-
valtningar och 1 grannorter som inte deltar 1 projektet.

* Bittre samhorighet 1 arbetsgrupperna, okat engagemang och en utbredd kinsla av
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delaktighet i arbetet. Fler ir nojda med arbetsledningen och méjligheten att lira nytt
har okat.

e Firre uppger att de har problem med sémn och iterhimtning.

e Arbetsbelastningen och tidspressen okar fortfarande men dkningstakten har minskat.

” Arbetsbelastningen ir ett stort problem”, siger Mikael Norberg. Besparingar gjorde att
drygt 100 personer sades upp 1997. Samtidigt 6kade antalet dldre och arbetsuppgifterna
blev dessutom tyngre. Bland annat tvingades hemtjinsten ta 6ver en del av sjukvirdsar-
betet i hemmen. Detta eftersom sjukvirden — bland annat av besparingsskil — skriver ut
aldre patienter efter en kortbehandling

Det innebir att hemtjiansten numera jobbar med betydligt fler "vardtunga” patienter
an tidigare.”Kommunen ger oss visserligen bra hjilpmedel, men hemmen ir ju inte
anpassade for den typen av vird.”

Sjukfranvaron steg snabbt efter nedskidrningarna. 1997 uppgick den genomsnittliga
sjukfranvaron till 10 dagar, aret efter till 18 och snart var den uppe i 27 dagar. Men tren-
den brots alltsd. Och nu gir man vidare. Malet dr att komma ner i 13 dagars sjukfrinvaro
1 snitt. Ett av medlen ar friskvard.

Innan HAKul startade fanns bara begrinsade mojligheter till motionsaktiviteter under
arbetstid eller subventionerade aktiviteter pa fritiden. Men nu kan de anstillda gi pa bad-
huset en ging i veckan gratis pd arbetstid och en ging gratis pa fritiden. Dessutom en
extra ging 1 veckan med rabatt.

Mikael Norberg: ”Det blev oerhért populirt. Vi riknade med att 10 procent av de
anstillda skulle utnyttja erbjudandet. Efter ett halvar var vi uppe 1 50 procent.”

Mikael Norberg anser att HAKul betytt mycket for att forbittra arbetstorhallandena.

”Framfor allt har vi helt andra mojligheter att paverka vara arbetstorhallanden.
Arbetslagen har fitt mer att siga till om. Det 4r vi som ir virldsmistare pa var arbetsplats
och det dr dirfor viktigt att vara synpunkter nir enhetschefer eller chefer i stadshuset.
Det kan utit sett handla om smisaker, men for det enskilda arbetslaget kan det vara nog
sa viktiga atgirder. Vi kan se att chefer lyssnar pd ett annat sitt numera. Visserligen finns
inga pengar, det fir vi fortfarande hora. Men det ir langt ifrdn alla forbittringar som
verkligen kostar pengar.”

Fabriken dar arbetslaget bestammer

Stimpelklockan togs bort och de anstillda bokfor numera sina egna arbetstider. Det gar
att flexa mitt 1 ett skift och vara borta nigra timmar. Tvaskiftarna ir lediga varannan fre-
dag.

Man kan tillfilligt limna arbetsplatsen for ett fordldramote i skolan, ett kvartssamtal pa
dagis eller om man skulle behdva provskjuta en ny ilgstudsare. Arbetslaget bestimmer
over arbetstider och ledighet. Och arbetslaget vet nir och hur mycket som ska tillverkas.

Bahco 1 Bollnis, tidigare Sandvik Hand Tools, 4r en mycket eftektiv och 16nsam
tabrik. For drygt tio ar sedan var det tvirtom. Sandviks Bollnis-fabrik var under isen.
Den producerade inte bara sigblad utan dven arbetsskador pa 16pande band. Folk kom
och gick, fabriken hade svirt att behilla folk. Sjukfranvaron var hog. Foretaget sig sig
tvunget att gdra nagot dt situationen. Och man bad facket om hyjilp.

”Alla engagerades 1 arbetet, inte bara de fortroendevalda. Forandringen gjordes till
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stor del underifrin”, siger Janne Broberg, di metallklubbens ordférande och i dag perso-
nal- och organisationsutvecklare pi foretaget.

