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Forord

Vi vill tacka ett antal personer som pa olika sétt varit delaktiga vid
tillkomsten av denna bok. Professor Mats Engwall, Indek, KTH och
fil dr Par Larsson, Vinnova, har i olika faser bidragit med ett antal
centrala synpunkter under projektets gang och utgjort ett vardefullt
stod under projektet. Vi vill dven tacka fil dr Magnus Lagerholm,
Vinnova. Vi dnskar dven uttrycka var tacksamhet f6r de kommenta-
rer som erholls fran deltagarna vid ett textseminarium pa Vinnova
i augusti 2011. Projektet har mojliggjorts genom ett anslag fran Vin-
nova. Ett varmt tack till SNS Forlag och Gabriella Stjarnborg.

Vi vill tilligna denna bok minnet av vér kollega docent Roger
Henning, som alltfor tidigt rycktes bort.

Uppsala véiren 2012
Lars Magnusson och Jan Ottosson
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Inledning

LARS MAGNUSSON OCH JAN OTTOSSON

PRAGLAS VAR SAMTID av en forandrad varld dir den svenska mo-
dellen inte ldngre ar aktuell? Flera har havdat att det ar svart att tro
att det skulle finnas nagon framtid for den svenska modellen.’ Ef-
ter 1990-talskrisen och den snabba 6kningen av arbetslosheten, som
sedermera legat kvar pa hoga nivéer, sa finns det skal att reflektera
kring den dramatiska utveckling som skett sedan 1990-talet.* De sto-
ra ekonomisk-politiska reformerna med en sjalvstandig riksbank, av-
regleringarna av ett stort antal sektorer i ekonomin samt férandrade
styrkeférhéllanden pa den svenska arbetsmarknaden kan tyda pé att
forutsattningarna f6r denna modell férandrats drastiskt.

Vi vill hdvda att den svenska modellen har varit unik och beund-
rad runt om i virlden. Den har varit héllbar och robust. Trots olika
politiska och ekonomiska kriser har den kommit att férandras, men
i viss man har den i allt vdsentligt kommit att besta. Den turbulens
som borjade prégla den svenska ekonomin under decennierna sedan
1970-talet fordndrade den svenska modellens férutsattningar. Trots
detta har den dnda overlevt stora omvilvningar, kriser och struktur-
omvandlingar. Genom att vidga perspektivet pa den svenska modellen
till att dven omfatta fler aspekter av den svenska samhéllsomvandling-
en, som exempelvis féretagens organisering, kan denna modells fram-
gangssaga forklaras pa ett fordjupat sitt.

Perspektiv i denna antologi

Denna antologi belyser olika aspekter pa den svenska modellen, hur
effektivitet byggdes och férdndringen av arbetsorganisationen under

1. Magnusson (2011).
2. Bergh & Henrekson (2012).
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efterkrigstiden. En 6vergripande fraga ar hur den svenska modellen
avspeglatsiarbetetsledning och organisering och hur denna utveck-
ling har skett, fran skapandet aven svensk modell till globala manage-
mentideal i termer av hur effektiviteten i svenskt naringsliv byggdes
upp ur ett ekonomiskt-historiskt perspektiv. I boken skildras de for-
utsdttningar som forelag med utgdngspunkt i den historiska forand-
ringsprocessen efter andra varldskriget fram till dagens situation.
Huvudsyftet dr att belysa hur arbetsorganisation, effektivitet i svensk
industri och olika innovationssystem har utvecklats inom ramen for
en O6vergripande svensk modell under efterkrigstidens alltmer globa-
liserade varld. Dérfor har vi valt titeln Den hdllbara svenska model-
len - innovationskraft, fornyelse och effektivitet.

Var avsikt dr att belysa olika aspekter pa den omvandlings- och
effektivitetsprocess som skett bland svenska organisationer och fore-
tag, vi har darfor samlat ekonomhistoriker och foretagsekonomer.
Genom att anldgga ett mesoperspektiv som historikern Jan Glete
nyttjade kommer vi att inte enbart belysa individers arbetsforhal-
landen eller makroekonomiska forlopp. Faktorer som ekonomins
spelregler, arbetsmarknadens parter, dgarforhallanden, féretagens
interna organisering, idébdrarna hos SAF, Metall och andra parter
pé arbetsmarknaden, arbetsorganisatoriska utvecklingsprogram i
svenska foretag (Volvo Kalmar, Uddevalla, ABB Ts0 etcetera) 6ver
tiden, arbetslivsforskningens uppgang och fall (?), globaliserings-
trenden och den internationella konkurrensen, liksom den svenska
ekonomiska politiken i vid bemarkelse blir dirmed viktiga utgéngs-
punkter for att forsta de svenska foretagens organisering och effekti-
vitetsstravan under efterkrigstiden.

Sett ur ett innovationssystemperspektiv blir foretagens effektivitet
betraktade som en process dér olika managementnivéer i foretag och
organisationer interagerar med intermedidrer som konsultfirmor, an-
dra aktorer som fackforeningar, forskare, universitet och institut och
nya spelregler blir viktiga delkomponenter. Fragan kan ddarmed stillas
om vi kan se en tendens 6ver en langre tidsperiod, dér det svenska ma-
nagementinnovationssystemet har fordndrats. Hur har de olika del-
komponenternai ett sidant innovationssystem skapats, utvecklats och
forandrats? Interaktionen mellan foretag, stat, utvecklingsinstitutet,
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arbetsmarknadens parter och universitet diskuteras i relation till olika
aspekter kring den svenska modellen. Négra sadana teman i en svensk
modell 4r utbildning och management, l6nesystem och effektivitet,
parternas roll, dgande samt intermediérernas roll.

Ur detta perspektiv finns det flera aspekter pa ekonomisk till-
vaxt, effektivitet och innovationer, dar langsiktigheten i en svensk
modell diskuteras i samklang med ett innovationssystemperspektiv.
Hur ska detta forstés och kunna forklaras? Vilka mekanismer bak-
om denna robusta konstruktion kan diskuteras utifran det som bru-
kar kallas ett stigberoendeperspektiv? Ar innovationssystemen satta
under press eller finns en utvecklingspotential?

Var avsikt i denna antologi ar att kritiskt belysa de processer kring
hur verksamheter organiserats i interaktion med ett omvandlings-
tryck, dar effektiviteten sdtts i centrum och hur detta paverkat ut-
vecklingen av foretag. En utgangspunkt for var diskussion ar att se
fragor om arbetets organisering och management ur ett effektivi-
tetsperspektiv som en viktig diskussion kring innovationssystem i
ett storre analytiskt ramverk, dar den svenska modellens bestandig-
het dr central, men som inte tidigare beforskats ur denna synvinkel.
Vi héavdar att en alltfor sndv anvandning av begreppet svensk mo-
dell medfor att flera dimensioner av samhallsutvecklingen riskerar
att negligeras. Genom att belysa historiens roll kan viktiga och cen-
trala framtidsfragor diskuteras kring vilken roll arbetsorganisation,
management och kringliggande institutionella faktorer kan spela for
innovationspotentialen i svenskt naringsliv framover.

Sveriges tre industriella revolutioner och framvixten
av en svensk modell

Sedan den forsta industriella revolutionen, dar Sverige var ett av de
lander som relativt sent tradde in i industrialismen, omvandlades
ekonomin snabbt. Den stora omvandlingen frén ett agrart samhal-
le till ett industrisamhaille bars fram av privata entreprendrers ini-
tiativ, en framvaxande statsmakt och en omfattande social rorelse.

3. Magnusson (2010).
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Under de forsta decennierna av1igoo-talet praglades den ekonomiska
utvecklingen av en snabb strukturomvandling med rationalisering-
en i centrum. En rollférdelning utmejslades alltmer mellan arbete
och kapital da parterna gick frdn 1920-talets strejkklimat till det sena
1930-talets samforstand.

Den andra industriella revolutionen préaglade samhallslivet pa
flera plan. Ingenjorskunnande och industriell utveckling i fram-
gangsrika stora exportindustrier dominerade tiden fram till
1960-talets slut. Strukturomvandling, effektivitet och en snabb ut-
byggnad av den offentliga sektorn var nagra centrala faktorer un-
der efterkrigstidens guldar. Under denna tid padborjades ocksa en
diskussion kring strukturomvandlingens pris, nagot som satte sin
pragel pa de reformer som inledde 1970-talets reformer inom ar-
betslivsomradet. Den tredje industriella revolutionens gryning
praglades i allt storre utstrackning av informations- och kommu-
nikationsteknologiernas intag, dndrade preferenser hos manga
konsumenter och krav pa attutbud av varor och tjanster skulle vara
individualiserade.

Efter de strukturkriser som praglade det svenska 1970-talet, 6ka-
de den ekonomiska integrationen ldngt utover de traditionella vast-
landerna under de foljande decennierna. En global omvandling av
finansiella marknaders regleringar, nya globala produktionskedjor
och global logistik paborjades. En 6kad internationell konkurrens
blir alltmer framtrddande efter 1980. Genom EU:s framvixt har en
okad integration av varu- och tjansteflodet préiglat den europeiska
ekonomiska arenan. Detta har medf6rt snabba forandringar i det
ekonomiska landskapet. Nya branscher och nya villkor fér produk-
tion och arbetsorganisation har praglats av den tekniska utveckling-
en. Tendenser till flexibilitet och decentralisering inom vissa sekto-
rer var viktiga inslag i denna process.

Var det dags att pensionera Taylor eller var den nya lean-filosofin
ett uttryck for en ny tid? Allt fler sektorer utanforindustrin influera-
des av de nya managementidealen. Antalet anstdllda inom industrin
sjonk snabbt. Tjanstesektorns andel 6kade. Bakom denna forand-
ring kan det finnas flera forklaringar. Det har bland annat diskute-
rats om statistiska felkallor kan ha overdrivit denna sektors 6kan-
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de andel.* En annan forklaring har betonat tjanstesektorns 6kning i
form av ett okat tjansteinnehall i industrin.

Produktiviteten i den svenska industrin har préglats av en snabb
utveckling, vilket medfort att den svenska varuexporten fortfaran-
de priglas av en stor andel industriprodukter. De globala virde- och
produktionskedjorna satte okat tryck pa de svenska foretagen. Pa
nagra decennier har en arbetsorganisation priglad av masstillverk-
ning foérandrats. Flera stora internationellt verksamma tjanstekon-
cerner har tagit 6ver tjanster som tidigare utfordes innanfor foreta-
gens viggar genom den snabba outsourcingtrenden.

De tre industriella revolutioner som varit en central forutsattning
for den svenska ekonomiska utvecklingen har ddrmed préglat en pé-
gaende strukturomvandling under 1900-talet.

Debatten om en svensk modell

Vi hdvdar att det ar centralt att betrakta den svenska modellen ur
ett bredare perspektiv, dir sadana delar diskuteras ur ett helhetsper-
spektiv. Enligt vart synsétt sa kan alltsd den svenska modellen ses
som betydligt mer dn enbart en partsmodell, ddr 16neférhandling-
arna star i centrum. Det finns en omfattande debatt kring hur den
svenska modellen kan definieras, men var tolkning ar att den utgor
en integrerad del av det svenska samhallslivet.

Ur ett relativt snavt perspektiv har den svenska modellen avsett
de centrala férhandlingarnas historia och framvaxten av relationer-
na mellan arbetsgivare- och arbetstagarorganisationerna. Till detta
brukar dven ndmnas de fria avtalen utifrdn Saltsjobadsavtalet 1938,
vilket faststdllde en férhandlingsordning mellan parterna. Dessutom
brukar en relativt lag konfliktbendgenhet pa den svenska arbets-
marknaden liksom den solidariska 16nepolitiken diskuteras i detta
sammanhang.

Modellen har dven associerats med framvixten av ett vilfards-
samhaille baserat pa en generell valfardspolitik, dér full sysselsatt-
ning tillsammans med socialpolitiska atgarder vixte fram under

4. Magnusson (2006).
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mellankrigstidens senare del. Den svenska modellen fick tidigt inter-
nationell uppmiarksamhet i termer av en historisk kompromiss mel-
lan arbete och kapital och Sverige som medelvigen mellan kapita-
lism och socialism, bland annat genom Marquis Childs’ bok Sweden:
the Middle Way, publicerad 1936.

Kompromissen mellan arbete och kapital innebar med andra ord
en aktiv fordelnings- och socialpolitik, dar staten idealt skulle se
till att arbetskraften overfordes fran lagproduktiva branscher och
foretag till den snabbt vixande industrin, foretridesvis i mellersta
och sédra Sverige. Ddrmed blev en viktig del av den svenska mo-
dellen strukturomvandlingen. Genom den solidariska 16nepolitiken
och den sé kallade EFO-modellen med ursprung i LO-ekonomerna
Gosta Rehn och Rudolf Meidners tankar om lika 16n for lika arbe-
te praglades de ekonomiska guldaren, de som KTH-forskaren Eric
Giertz kallat den tidiga svenska modellen, av en 16nepolitik som oka-
de strukturomvandlingstakten i den svenska ekonomin.’ En sam-
manpressning av lonerna ledde till att féretag som inte kunde beta-
la I6nekostnaderna enligt principen lika l6n for lika arbete slogs ut.
Genom att arbetskraft fristalldes kunde denna anstillas i andra, mer
produktiva, verksamheter enligt denna modell. Den statliga arbets-
marknadspolitiken fick dirmed en nyckelroll for att pdskynda denna
omstéllning, med fackforeningarnas goda minne.

I utbyte mot bittre levnadsstandard fanns det under lang tid en
stor acceptans fran fackforeningsrorelsens sida att acceptera vinster
i privat industri, effekterna av strukturrationaliseringar och en geo-
grafisk rorlighet.* En annan komponent som brukar belysas i detta
sammanhang ror ocksé effektivitetsutvecklingen i den svenska in-
dustrin under denna tidiga modell. En partséverenskommelse med
stora implikationer for effektiviteten var MTM-avtalet i mitten av
1950-talet, enligt Giertz.

En annan del av denna svenska modell sett ur ett bredare perspek-
tiv ror storfoéretagens roll, som varit en viktig komponent i framvax-

5. Giertz (2008).
6. Se Magnusson (2010), s. 401ff, for en utforligdiskussion kring den svenska modellen.
7. MTM varen férkortning fér Metod Tid Matningisvensk 6versattning. Giertz (2008).
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ten av den svenska ekonomin i hdgnet av den svenska modellen. De
tidigare ndra kopplingarna mellan vissa storforetag och den svenska
staten kan sdrskilt namnas i detta sammanhang. Dessa kopplingar
- utvecklingspar - som dominerat teknikutvecklingen har varit vik-
tiga for de framgangar som svensk industri skordade. Tidigare sta-
bila dgarstrukturer och dndrade villkor for statens verksamheter har
medfort stora férandringar for de tidigare samarbetsformerna.’

Denna svenska modell kan alltsa ses ur ett renodlat partsperspek-
tiv, eller enbart ur ett vélfardsperspektiv. Men enligt var mening bor
den éven tolkas bredare, dir effekterna pa olika delar av svensk eko-
nomi belyses. Utan en sadan mer ingaende diskussion av en histo-
risk kompromiss mellan arbete och kapital, dar tillvixt och ratio-
naliseringar blev helt centrala begrepp, riskerar vi att missa viktiga
delar av den omvandlingsprocess som praglat det moderna Sveriges
framvaxt. Om vi ser den svenska modellen ur ett sadant bredare per-
spektiv har det dessutom implikationer for en lang rad dimensioner
av det svenska ekonomiska landskapet. Vi havdar dirmed att aspek-
ter avseende dgarrelationer, produktivitet, management, arbetsor-
ganisation, arbetsplatssystem, arbetsmiljo, arbetsmarknad, medbe-
stimmande, partssystemet med olika typer av organisationer och
16nebildning kan tolkas i termer av en svensk modell. Fragorna om
arbetsorganisationens roll, dess betydelse f6r strukturomvandling-
en, effektiviteten och tillvixten under den svenska efterkrigstiden
blir dirmed viktiga ur en sddan utgdngspunkt.

Fragor kring hur den svenska modellen har péverkats ur ett an-
tal olika aspekter har varit foremal for en omfattande vetenskaplig
diskussion under de senaste aren.’ En debatt har rort hur staten fick
en alltmer aktiv roll i spelet mellan arbetsmarknadens parter, vilket
kulminerade i det som Giertz kallar en andra svensk modell under
1970-talet.®

8. Fridlund (1999).

9. Baccaro & Howell (2011) hdavdar exempelvis att utvecklingen av industriella relatio-
ner (sirskilt 16nebildning) under de senaste decennierna har praglats av en tydlig for-
indring i nyliberal riktning.

10. Nycander (2010); Giertz (2008). Se dven debatten i tidskriften Respons nr 1 och nr 2
2012. Se d@ven Lindbeck (2012).
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Agande och management i den svenska modellen

Effekterna av denna strukturomvandling och den inneboende span-
ning som funnits i den svenska modellen mellan arbete och kapital
uppméarksammas i denna bok. Flera forfattare belyser effekterna av
en modell dér storforetagen och centrala fackliga organisationer un-
der decennier var dominerande aktorer.

Foretagsledarutbildningens roll for de svenska foretagsledarna
har uppmiarksammats alltmer ur ett ekonomiskt-historiskt perspek-
tiv under senare ér. Ett framtradande drag hos flera av de foretags-
ledare som var verksamma under guldaren var att de tagit del av
liknande managementutbildningar, ddr IFL vid Handelshogskolan
i Stockholm stod i centrum under manga ér." Influenserna var un-
der efterkrigstiden himtade frén USA, men svenska management-
erfarenheter priaglade dessa utbildningar. Sett ur ett litet lingre
perspektiv finns det anledning att dven belysa de influenser i ma-
nagementhinseende som exporterades fran Sverige till Finland un-
der mellankrigsaren. Ekonombhistorikern Susanna Fellman betonar
béde de tyska och amerikanska influenserna i den datida svenska
managementexporten under mellankrigstiden.”

Sett ur ett langre historiskt perspektiv kan flera intressanta iakt-
tagelser goras. I jamforelse med de flesta andra linder 4r svenska
foretag och organisationer ofta effektiva. De ar mindre byréakratiska,
mindre hierarkiska, har goda arbetstagarrelationer samt sjilvgaen-
de, kompetenta medarbetare som i hog grad ar lojala med verksam-
heten. Svenska foretag uppvisar dessutom ofta stor férmaga till an-
passning infér nya verksamhetsforutséttningar, inte minst pa grund
av att fackféreningarna i Sverige, till skillnad fran de flesta andra
lander, bejakat strukturrationaliseringen. Den svenska ekonomin
har ocksa under lang tid lyckats vara internationellt framgangsrik. I
forhallande till sin folkméngd intar den en nést intill unik stéllning i
vdrlden ndr det géller antalet internationellt kinda varumarken och
framgangsrika exportforetag.

1. Ullenhag (2002).
12. Fellman (201m1).
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Samtidigt har man i Sverige lyckats kombinera hég ekonomisk
tillvaxt och hog produktivitet med ett véalfirdssamhélle med sociala
reformer och férdelningsambitioner. Under de senaste decennierna
har dock villkoren for det svenska naringslivet (och i forlangning-
en samhaillet) forandrats i takt med bland annat 6kad internationell
konkurrens, globalisering av finansmarknaderna och dgande samt
en teknisk utveckling som mojliggjort skapandet av distribuerade,
internationella produktionssystem. Som vibelyst tidigare har arbets-
livets forutsattningar forandrats under efterkrigstiden.

Under néstan hela 1900-talet bedrevs omfattande arbetsorganisa-
toriska insatser for att skapa en rationell produktion. Verksamhe-
ters ledning och organisering var ett centralt element i idédebatten
hos arbetsmarknadens parter och det bedrevs en omfattande forsk-
ning och praktisk kunskapsutveckling inom omradet. Inom interna-
tionell litteratur framstélls ocksa management i svenska foretag ofta
som ett efterstravansvart ideal, dar organisatorisk effektivitet kom-
bineras med respekt for medarbetare och individer. Fragor kring hur
denna tradition utvecklats under senare tid behover enligt var me-
ning aktualiseras nér en praktiknédra kunskapsbildning i naringsli-
vet bedrivs under delvis nya férutsattningar.

En introduktion till bidragen i volymen

Lokala svenska modeller?

De olika bidragen i denna antologi diskuterar kring olika aspekter
avseende den svenska modellen under omvandling. I den férsta de-
len diskuteras de lokala férutsattningarnas roll ur ett innovations-
perspektiv. Den lokala och regionala miljons betydelse for att oka
innovationsformagan i svenska industriféretag i en hardnande kon-
kurrens diskuteras i flera bidrag. Ingenjorskunnande, lokalisering av
laboratorier, parternas roll och lokalisering av féretagens huvudkon-
tor ar faktorer som préglar det som i forskningen benamns stickiness.
Det knyter an till den forskningstradition som diskuterar stigbero-
ende eller path dependence.”

13. Magnusson & Ottosson (2009).
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Hur har industrin férdndrats under de senaste decennierna? Nag-
ra exempel dr att'snabbare dgarskiften och en 6kande global konkur-
rens paverkar den svenska industrin dramatiskt genom krav pa en
okad formaga att snabbt utveckla nya produkter. Jan Lowstedt och
Svante Schriber menar att mycket av diskussionen om svenskt na-
ringslivs konkurrensférméga i den globala konkurrensen forts uti-
fran ett nationalekonomiskt praglat perspektiv, dar foretaget i mangt
och mycket blir en »black box« enheter vars interna sirdrag tonas
ned och som ddrmed framstar som i hog grad utbytbara. I motsats
till detta lyfter Lowstedt och Schriber fram exempel pa globalt fram-
gangsrika svenska foretag, vars kompetens bést kan beskrivas som
lokalt utvecklade och foérankrade. De hdvdar att ingenjorskunnan-
de och tillgang till laboratorier och institutionaliserade samarbeten
gynnar en fortsatt lokalisering i Sverige av medelstora och mindre
industriella verksamheter - just den typ av foretag som inte séllan
beskrivs som démda till att flytta till lagloneldnder. Tom Petersson
behandlar ur ett annat perspektiv den aktuella fragan om det spe-
lar nagon roll var huvudkontoren ér lokaliserade. Den svenska indu-
strins internationaliseringsgrad sitts i relation till de senaste arens
debatt om huvudkontorens lokalisering och foretagens langsiktiga
overlevnadsférmaga. Genom att huvudkontoren finns kvar i Sverige
finns det forutsittningar for satsningar pa innovativa processer, en-
ligt flera debattorer. Petersson hivdar att tidigare illavarslande sig-
naler om en total utflyttning av huvudkontoren inte har uppfyllts.
Snarare finns det inte nagot tydligt monster i termer av utflyttning.
Forfattaren betonar i sin historiskt inriktade genomgéng att det sna-
rare handlar om relativt langsamma processer och att féretagen dven
i dagslaget verkar vara knutna till en fysisk plats. Snarare har Stock-
holmsregionen blivit viktigare som arena f6r huvudkontoren.

Goran Brulin, Per-Erik Ellstrom och Lennart Svensson diskuterar
vilken roll partssamverkan har for tillvixt och produktionssystem.
De belyser utvecklingen fran ett centralistiskt partssamverkanssys-
tem till ett lokalt baserad samverkan mellan parterna och betonar de
tidigare utvecklingsfaserna inom den svenska industrin, med MTM-
metoden, de centrala 6verenskommelserna mellan fack och arbetsgi-
vare ur ett effektivitetsperspektiv. Forfattarna hdvdar att den svenska
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rationaliseringsrérelsen ledde till den kanske mest kraftfulla Taylo-
riseringen bland de industrialiserade landerna. Trots att den centra-
la férhandlingsmodellen har dodforklarats sa har snarare partssam-
verkan pé en lokal och regional niva blivit allt tydligare under det
senaste decenniet. I likhet med andra bidrag i boken diskuteras vik-
ten av att foretag i en alltmer sammanbunden ekonomi behéver en
innovativhemmahamn, som forfattarna formulerar det.

Spdnningar i den svenska modellen

En annan diskussion som flera av forfattarna i antologin reflekterar
kring, rér de spanningar som finns i den traditionella svenska mo-
dellen och den ekonomiska utvecklingen. Det ror de sma och med-
elstora foretagens roll, liksom de industriella relationer som under
lang tid byggdes upp kring centrala fackliga organisationer och ar-
betsgivarorganisationer, vilket Sofia Murhem behandlar i sitt bidrag.
En annan spanning i den svenska modellen ror fragan om Corporate
Social Responsibilty, CSR, vilket Hans De Geer belyser. Ytterligare en
spanning i termer av foéretagande och kvinnor i relation till valfards-
systemets utbyggnad analyseras av Lena Andersson-Skog. Flera av
de organisationer och funktioner, vilka var en viktig del av det gam-
la partssystemet, har under senare ar fordndrats, lagts ned och tagit
nya former. En central fradga framover ar om dessa funktioner kom-
mer att transformeras eller om de bor ses som en del av ett tidigare
industriellt inriktat produktionssystem.

Hans De Geer problematiserar CSR och den svenska modellen.
Genom att anvinda ett systemperspektiv séker De Geer svar pa fra-
gan om den svenska modellen faktiskt har varit ett hinder for ut-
vecklingen av foretagens sociala ansvar. De Geer diskuterar den
svenska modellens utveckling och betonar det grus i maskineriet
som uppstod under 1970-talet och pekar pa faktorer som den finan-
siella avregleringen, EU-medlemskapet, valutapolitikens fordandring
som viktiga forklaringar bakom fallet for den traditionella 16nebild-
ningsmodellen. Genom exemplet CSR illustreras en grundldggan-
de fordandring i synen pa vad foretagen kan gora — och ha ansvar
for i relation till ett reglerings- och myndighetsperspektiv. En ana-
lys av ett antal teman visar pa de motsittningar som finns mellan
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CSR och en traditionell svensk modell. Forfattaren diskuterar hur
den traditionella strukturen paverkar mojligheterna fér CSR att fa
ett snabbare genomslag i Sverige.

I en fordjupad genomgang av den svenska modellen havdar Sofia
Murhem att det finns tydliga drag av kontinuitet i den svenska, och
nordiska, modellen, trots ett férandrat fackligt landskap. I jamforel-
se med andra ldnders arbetsmarknadsregimer framstar den svens-
ka utvecklingen som relativt sett stabil. Murhem hédvdar vidare att
den svenska traditionella modellen med dess fokus pa internationellt
verksamma stora exportforetag och en fackféreningsrorelse sillan
var anpassad till de svenska sma- och mellanstora foretagen. Span-
ningen mellan det system som &r anpassat for storforetag och situa-
tionen for manga sméforetag problematiseras.

Lena Andersson-Skog behandlar foretagandets villkor, sett ur ett
langre historiskt perspektiv. Hon diskuterar polariseringen mellan
de stora exportforetagen och sméskaliga tjansteforetag. De mindre
foretagens roll och den lokala inbaddningen diskuteras i relation till
den omfattande strukturomvandlingen. Den tydliga framviaxten av
mindre tjansteforetag stiller nya krav, dar det traditionella partssys-
temet inte har samma funktion som i de storre industriforetagen.
Detta diskuteras i begreppen manligt och kvinnligt féretagande. De
nya villkor som stélls pa de nya tjansteforetagarna i termer av flexi-
bilitet behover diskuteras utifran management och vad detta far for
betydelse framéver for bland annat platsbundenhet stills i centrum
for Andersson-Skogs diskussion.

Styrning och kontroll av arbetsorganisationen
i den svenska modellen
En viktig dimension av den svenska modellen som flera forfattare
har lyft fram ror effektiviteten i form av den solidariska lonepoliti-
ken, men ocksé en langtgdende rationalisering i svensk industri. I
termer av styrning och kontroll av arbetsorganisationen har de oli-
ka utvecklingsskedena i modern svensk industrihistoria lyfts fram.
Maths Isacson beskriver nagra centrala huvudlinjer i arbetsorgani-
sationens historia. Drivkrafterna bakom arbetets fordandring sedan
1930-talet, fragan om effektiviseringen och vilstandet och arbetslivet
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efter den hogindustriella epoken &r tre utgangspunkter for framstall-
ningen. Forfattaren hdvdar att den nya flexibilitet som praglar pro-
duktionsprocesserna och dirmed krav pé individerna stiller andra
krav pa arbetstagarna. Daremot finns det fortfarande ett stort antal
exempel pa hur den gamla »linan« existerar alltjamt parallellt med
nya flexibla arbetsorganisationsmodeller. Trots detta finner Isacson

Tjdnstesektorn och nya organisationsformer

i den svenska modellen
Trekapitel diskuterar hur den nya tjansteintensiva strukturen har vi-
dareutvecklats utifran nya ekonomiska férutsattningar. Nya organi-
sationsformer, som projektbaserade organisationsformer, stiller nya
krav pa hur verksamheten organiseras. Dessutom har konsulternas
roll blivit alltmer omfattande i ndringslivet. I det tredje bidraget i
denna avdelning diskuteras hur mediabranschen utvecklats i rela-
tion till industrins utveckling, bland annat i termer av bolagsstyr-
ning.

Eskil Ekstedt och Roger Henning reflekterar kringhur svensk ma-
nagement pa export har sett ut. De beskriver delar av den historiska
utvecklingen och belyser bland annat den svenska managementex-
porten till Finland utifrén tidigare forskning och belyser hur svenskt
management exporterades till Baltikum under 1990-talet. Vidare
problematiserar de hur svenskt ledarskap fordndras under nya forut-
sattningar. Den snabba 6kningen av projektbaserade organisationer
diskuteras ocksa. Forfattarna betonar att det finns en spanning mel-
lan de anglosaxiska traditionerna och element i den management-
modell som svenska foretag implementerat i de lander som stude-
rades.

Staffan Furusten diskuterar medidrernas roll for att férmedla
kunskap om nya managementideal och hur denna anpassas till den
lokala praktiken. Konsulternas roll 4r naturligtvis sarskilt intressant
att belysa i den situation som priglas alltmer av en hardnande in-
ternationell konkurrens som de svenska foretagen moter pa allt fler
marknader. Furusten belyser hur andra amerikanska influenser har
blivit alltmer betydelsefulla under de senaste decennierna. En vik-
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tig aspekt ror utformningen av kurser, val av kurslitteratur liksom
utbildningsprogrammen i foretagsekonomi. Andra styrande fakto-
rer ar certifieringar av utbildning, exempelvis Equis och rankningar.
Tidigare forskning har pekat pa hur generell managementkunskap
foérandras i implementeringen i enskilda organisationer. Furusten
diskuterar avslutningsvis vilka implikationer ett amerikaniserat
kunskapsinflode kan fa vid implementeringen i svenska organisatio-
ner.

I flera av kapitlen i denna bok har intresset i forsta hand riktats
mot industriforetag. En intressant fraga ar om utvecklingen i andra
branscher kan ge perspektiv pa utvecklingen inom industrin. Ett sdr-
skilt intressant exempel dr mediebranschens utveckling under sena-
re tid. Mats Larsson diskuterar hur mediebranschens snabba utveck-
ling kan tolkas utifran ett perspektiv dir bland annat management
och bolagsstyrning bor forstés i termer av globalisering med nord-
iska fortecken. Hur styrningen mot effektivitet skedde i ett snabbt
forandrat medielandskap diskuteras utifran mediebranschens snab-
ba utveckling. Sarskilt familjeforetagens komplexa val mellan olika
styrnings- och ledningsideal belyser vikten av att analysera dven an-
dra branscher utanfor industrin for att belysa transitionen till ett i
allt storre utstrackning tjinstebaserat innehall.

Fredrik Tells bidrag behandlar hur interaktionen mellan fore-
cennierna utifran fallbeskrivningar av stora tekniska system. De
forandrade forutsittningarna for de niara samarbetsformer som ti-
digare existerade mellan storforetag och stat belyses i kapitlet. Tell
hévdar att det finns fa kvarvarande rester av de tidigare samarbets-
relationerna och diskuterar implikationerna for innovationer utifran
denna utveckling.

Den svenska modellen i framtiden
- en avslutande reflexion

Denna diskussion om den svenska modellens historia speglar nya as-
pekter pa denna modells utveckling i var moderna historia. Vi har
bland annat diskuterat hur arbetets organisering och styrning varit

22 DEN HALLBARA SVENSKA MODELLEN



viktiga delar i denna férdandringsprocess. Dessutom har vi betonat
vikten av att vidga begreppet den svenska modellen. Genom att inbe-
gripa fler dimensioner i detta begrepp, fangar vi viktiga aspekter av
svensk industris konkurrenskraft. Vilka utmaningar star den svens-
ka modellen inf6r? Det finns tva linjer vi tar upp i en sddan diskus-
sion. Den forsta knyter an till den samhallsvetenskapliga diskussio-
nen om stigberoende - eller path dependence.* Vilka drag i en svensk
modell har medverkat att uppratthélla och férbattra konkurrensfor-
magan i det svenska néringslivet? Flera forfattare har diskuterat att
lokala faktorer ér viktiga for industrins utveckling.

Den andra linjen knyter an till diskussionen om féréandring. Glo-
baliseringsrddet gav uttryck for det diskussionsklimat som praglade
den ekonomiska debatten fére den ekonomiska krisen hosten 2008.
Globaliseringstendenserna i ekonomin kan ses som ett yttre tryck
for att 6ka flexibiliteten i svenskt naringsliv. Forandring stod i fokus,
sarskilt villkoren for den svenska modellen stod dér i centrum.

Kommer den svenska modellen att 6verleva en omfattande eko-
nomisk kris? Vilka krav kommer att stéllas pé en industri under en
kommande kris? Erfarenheterna sedan 199o-talskrisen visar att ef-
fekterna pa arbetsmarknad, valfird och konkurrenskraft satter sina
spar under lang tid. Ett omrade som riskerar att hamna i skymun-
dan i kristider ar innovationer och innovationssystemens roll for
den ekonomiska tillvaxten. En svensk modell - i en vidare tolkning
- har uppvisat en stor 6verlevnadsformaga, men fragan om innova-
tioner forblir central for den svenska modellens framtid.”s
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DEL I

Lokala svenska
modeller?






Framgangsrik svensk industri

Global konkurrenskraft genom lokala
innovativa formdgor

JAN LOWSTEDT OCH SVANTE SCHRIBER

INNOVATIONER SAGS OFTA utgora grunden for den svenska valfar-
den. Det dr genom kunskapsintensiv och hogteknologisk verksam-
het som Sverige ska kunna konkurrera i en virld dir bade kunskap
och kapital blir allt rorligare, produktlivscykler kortas och tillverk-
ning forlaggs till lagloneldnder. Pé sa vis ska den svenska modellen
med offentligt finansierade sociala sikerhetssystem uppratthallas.

P& senare tid har emellertid ocksa linder som tidigare framst
hade laga lonekostnader som konkurrensfordel utvecklat kunskaps-
intensiv verksamhet. Indien och Kina, till exempel, satsar i allt hog-
re grad pa att sjdlva skapa tekniska innovationer som konkurrerar
med de bdsta fran Europa eller Nordamerika. Satsningarna pa forsk-
ning och innovation dkas vasentligt i Kinas femarsplan och nar un-
der perioden upp till genomsnittet i vistvirlden. Inom en snar fram-
tid kommer darfor svenska foretag att fa vinja sig vid en ytterligare
6kad konkurrens.

For att overleva i denna 6kande internationalisering och globa-
la konkurrens behover svenska industriforetag oka sin formaga att
standigt utveckla produkter. En allt storre betydelse tillmédts dirmed
foretagens utvecklingskompetens. Annorlunda uttryckt okar bety-
delsen av att organisera ingenjorsarbete sa att sidana innovationer
och innovativa l6sningar skapas.

Den globaliserade ekonomin har inte bara férandrats genom oka-
de krav pa att utveckla nya produkter. Parallellt pagar en struktu-

1. Globaliseringsradet (2009).
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rell fordndring av flera branscher och marknader dér svenska fore-
tag verkar, dir féretag kops, siljs och fusioneras. A ena sidan har
svenska bolag kopts av stora, globaliserade foretag med f6ljd att bade
tillverkning och forskning har utlokaliserats fran Sverige till andra
linder. A andra sidan vixer dven ursprungligt svenska foretag ge-
nom forvarv och fusioner och far pa sa satt en allt storre andel av sin
verksamhet i andra linder. Foretagen blir dirmed alltmer interna-
tionella.

Det rader bred enighet inom flera forskningsdiscipliner om att
ett fortsatt valstand bygger pa att bibehélla verksamheter med hogt
kunskapsinnehall och darmed féradlingsvarde inom Sverige. Dis-
kussionen om vad som kan forhindra att verksamheter, foretag el-
ler huvudkontor flyttar ut har pekat ut flera méjliga vagar. Exempel
framhalls om hur utflyttning av foretagens huvudkontor 6kar risk-
exponeringen nar det géller framtida tillvaxt, skatteintékter och val-
fard.> Globaliseringsradet visar i en rapport pa flera omraden som
behover utvecklas, fran skolan och den hogre utbildningen, arbets-
marknadens funktionssitt till naringslivspolitik och skattesystem.
Den typ av analys som Globaliseringsradets rapport representerar
baseras pi en samhillsekonomisk och politisk analys som 4r van-
lig bland nationalekonomer, statsvetare och representanter for oli-
ka samhillsintressen. Analyser som bygger péd (samhalls)ekonomis-
ka teorier om hur skatter pé kapital, vinster och arbete paverkar den
svenska konkurrenskraften.

Men trots att foretag och deras organisering och utveckling spelar
huvudrollen i resonemangen ar den forskningsbaserade kunskapen
om hur foretag fungerar och utvecklas mer séllan foretradd. Avsak-
naden av foretagsekonomiska analyser medfor att bilden av foretag
sallan problematiseras och i vérsta fall reduceras till en »svart lada«.
Konsekvensen blir att forslag och dtgarder bygger pa férenklade eko-
nomiska modeller av vad som mojliggdr och gynnar foretagens ut-
veckling, och dirmed riskerar att inte ge 6nskad effekt for barkraften
i svensk ekonomi.

2. Braunerhjelm (2001).
3. Globaliseringsradet (2009).
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I detta kapitel vill vi ddrfor peka pa nagra faktorer som bidra-
git till att foretag verksamma i Sverige trots en allt mer globaliserad
ekonomi framgéangsrikt utvecklas och fortsatt 4r innovativa och 16n-
samma. Vi gor det genom att lyfta pa locket och titta in i den svarta
lidan - det innovativa svenska industriforetaget — och lyfter fram
vad vi menar ar betydelsefulla faktorer for foretags utveckling. Pa sa
vis blir det mojligt att se vad det &r som gor att vissa svenska fore-
tag fortsétter att vara framgangsrika i den internationella konkur-
rensen, trots hoten fran den globala utvecklingen och de brister och
forsvarande omstdandigheter som de svenska forutsattningarna an-
ses medfora.