I dag anses Bollnisfabriken med drygt 200 anstillda, vara en av landets bista verksti-
der att arbeta pd. Fabriken hamnade p3 fotter nir metallarbetarna gavs mojlighet att vara
med och omvandla arbetsplatsen. Vi slog igen fabriken och alla anstilllda samlades for
att gd igenom liget.”

Projektgrupper gjorde en probleminventering och 1 grupperna utsags en ledare med
uppgift att hilla kontakten med arbetskamraterna. Det fanns till en borjan en viss skepsis
bland minga som sa att “det dir har vi hort forut”. Men nir processen kom iging enga-
gerades alltfler 1 forandringsarbetet. Externa konsulter var sillsynta. "Det var vi 1 facket
som var konsulterna”, siger Janne Broberg. De anstillda skaffade sig fran borjan ett starkt
inflytande.

Det starka inflytandet for de anstillda finns kvar och det yttrar sig pd manga sitt. Ska
en stor maskininvestering goras sa dr operatorer, reparatorer, elektriker och skyddsom-
bud med frin borjan. Ska maskinen kdpas in frin Italien dker man ner dit forst pa studie-
besok.

For de anstillda siags detta som “en signal frin ledningen att de litar pa oss”. Det sti-
mulerade engagemanget. Inflytandet giller inte minst arbetstiderna. De anstillda skoter 1
stort sina arbetstider sjalva genom sitt arbetslag.

Nir stimpelklockan togs bort fick var och en fylla 1 sin egen arbetstidsjournal. Man
kan flexa, men inte bara vid skiftets borjan och slut. Den som jobbar kvillsskift och
behover ga pa ett foraldramote kan flexa ut ett par timmar. Eftermiddagsveckorna job-
bar tvéskiftarna bara fyra dagar, fredagen ar fri. Drygt fem procent av arbetstiden viks till
utbildning. Det motsvarar cirka tre timmar pa en tviveckorscykel. P schemat stir engel-
ska, data, ergonomi, motesteknik och arbetspsykologi tor gruppledare med mera.

Arbetslaget har stor sjilvstindighet. Forr arbetade alla i verkstan individuellt for sig.
”Man stod vid sin maskin och tog ansvar for den, men struntade 1 hur det gick for ope-
ratoren efter.”

I dag har metallarbetarna inflytande 6ver hela processen. Arbetslaget tar besluten, styr
produktionsuppligget, skoter hela produktionen. Det ir arbetslaget som skoter exempel-
vis frainvaron. Lagen ir av skiftande storlek, beroende pa vilken produkt de tillverkar
(handsagar, tridgardssigar, fargskrapor eller stimjarn): fran dtta till cirka 25. Varje lag leds
av en samordnare, en gruppledare.

”Vi torsoker forbittra rekryteringen av gruppledare. Att folk ska ricka upp handen i
en forsamling och siga att ’jag vill vara gruppledare’ ir svart. I ndgra grupper har vi testat
slutna omréstningar. Den som far flest roster blir tillfrigad om han eller hon vill bli
gruppledare. Det ir viktigt for alla att gruppledaren har fortroende.”

Arbetsorganisationen speglar ocksd 16nesystemet. Nir man gick frin individuella jobb
till lagarbete 6vergavs samtidigt ackord till forman for ett 16nesystem som belonar den
som lir sig och kan utféra mianga jobb i flodet.

Lonesystemet innehaller inga subjektiva faktorer. Janne Broberg berittar:

”Lonesystemet bygger pa att man ir flexibel och att man kan hjilpas it. Vi ville ha
bredd 1 stillet for specialister. Processen blir mindre kinslig pa det viset.”

Genom intranit kan varje arbetslag se hur det ligger till 1 produktionen.
Tillverkningen sker mot lager (det finns fyra i virlden inom koncernen) och varje arbets-
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lag ser sjalv hur mycket som ska produceras. Fabriken ir ingalunda fii frin arbetsskador
och langtidsfrainvaro. Men fabriken vinde en ging en trend genom att ge sin personal
stort inflytande och 6kad kontroll 6ver sitt arbete. Det gav friskare minniskor, bittre
kvalitét, hogre produktivitet och 6kad l6nsamhet. Och stressen?

”Den finns och den dr oroande”, siger Janne Broberg.

”Den beror till storsta del pa engagemanget. Man vill att det ska gi bra. Man vill visa
den nye dgaren, amerikanska Snap-On, att Bollnisfabriken 4r bra.”

En skola utan utmattade larare

P3 Rosenlundsskolans hogstadium 1 Jonkoping finns inga utmattade, utbrinda lirare.
Trotta efter hart arbete, javisst. Men inte utslitna. Av 35 larare dr bara en langtidssjukskri-
ven (av en gammal skada). Rosenlundsskolan med 400 elever 1 arskurserna 7—9 ir en
skola att trivas i, aven om den inte 4r problemfri.

Nir skolans nuvarande rektor Barbro Darin tilltridde for fem ar sedan kom hon till
en orolig och missndjd personalgrupp. En dilig psykosocial arbetsmiljo helt enkelt.

Men hon kom ocksi till en personalgrupp som hade borjat ta i itu med sin egen situ-
ation. Forindringsarbetet var redan iging nir Barbro Darin tog plats pa rektorsexpeditio-
nen. Personalen har jobbat mycket med sin arbetsmiljé och nu har vi vint trenden frin
nigot trikigt till nigot bra. Aven om personalen sjilva satte iging forindringsarbetet ir
chefens roll mycket viktig, siger Barbro Darin.

”Jag maste finnas dir som uppmuntran och stod. Det ir viktigt att en ledning inte
jagar pa att ser till att minniskorna 1 organisationen sitter en grins. Det 4r tillitet, och
nodvindigt att sitta granser. Annars riskerar vi ohilsa.”

Barbro Darin talar hellre om frisktal in om ohilsotal. Hon vill lyfta fram det som ir
bra och gora det bittre.

”Dirtor arbetar vi kontinuerligt med friskvardssatsningar. Var och en fir en halvtim-
me varje vecka for “egenvard”. Och det kan vara alltifrin korsang till skogspromenader
eller simning. Var och en bestimmer sjilv.Vi har dessutom en trivselgrupp som arbetar
med en aktivitet varje manad.”

Nir skolpersonalen borjade ta itu med sin arbetsmiljo forindrade de arbetsorganisa-
tionen. De delades in 1 fyra arbetslag vars ledare jobbar tillsammans med rektorn 1 skolans
ledningsgrupp.

I arbetsgrupperna ingdr 1 huvudsak lirare och studie- och yrkesvigledare, ibland ock-
sd vaktmistarna nir det giller fraigor som ror hela skolan och inte bara den pedagogiska
verksamheten. Arbetslagen triffar rektorn en giang i veckan en halvtimme och forfogar
dessutom &ver tva egna timmar 1 veckan. Lagen bestir av 8—10 personer och varje lag
utser en lagledare, utbildningsledare, vars mandat l6per i tre ar.

Utbildningsledaren har tusen kronor mer i manaden och mindre utbildningstid 4n de
andra ldrarna. De fyra utbildningsledarna utgor tillsammans med rektorn en lednings-
grupp som har tita triffar och dir de fir tillfille att diskutera den l6pande verksamheten
med rektor. Alla beslut tas dock 1 samverkansgruppen dir rektor, de fyra utbildningsle-
darna och kurator, skolassistent, vaktmistare och skolskoterska ingdr som fackliga repre-
sentanter for SSR, SKTF, Kommunal och Virdforbundet. Den arbetsorganisation man
strivade efter var en modell dir personalen sjilva kunde paverka besluten. Det ar viktigt
att man fir vara med och paverka pa jobbet. Arbetet ir sa stor del av ens vardag och
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arbetsforhillandena ar viktiga. Inte minst for de yngre lirarna som ir smibarnstorildrar.

“Dem miste vi vara ridda om, annars har vi inga lirare om nigra ir. Ar inte arbets-
miljon i skolan bra s byter de jobb.”

Att arbetsforhillandena forbittrats radikalt pd Rosenlundsskolan innebir inte att de
kan sla sig till ro, anser Darin. Det hir ir en process.