Forst en reservation som ror vad som kan avses med svenska fore-
tag. For att skadliggora foranderligheten i forutsittningarna for
de allt mer internationellt verksamma foretagen har vi utgatt ifran
nédgra foretag som grundades i Sverige decennierna runt forra sekel-
skiftet. De har genom omstruktureringar i sina respektive branscher
kommit att inga i internationella koncerner. Genom att belysa det
gemensamma i delvis olika fall kan vi spara intressanta forklaringar
till dessa foretags framgangar.

Vara exempel hamtas fran den verksamhet i dessa internationella
koncerner som idag fortfarande bedrivs med basen i tre medelstora
svenska stdder. Mot bakgrund av utvecklingen av den globala eko-
nomin och den arbetsférdelning som dérav foljer ar det langt ifran
sjalvklart att foretag grundade exempelvis i Sméland eller i Varm-
land ska fortsatta att verka dér. De starka krafter som utmanar tra-
ditionella lokaliseringsorter gor att det blir extra intressant att lyfta
fram exempel dér verksamheten faktiskt blivit kvar.

Vi kommer fortsattningsvis att diskutera om och i sa fall varfor
det kunnat bli s&. En analys av industriféretagets produktutveck-
ling, hur denna leds och organiseras utgér en viktig pusselbit i bo-
kens stravan att beskriva och analysera bade hur effektivitet byggdes
i svensk industri, och vilken roll lokala innovationssystem har haft
ochkan ha i framtiden. Mer specifikt staller vi frigan om det gar att
urskilja nagra specifika kvaliteter hos dessa lokalt baserade foretag,
som gor att de ar efter ar formér utvecklanyainnovationer och forbli
konkurrenskraftiga i den globala ekonomin.
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Nirmare bestamt avser vi att belysa hur industriell verksamhet or-
ganiseras i samspel med omgivningens omvandlingstryck. Vi disku-
terar samspelet mellan férandringar pa foretagsnivdn och forutsatt-
ningarna for att bibehalla och utveckla kompetens samt effektivitet i
foretagetsframtagning av nya produkter. Detta kan ge viktiga kunska-
per om vilka lokala férutsidttningar som bidrar till en uthallig konkur-
rensformaga dér svenska foretag over tiden férmdr att utveckla och
starka sin position pa en global marknad. Vi tror att vi ddrmed kan bi-
dra med viktig, och hittills forbisedd, kunskap om vad som har skapat,
och fortsittningsvis kan skapa, vilstand i Sverige.

Framgangsrik utveckling

Framgangen hos svenska industriforetag beskrivs manga ganger
som resultatet av en kombination av snillrikt ingenjorsarbete och
framgangsrika foretagsbyggare. Joseph Schumpeters teori om entre-
prendren som ekonomins dynamiska kraft har fatt en stor utbred-
ning i diskussionen om ekonomisk utveckling.* Samtidigt anses det
idag vara en sjilvklarhet att svenska foretag maste verka pa en in-
ternationaliserad marknad. Foretag utvecklas och internationalise-
ras i en vixelverkan med férandringar av féretagets marknader och
den bransch man ar verksam i. Hér spelar innovationer en viktig
roll, men dven strategiska initiativ och foretagsledningens formaga
att skapa nodvandiga forutsittningar for foretagets utveckling och
overlevnad. I det senare dr fragor om hur verksamheten leds och or-
ganiseras central.

Men i lika hog grad som forra seklets framgangar mojliggjordes
genom nya innovativa idéer bygger de dven pa att svenska foretag ti-
digt utvecklade en formaga att exportera sina produkter, och att de
efter hand internationaliserades genom lokal representation runt om
i varlden. Dessa formégor har ocksa bidragit till att svenska foretag
spelat en aktiv roll i att utveckla och omstrukturera branscher ge-
nom samarbeten, forvirv och fusioner.

Betydelsefulla entreprendrer och deras uppfinningar och fore-

4. Schumpeter (1934).
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tagsbyggen racker dock inte for att forklara det senaste arhundra-
dets industriella utveckling i Sverige. Foretagens utveckling ar ock-
sa ett resultat av ett ndra samspel med Ovriga samhillets utveckling
till en modern valfirdsstat. Dar den svenska modellen, med ordnade
relationer mellan arbetsmarknadens parter, i kombination med en
generell vilfiardspolitik och ekonomisk politik gynnade foéretagens
utveckling’ Framgangsrik industriell utveckling ar med andra ord
beroende av ett antal samverkande férutsattningar.

Bland institutionella ekonomer och ekonombhistoriker aterfin-
ner vi en liknande syn pa den ekonomiska utvecklingen. I boken
En modern svensk ekonomisk historia visar Lennart Schon hur den
ekonomiska tillvixten i Sverige ér ett resultat av samspelet mellan
innovationer, institutioner och investeringar.® Effektivitetshojande
investeringar i nya produkter, processer, infrastruktur och ny kun-
skap dr en forutsattning for en okad tillvixt genom det utrymme
som denna okade effektivitet ger. Samhallets institutioner bidrar till
att ge foretagandet forutsdgbara spelregler och forutsittningar och
mojliggér darmed ett langsiktigt industriellt inriktat foretagande.

En alltfor ensidig fokusering pa innovationer leder dock till for-
enklade uppfattningar om betydelsen av enskilda innovationer fér
den ekonomiska utvecklingen i ett land. Lennart Schén menar att
det inte ar uppfinningarna i sig som orsakar tillvaxt utan att det ar
spridningsforloppen som foljer av gjorda innovationer som ar av-
gorande for tillvaxten.® Nagot som bland annat kan forklaras med
Erik Dahméns begrepp utvecklingsblock ddar komplementaritet mel-
lan olika tekniker och kunskaper inom ett visst industriellt omra-
de sammantaget bidrar till fornyelse och tillvixt. De amerikanska
evolutionsekonomerna Richard Nelson och Sidney Winter beskriver
den ekonomiska utvecklingen som en evolutionar process dér tek-
niska foérandringar samspelar med férandringar i konkurrens- och
marknadsstrukturer.

5. Magnusson (2002).

6. Schon (2000).

7. Myhrman (1994).

8. Schon (2000), se d&ven Mokyr (2009).
9. Nelson & Winter (1982).
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Michael Porter, strategiforskare vid Harvard Business School, har
i sin forskning visat pa betydelsen av framgangsrika foretag for till-
vaxten i olika lander. Trots den globaliserade ekonomin menar han
att foretagens ursprungliga lokalisering spelar en avgorande roll for
deras konkurrenskraft. Utvecklingen av sdrskilda branscher och
foretag i olika lander baseras huvudsakligen pé nationens faktor-
tillgangar, efterfrageférhallanden, forekomsten av kompletterande
branscher (jamfor utvecklingsblock) samt foretagets strategi.”

Omstdllningsférmagan och mojligheterna till anpassningar till
nya verksamhetsforutsdttningar framhalls som en svensk kompara-
tiv fordel.” Detta brukar bland annat foérklaras med arbetsmarkna-
dens funktionssitt och ett integrerat samhélle med vl fungerande
natverk av industrialister, finansidrer, fackforeningsledare och po-
litiker. En bidragande forklaring som emanerar ur denna samfor-
standsanda ar att staten kom att prioritera beskattning av dgande
framfor att beskatta foretagen. Detta gjorde det formanligt att ater-
investera foretagens vinster i foretagen och pa detta satt mojliggora
tillvaxt och marknadsinvesteringar.**

Mot bakgrund av den lyckosamma industriella utveckling som
Sverige kunde uppvisa under storre delen av forra seklet finns det
viktiga erfarenheter att dra nytta av. Forskningen om foretag och
deras utveckling ar da intressant, inte minst nir det géller fragor
om organisation och ledning av det ingenjorsarbete som kommit att
pragla manga av de framgangsrika svenska foretagen.

Manga gamla kénda foretag, Astra, AGA, Kockums, Pharmacia,
Facit, Asea, bara for att ndmna négra, finns inte kvar utan ingar i nya
foretagskonstellationer och i andra fall har foretag expanderat ge-
nom forvarv och fusioner varfor verksamhetens inriktning kan ha
forandrats. Sett over tid utvecklas foretagen i samspel med hur deras
marknader och branscher férdndras och omstruktureras.” Foretagen
formar i olika hog grad aktivt ta del av och paverka denna utveck-

10. Porter (1980).

11. Se vidare »Inledning«idennabok.
12. Myhrman (1994).

3. Levinthal & Myatt (1994).

—
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ling. Forutsattningarna for att bedriva en framgangsrik verksamhet
pé det lokala foretagets niva kan pé detta satt forandras genom for-
andringar pa en annan niva (bransch- och agarférandringar). Or-
ganisationsforskningen har dock sedan ldnge visat pa foretagsled-
ningens mojligheter att paverka och skapa de forutsittningar som
foretaget behover for att utvecklas genom strategiska val.* Vid sdda-
na strategiska val gor foretagsledningen visserligen bedomningen av
hur branscher och marknader utvecklas, men uppgiften ar att posi-
tionera foretaget i omgivningen pa ett fordelaktigt sétt. Det handlar
om att pa basta sitt utnyttja sival de konkurrensfordelar som de re-
surser man forfogar 6ver kan ge. Alfred Chandler brukar tillskrivas
tanken om att foretagets strategi dr avgorande for hur verksamhe-
ten organiseras (strukturen foljer strategin).” Senare forskning visar
dock att sambandet mellan foretagets organisation och dess strategi
ar mer omsesidigt paverkande.”® Ett sidant 6kat fokus motiverar ett
intresse for hur foretag organiseras for att vara innovativa, och for
hur samspelet mellan koncernforetagens olika nivaer eventuellt kan
paverka innovationsformagan.

Fordndrade forutsdttningar for tre svenska ingenjorsforetag

Trots en vanligt forekommande managementretorik om att produk-
tion bor flyttas till lagloneldander och produktutveckling bor utforas
ndra marknaden, sker en betydande del av svenska foretags tillverk-
ning fortfarande i Sverige, och i direkt narhet till produktutveck-
lingsverksamheten. Samtidigt finns exempel dér férandringarna i
manga avseenden varit dramatiska och omvilvande pé koncern- el-
ler foretagsnivan, men lamnat det lokala produktutvecklingsarbetet
mer eller mindre oférandrat.

Vart resonemang i detta kapitel baseras pa studier som vi har gjort
inom forskningsprojektet Innoverande Organisation, finansierat av
Vinnova. Vi redovisar kortfattat resultaten fran fallstudier av tre

14. Child (1972).
15. Chandler (1962).
16. Pettigrew (1987).
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svenska industriforetag som dr marknadsledande inom sina respek-
tive branscher. Samtliga har sedan 1980-talets mitt genomgitt bety-
dande forandringar till foljd av omstruktureringen av de branscher
de verkar i. Utover fallstudier av de nimnda industriforetagen gors
jamforelser med en tidigare studie av dessa foretag.”

Metso Paper i Karlstad

Foretaget Metso Paper i Karlstad (MPK) har sina rotter i Karlstads
Mekaniska Werkstad (KMW), ett gammalt svenskt industriforetag
som grundades 1860. Foretaget var ursprungligen ett gjuteri och me-
kanisk verkstad och grundades dirmed inte kring en specifik inno-
vation eller produkt. Aven om foretagsnamnet har férsvunnit, har
den del av foretaget som tillverkar pappersmaskiner fortfarande
kundsidan och en 6kande konkurrens fran asiatiska tillverkare ar
foretaget i Karlstad fortfarande virldsledande i utveckling och till-
verkning av maskiner f6r produktion av mjukpapper.

Verksamheten har genomgatt flera forandringar sedan den 1986
saldes till finska Valmet och ingaridag i den finska pappersindustri-
baserade koncernen Metso. Tidigare kunde samma foretag utveck-
la och tillverka maskiner for tillverkning av olika typer av papper:
tidnings-, forpacknings-, mjuk- eller fint tryckpapper. Efter hand
delade aktorerna i branschen upp verksamheterna och fokuserade
dessa mot en smalare nisch. Tillverkningen av maskiner for forpack-
ning kom pa sa vis att utgd. MPK specialiserades istdllet pd mjuk-
pappersmaskiner (tissue) som en del av Metsokoncernens virldsom-
spannande mjukpappersdivision.

Aven inom denna division skedde férindringar. Utvecklingen av
maskiner blev inte lingre en verksamhet som karaktériserades av att
man utvecklar och tillverkar pappersmaskiner, sa att siga fran ax till
limpa. I hogre grad specialiserade sig olika delar av koncernbolaget
pé olika delar av maskinerna. Exempelvis ansvarar en enhet i Gori-
zia, Italien, for att utveckla ventilationen som torkar pappret i den
képa som tacker den stora cylinder som utgor en central del i pap-

17. Lowstedt (1986).
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perstillverkningen. I Biddeford pa den amerikanska ostkusten an-
svarar man for utveckling och tillverkning av mjukpappersmaski-
ner av en viss typ. En ingenjor beskriver hur man tidigare utvecklade
hela maskinerna, men nu ocksa behéver vara duktig pa att samordna
delar som utvecklats pa annat hall. Trots sddana forandringar ar det
framst i Karlstad som utvecklingsarbetet sker.

Alfa Laval i Lund

Ettannat foretag med gamla anor dr Alfa Laval i Lund som bland an-
nat dr marknadsledande i att utveckla och tillverka plattvairmevixla-
re. Dessa anvands i en rad industrier, allt ifran oljeindustri via medi-
cinsk-teknisk verksamhet till mjolktillverkning. Inte minst viktiga
blir virmevixlare infor ett 6kat globalt behov att minska energiat-
gangen. Foretaget har genomgatt organisationsférandringar, och sa-
vdl kunder som konkurrenter har férandrats det senaste decenniet.
Trots detta finns den hogteknologiska verksamheten kvar i Lund.
har aven berort foretagets produktutvecklingsarbete. Har har man
istdllet varit den forvarvande parten och flera bolag har képts upp
for att nd unika kompetenser. Exempelvis forvarvades ett mindre
bolag i Frankrike som arbetar med en speciell typ av varmevixla-
re, dar verksamheten fortsatt i hog grad skots lokalt. Man har dven
verksamheter i Italien. Under 2008 offentliggjordes skapandet av ett
produktcenter for 16dda varmeviaxlare som forlades till Alonte, Ita-
lien, men dven USA. Inte séillan kan sddant ge upphov till dragkamp
om resurser eller gradvisa tyngdpunktsférskjutningar. Emellertid
ar det Sverige som styr verksamheten, om &n med forsiktighet for
att inte infora for dramatiska forandringar. Sammantaget sker kon-
struktionsarbetet av plattvirmeviaxlare ndrmast uteslutande i Lund.
Aven om projektledarna i Lund i viss man styr dven projektledare i
Italien 4r det med forsiktighet. I Lund har man ocksa fatt uppgiften
att bidra med kunskap i programmet ProEngineer till utvecklings-
enheten for svetsade viaxlare i Frankrike, men i 6vrigt ar utbytet be-
grdnsat.
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Flékt Industri i Vixjo
Svenska Fldktfabriken startades av tva entreprendrer pa 1920-talet
for att utveckla flaktar och filter for industriell lufthantering. Fore-
taget kom fran starten pa 1920-talet att utvecklas organiskt till en
internationell koncern genom att kunskapen om lufthantering ut-
vecklats och kunnat tillimpas pa nya omraden. Foretaget forblev
sjalvstandigt fram till andra halften av 1980-talet da det koptes upp
och integrerades med ABB under 1990-talet.

Svenska Flaktfabriken bestod av fem storre dotterbolag dér In-
dustribolaget (eg. Flakt Industri AB) var ett av de storre. Industri-
bolaget i sin tur var uppdelat i fyra affarsomraden efter de tillamp-
ningsomraden for industriell anvandning av flaktar som kommit att
utvecklas inom bolaget sedan starten. Industribolaget kom under
oo-talet att delas upp och séljas. Det finns idag inom fyra internatio-
nella industrikoncerner: Flakt Woods, Andritz, Ahlstrom och Diirr.
Uppdelningen fdljde i stort den affarsomradesindelning som gjor-
des i Industribolaget i mitten av 1980-talet. Trots dessa forsaljning-
ar aterfinns fortfarande en betydande del av den industriella luftbe-
handlingsverksamheten i samma lokaler i Vdxj6 som pa 1980-talet,
men de ér idag uppdelade och som delar av de namnda internatio-
nella koncernerna.

Sammantaget beskriver vi tre innovativa foretag som pa tre satt
har péaverkats av omstrukturering och globalisering, men som fort-
satt och framgangsrikt bedriver hogkvalitativ utveckling och till-
verkning i Sverige. Tidigare KMW som tillhor den finska Metso-
koncernen, Alfa Laval vars plattvairmevaxlarverksambhet istéllet har
forvarvat en rad foretag varlden over, och Svenska Flaktfabriken som
forvarvats och delats upp pé olika dgare. Vi ska nu narmare under-
soka vilka organisatoriska forklaringar som kan finnas till den ut-
hélliga formégan att utveckla innovationer och konkurrenskraftiga
produkter.

Innoverande organisationer

I studien framtrader tre féretag som framgangsrikt utvecklats och
anpassats till de industriella och institutionella férandringar som
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foljer av den globala ekonomiska utvecklingen. I materialet ryms
faktorer som kan forklara varfér arbetet med produktutveckling inte
sjalvklart omlokaliseras som en f6ljd av forandringar pa foretags-
och koncernnivan. Vi ser tre typer av forhillanden som ér viktiga
for dessa foretags formaga att bibehalla sin konkurrensférméga savil
pé marknaden med de produkter de utvecklar som internt i de indu-
striella strukturer (koncerner) de 6ver tiden tillhér. De allt mer glo-
balt verksamma féretagen ar beroende av den innoverande organisa-
tion som utvecklats lokalt i respektive foretag. Vi har identifierat tre
faktorer i det lokala innovationssystem som sammantaget bidrar till
denna innoverande organisation: ingenjoérskunnande, fysiska resur-
ser och infrastruktur samtinstitutionalisering avlokala samarbeten.

Ingenjorskunnande
En viktig bas for svenska ingenjorsforetag dr den kunskap som ut-
vecklats fran foretagens tidiga entreprendriella faser till de i manga
fall marknadsledande positioner man idag har. En viktig aspekt av
detta ar givetvis ingenjorernas individuella kompetenser; méanni-
skorna ar foretagets viktigaste resurs. Generellt upptrader i var stu-
die manga exempel pé ingenjorer som framst drivs av lusten att ut-
veckla kunskap om de produkter de jobbar med, och som byter bort
chefskap och traditionell karriar mot arbete i utvecklingsverksam-
heten. Det ar nyfikenheten som &r drivkraften. Som exempel kan
namnas hur ingenjorer i Alfa Laval i laboratorietester medvetet kan
gora en vinkel i virmevixlarnas vitskekanaler lite djarvare 4n vad
man tror ar hallbart, for att pa sa vis se var gransen for materialets
hallfasthet ligger. Den deformerade metallbit som ur ett projekt- el-
ler tillverkningsperspektiv ser ut som ett misslyckande ses d4 istallet
som en framgéing - en kalla till ny kunskap.

Utéver sadan nyfikenhet verkar det som att individuella kompe-
tenser som utvecklats och trénats i verksamheten ar en knapp re-
surs. I flera av fallen framstar enskilda individer som de enda som
har en viss, given kunskap. I intervjuer understryker ingenjorer att
det ar erfarenheter snarare an utbildning som avgér formégan att
kunna utveckla pappersmaskiner som fungerar dygnet runt i fukt
och med vibrationer vid olika varvtal. I Metso kan den person som
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kommit p4, drivit utveckling och slutligen infért ett helt nytt system
for att pressa vatten ur pappersmassan pa dess vag mot fardigt pap-
per, nimnas. Hans framgangar beskrivs som resultatet av kreativitet
och erfarenhet, men ockséd med unika mojligheter att ga vid sidan av
formella organisations- och beslutsstrukturer. Det 4r darfor latt att
anta att det finns lika fa specialister av denna kaliber i konkurreran-
de foretag, kanske dven de med en gedigen erfarenhet och i den 6vre
medeléldern. Sett till Metso och dess konkurrenter ror det sig dar-
med om ett tiotal personer i virlden som har en viss typ av kompe-
tens. Att finna individer med ratt kunskaper och attrahera dem till
en organisatorisk miljo som de accepterar kan foérvéntas vara svart.
Betraktat pa det viset blir det inte sjalvklart mojligt att flytta verk-
samheten utan att forlora i konkurrenskraft. Givet vilken kompe-
tens, dessutom samlad med andra, passande kompetenser, framstar
det dven som rimligt att ta hdnsyn till vilken typ av verksamhet som
bést kan bedrivas just i den organisationen.

Utover anstélldas individuella och grundldggande utbildning
samt formagor ar det tydligt att framgangarna i stor utstrackning
ocksa dr resultatet av hur produktutvecklingen organiseras. Delvis
hinger detta samman med den ledarstil som ibland kallas svenskt
eller skandinaviskt management, som till det yttre kdnnetecknas av
flexibel organisering kombinerat med decentraliserat ansvar. Denna
ledarstil ldgger ett starkt ansvar pa den enskilde att sjdlv driva ut-
vecklingen framat. P4 fragor om hur man leder anstillda svarar sa
gott som samtliga chefer i de tre foretagen att man diskuterar och
forsoker vicka nyfikenhet, eller forsoker ge svar nar nagon ingenjor
fragar om rad. For att en sadan ledarstil ska fungera finns i grunden
ett omsesidigt antagande om ett gemensamt s6kande efter en ratio-
nell 16sning pa problem. I den kulturen kan sjdlva ledandet inskran-
kas till att vara stodjande vid hinder och radgivande vid vigval med
ett stort utrymme for enskilda att utvecklas och ta ansvar. En led-
ningsstil som ldmnar lika mycket utrymme for kollektiv kreativitet
ar inte sjalvklart mojlig i andra (foretags)kulturer, dar hogre grad av
hierarki och formalisering dr nodvéndig.

I de studerade foretagen férekommer dven att personal syste-
matiskt roterar mellan avdelningar och att chefer som tidigare va-
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rit gruppchefer atervinder till konstruktorsjobbet i en specialistroll
som senior ingenjor. Ett belysande exempel pa detta dr den person pa
Flakt Woods som idag har en utmejslad specialistfunktion i en rela-
tivt liten organisation med en ung mindre erfaren person som for-
mell chef. Denne specialist har tidigare varit chef f6r detta produkt-
omrade hogt upp i hierarkin i det betydligt storre ABB under den tid
dé verksamheten ingick dir. Att pa sa vis lata ingenjorer rotera som
chefer ger hog teknisk kompetens i ledningsrollerna, ett medarbe-
tarperspektiv dven i ledningsskiktet, och en blick for helheten bland
enskilda konstruktorer. Denna organisatoriska formaga ar inte sjalv-
klart latt att vare sig flytta eller aterskapa pa annan ort, d@ven om det
déar finns gott om kompetenta ingenjorer.

Laboratorier och den fysiska infrastrukturen

Betydelsen av personalens kompetens som en viktig resurs ar néra
sammanbunden med att de hér studerade foretagen édgnar sig at en
patagligt fysiskt materiell verksamhet. Ingenjorerna utvecklar ma-
skiner och dr beroende av maskiner i testcentra och laboratorier for
att utveckla nya produkter. Det ar tydligt att verksamheter tar sig
fysiska uttryck som ar svira att snabbt forandra eller ersitta. Som
exempel kan nimnas den pilotanlaggning som Metso Paper forfo-
gar over. Det dr en fullstor maskin for papperstillverkning - men
med tvé skillnader mot de maskiner som utvecklas och tillverkas for
forsaljning. Dels gor den papper som ar endast en halv meter brett,
jamfort med tva eller tre meter. Dels gir de olika maskinelementen
att flytta om. Pé sa vis kan olika tillverkningssdtt provas. Det dr vik-
tigt vid utveckling av maskiner, och inte minst att kunna visa for
potentiella kunder. Mot bakgrund av storleken pa investeringen i en
ny pappersmaskin, dr det en stor fordel att till en relativt lag kostnad
kunna visa att pappret héller hog kvalitet. Just pilotanldggningen be-
skrivs som uniki varlden. Testanlaggningar av detta slag ar investe-
ringar som tillater viss verksamhet att utforas effektivt. Vidare har
sddana verksamheter vuxit vidare och foérgrenats. Pa s vis har ytter-
ligare investeringar gjorts vilket lett till att ytterligare skapa fysiska
band mellan den geografiska platsen och verksamheten.

Gemensamt for foretagen i var studie ar att samtliga har tillgang
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till laboratorier och testanldggningar som 6ver aren har byggts upp
pé de tre orterna. Dessa spelar en betydande roll foér innovations-
formagan i respektive foretags produktutveckling. Exempelvis var
det laboratorium som utvecklades av Industribolaget viktigt for ut-
vecklingsarbetet inom Ahlstrom som nu tagit 6ver laboratoriet. La-
boratoriet anvénds dven idag for tester av Andritz och Flakt Woods
genom att de regelbundet hyr in sig for olika typer av utvecklings-
arbeten.

Korta ledtider i utvecklingen av nya plattvarmevéxlare i Alfa La-
val forutsdtter att produkterna kan tillverkas i ndra anslutning till
foretagets produktutveckling. Detta darfor att laboratorietester av
nya produkter gors i en produktionsmiljo och dr en integrerad del i
ett utvecklingsprojekt. En ingenjor beskriver att man for all del kan
gora avancerade berakningar i datorbaserade designsystem, men att
det anda ér i laboratoriet som man ser om nagot fungerar - i verk-
ligheten. Dessa traditionella fysiska resurser har varit betydelsefulla
genom att vara naven i kunskapsutvecklingen. De fungerar dven som
trogheter nér det giller forandring och flytt av produktutvecklings-
verksamheten inom respektive koncerners internationella verksam-
het. Skalen till varfor produktion till stor del ar kvar pa de studera-
de orterna, om édn i ndgot olika omfattning i de studerade foretagen,
ar aven de delvis knutna till férdelarna med néira kopplingar mellan
produktutveckling och produktion.

Samarbeten i institutionaliserade néitverk
Utvecklingsformagan i de tre foretagen hianger dessutom samman
med utvecklingen av starka innovationskluster. Relationer till hog-
skolor, branschorganisationer och produktutveckling i nira samar-
bete med underleverantorer och kunder var ocksa avgorande, nagot
som ytterligare forankrar verksamheten lokalt.

MPK framstdr som tatt integrerat i sin omgivning. Kommunen
har forlagt ett yrkesgymnasium till foretagets absoluta nérhet, till
fordel for bade skola och foretag. Foretaget ingar dven i samverkans-
organisationen kallad the Paper Province, ett av EU uppmarksam-
mat kluster inom massa- och pappersindustrin. Nara samarbete med
underleverantorer, Karlstads universitet och tekniska konsultbolag
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hor dven till nitverket dar MPK spelar en central roll. Aven hir spe-
lar pilotanldggningen en roll. Cirka tva tredjedelar av loptiden hyrs
ut till kunder och andra foretag fran helavarlden. Eftersom den dven
dé bemannas av personal frain MPK skapar den pa ett naturligt satt
samarbeten som bidrar till kunskapsutveckling. Dessutom anvands
den vid f('jrevishingar och produktseminarier med kunder. Pilot-
anldggningen dr darigenom dels ett exempel pa en resurs som utgor
en konkurrensfordel. Dels visar den hur tillgang till sadana resurser
ar med och definierar var utvecklingsverksamhet dger rum geogra-
fiskt. Genom att anvindare fran hela virlden reser till Karlstad for
att fa anvanda pilotanldggningen blir MPK en nod kring vilken verk-
samhet planeras och organiseras dven utanfor det egna foretaget.

Aven Alfa Laval i Lund och de foretag i Vdxjo som emanerar ur
Industribolaget dr, om dn pa lite olika sitt, ssmmanvdvda med sin
omgivning. I de senare bolagen utgor det varandras omgivning, man
delar samma industriomrade som en foljd av den tidigare gemen-
samma historien och samverkar kring laboratoriet. I Alfa Laval-fal-
let har manga av ingenjorerna sin utbildning fran Lunds tekniska
hogskola och fortsatta kontakter existerar exempelvis genom stu-
denter som skriver sina examensjobb hos foretaget. Man samarbetar
ocksé delvis med enheter ur Tetra Pak som ligger ndra utvecklings-
avdelningarna hos Alfa Laval.

Den industriella omvandlingen - fordndring och stabilitet

Véra exempel visar att framgangsrika foretag sett ur ett lite langre
tidsperspektiv dr en del av en industriell utveckling i sina respektive
branscher. De tre exemplen representerar tre olika roller for ett in-
dustriforetag i en sadan utveckling; som forvarvande part, forvar-
vad eller att forst forviarvas och sedan styckas upp och siljas i delar.

Pa koncernniva sker tydliga fordandringar. Tyngdpunktsforskjut-
ningar i den globala ekonomin, sasom frén viast mot Kina och Asien,
aterspeglas i allt fler foretags strategier. Verksamheter och produkt-
omraden kan savil tillkomma som flyttas inom ramen f6r nya fore-
tagskonstellationer. Underliggande ekonomiska och affarsmissiga
overviaganden bidrar till en tilltagande specialisering och organise-
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ring pa bransch- och/eller koncernniva. Pa koncernniva ar det alltsa
latt att beskriva foretagen som stadda i stark forandring.

Samtidigt ser vi tydliga tecken pa att sjilva verksamheterna inte
nodvindigtvis fordndras lika dramatiskt. Det finns trogheter och
stabiliserande krafter som motiverar foretagen att utveckla den be-
fintliga verksamheten ddr den ar. For den som, likt organisations-
forskaren, besoker foretagen och intervjuar de ingenjorer som ar-
betar med att forbattra foretagens produkter, utveckla nya genom
innovationer, blir det uppenbart att den lokala utvecklingen i fore-
tagen i hog grad 4r internationell samtidigt som den &r patagligt lo-
kalt férankrad.

De tre studerade foretagen visar detta, om dn pa olika siatt. MPK
har aven efter forvarvet behallit och forstarkt sin lokala férankring
samtidigt som de internationella kontakterna har 6kat. Och i takt
med att Alfa Laval vixer, forviarvas enheter i andra delar av varlden.
Integrationen av forvarvade enheter i den befintliga organisationen
ar anpassad efter syftet med forvirvet, vilket inte sdllan medfér stor
varsamhet och i ménga fall innebar att sivil utveckling som produk-
tion helt eller delvis blir kvar i sina respektive ursprungslander. I In-
dustribolagsfallet visas samtidigheten i internationalisering och lo-
kal foérankring av att de tre internationella koncerner som forvarvat
delar av det tidigare Industribolaget viljer att behalla betydande de-
lar av respektive verksamhet i Vaxjo och pd samma industriomrade
dér verksamheten legat sedan den en gang startades. Detta trots att
dessa enheter idag utgor sma enheter i respektive koncern och hade
kunnat flyttas nairmare annan verksamhet inom dessa.

Om en verksamhet blir kvar i Sverige och pa den ort den startats
kan dock inte enbart férklaras av enkla ekonomiska samband ba-
serade pé lone- och transportkostnader. Var studie visar hur fore-
tag inom vad som kan kallas traditionella branscher, men som sil-
lan inkluderas i kategorin hogteknologiska foretag (1as IT, nano- och
bioteknik etcetera), framgéangsrikt bidrar till en kunskapsintensiv
industri i Sverige. Déar framtrader konkurrenskraftiga och ledande
foretag, lokalt forankrade men integrerade internationella industri-
foretag, med hogt kunskapsinnehéll men ocksa med produktion,
som formatt overleva och vixa pa globala marknader. De tre stu-
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derade foretagen har kunnat skapa forutsdttningar och format sin
egen framtid genom att man i foretagen over tid formatt leda, ut-
veckla och institutionalisera nodvindiga resurser for en framgangs-
rik produktutveckling. Detta far konsekvenser for hur vi bor se pa
hur svenska foretag kan utvecklas i takt med den industriella utveck-
lingen.

Betydelsen av lokala resurser for foretagens
innovationsformaga

Det finns betydelsefulla likheter i de forutsdttningar for att vara ett
innovativt foretag som vi kunnat se i de studerade foretagen, trots
flera skillnader mellan foretagen i 6vrigt. De forindringar som har
skett kan illustreras genom de relationer som uppstar pa de tre ana-
lysnivaerna: koncern-, foretags- och verksamhetsnivan. I samtliga
tre foretag har forandringar skett pa koncernnivan bland annat som
en foljd av omstruktureringen inom respektive bransch. Aven vad
avser relationen koncern och verksamhet har dessa lett till olikarta-
de utvecklingar. Foretag som forvirvar kan naturligtvis paverka de
efterfoljande integrationsprocesserna pa ett annat sitt an vad forvar-
vade enheter kan gora.

Att beskriva foretagsutveckling i termer som stabilitet och for-
andring riskerar att forenkla for mycket. Vi ser utvecklingsproces-
ser i sig som gradvisa fordndringar, steg pa en vdg dér historien spe-
lar roll for vilka mojliga mal som ér tillgédngliga. Vad vi ddremot vill
framhiéva i var forklaring till varfér de studerade verksamheterna
framgangsrikt kunnat fortsétta lokalt och inte slukats genom upp-
kop, eller av andra delar av de koncerner foretagen kommit att ingé
i, ar den innoverande organisation som utvecklats och institutiona-
liserats. Det kan sammanfattas som ingenjorskunnande, fysiska re-
surser och institutionaliserade lokala samarbeten.

Attvilyfter fram dessa tre kategorier ska inte uppfattas som att de
ar isolerade fran varandra. Interaktionen dem emellan &r central for
utvecklingen av en innoverande organisation. Det finns starka skal
att investera i fysiska resurser dér det redan finns hog grad av kom-
petens, liksom lokala samarbetenutvecklar mojligheterna att tillfora
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och fordjupa for foretaget viktig kompetens. Dessa tre centrala och
forbundna forklaringsfaktorer forstarker bilden av att férklaringen
till foretags framgéngar kan behova sokas i samspelet mellan indi-
vid-, foretags- och branschniva.*

Detta sitt att betrakta orsaker till framgangsrika verksamheter
foreslas i det resursbaserade synséttet. Foretradare for detta perspek-
tiv tar utgdngspunkten i att foretag bestar av olika resurser, det vill
sdga att resurser ar heterogent fordelade mellan foéretag pa en mark-
nad. Genom att utnyttja dessa resurser effektivt kommer vissa fore-
tagatt ha fordelar som ger en bestaende konkurrensfordel.”

Vidare kan de fordelar som foretag erbjuder inte latt aterskapas.
Eftersom foretag ar organiserade verksamheter dar samverkan och
granssnitt, erfarenheter och fysiska resurser kombineras utgor de ex-
empel pa 10sningar som marknaden inte kan sdtta samman. De ar
istdllet mer &n summan av delarna. En viktig aspekt ér att de resur-
ser som dr mest vardefulla ur ett konkurrensperspektiv ocksa ér be-
roende av vissa forutsattningar for att kunna utvecklas. Det beskrivs
ofta i termen stigberoende (path dependence) som ger mojlighet till
mer langvariga forsprang eftersom andra foretag har mindre lédtt att
»byta stig« dn vad som traditionellt tillskrivs foretag av strategifors-
kare som Michael Porter.>

Det resursbaserade synsittet lyfter fram att vissa resurser ar vik-
tigare 4n andra, dels eftersom de dr viardeskapande pa sin specifika
marknad* dels eftersom de ér svartillgangliga. Det sistnimnda beror
pé att de ar specifika for ett visst foretag i bemarkelsen att de endast
kan omsittas i en viss milj6.>* De dr svarartikulerade, eller bygger
pa tyst kunskap som tar sig uttryck i handling men ar svar att sétta
ord pa. Att cykla ar ett exempel. De kréver dven vissa forutséttning-
ar och pa sa vis konsekvensen av tidigare vigval, eller stigberoende.
Ofta betonas just kunskapsresurser, medan fysiska resurser - maski-
ner och laboratorier - hamnar i bakgrunden. Vi har dock funnit att

18. Rothaermel (2007).

19. Penrose (1959).

20. Porter (1980).

21. Amit & Schoemaker (1993).
22. Coff (1997).
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ett sadant kunskapsbaserat perspektiv behover kompletteras med
fysiskt materiella resurser genom att visa pa hur dessa resurser ar
viktiga forutsittningar som paverkar mojligheterna att langsiktigt
bedriva en innovativ och konkurrenskraftig féretagsamhet.”

Magnus Lagerholm och Anders Malmberg fér fram tva huvud-
sakliga argument for vad som gor att resurser knutna till en plats
eller en region dr viktiga for foretags innovationsférméga. Det for-
sta argumentet dr att historia spelar roll.* Det beror pa att foretag
utvecklar organisatoriska rutiner och sitt att hantera den osdkerhet
och den successiva och ibland slumpartade utveckling som foretaget
ar en del av. Det andra argumentet dr att narhet (proximity) ar bety-
delsefullt. Det beror pa att de larprocesser, som utveckling av inno-
vationer forutsitter, underléttas av savil geografisk som social och
kulturell ndrhet och bygger pad kunnande som har begransade inslag
av formell och explicit kunskap. Sammantaget skapar dessa lokalt
baserade resurser och formagor och blir till konkurrensfordelar for
det lokala foretaget da dessa (localized capabilities) ar svara att imi-
tera och kopiera.

Detta resursbaserade perspektiv pad vad som skapar innovativa
foretag bidrar vidare till att ge en bild av dynamiken i den utveck-
ling som anknyter till ekonomisk-historiska synsdtt pa den ekono-
miska utvecklingen i Sverige. Nar vi aterknyter till samspelet mellan
innovationer, investeringar och institutioner pa samhallsnivan® blir
den innoverande organisationen, hir beskriven som betydelsen av
ingenjorskunnande, investeringar i fysiska resurser sisom laborato-
rier och testutrustning med mera samt de lokalt institutionaliserade
samarbetena, ett uttryck for hur dessa faktorer bidrar till utveckling
pa foretagsnivan. Den okade forstaelse som den resursbaserade or-
ganisationsteorin pa detta sétt bidrar med bidrar ddrmed till ett nytt
sattatt forklara den industriella utvecklingen i Sverige.

23. Schriber & Lowstedt (kommande).
24. Lagerholm & Malmberg (2009).
25. Schon (2000).
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Avslutning

Det hir kapitlet ar skrivet mot bakgrund av debatten om tillvdaxt och
fornyelseformaga i svensk industri. Dar namns ofta foretag i bran-
scher som vuxit fram i samband med den nya ekonomin. Intrycket
som formedlas idr att svenska foretag idag dgnar sig &t IT, musik el-
ler bioteknologi. Traditionella industrier framstélls ddremot som ett
fatal tillverkningsforetag i avfolkningsbygder, som for en tynande
tillvaro. Dessutom betonas hotet att verksamheter kops upp och flyt-
tas utomlands. En slutsats blir att atgéarder for att stodja traditionell
industri bara fordrojer det oundvikliga. Istillet gdller det att snabbt
stilla om till nya branscher.