Vi maste standigt ha de hir frigorna 1 fokus. Det giller {6r mig att tala mycket med
personalen, att diskussionen lever 1 arbetslagen. Att man stottar varandra och sitter grin-
ser for sig sjalv. Och framfOr allt att man paminner varandra om att sitta grinser.”

”Det dir ar hon bra pa”, siger huvudskyddsombudet Ann Eriksson.

“Det ir viktigt att en chef sitter grinser. Hon siger ofta till oss att skolan inte har
ndgon nytta av anstillda som ir utslitna.”

Med den nya arbetsorganisationen fick personalen ett storre inflytande — och bittre
hilsa, enligt Ann Eriksson.

”Forr var vi sjukare oftare och i lingre perioder. Men nu ir frinvaron betydligt ligre,
trots att vi har manga smabarnsforildrar bland lirarna. Det ir ett gott betyg at arbetsplat-
sen”’, anser hon.

En annan skillnad 4r att lirarkandidaterna numera ofta hor sig for om de kan komma
tillbaka, om det finns nagra lediga tjinster. Sadant hordes nistan aldrig forr.

“Dessutom ir jag alldeles 6vertygad om att eleverna mirker av forandringen. En
utsliten lirare som inte mar bra ir ingen bra lirare. Aven om allt inte ir perfekt si mir de
anstillda verkligen biattre nu.”

Det visar inte minst de psykosociala enkiterna som gors med jaimna mellanrum.

”Nu vet vi att vi kan vara med och paverka de beslut som rektorn fattar. Och si vet
vi att fattade beslut foljs. Det rider ingen osikerhet lingre, sidant ger trygghet och stabi-
litet.”

Processen sattes igang i Boden, Bollnis och Jonkoping i riktning mot mer héllbara
arbetsplatser, dir de anstilldas resurser inte forbrukas, utan dterskapas. Processen ir iging.
Det dr det som ir kirnan i visionen om ett hillbart arbetsliv. Det finns ingen trygg hamn
att vila ut 1 nir man vil kommit fram. Foresprikarna for visionen drar girna paralleller
med kampen for demokrati: hillbarhet maste vinnas och utvecklas dagligen.
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Sjukfranvaron ir fortsatt hog och allt fler lamnar arbetslivet som
fortidspensionerade. Utslagningen ir priset for personalminsk-
ningar, underbemannade arbetsplatser och ett hogre tempo,
framdrivet av globalisering och teknisk utveckling.

Arbetet har blivit intensivare med tilltagande stress och oro.
Under 1990-talets harda rationaliseringar exploderade sjukfran-
varon och en omfattande ohilsa, som idag ses som ett av de
stora samhillsproblemen.

Ohilsan 1 arbetslivet riktar fokus mot arbetsplatserna. Varfor
ar vissa arbetsplatser battre an andra? Finns det en vig bort frin
det intensiva arbetslivet till ett modernt, dir mianniskan inte
torbrukas?

“Hallbara arbetsplatser. Botemedel mot ett sjukt arbetsliv?”
har skrivits av Harald Gatu, journalist pd Dagens Arbete.

SALTSA &r ett samarbetsprogram mellan Arbetslivsinstitutet, LO, TCO och
SACO for arbetslivsforskning och kunskapsutveckling.

Programmet har ett europeiskt perspektiv pa utvecklingen av politik och
praktik inom omradena arbetsmarknad, arbetsorganisation och arbetsmiljo,
med svenskt arbetsliv i fokus.

Det tar egna initiativ till projekt, féljer dess genomférande samt for ut forsk-
ningsresultaten till praktiker och beslutsfattare.

SALTSA startades ar 1997 och har fram till ar 2005 levererat ett 80-tal forsk-
ningsrapporter och skrifter. Det har nu férléngts och pagar till och med ar 2007.
Programarbetet leds av ordférandena i de tre fackliga
centralorganisationerna och myndighetens generaldirek- AN
tor. Mer information om programmet kan hamtas fran Arbenliinsiiet

www. arbetslivsinstitutet.se/saltsa. E (! SACO