Viér studie ger en nagot annorlunda bild. Vi har lyft fram tre livs-
kraftiga verksamheter inom vad som kan bendmnas som traditionell
svensk ingenjorsbaserad industri. De har alla upplevt olika grad av
respektive styckade - men forenas av att vésentliga delar av respekti-
ve verksamhet fortsatt bedrivs pd samma ort. En konsekvens av vart
resursbaserade perspektiv dr attbetona att de resurser som ér centra-
la fér en verksamhet inte sjilvklart finns tillgangliga 6verallt. Vilka
framtida resurser som kan byggas avgors i svarforutsigbara proces-
ser begransade av befintliga resurser och relationer. Alltsa av i grun-
den lokala organisatoriska, relationella och institutionella forutsatt-
ningar, dir ocksa de fasta tillgaingar som i teorin finns tillgdngliga
dven for konkurrenter i praktiken ofta ar unika.

Var forklaring dr dirmed att omstidndigheterna som mojliggor
for de studerade verksamheterna att skapa varde vare sig litt kan
byggas upp, kopieras eller flyttas. PA samma sétt har outsourcing i
manga verksamheter varit svirare dn vintat, haft svart att na upp till
férvantningarna och i vissa fall flyttat tillbaka till traditionella hog-
loneldnder. Vara fall belyser att detta beaktas av foretagsledningar.
Samtidigt menar vi att det ir en uppfattning som inte natt tillracklig
uppmirksambhet i diskussionen om hur Sveriges valstand ska sakras.

Var slutsats blir att flera ofta anfoérda synpunkter pa Sveriges kon-
kurrenskraft utmanas. Att vi, som vi understrok i inledningen, for-
vdntar oss att kunskapsutvecklingen i tidigare laglonelander kom-
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mer att vdxa, far tva konsekvenser. Den globala konkurrensen okar
och utmanar svenska foretag genom allt storre krav pa innovations-
formaga. Det i sin tur leder till ett 6kat behov av att diskutera, nyan-
sera och precisera hur svenska foretag — och verksamheten i Sverige
- kan utvecklas och férmas att hantera globaliseringen och riskerna
for utflyttning av hela eller delar av verksamheten. Detta rér synen
pa néringspolitik. Ur ett koncernperspektiv blir den innovativa for-
magan i en organisation beroende av dotterbolags langsiktiga verk-
samhet. Den i sin tur bestar av en infrastruktur som utvecklats 6ver
tid. Lokala kontakter liksom arbete kring fasta anldggningar kan ge
upphov till kompetens som ar unik och darmed en viktig del av fore-
tagets konkurrenskraft. Hotet frén utflyttning av verksamheter till
andraldnder framstar dirmed som mer komplext dn att vara en fra-
ga om relativa I6nekostnader eller tillgang pa kompetens. Den loka-
la resursstruktur som byggs upp 6ver tiden pé en ort ér, nar den ar
framgangsrik, svar att kopiera eller ersatta. Var slutsats ar att verk-
samheter som jamfort med IT och bioteknologi framstills ha lagt
kunskapsinnehall inte sjalvklart behover riskera utflyttning till and-
ra linder om foretagen utvecklats i ett samspel med savil en lokal
som en global omgivning.

Detta far konsekvenser inte bara for foretagen utan dven for
dem som har uppgiften att forma forutsattningarna for ett fortsatt
svenskt valstand. Varvskrisen och avknoppningen av Volvo och Saab
fran Ford respektive GM visar pa tva skilda férhallningssétt avse-
ende statligt st6d till verksamheter. Om l6nekostnader ses som den
viktigaste variabeln for var verksamhet forlaggs och om kunskap be-
traktas som relativt latt att utveckla, hotas mycket av svenskt foreta-
gande med utflyttning till lagloneldnder. Da blir en logisk hallning
att offentliga medel endast kan fordrdja det oundvikliga. Att kun-
skap i hog grad dr inbaddad i en social och materiell infrastruktur
som bygger pa vigval gjorda for tio eller tjugo ar sedan, och att viss
utflyttad verksamhet kréver flera ars uppbyggnad innan den hamtar
sig, antyder en annan slutsats. Podngen understryks av det faktum
att det i Finland och Norge, med ekonomier liknande den svenska,
fortfarande finns en fungerande varvsindustri.

Moéjliga konsekvenser for naringspolitiken kan skissas. Det r inte
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uteslutande makroekonomiska faktorer, skiftningar i relativa lone-
kostnader och pé pappret jamforbara kompetenser som avgor fore-
tags, regioners och linders konkurrenskraft. Pa kort sikt innebér det
att en ensidig betoning av att naringslivet har egen ekonomisk bar-
kraft riskerar att framstd som missriktad om det bortser fran vil-
ka resurser, och dirmed méjligheter, till langsiktig verksamhet som
finns. Exempelvis blir det inte langre sjdlvklart att lamna foretag att
sjalva klara sig genom kriser som i sig inte ér relaterade till den egna
formagan. Istdllet kan tillfalligt stod under en 6vergangsperiod till
verksambheter, genom att bygga pa unika resurser, vara ett alternativ
som dr mer lovande. I ett langre perspektiv blir det viktigare att iden-
tifiera och odla de kompetenser, resurser och férutsittningar som
erbjuder mojligheter att utveckla konkurrenskraftiga, svarkopier-
bara och lokalt férankrade organisatoriska formagor. Bara sa kan
idéer bygga varaktig svensk foretagsamhet, snarare 4n att siljas ut-
omlands som patent eller férvarvas och flyttas utomlands.

Sammantaget antyder diskussionen att slutsatserna som anfors
i debatten kring svensk konkurrenskraft tjanar pa att belysas fran
fler hall 4n tidigare. Synsatt baserade pa neoklassisk ekonomi bygger
ofta pa antagandet att marknader tillhandahaller alla konkurrenter
med samma resurser. I det resursbaserade perspektivet blir det istal-
let en empirisk fraga som besvaras mer nyanserat: medan vissa re-
surser finns tillgangliga for manga gdller det langt ifran alla. Den hér
studien visar att foretag i branscher som i svenska medier ofta inte
framstills som framtidens, med framgéng konkurrerar med andra
globala aktorer. Ett foretagsekonomiskt perspektiv preciserar, for-
djupar och nyanserar dirmed diskussionen om svensk konkurrens-
kraft genom att 6ppna den svarta ladan som utgors av foretagets or-
ganisation och ledningsprocesser.
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Huvudkontorens roll och lokalisering
i den gamla och nya ekonomin

TOM PETERSSON

ETT AV DET svenska ndringslivets mest utmérkande drag, bade i ett
nutida och i ett historiskt perspektiv, dr dess hoga internationalise-
ringsgrad. Alltsedan de tidiga snilleindustriernas (AGA, Separator,
Nobel med flera) etablering kring sekelskiftet 1900 har svenska stor-
foretag framgangsrikt konkurrerat pa de internationella marknader-
na. Sverige har ocksa en lang tradition av att vara ett huvudkontors-
land. De svenska internationellt verksamma foretagen har styrts fran
huvudkontor lokaliserade fraimst i de tre storstadsregionerna Stock-
holm, Géteborg och Malmé. Forekomsten av ett stort antal huvud-
kontor dr ocksa en viktig férklaringsfaktor inte bara till det svens-
ka ndringslivets konkurrenskraft, utan ocksa dess innovations- och
omvandlingsférmaga. Huvudkontor attraherar kompetens och kapi-
tal av flera slag, och bidrar till att skapa goda foérutsdttningar for in-
novativa processer kring foéretagens langsiktiga konkurrensférmaga.

Fragan om de svenska och de internationella foretagens lokalise-
ring av huvudkontor har under de senaste 10-15 aren varit foremal
for en intensiv ekonomisk-politisk debatt i Sverige. Sarskilt kring
millennieskiftet malades mer eller mindre underbyggda hotbilder
upp i medierna och inom en del av forskningen. Statliga Nutek gjor-
de flera uppmarksammade utredningar som visade att andelen fore-
tag med verksamhet i Sverige men med huvudkontor utomlands,
okade kraftigt i slutet av 1990-talet. Nir vd:ar och styrelseledamo-
ter i de storsta svenska foretagen intervjuades uppgav som mest en
femtedel att de planerade att flytta huvudkontoret utomlands. Enligt
de virsta scenarierna stod det svenska néringslivet infor en drama-
tisk utarmning av kunskap och kompetens - en sa kallad brain drain
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- och dessutom skulle skatteintakterna minska kraftigt nar fram-
gangsrika svenska foretag, dess huvudkontor och operativa ledning-
ar flyttade utomlands eller koptes upp av internationella storforetag.

Idag vet viatt det inte har 4gt rum nagon dramatisk utflyttning av
huvudkontor fran Sverige och att den svenska ekonomin, inklusive
de internationellt orienterade storforetagen, framgangsrikt har fort-
satt integreras och utvecklas i den globala ekonomin. P4 manga satt
har Sverige, med betoning pa Stockholm och de andra storstadsre-
gionerna, lyckats behalla och dven foradla sin karaktér av kunskaps-
ekonomi och som ett centrum f6r lokalisering av huvudkontor i nor-
ra Europa. Senare undersokningar av de storsta foretagen i Sverige
(fran 2003 och 2010) bekriftar ocksa att det inte finns nagra tydliga
tendenser till att det skulle uppsta en ny vag av utflyttning av svenska
huvudkontor. Det finns till och med tecken pé att Sverige, med beto-
ning pé Stockholm, har forstarkt sin position vad galler lokalisering
av internationella féretags huvudkontor.*

Den generella ekonomisk-politiska diskussionen om huvudkon-
torens betydelse och lokalisering fors numera pé ett mer nyanserat
och balanserat sitt dn tidigare. En av de stora fragorna var tidiga-
re hur man med olika statliga atgarder skulle kunna férhindra en
fortsatt utflyttning av huvudkontor. Exempelvis infordes en speci-
ell sa kallad expertskatt som skulle underlatta rekryteringen av sér-
skilt attraktiv arbetskraft till Sverige och svenska foretag. Effekterna
av expertskatten har dock varit narmast obefintlig. Ménga aktorer
ar dock fortfarande 6vertygade om att ekonomisk-politiska atgarder
bor vidtas for att starka Sverige som en stark och attraktiv region for
lokalisering av huvudkontor

Syftet med detta kapitel ar att belysa frigan om de svenska stor-
foretagens lokalisering av huvudkontoren i ett langsiktigt historiskt
och strukturellt perspektiv. Strategiska beslut av detta slag — det vill
saga lokalisering av huvudkontor - dr beroende av en lang rad fore-

1. Nutek (2000). Se till exempel Braunerhjelm & Lindqvist (1999); Braunerhjelm (2001);
Folster, Widell & Wikner (2002).

2. Axelsson, Lof & Strandell (2003); Olshov (2010); Ohrn (2010).

3. Se till exempel Globaliseringsradets slutrapport fran 2009, s. 59, punkten »Utforma
en svensk huvudkontorsstrategi«. Se dven ISA (2008) och ISA (2009).
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tagsinterna och externa faktorer i den omgivning och det samhal-
le dar foretagen verkar. I motsats till vad den tidvis hatska debat-
ten kring millennieskiftet antydde, sker det séllan stora och snabba
forandringar i det generella lokaliseringsmonstret. Tvartom visar de
historiska erfarenheterna tillsammans med nyligen genomfoérda em-
piriska undersokningar av foretagens agerande idag att fordndring
sker relativt langsamt och att manga foretag dn idag ar relativt starkt
knutna till en geografisk, fysisk plats.

Varfor dr huvudkontoren sa viktiga?

I de flesta empiriska studier av huvudkontor och éven i dagligt tal
anses ett foretags huvudkontor vara den plats dar foretagets vd och
ledningsgrupp ér lokaliserade. Men for att huvudkontoret ska kunna
utféra sin grundliaggande uppgift, det vill sdga att planera, fatta och
verkstélla de strategiska besluten inom féretaget, behovs ocksa ett
antal specialiserade stodfunktioner. Foretagets domicil, det vill sédga
dess juridiska sdte som i sin tur avgor till exempel var foretaget be-
talar bolagsskatt, behéver inte vara identisk med den plats déar 6vri-
ga huvudkontorsfunktioner lokaliserats. Sammantaget innebér den
etablerade, och okontroversiella, definitionen av ett huvudkontor att
det kan indelas i tre huvudsakliga bestindsdelar:
1. vd och ledningsgrupp
2. staber - stodfunktioner inom information, finans, juridik, perso-
nal, dgarrelationer, affdrsutveckling, inkop och logistik samt FoU
3. domicil - foretagets juridiska site.

Huvudkontorets primdra funktion ér att vara foretagets informa-
tions- och beslutscentrum. Dir fattas strategiska beslut om exem-
pelvis investeringar, budgetar, produkter och marknader. De olika
staberna inom huvudkontoret, till exempel finans-, juridik- och per-
sonalavdelningar, stddjer och genomfor vd:s och ledningsgruppens
langsiktiga strategier.s

4. Olshov (2006); (2010); Ohrn (2010).
5. Se definition i exempelvis Axelsson, Lof & Strandell (2003), s. 9.
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I ett langsiktigt, historiskt perspektiv kan vi identifiera nagra ge-
nomgripande utvecklingstendenser i hur foretagen organiserar och
lokaliserar sina huvudkontor. Dessa férandringar ar ofta niara kopp-
lade till en 6kad globalisering av ekonomin i allménhet. I den for-
sta vagen av offshoring, det vill siga en geografisk omlokalisering av
foretagens olika enheter, handlade det framfor allt om en utloka-
lisering av producerande, arbetsintensiva enheter till olika laglone-
lander, dels inom Europa och da framfor allt linder inom det for-
na Osteuropa, dels till linder i Sydostasien med Kina och Indien i
spetsen.s

Under senare ar har det ocksa blivit allt vanligare att traditionella
huvudkontorsfunktioner, till exempel IT-relaterade tjinster, helt el-
ler delvis utlokaliseras till linder med relativt sett lagavlonad och vil-
utbildad arbetskraft. Har kan Indiens roll som centrum for IT-relate-
rad tjansteproduktion lyftas fram som ett tydligt exempel. Den stora
farhdgan har dock handlat om att dven visentliga delar av forskning
och utveckling ska utlokaliseras fran Sverige. For en ekonomi som
den svenska, som har en lang och i hog grad dnnu levande tradition
av stora investeringar i forskning och utveckling, inte minst i ett in-
ternationellt, komparativt perspektiv, skulle det kunna leda till en pa
lang sikt starkt negativ utveckling. Forutsittningen for de svenska
foretagens, och den svenska ekonomins, langsiktiga utvecklings- och
konkurrensformaga ligger till stor del i att vi kan behélla och utveck-
la vért kunskaps- och kompetenskapital.

En tydlig tendens som uppmarksammats i flera studier ar att
forskning och utveckling inte ar lika starkt forknippade med huvud-
kontoren som tidigare i geografiskt avseende. Forskning och utveck-
ling 4r ddrmed inte ldngre i lika hog grad lokaliserat i samma stad,
samma region, samma land eller ens pd samma kontinent som de
ovriga, traditionella huvudkontorsfunktionerna. En viktig slutsats
ar att FoU-verksamhet ur lokaliseringssynpunkt snarare ar kopplad
till produktionen an till huvudkontoren. Det dr ocksa ett faktum att
en stor del av FoU-investeringarna i de svenska storforetagen, som
kraftigt dominerar de totala investeringarna i FoU, fortfarande gors

6. Becker, Ekholm & Nilsson Hakkala (2011).
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inom landets granser och med en stark koncentration till de tre stor-
stadsomradena’

Inom flera av de globala branscherna som ocksé har betydelse for
den svenska ekonomin, till exempel fordonsindustrin och IKT-indu-
strin (informations- och kommunikationsteknik), har under de se-
naste aren en rad uppmérksammade sammanslagningar och férvarv
agt rum. Samtidigt har redan etablerade storforetag ingétt strategis-
ka partnerskap med konkurrerande foretag.® For de stora multina-
tionella foretagen, som ar verksamma pé ett stort antal marknader
over hela virlden med sinsemellan skilda forutsdttningar, har det
dérfor blivit allt vanligare att vid sidan av det ordinarie huvudkon-
toret (corporate headquarters) ocksa uppratta ett eller flera regionala
huvudkontor (regional headquarters). Inom de globalt verksamma
foretagen ar det inte ovanligt att de regionala huvudkontoren om-
fattar ett stort antal centrala funktioner som i normala fall hanteras
av det ordinarie huvudkontoret. De regionala huvudkontoren eta-
bleras i forsta hand i de ekonomier eller de regioner som for tillfdllet
vaxer snabbast eller dar behovet av utlokaliserad informations- och
beslutskapacitet beh6vs av andra skal. De regionala huvudkontoren
har ocksé en betydligt mer temporar karaktdr dn de ordinarie hu-
vudkontoren. De kan latt omlokaliseras till andra geografiska plat-
ser om de grundlaggande forutsdttningarna forandras. I analyser av
huvudkontorens lokalisering och betydelse for enskilda regioner och
nationer méste darfér framvéxten av de regionala huvudkontoren
ocksa vigas in.?

Det bor ocksa understrykas att det dr viktigt att gora en distink-
tion mellan lokalisering av huvudkontor a ena sidan och omlokalise-
ring eller flytt av huvudkontor & den andra. De faktorer som avgor
om en stad, en region eller ett land &r attraktivt for en lokalisering av
ett huvudkontor &r:

7. Axelsson, Lof & Strandell (2003), s. 28-29; ISA (2008), s. 39; OECD (2006), s. 14;
Strandell (2008), s. 17-18; SCB (2010).

8. Till exempel Volvo PV-Geely (Kina), Scania-MAN (Tyskland) och Ericsson-Sony
(Japan).

9. Dicken (2003), s. 239 och Eliasson (2005), s. 291.
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o narhet till kunder

o nirhet till leverantérer

o nirhet till konkurrenter

o goda kommunikationer

o fordelaktiga skatter for bolag och individer

« utformningen av regelverken for foretagen och den ekonomiska
politiken i allméanhet.

I detta avseende rdder stor konsensus bade inom forskningen och
bland ekonomisk-politiska debattorer. Dessa faktorer anvands ock-
sa ofta som underlag for internationella rankningar av olika staders
och regioners attraktionskraft.”

Om man istallet fokuserar pa orsaker till varfor foretag med verk-
samhet i Sverige flyttar sitt huvudkontor sa kan, atminstone i teorin,
ovan namnda faktorer ocksa vara viktiga vid beslut om en eventu-
ell flytt. Men nir empiriska undersékningar gors, sa visar sig den
overlagset viktigaste orsaken till att ett huvudkontor omlokaliseras
vara att foretaget i fraga har kopts upp eller fusionerat med ett annat
foretag. Det stimmer ddrmed inte att de ndmnda forutsattningarna
skulle vara s& mycket bittre pé en annan geografisk plats. Agandet
och férandringar i dgarstrukturen - till exempel att féretaget ifra-
ga kops av ett annat foretag med ett redan etablerat huvudkontor
i ett annat land - ér saledes den avgérande faktorn for om det sker
en flytt eller omlokalisering eller inte. Dessutom anges de person-
liga preferenserna hos foretagens ledningar, det vill siga de perso-
ner som direkt paverkas av en eventuell flytt, som en andra viktig
orsak. Med andra ord verkar det som att de personliga motiven hos
foretagsledarna har storre betydelse an de strikt féretagsekonomiska
motiven."

Foretag som dadremot inte fusioneras eller férvirvas av ett annat
foretag flyttar alltsa mycket sillan sitt huvudkontor. Bendgenheten
att omlokalisera huvudkontoret avtar ocksa om ett foretag har langa

10. Se till exempel OECD (2006).
11. Strandell & L6f (2003); Strandell (2008), s. 11-12; Braunerhjelm, von Greiff & Svale-
ryd (2009), s. 207; Ohrn (2010).
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historiska band till den region dir det for narvarande ér lokaliserat.
Verkstadskoncernen Sandvik - med huvudkontor i den lilla orten
Sandviken - och gruvforetaget LKAB — med huvudkontor i Lulea -
ar tva talande svenska exempel pa det historiska arvets betydelse.”

Ytterligare en tendens som kan ses i vissa av dagens storforetag
ar att huvudkontoren omorganiseras till relativt sett mindre enhe-
ter, med farre anstillda. Traditionella huvudkontorsfunktioner har
utlokaliserats fran det ordinarie huvudkontoret eller sa koper fore-
taget in specialistkompetens (outsourcing) som man tidigare forfo-
gade over sjdlva. Ericsson, Skanska och Assa Abloy tillhor den skara
av svenska foretag som genomfort stora nedskarningar av personal-
styrkorna vid respektive huvudkontor. Ar detta ocks en indikation
pa att huvudkontoren inte lingre ar lika viktiga for foretagens egna,
langsiktiga utveckling och konkurrensférmaga som tidigare?

Forskning visar tvirtemot ett sddant pastdende att huvudkonto-
ren ur foretagsinternt perspektiv snarare har storre betydelse dn ti-
digare, trots de kraftigt forbattrade tekniska mojligheterna till kom-
munikation och kontroll, dér fysiska avstind mellan organisatoriska
enheter inom ett foretag enkelt och effektivt kan dverbryggas. Ar-
gumentet ar att beslutsfattandet i storforetag, sarskilt de med verk-
samhet pda manga olika marknader med varierande institutionella
villkor och generella forutsittningar, har blivit alltmer komplext. En
langsiktigt framgéngsrik foretagsledning inom branscher med hogt
foradlingsvéarde - inte minst avancerad varu- och tjinsteproduktion
dér svenska foretag under mycket lang tid har varit framgangsrika
pé de internationella marknaderna — maste gora mer avancerade och
tillforlitliga analyser av exempelvis olika typer av risker och genom-
gripande teknik- och marknadsf6éridndringar an tidigare.”

Aven om huvudkontorens stillning som strategiskt centrum for
foretagens beslutsfattande och betydelse for den foretagsinterna ut-
vecklingen av allt att doma ar ohotad, kvarstér fragan om deras sam-
héllsekonomiska betydelse. De tidigare enstaka studierna av de sam-

12. Se till exempel Dicken (2003), s. 239-240; Eliasson (2005), s. 293. Sandvik har dock
nyligen flyttat huvudkontoret till Stockholm.
13. Andersson & Holm (2010), s. 17-18.
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héllsekonomiska effekterna pa lokal, regional och nationell niva av
omlokaliseringar av huvudkontor fran Sverige har inte upprepats,
och de fick inte heller ndgot betydande genomslag i debatten. Fragan
tycks vara for komplex for att kunna besvaras pa ett relevant och till-
forlitligt satt samtidigt som kausalsambanden ar for svara att iden-
tifiera.

Insikten om det i forsta hand ar d4gandet och i andra hand de per-
sonliga preferenserna hos féretagsledningarna som styr lokalisering-
en av huvudkontoren har lett till en skiftning i argumentationen.
Fokus ligger numera pa hur man bland annat med hjalp av ekono-
misk-politiska atgarder ska skapa attraktiva »miljoer« f6r huvudkon-
tor men ocksa for annan kunskapsintensiv verksamhet. Det dr inte
langre bara skatter for individer och bolag som ar viktiga i detta av-
seende, utan dven goda kommunikationer, framstaende utbildnings-
och forskningsinstitutioner och redan framgéngsrika féretag inom
avancerad varu- och tjansteproduktion.*

Med Stockholm i centrum

I Sverige har Stockholm varit den viktigaste geografiska regionen f6r
lokalisering av huvudkontor dnda sedan industrialismens genom-
brott i slutet av 1800-talet. Den viktigaste anledningen till det &r att
det i Stockholmsregionen, och hela Milarregionen, tidigt etablerades
en lang rad mycket framgéngsrika féretag inom industri, handel och
tjiansteproduktion. Dessutom har Stockholms roll som ekonomisk-
politiskt maktcentrum, med departement och statliga myndigheter,
ocksé haft betydelse for koncentrationen av huvudkontor till regio-
nen. I och med attStockholm fran och med slutet av 1800-talet ocksé
blev landets finansiella centrum skapades ytterligare forutsattningar
for agandet och den operativa ledningen av foretag att agglomereras
till Stockholm.”

14. Globaliseringsradet (2009), s. 29; Braunerhjelm, von Greiff & Svaleryd (2009), s.
206-207.

15. Se Eliasson (2005) kapitel V och VII f6r en historisk bakgrund till Stockholms och
Malarregionens betydelse.
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Ett forsta matt pa Stockholms betydelse for lokaliseringen av hu-
vudkontor fir vi genom att anvianda data 6ver de 100 storsta fore-
tagen i Sverige sedan borjan av 1970-talet (figur 1). Visserligen har
andelen foretag med huvudkontor i Stockholm 6kat med drygt 10
procent under de senaste 35 aren — fran 6o procent ar 1971 till 72 pro-
cent ar 2010 - men forandringarna har i detta avseende varit mar-
ginella sedan 1980-talets mitt. Andelen foretag med huvudkontor i
Stockholm ligger saledes stadigt kring 70 procent.

De borsnoterade bolagens huvudkontor

Om man sedan studerar de bolag som varit noterade pa Stockholms-
borsen kan man féa fram data tillbaka till 1920-talet (se figur 2). Med
ett langre historiskt perspektiv framtrader nagra tydliga karaktars-
drag i de svenska storforetagens, och huvudkontorens, utveckling.
Den svenska industrin, liksom hela industrialiseringsprocessen, var
namligen, till skillnad mot exempelvis den brittiska, geografiskt sett

Figur 1. Andel av de 100 storsta foretagen i Sverige med huvudkontor eller
svenskt huvudkontor i Stockholm, 1971-2010. Procent.
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Kailla: Petersson (2008) och Largest Companies (2010).
Anm. Avser foretag med storst omséttning i Sverige.
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mer jamnt fordelad mellan stad och landsbygd. Beroendet av nér-
het och tillgang till ravaror och andra strategiska insatsvaror, som
elkraft, medférde att ménga av de svenska industrierna etablerades
i landsbygdsomraden. Fram till mitten av 1900-talet var det ocksé
praxis bland de svenska borsnoterade storforetagen att huvudkon-
toret lokaliserades pa samma geografiska plats som kdrnverksamhe-
ten, det vill siga vanligen varuproduktionen. Lokaliseringen av hu-
vudkontor var ddrmed ocksa relativt jaimnt fordelad 6ver landet.
Under de senaste 30-40 aren kan man ddaremot se en snabb kon-
centrationsprocess till Stockholmsregionen, inte bara pa bekostnad
av landsbygd och mindre orter utan 4dven de andra tvéa storstads-

Figur 2. Geografisk fordelning av borsnoterade foretags huvudkontor inom
Sverige, 1925~2010. Procent.
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Kalla: Petersson (2008) och for ar 2010 respektive bolags hemsida.

Anm. Inkluderar utldndska bolags regionala huvudkontor i Sverige. Population
och urval: 1925 - totalt 47 bolag, samtliga noterade bolag pa Stockholmsborsen.
1950 - totalt 76 bolag, samtliga noterade bolag pa Stockholmsbérsen. 1975 - totalt
103 bolag, samtliga noterade bolag noterade pa Stockholmsbérsen. 2010 - totalt 61
bolag, samtliga noterade svenska aktier (Large Cap) p& NasdaqOMX Nordic.
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regionerna, det vill siga Goteborg och en Skaneregion med Malmé,
Lund och Helsingborg som de tre viktigaste orterna. Stockholms an-
del har 6kat med narmare 30 procentenheter, fran 45 procent ar 1975
till 74 procent ar 2010.

Koncentrationsprocessens hastighet inom
olika branscher

Hastigheten i koncentrationsprocessen till Stockholmsregionen va-
rierar dock mellan olika branscher, inte minst pa grund av de skil-
da forutsdttningarna for grundlaggande strukturomvandling inom
respektive bransch. En mycket grov branschindelning i tre katego-
rier, tillverkningsforetag, handels- och tjansteforetag samt finansiel-
la foretag, visar att inom kategorin tillverkningsforetag agde kon-
centrationsprocessen avseende lokaliseringen av huvudkontor rum
senare 4n inom de andra tva branscherna (se figur 3). Efterkrigsti-
den fram till mitten av 1970-talet var en gyllene period for ett stort
antal tillverkningsindustrier, bade fér de utanfér Stockholm och for
Stockholmsforetagen. Manga av de dldre bruks- och skogsforetagen
utanfor storstadsregionerna var mycket framgangsrika pa de svens-
ka och de internationella marknaderna under denna period, och
de beholl ocksa sin traditionella lokala och regionala anknytning. I
stort sett alla basindustrier hade kvar sitt huvudkontor pa den plats
dér foretaget en gdng grundades.®

Den uppdelning av funktioner inom ett foretag, dér till exempel
produktion och huvudkontor separeras och lokaliseras till olika or-
ter, har fatt sitt definitiva genombrott forst under de senaste tva till
tre decennierna. Ar 2010 har 67 procent, eller 21 av totalt 31 bérsno-
terade tillverkningsforetag, sitt huvudkontor i Stockholm. Ett antal
tillverkningsforetag med mycket starka historiska rétter till olika or-
ter i mer eller mindre renodlade glesbygdsregioner runtom i landet
har under de senaste dren flyttat sitt huvudkontor till Stockholm.
Produktionen har daremot inte omlokaliserats, vilket naturligtvis ar

16. Exempelvis hade Holmen sitt huvudkontor i Norrkoping, Billerud i Séftle och SCA
i Sundsvall.
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Figur 3. Stockholms andel av borsnoterade bolagens huvudkontor, sektors-
vis, 1925-2010. Procent.
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Kalla: Se figur 2.

Anm. I kategorin »Handels- och tjansteforetag« ingar rederier, fastighets- och
byggnadsforetag samt data- och konsultforetag. I kategorin »Finansforetag« ingar
bank-, férsdkrings- och investmentforetag.

N 1925: 22 st. tillverkningsforetag, 8 st. handels- och tjansteforetag och 15 st.
finansforetag. N 1950: 45, 12 respektive 18 foretag. N 1975: 55, 17 resp. 31 foretag.

N 2010: 31, 15 resp. 13 foretag.

en konsekvens av att det 4r ekonomiskt omojligt for flertalet av fore-
tagen med stora, fasta produktionsanldggningar att flytta dessa.”
Inom bade kategorin Handels- och tjansteforetag (i vilken ock-
sd ingdr rederier, fastighets- och byggforetag samt data- och kon-
sultbolag) och kategorin Finansforetag (i vilken ocksé ingar bank-,
forsakrings- och investmentforetag) inleddes koncentrationsproces-

17. SCA, Billerud och Holmen har alla flyttat huvudkontoren till Stockholm.
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sen till Stockholm redan under mellankrigstiden. Idag leds de bors-
noterade foretagen inom dessa branscher i mycket stor utstrackning
fran huvudkontoren i Stockholm.”® Den svenska finansiella sektorn,
som idag domineras av de fyra storbankerna SEB, Handelsbanken,
Nordea och Swedbank, var ocksa fram till 1980-talet relativt starkt
regionalt praglad. De mindre affdrsbankerna (provinsbankerna) till-
sammans med lokalt och regionalt inriktade forsiakringsbolag och
andra finansiella intermedidrer, hade av naturliga skl sina huvud-
kontor i de regioner som de var verksamma inom. Den intensiva fu-
sions- och forvarvsverksamheten under 1980- och 1990-talen for-
andrade dock strukturen pa den svenska bankmarknaden, och idag
har alla finansiella aktorer av betydelse sina huvudkontor i Stock-
holm.

I ett historiskt och nationellt perspektiv har Stockholmsregionens
roll aldrig varit starkare dn idag. Stockholms position som Sveriges
centrum for lokaliseringen av huvudkontor - for svenska och ut-
landska foretag - ar till synes ohotad. Nasta avsnitt diskuterar Sveri-
ge och Stockholmsregionen kontra andra regioner i Europa och Nor-
den.

Sverige och Stockholm i den internationella konkurrensen

I det nationella perspektivet har Stockholmsregionen under de se-
naste artiondena forstarkt sin position som den viktigaste regionen
for lokalisering av savil svenska foretags huvudkontor som utlind-
ska foretags regionala huvudkontor. I ett globalt perspektiv kan dock
inte Sverige/Stockholm konkurrera med de viktigaste stdderna och
regionerna. De ur ekonomisk synpunkt betydelsefullaste stiderna,
de sa kallade World Cities - med London, New York och Tokyo i
spetsen och ibland dven Paris och Chicago, befinner sig allra overst i
hierarkin for lokalisering av huvudkontor. Men dérunder, lite bero-

18. Samtidigt var antalet borsnoterade foretag inom dessa kategorier betydligt farre an
inom tillverkningsindustrin dnda fram till och med undersckningséret 1975, ett faktum
som ocksé aterspeglar Sveriges mycket starka karaktar av industrination under denna
del avigoo-talet.
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ende pé vilken urvalsgrund och méatmetod som anvinds, finns det i
var och ett av vérldens tre viktigaste ekonomiska omréden - det vill
saga Europa, USA/Nordamerika och Asien - ett storre antal stader
och regioner med ménga huvudkontor. Stockholm kan i ett sadant
mer avgransat geografiskt perspektiv konkurrera dven med betydligt
storre europeiska stider som Milano, Madrid, Berlin och Miinchen.”

Allt oftare analyseras Sveriges ekonomiska utveckling tillsam-
mans med de andra nordiska, och de baltiska, laindernas ekono-
mier. Uttrycket »nordisering« anvands for att beteckna den 6kan-
de integrationen och sammanvavningen av de olika ekonomierna
inom Norden och C)stersjéomrédet. Oresundsinstitutet, som ar en
intresseorganisation med syfte att stirka Oresundsregionens inter-
nationella konkurrenskraft, har under senare ar genomfort tva sto-
ra empiriska studier av huvudkontorens lokalisering med ett sadant
nordiskt perspektiv.z

De studerade foretagen (403 foretag i studien fran 2006 och 603
foretag i studien fran 2010) har hamtats fran affarstidskriften For-
bes’ arliga rankning 6ver varldens storsta foretag. Enligt studierna
ar Oresundsregionen, som alltsd bestar av geografiska omraden och
stader pa bada sidor av Oresund och dir Képenhamn, Malmé och
Helsingborg ar de tre enskilt storsta staderna, den enda nordiska
region som kan konkurrera med Stockholm. Helsingfors, som den
tredje viktigaste regionen i Norden, befinner sig langt efter dessa tva
liksom dven Oslo.

Om en utldndsk (det vill siga icke-nordisk) koncern viljer att eta-
blera ett regionalt huvudkontor fér hela den nordiska marknaden
ar det, for det forsta, mycket sannolikt att det placeras i Sverige. Tvé
tredjedelar av de nordiska huvudkontoren ligger idag i Sverige. For
det andra dominerar Stockholm och Oresundsregionen kraftigt.
Stockholm har 49 procent av de nordiska huvudkontoren och har, i
relation till resultaten fran den tidigare studien fran 2006, forstarkt
sin roll som ledande lokaliseringsort och ekonomiskt centrum i Nor-

19. Olshov (2010), s. 175-179. Se dven Dicken (2003), s. 239-240; Olshov (2006), s. 21-29.
20. Olshov (2006); (2010).
21. Olshov (2010), s. 201.
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den. Oresundsregionens andel har under samma tidsperiod minskat
fran 41 procent till 35 procent.”

Men Oresundsinstitutets studier visar ocksé att en stor andel av
de utldndska storforetagen inte anser det vara noédviandigt och/eller
tillrackligt 1dnsamt att etablera huvudkontor i de nordiska linderna,
vare sig i form av ett 6vergripande huvudkontor fér hela Norden el-
ler i ndgot av de enskilda nordiska linderna. I 2006 ars studie hade
65 procent av foretagen etablerat ett nordiskt huvudkontor. I 2010 ars
studie hade andelen minskat till 55 procent.?

Lokaliseringsmonstret inom olika branscher varierar kraftigt. Ut-
ifran en indelning i sju branscher, som ingick i bida de ndmnda stu-
dierna, kan det konstateras att Sveriges och Stockholms relativa styr-
ka och konkurrenskraft i ett nordiskt perspektiv, har 6kat inom sex
av branscherna - ldkemedel dr undantaget (se tabell 1).

Tabell 1. Utldndska storforetags lokalisering av regionala/nordiska huvud-
kontor. Procent.

Bransch Stockholmsregionen, % (N) Oresundsregionen, % (N)
2006 2009 2006 2009

IKT-hardvara 64 (14) 68 (13) 23 (5) 21 (4)

IKT-mjukvara 32 (3) 67 (8) 47 (4) 25 (3)

Varaktiga konsum- 56 (11) 61 (10) 31(6) 27 (4)

tionsvaror, inkl.

bilindustri

Likemedel 55 (10) 53 (9) 39 (7) 47 (8)

Transport 40 (8) 47 (8) 40 (8) 28 (4)

Livsmedel, drycker, 22 (4) 47 (9) 50 (9) 37 (7)

tobaksvaror

Dagligvaror, kosme- 24 (5) 42 (8) 62 (13) 53 (10)

tika, klader

Killa: Olshov (2010), s. 51, 62, 71, 106, 123, 139 och 148.
Anm. Nordiska féretag inte medraknade.

22. Olshov (2006), s. 94-101; Olshov (2010), 5. 197-202. Det bér dock noteras att det in-
gér fler foretag i den senare studien.
23. Olshov (2010), s. 201.
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Sammanfattningsvis kan det konstateras att det inte bara ar
svenska foretag som i allt hogre grad lokaliserar sina huvudkontor
till Stockholmsregionen. Aven utlindska foretag anser i hog grad att
Stockholm &r den mest attraktiva och viktigaste regionen i Norden
och Sverige for lokaliseringen av regionala huvudkontor. Det ar ock-
s& mycket patagligt att de ledande foretagen inom vissa branscher,
till exempel Ericsson inom IKT-sektorn, attraherar utlandska fore-
tagsetableringar.

Huvudkontoren i ett historiskt och ett framdtblickande
perspektiv: slutsatser

I detta kapitel har jag kunnat visa att Stockholms betydelse som hu-
vudkontorsregion i ett nationellt perspektiv har 6kat stadigt dnda se-
dan borjan av 19o0o-talet. Fram till mitten av 1970-talet var takten i
koncentrationen till Stockholmsregionen relativt langsam men dar-
efter, i samband med att tyngdpunkten i det svenska naringslivets
struktur borjade forskjutas fran varuproducerande till tjansteprodu-
cerande foretag, har utvecklingen accelererat. Idag har en stor ma-
joritet av de storsta svenska foretagen inom alla branscher - det vill
sdga tillverkningsindustri, handels- och tjansteféretag och foretag
inom den finansiella sektorn - sina huvudkontor i Stockholm.

Aven i ett internationellt perspektiv, med fokus p& utvecklingen
i de nordiska landerna, har Sverige, och sarskilt Stockholmsregio-
nen, visat sig vara attraktiva ocksa for utlindska féretags huvudkon-
tor, sarskilt sa kallade regionala huvudkontor. Tidigare farhdgor om
en massiv utflyttning av huvudkontor fran Sverige, och en darmed
sammanhadngande utarmning av den svenska ekonomin, har inte be-
sannats. Sverige ar fortsatt ett attraktivt land for lokalisering av hu-
vudkontor. Det dr ocksa viktigt att podngtera att storforetag, vare sig
de dr svenska eller utlindska, i praktiken mycket sillan flyttar sina
huvudkontor till ett annat land, med undantag for de fall dar fore-
tag forvarvas av ett annat foretag med sdte i ett annat land eller kon-
tinent. Nar huvudkontor flyttas frdn Sverige ar det ett resultat av att
den svenska ekonomin och de svenska foretagen internationaliseras i
allt hogre grad. Mojligheten att med statliga, politiska instrument di-
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rekt paverka huvudkontorens lokalisering ter sig darfor mycket be-
gransad, sivida man inte féresprakar starka inskrankningar i d4gan-
deritten av svenska foretag eller av de svenska foretagens mojligheter
att verka pa de internationella marknaderna.

Istdllet kan, och kanske till och med bér, omlokaliseringar av hu-
vudkontor fran och till Sverige (for dven sidana férekommer frek-
vent) ses som en naturlig del av den kapitalistiska och globala ekono-
mins historiska utvecklingsprocess. Det betyder inte att det saknas
mojligheter att gora Sverige mer attraktivt som huvudkontorsland.
Men man maste ta hdnsyn till att de avgorande faktorerna for attrak-
tivitet, och i forlangningen lokalisering av huvudkontor, inte ar skat-
teregler eller liknande institutionella regler. Sverige och Stockholm
kommer realistiskt sett inte att kunna konkurrera med de ledande
globala huvudkontorsregionerna - som New York, London och Tokyo
- enbart utifran ekonomiska virden och virderingar. Konkurrens-
kraftig attraktivitet i detta avseende handlar istdllet om en kombina-
tion av tillgang pa kompetent arbetskraft och ledningskapacitet, en
god livsmilj6 och inte minst den langsiktiga, potentiella utvecklings-
och tillvixtformagan.

Utifrdn utgangspunkten att dven i den »nya« kunskapsekonomin
sa ar huvudkontorens roll som strategiskt centrum for beslutsfattan-
det och andra centrala funktioner inom storforetagen mycket vik-
tig och att huvudkontorens lokalisering ar historiskt beroende, ter
sig de svenska storstadsregionernas betydelse i ett framatblickande
perspektiv som viktigare dn nagonsin. Under de senaste decennier-
na har storstadsregionerna, och sirskilt Stockholmsregionen, visat
en mycket god formaga till tillvixt och omvandlingsférmaga. Sam-
tidigt visar prognoser att Stockholmsregionen kommer att fortsatta
vaxa kraftigt, ekonomiskt och demografiskt, under de kommande
decennierna. Fram till ar 2030 beraknas Stockholmsregionen vixa
med ungefir en halv miljon méanniskor.>* Bara det faktum att de po-
tentiella marknaderna for foretagens rekrytering av humankapital,
men ocksa for avsattning av deras tjanster och produkter, okar si
kraftigt, forstarker an mer regionens - och darmed Sveriges - attrak-

24. Regionplanekontoret (2010); Stenkula & Zenou (2011).
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tionskraft. Det ar darfor rimligt att forvanta sig en ytterligare kon-
centration av huvudkontorslokaliseringar och huvudkontorsfunk-
tioner till Stockholmsregionen.

I Sverige har det under efterkrigstiden forts en regionalpolitik med
fokus pa att forstarka forutsattningarna for mindre befolkningstata
och ekonomiskt sett svagare regioner. Nar fokus under senare ar
skiftat till att forsoka stédrka tillvaxtforutsattningarna i hela landet,
har ocksa storstadsregionernas roll och betydelse lyfts fram tydliga-
re dn tidigare. Det framférs numera allt oftare krav och 6nskemal pa
att stora och etablerade regioner, som Stockholm och Oresundsregi-
onen, bor tillatas och uppmuntras att expandera pa olika sitt, med
hdnvisning till att det finns ett motsatsforhallande mellan att gynna
»utsatta« regioner och att gynna hela landet pa ett optimalt sdtt.”s

De historiska erfarenheterna av huvudkontorens lokaliseringar
overgripande ekonomiska politiken som de mer specifika institu-
tionella ramverken, sa har storstadsregionerna, och sarskilt Stock-
holmsregionen, en mycket stark attraktionskraft. Koncentrations-
tendenserna till storstadsregionerna ter sig darfor utifran svensk och
internationell forskning som en naturlig del av den globala ekono-
mins utvecklingsprocess.
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Partssamverkan for effektiva
produktionssystem och tillvaxt

GORAN BRULIN, PER-ERIK ELLSTROM OCH LENNART SVENSSON

UNDER 1950-, 60- OCH 70-TALEN bidrog den svenska partsmodel-
len med nédra samarbete mellan fack och arbetsgivare till att ett an-
tal svenska foretag vixte och blev stora, mycket stora. Med hjilp av
taylorism och rationell byrakrati kunde svensk industri organisera
en stabil och standardiserad produktion i ldnga serier. Inom ramen
for den sa kallade svenska modellen skapade arbetsgivare och fackli-
ga organisationer gemensamt centrala avtal och regelverk for att pa-
skynda inférandet av en rationell och effektiv organisation i helalan-
dets arbetsliv. LO-ekonomerna Gosta Rehns och Rudolf Meidners
idéer blev facklig strategi och gav de tayloriserade storforetagen goda
mojligheter att vixa.

Principen om lika 16n for lika arbete innebar att de vaxande stor-
foretagen inte tvingades konkurrera med l6nen for att rekrytera ar-
betskraft. Arbetsmarknadspolitiken underlittade 6verflyttningen av
arbetskraft fran stagnerande delar av landet till vixande foretag och
stader. Arbetsmarknadspolitiken underlédttade strukturomvandling-
en. Forsknings- och utbildningspolitiken sorjde for kompetent och
utbildad personal. Investeringsfonder och subventionerad energi bi-
drog till den snabba tillvixten i industriféretagen. Gemensamt ska-
pade de fackliga organisationerna och arbetsgivarna goda utveck-
lingsforutsdttningar for mer dn ett tjugotal mycket framgangsrika
produktions- och innovationssystem - de svenska storféretagen.

Overgédngen fran industrikapitalismens skyddade nationel-
la marknader i det forra seklet till den globaliserade kapitalismen
har emellertid ryckt undan grunden fér centralistiska nationella
tillvaixtmodeller. Utvecklingen i den centralistiska partssamverkan
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som utmirkte de nordiska linderna gar i och for sig i olika riktning i
de enskilda linderna. I Sverige har arbetsgivarna visat ett minskande
och ett narmast obefintligt intresse for nationell partssamverkan och
centrala férhandlingar.

I vért ostra grannland Finland dédremot, har partssamverkan ut-
gjort en viktig drivkraft i moderniseringen av det finska arbets- och
néringslivet. Den tilltagande globala konkurrensen, medlemskapet i
EU och deltagandet i den gemensamma valutan, menar foretradare i
Finland for saval staten som arbetsgivarna och de fackliga organisa-
tionerna, har nddvindiggjort en férdjupad samverkan for att under-
stodja lokal och regional utveckling. Finlands innovationssystem har
en stark regional dimension dven om den pa senare ar har kritiserats
for att hamma tillvaxtforetagande och utvecklingen av internatio-
nellt konkurrenskraftiga produktionssystem.' Vilka férutsiattningar
finns, utifran de historiska utgangspunkterna som vi har berért och
med en fortsatt globalisering, for fornyad partssamverkan med syfte
att skapa effektiva produktionssystem och tillvaxt?

Central partssamverkan for effektiva produktionssystem

P4 initiativ av Svenska Arbetsgivareforeningen, SAF (Svenskt Na-
ringslivs foregéngare), byggdes den centralistiska forhandlingsmo-
dellen upp pa 1950-talet. Grunden for den fanns i 1930-talets sa kal-
lade Saltsjobadsanda. Den karaktdriserades av att tva starka parter,
LO och SAF, slét avtal pé central niva om lI6nedkningar och arbetets
villkor. Malet for arbetsgivarna var att i samverkan med de centrala
fackliga organisationerna dstadkomma arbetsfred och prisstabilitet,
men ocksa rationaliseringar och 6kad produktivitet. For de anstdllda
innebar modellen under de sa kallade rekordaren, 1950- och 60o-talen,
kraftiga reallonedkningar och att vilfardssystemen kunde byggas ut.
Samtidigt innebar forhandlingsmodellen att man fran centralt hall
kunde driva pa rationaliseringen av arbetet genom inforande av tay-
lorism och rationell byrakrati. Metoderna hade otvivelaktigt stor
positiv effekt pa produktiviteten. Funktionsuppdelningen och speci-

1. Evaluation of the Finnish National Innovation System (2009).
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aliseringen drevs mycket langt och blev till slut néstan ett sjalvanda-
mal. Med tiden motte dessa metoder skarp kritik for utarmning av
arbetslivet, men ocksé for att inte langre vara »rationella«.?

Inom svensk arbetarrorelse har det funnits en hatkarlek till fa-
brikssystemet, det vill sdga till tayloristisk och byrakratisk arbetsor-
ganisation. Inférandet av fabrikssystemet lade grunden till kollektiv-
avtalssystemet. Den offentliga sektorns verksamheter organiserades
i enlighet med principerna for en rationell byrakrati. Den tayloris-
tiska arbetsdelningen och de »byrakratiska« (i webersk bemarkelse)
foretagsorganisationerna skapade forutsattningarna for den svenska
modellen i vilken fackforeningsrorelsen vixte och fick makt. Med
Rehns och Meidners? idéer anpassades den solidariska l6nepolitikens
principer till den ekonomiska politiken. De foreskrev att regeringen
skulle bedriva en stram finanspolitik, vinstnivan i féretagen skulle
héllas nere, den ofrdnkomliga arbetslosheten skulle motverkas med
selektiva atgarder.* Uppifrdn drevs ett hogt rationaliseringstryck
i foretagen pa genom den solidariska lonepolitiken. Underifrén, i
ackordsforhandlingarna, drev de lokala fackklubbarna pa rationali-
seringarna mot den forplanerade och stabila stordriften. Inte bara LO
utan dven TCO kan sédgas ha stillt sig bakom den solidariska 16ne-
politiken under 1970-talet. Saco har hela tiden betonat individuell
lonedifferentiering.

Taylorism och rationell byrdkrati

Tayloristiska metoder och principer for arbetets organisering kom
successivt att omfatta allt fler omraden dven utanfér industrin. Ok-
ningen av produktiviteten skedde genom en stegring av arbetstakten
i enskilda, uppstyckade, manuella arbetsoperationer och genom att
plocka bort onédiga arbetsmoment. Byrakratiska strukturer av spe-
cialister och experter for rationalisering av arbetet skapades. Dessa
hade hand om sddant som arbetsstudier, kvalitetsberedning, order-

2. Brulin & Nilsson (1997a:19).
3. Meidner (1984).
4. Brulin (1989), s. 147.
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fordelning, forkalkylering, tidskrivning, detaljplanering och materi-
alanskaftning. Pa verkstadsgolvet skedde en liknande specialisering
genom att sirskilda arbetare avdelades for exempelvis lagerarbete,
transporter, service, underhall och avsyning.

I det tayloristiska produktionssystemet utgjorde ackordssystemet
den 6verlagset viktigaste Ioneformen och det dominerande lonesatt-
ningskriteriet var prestation. Med prestation avsags i stort sett endast
tillverkad mangd produkter eller antalet utférda arbetsoperationer.
Den enskilde arbetarens 16n var alltsa beroende av hur mycket han
eller hon presterade. Pa den tiden togs relativt liten hansyn till kvali-
tén i de masstillverkade produkterna. Signalsystemet var enkelt: det
gillde for fabriksarbetarna att producera sd mycket som mojligt sa
effektivt som mojligt och med rimlig kvalitet i arbetsresultatet.

Effektiviseringarna i arbetet och arbetarnas loner reglerades i hog
grad mellan parterna pa central niva. De forsokte astadkomma en
16nebildning som skulle stédja rationaliseringar. Inom ramen foér
den svenska »samhaéllskorporativa« modellens utgjorde flera faktorer
- alltifrdn l6nesystemen till arbetsmarknadspolitiken - stod for 6ka-
de rationaliseringar. De olika organiserade intressena hade en mer
eller mindre gemensam forestéllning om vad som bidrog till effek-
tiva produktionssystem och tillvixt. De stodde sig pa den arbetsve-
tenskapliga forskningen som redan pé 1930-talet havdade att man pa
vetenskapliga grunder kunde fa fram den »réttaarbetstiden« for var-
je arbetsuppgift och det »ritta arbetspriset« for dessa uppgifter.® Ar
1944 beslutade Arbetsdomstolen att ackordstider skulle faststillas
objektivt och nagra ar dérefter traffade SAF och LO avtal om arbets-
studier. I 1955 ars verkstadsavtal inférdes en MTM-norm (Metod, Tid,
Mitning) som talade om hur lang tid, métt i TMU (100 ooo TMU=
1 timme), de olika manuella rorelser som utgjorde en arbetsuppgift
idealt sett borde ta. Med detta internationellt sett unikt centralisera-
de system for rationaliseringar fick féretagen »inte endast ritt, utan
ocksé avtalsenlig skyldighet, att utféra arbetsstudier som i princip

5. Brulin & Nilsson (1991).
6. Johansson (1989), s. 167.
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skulle ge likvdrdiga ackordstider i alla féretag«” Den grundlaggande
utgédngspunkten var lika 16n for lika arbete, men viktigt var ocksa att
l6nenivén i de rikstickande kollektivavtalen skulle framtvinga ef-
fektiviseringar och strukturrationaliseringar inom de delar av indu-
strin som inte kunde béra de 6verenskomna l6nekostnaderna.

Det centralistiska svenska l1onebildningssystemet hade tva patag-
liga effekter: Det understodde for det forsta en strukturomvandling
av ndringslivet och produktivitetsékningar pa samhéllsniva genom
att resurser overfordes fran svaga till starka foretag och branscher.
For det andra bidrog det till att 6ka produktiviteten genom syste-
matiska och effektivt genomforda tids- och metodstudier av arbetet,
vilka var kopplade till ackordssystemet. Denna centralt styrda ra-
tionaliseringsrorelse ledde till en kraftfull taylorisering av industrin,
kanske den mest genomgripande i hela industrivérlden.

Aven for tjinsteminnen kom lénebildningen att i hég grad av-
goras mellan parterna pa central nivd. Systemet viaxte fram under
1950-talet® och ledde till en sammanhéllen l6nebildning, vilket un-
derstodde strukturomvandlingen. Kulmen pa centraliseringen av
l6nebildningen naddes under 1970-talet da férhandlingskarteller-
na bildades. Denna hoga grad av samordning klarade inte ens den
svenska modellen av, och under 1980-talet kom kartellerna att spela
ut sin roll.

Pa det privata omradet underlittades den centrala styrningen av
l6nebildningen av omfattande och detaljerade befattningsbeskriv-
ningar av allt tjanstemannaarbete, samlade i BNT (befattnings-
nomenklatur), och dithérande lonestatistik. Aven om de centrala
parterna formellt sett inte kunde bestimma den enskilde tjanste-
mannens loneutveckling frén ett ar till ett annat - det gjordes for-
mellt ute i foretagen inom ramen for den individuella l6nesdttningen
- kunde de med hjilp av laglonesatsningar, potter och andra riktade
atgarder i hog grad styra I6nebildningen.?

7. Bodin med flera (1992), s.11.
8. Malmstrom (1970), s. 252—257.
9. Nilsson (1985).
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Partssamverkan for effektiva produktionssystem
i tider av »lean production«

1970-, 80- och go-talskriserna fick Arbetslivsinstitutet att vid mil-
lennieskiftet ge ut en antologi med titeln Har den svenska model-
len overlevt krisen?'® Svaret var att den centralistiska modellen med
partssamverkan for effektiva produktionssystem definitivt hade gatt
i graven med kriserna och den tilltagande globaliseringen. Paradox-
alt nog tycks ddremot partssamverkan lokalt i féretagen och regio-
nalt ndrmast ha upplevt ett uppsving under 2000-talet.

Partssamverkan lokalt i foretagen kan illustreras med inforandet
av den numera dominerande férestdllningen om effektiva produk-
tionssystem, lean production. Fran att ha tillbakavisats som »lean
and mean« har de svenska fackféreningarna accepterat och till och
med i viss man stéllt sig i spetsen for ett inforande av lean produc-
tion-konceptet anpassat till svenska férhillanden. Det dr som Jostein
Pettersen argumenterar i sin avhandling Translating Lean Produc-
tion alltid nédvandigt att anpassa lean till lokala forutsittningar.”
Det visar mindre lyckade forsok i olika delar av bilindustrin.”» I
den svenska anpassningen har uppenbarligen partssystemet spelat
en mycket viktig roll. Om man ser exempelvis till de dominerande
svenska bil- och lastbilsproducenterna - Volvo, Saab och Scania med
underleverantorer - har de lokala fackliga organisationerna, som IF
Metall, Unionen och Sveriges Ingenjorer, varit viktiga for att tolka
och ge legitimitet for olika versioner av lean production.”

En bit in pa 2000-talet har ett antal arbetsgivarorganisationer
och fackliga organisationer forsokt lyfta den lokala partssamver-
kan kring lean production till nationell niva, med stod fran ett antal
myndigheter och i samverkan med béde de stora producentforetagen
och olika underleverantorer inom ramen for det sa kallade Produk-
tionslyftet. Det ar framfor allt Teknikféretagen och IF Metall som

10. Tegle (2000).

1. Pettersen (2009).

12. Brulin & Nilsson (1997b).

3. Brulin, Hammarstrom & Nilsson (2009).
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samarbetar for att hitta samforstindslosningar och som arbetar pro-
aktivt med utveckling av en svensk anpassning av lean production.
Ovriga organisationer som deltar &r myndigheter och hégskolor/
universitet.'* Ett satt att samverka pa dr att bygga vidare pa en rad
olika projekt och program dar syftet ar att ta vara pa den kunskap
som varje finansiar har om hur ett hallbart utvecklingsarbete kan
organiseras. Infor initieringen av Produktionslyftet har erfarenheter
och lardomar dragits fran tidigare projekt hos alla tre finansiarerna,
bland annat fran Linnéprojektet, Produktion for konkurrenskraft,
MERA och Prodesign.

Hogskolorna ser Produktionslyftet som en del av den tredje upp-
giften, ett sitt att samverka med samhaille och néringsliv. De me-
nar att samarbeten av denna typ direkt kan ldnkas in i den egna ut-
bildningsverksamheten och i viss man dven in i den forskning som
bedrivs. Genom att delta i Produktionslyftet utvecklas exempelvis
kurser i produktionsorganisation. Ett utvidgat kontaktnat i form av
industriféretag som ér intresserade av forskning och har méjlighet
att ge studenter inblick i sina verksamheter blir ocksa ett resultat av
satsningen.

IF Metall ser utvecklingen av industrin som en huvudfraga och
arbetet med Produktionslyftet ar vil forankrat inom férbundet.
Produktionslyftet utgér underlag i IF Metalls kongresser och anses
vara ett viktigt program for arbetsorganisatorisk utveckling. Att fin-
nas med i program som ar designade for att starka utvecklingen av
svensk industri dr en del av den strategi som IF Metall har for att
bidra till effektiva och konkurrenskraftiga produktionssystem. Pro-
duktionslyftet ser man som ett sdttatt arbeta for att trygga arbetstill-
fillen inom industrin. Lean production ses till och med numera dven
som ett satt att stodja den enskilde medlemmens utveckling i jobbet.

Teknikforetagen har som arbetsgivar- och foretagarorganisa-
tion ett intresse av att utveckla industrin, framja kunskapsutveck-
lingen och den internationella konkurrenskraften. De vill motver-
ka sa kallade quick-fix-l6sningar som méanga medlemsforetag under
aren med mindre lyckat resultat har forsokt sig pa. Produktionslyftet

14. Brulin & Svensson (2011), s. 59.
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innebar for Teknikforetagen en mojlighet att driva langsiktigt for-
andringsarbete i partssamverkan i foretagen, dar ledningarna i med-
lemsforetagen ar djupt involverade.

Olika myndigheter - som Vinnova, Tillvaxtverket (fére detta Nu-
tek) och KK-stiftelsen - har i uppdrag att vara »overlappande« och
»smidiggorare«. En gemensam uppgift ar att pa olika satt starka Sve-
riges konkurrenskraft. Ett gemensamt intresse ar att fa bra avkast-
ning pa satsade medel i form av aktiviteter och resultat som leder till
langsiktiga effekter i olika verksamheter. Mot denna bakgrund ger,
menar man, ett program som Produktionslyftet en méjlighet till sys-
tempaverkan mot effektivare produktionssystem.

Tanken har varit att gora Produktionslyftet till ett varumarke for
strategiskt och hallbart utvecklingsarbete i form av en svensk tolk-
ning och anpassning av lean production-konceptet. Hallbarheten
bygger pa en hog ambitionsnivd med utvecklingsarbetet, en langsik-
tighet i genomférandet, en stark forankring i foretagen, en bred in-
volvering av berorda, ett kvalificerat utvecklingsstod via coacherna,
hogskolekurser for lean-koordinatorerna, natverkande mellan fore-
tagen, en utvardering som stimulerar till larande och reflektion med
mera. Problemet ar emellertid att samtidigt som forsoket att dterigen
gjuta liv i parts- och intressentsamverkan pa branschniva genom
Produktionslyftet hamnade Sverige i den virsta finansiella krisen
sedan 1930-talet. Den exportberoende tillverkningsindustrin hade
kanske aldrig nagonsin upplevt en lika snabb och djup konjunktur-
nedgang. Det innebar att samverkansambitionerna i Produktions-
lyftet aldrig riktigt fick en chans att provas i verkligheten utan sna-
rare hela tiden fick anpassas till tilltagande problem och svarigheter
till f6ljd av den finansiella och konjunkturella krisen. Dock visade
uppgangen efter den djupa svackan att parterna kunde finna vagar
framat vad galler lean-arbetet och arbetets organisering. Intresset for
gemensamma lésningar har funnits kvar och aven foérdjupats.

Globaliseringens paradox

1987 slogs svenska Asea och schweiziska Brown Boveri samman till
den globala koncernen ABB - Asea Brown Boveri. Fusionen och ska-
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pandet av ett varldsforetag markerade en ny era i svenskt naringsliv.
De svenska foretagen, stora som sma, har alltid varit orienterade mot
internationella marknader med f6rsaljning och produktion. Skillna-
den var att nu skulle Asea bli »truly globalg, det vill siga genom fu-
sionen fa viarlden som hemmaplan. Percy Barnevik, som var drivan-
de, blev forebild for en ny typ av foretagsledare, vars barande idé var
globala fusioner och forvirv. De svenska storforetagen skulle inte
bara vara etablerade pa de internationella marknaderna med pro-
duktion och forsdljning utan bli sant internationella. Koncernen
skulle vara bade »multi-domestic« och »transnational«.s Barneviks
nylansering av matrisorganisationen, bantningen av huvudkonto-
ren i koncernens olika foretag, uppdelningen av organisationen i tu-
sentals »sméabolag« med eget resultatansvar sags som bevis for ett
nydanande globalt ledarskap. Samtidigt med globaliseringen har
foretradarna for svenskt ndringsliv valt att lamna olika forum for
partssamverkan.

Globaliseringen har dock visat sig vara betydligt mer paradox-
al och sammansatt dn den framstod i forstone.”® Det ér inte bara for
ABB som globaliseringsstrategin stallt till problem. Millennieskiftet
visade hérdhiént att forsoken att ge foretag virlden som hemmaplan
inte har gitt smirtfritt. Agare, styrelser och foretagsledningar har i
ett arital olika foretag med brutal kraft tvingats inse att riskerna att
forstora viktiga varden ér stora.” Fusionerade storforetag har visat sig
vara mycket svdra att styra och fa genomlysta. Foretagsledningarnas
mojligheter att manipulera resultat och att motverka styrning ér sto-
ra. Med mycket kapital i ryggen forsokte exempelvis det fusionerade
DaimlerChrysler, trots délig 16nsamhet och dokumenterat ineffektiv
produktionsorganisation, axla en roll som global fordonstillverkare
med jamforelsevis mediokra produkter. I det hdr avseendet kommer
det att bli mycket intressant att f6lja forsoken att fusionera varldens
mest effektiva och arbetsorganisatoriskt utvecklade lastbilsproducent,
Scania, med den betydligt mindre framgangsrika MAN.

15. Bélanger, Berggren, Bjorkman & Kohler (1999).
16. Brulin (2002).
17. Berggren & Brulin (2002).
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Det paradoxala verkar vara att ju mer sammanbundna de natio-
nella ekonomierna blir, genom att avldgsna handelshinder och skapa
stora valutaomraden, desto mer beroende verkar foretag och ekono-
mier bli aven innovativ och utvecklande hemmahamn. Utvecklings-
kraft och konkurrensférdelar tycks paradoxalt nog, i takt med glo-
baliseringen, vara i vixande grad lokalt och regionalt bestimda. Det
ar i dynamiska lokala och regionala miljéer som foretag skapar kun-
skaper, relationer och motivation som avlagsna konkurrenter inte
kan moéta. Det ar lokalt och regionalt som foretagen kan utveckla ett
ndra utbyte med avancerade kunder, forskningsinstitut, konkurren-
ter och leverantérer, engagera sig i utbildnings- och utvecklingspro-
jekt samt samtidigt konkurrera och samarbeta. Sidana dynamiska
miljoer, vilka brukar kallas kluster eller industriella distrikt, spelar
en viaxande roll for den ekonomiska tillviaxten och sociala utveck-
lingen.

Den amerikanske foretagsekonomen Michael Porter (1998) fram-
holl tidigt att det ar den »tysta« kunskap som utvecklas i ndra och
tatanatverk och relationer som ger extra konkurrensférdelar nar den
mest avancerade kunskapen ar allmint tillganglig, bland annat i de
globala informationssystemen. Det paradoxala i en allt mer globalt
sammanbunden virld verkar vara att det »ar pa lokal och regional
niva foretagen kan utveckla ett nara utbyte med avancerade kunder,
forskningsinstitut, konkurrenter och leverantorer, engagera sig i ut-
bildnings- och utvecklingsprojekt, och odla bade skarp konkurrens
och effektivt samarbete«.”® Globaliseringsparadoxen innebér att sva-
ret pa hur effektiva produktionssystem och tillvixt skapas i minst
lika hog utstrackning ar en friga om regional innovationsférmaga
som global ndrvaro. Det paradoxala tycks med andra ord vara att
samtidigt med den fortskridande globaliseringen spelar dynamiska
lokala och regionala miljéer viktigare roll for innovation och till-
vaxt.”

Redan 1996 uppmiarksammade Ann Markusen i en artikel med
den betecknande titeln Sticky places in slippery space det paradox-

18. Porter (1998), s. 88.
19. Berggren, Brulin & Laestadius (1999).
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ala i att i en vérld av dramatiskt forbattrade kommunikationssys-
tem, och med féretag som i vaxande grad ar internationellt rorliga,
har vissa platser en forbryllande formaga att behélla sin attraktions-
kraft fér bade arbete och kapital. Den nationella uppgiften i en allt-
mer globaliserad vérldsekonomi blir med detta perspektiv att skapa
forutsattningar for att utveckla dynamiska regioner, kluster och in-
dustriella distrikt.>° Enligt Philip Cooke med flera dr det produktivi-
tetsforbattringar som driver tillvaxten, men produktiviteten ar i allt
mindre grad beroende av effektiva produktionssystem i sig utan av
innovationsformégan och for den spelar den omgivande regionala
miljon avgérande roll. Cooke och hans medférfattare menar att be-
tydelsen av de regionala innovationsmiljéerna bara 6kat de senaste
decennierna:

I entid d4 teoretiker och politiker 4r 6verens om att produktiviteten dri-
ver tillvixten medan innovationer driver produktiviteten kommer den
ledande forskningens insikter om innovationer, det vill siga den evolu-
tionara eller nyschumpeterianska skolans insikter (Lundvall, 1992, Ed-
quist, 1997), att ha stort inflytande. Ur ett rumsligt perspektiv som har
sin grund i evolutionir ekonomisk geografi har regionala innovations-
system (RIS) spelat och kommer &ven i fortsittningen att spela en stra-
tegisk roll nar det giller att frimja regionernas innovationsférméga och
konkurrenskraft [..] Strategin med regionala innovationssystem har i
grund och botten forstarkt politiken genom den uppmarksamhet som
riktas mot behovet av att skapa regionala fordelar - ett behov som upp-
levs av beslutsfattarna pA OECD-nivd, EU-medlemsstatsnivé och regio-
nal nivad. Man kan tdnka sig det regionala innovationssystemet som en
kunskapsinfrastruktur som stoder innovationer i samspel med produk-
tionsstrukturen. Det dr nodvandigt att tinka i post-sektoriella termer
eller i termer av »plattformar« for att forsta hela inneborden i detta in-

lagg.™

20. Maskell med flera (1998).
21. Cooke med flera (2007), s. 297.
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Finns det en uppgift for partssamverkan
i globaliseringens tidevarv?

Uppgiften for de nationella fackliga organisationerna blir, om de ska
vdrna medlemmarnas framtida mojligheter att f4 utvecklande arbe-
ten till hoga l6ner, att bidra till lokal och regional dynamik. Om man
travesterar Markusen skulle man kunna séga att i en allt »halare«
global virld blir huvuduppgiften for partssamverkan attbidra till att
sma och stora foretag »héftar i« dynamiska och innovativa regioner.
De anstallda, och ddrmed de fackliga organisationerna, blir mer och
mer beroende av det lokala och regionala arbets- och naringslivet.
Diérmed blir det en huvuduppgift for de fackliga organisationerna
att bidra till sidan utveckling. Uppgiften handlar om att skapa for-
utsdttningar for det egna foretagets verksamhetsutveckling genom
att delta i olika samarbeten, allianser och koalitioner med olika ak-
torer, som regisserar och stodjer lokal och regional innovation och
tillvaxt.

Den framtida tillvixtpolitiken handlar dirmed om att myndig-
heter och politiska samlingar bor ges reella mojligheter att med stod
av regionala partnerskap av foreningar, foretagare, fackliga organi-
sationer och enskilda individer driva tillvixt och innovationsproces-
ser. Tanken med exempelvis de tidigare regionala tillvixtavtalen och
de nuvarande tillvaxtprogrammen ligger i linje med en tillvaxtpo-
litik som syftar till att understddja lokal och regional innovations-
forméga. Inom ramen for tillvaxtavtalen har regionala partnerskap
skapats dar bland andra parterna pé arbetsmarknaden har inbjudits
att delta. De regionala aktorerna som utgdr partnerskapen har haft
till uppgift att gemensamt fatta beslut om vilka aktiviteter som ska
prioriteras for att framja tillvaxt och regionala innovationsmiljoer.

De fackliga organisationerna har levt farligt i en allt mer globalise-
rad virld. Forskaren i regional ekonomi, Michael Storper har fram-
hallit att nationalekonomernas globala politiska recept endimensio-
nellt predikat anpassning till omvarldens lagsta priser och simsta
normer:*

22. Maskell med flera (1998), s. xiii.
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Receptet bestdr huvudsakligen av rekommendationer om att anpassa
enskilda ekonomier till 6ppna marknader genom att bringa priser och
kostnader i nivd med globala nivaer. Att klara av detta handlar, enligt
denna expertis, om att enskilda linder méste omforma deras arbets- och
kapitalmarknader, skattesystem och forskningsinstitutioner, liksom
management av deras privata foretag, till globala lagstanivaer.

I detta globala politiska recept fanns det knappast nagon facklig roll
att spela, tillvaxt och férdelning skulle ske pd marknadens villkor.
Krisen i de finansiella marknaderna och lagkonjunkturen 2008 kan
emellertid sigas ha lett till en tillnyktring nir det géller den endi-
mensionella tilltron till att marknadsmekanismerna automatiskt
l6ser problemen med tillvaxt och strukturomvandling. Trots sjun-
kande facklig organisationsgrad i Europa andas Boeri med flera i The
Role of Unions in the Twenty-first Century en viss tillforsikt nar de
diskuterar fackforeningarnas framtid i Europa.? De menar till och
med att fackforeningarna skulle kunna spela en viktig roll i Europa:

Fackf6reningarna i Europa har ett mycket merainnehéllsriktsvar an de
nordamerikanska motsvarigheterna pa fragan »Vad gor fackférening-
arna?« Forutom att de forhandlar om 16ner och férméner har de euro-
peiska fackféreningarna ett tydligt inflytande pa lonespridningen, och
de kan paverka effektiviteten pé ett antal positiva (och negativa) sitt och
tillhandahalla ett antal tjanster 4t medlemmarna, bland annat politiskt
stod.

Den nya regionala utvecklingspolitiken

Den nya regionala utvecklingspolitiken som lanserades i samband
med EU-medlemskapet har baserats pa regioner som »sluter avtal«
med staten.** Dessa regionala tillvixtavtal dndrades sedermera till
sa kallade regionala tillvdxtprogram och kommer framéver att and-
ras fran program till strategier. Regionalt tillvixtarbete definieras i

23. Boeri med flera (2001), s. 8s.
24. Brulin & Westberg (2000).
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framtiden som insatser for att skapa hallbar regional tillvixt och ut-
veckling. Utifran Tillvaxtverkets utvdrdering av det regionala till-
vaxtarbetet® framhalls behovet av en mer systematisk uppfoljning
och larande utifran gjorda insatser. Tanken med den regionala till-
vaxtpolitiken ar att partnerskap mellan regionens olika foretradare,
arbetsmarknadens parter, niringslivet och den ideella sektorn ska
dra upp riktlinjerna for olika insatser, initiera och prioritera utveck-
lingsprojekt och program.

I tillvixtprogrammen/-strategierna skisseras ett antal konkre-
ta och genomforbara projekt som utgér grunden for insatserna de
narmaste dren. Sedan nigot decennium ar det med andra ord inte
genom central styrning och dirigering som tillvixt ska framjas.
Istdllet ar det varje »regions« ansvar att sjalv se till att skapa den ut-
vecklingsférmaga som kan sikra framtida vélstand. Ansvaret for de
offentligt finansierade utvecklingsinsatserna har regionaliserats till
sjalvstandiga regioner (Vastra Gotaland och Skéne) eller till region-
forbund, med stod av nationell finansiering och EU:s strukturfonder.
Men gar det att skapa tillvixt med hjilp av offentligt finansierade ut-
vecklingsprojekt? Kan hallbar utveckling skapas genom ett antal tu-
sen projekt och program som styrs av regionala aktorer? Erfarenhe-
terna fran nagra decennier med regional tillviaxtpolitik pekar pé ett
antal problem och reser ett antal fraigor med exempelvis EU:s struk-
turfonder. Néar programperioden 2007-2013 ar 6ver kommer 40 pro-
cent av cirka 24 miljarder kronor ha gatt till insatsomradet »regiona-
la innovationsmiljoer«. I den summan ingar den nationella offentliga
och privata medfinansieringen.

Strukturfonderna ska anvandas for att stodja framvéxten av ett
mer innovativt och kunskapsbaserat naringsliv. Ytterst handlar dessa
om att férandra, forbattra och forstarka det regionala tillvaxtarbetet.
Storleken pé satsningarna inom omrédet regionala innovationsmil-
joer gor det sarskilt viktigt med tydliga planer och strategier for vad
man vill uppna. I rapporten Vad har vi ldrt i halvtid? Erfarenheter
fran genomforandet av de regionala strukturfondsprogrammen och
Socialfondsprogrammet sammanfattas de iakttagelser som hittills

25. Tillvdaxtverket Info oo6o.
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gjorts.”® Foljeforskningen visar att projekten i manga fall 4r innova-
tiva och har en stor potential attbidra till tillvaxt, men i ménga fall
ar den kommersiella aspekten daligt belyst fran projektdgarna. Upp-
foljnings- och indikatorsystemet ger ett tungrott, ibland foga struk-
turomvandlande, genomforande.” Emellanét riskerar till och med
bristerna i uppfoljnings- och indikatorssystemen vad giller tydlig
styrning mot de 6vergripande malen om regional konkurrenskraft
och nya jobb att gora strukturfonderna rent kontraproduktiva vad
galler mélen i Lissabonagendan och Europa2020-strategin om smart,
hallbar och inkluderande tillvixt.” Dessa brister bidrar till att far-
re projekt dn onskat nar sin fulla potential och att den starka kopp-
lingen till regional tillvdaxt i dessa fall blir relativt svag. I flera projekt
tycks fokus pa innovation och kommersialisering vara alltfor svag.
Det skulle behovas tydligare handlingsplaner och aktiviteter som le-
der mot de évergripande malen. Aven i exempelvis 7:e ramprogram-
met visar Technopolis utvarderingar att det alltfor sidllan kommer
fram skarpa innovationer, utan projekten leder snarare till »interme-
diate knowledge outputs«. Alltfor ofta dr det dessutom traditionel-
la foretag, som Telia eller Volvo, som deltar i ramprogramsprojekt.
Varfor har exempelvis strukturfonderna sa svért att verkligen leva
upp till malen? I och med att innovations- och tillvaxtpolitiken un-
dan for undan regionaliseras 6kar det regionala ansvaret for inno-
vations- och sysselsattningsfragor. De regionala strukturfondspart-
nerskapen illustrerar uppluckringen av den svenska partsmodellen
genom att de saknar representanter fran néaringslivets arbetsgivar-
foretradare”. Dock har sméforetagarnas organisationer varit aktiva
i genomforandet av strukturfonderna.

Slutsatser och ett par exempel

Regional tillvdaxt och utveckling, kluster och innovationssystem ar

26. Brulin med flera (2009).

27. Kempinsky (2004).

28. Tarschy (2011); Brulin & Svensson (2012).
29. Brulin & Svensson (2011), s. §58.

PARTSSAMVERKAN FOR EFFEKTIVA PRODUKTIONSSYSTEM OCH TILLVAXT 83



nagot som alla pratar om, men som fé tar ett ansvar for att astad-
komma. Problemet &r att utan centralt stdd och tydlig regi ar det
svart att fa lokalt och regionalt engagemang i tillvaxt- och utveck-
lingsfragor fran fackliga féretradare, foretagarorganisationer och ar-
betsgivare med flera. Utan centralt stod riskerar utvecklingsprojekt
och aktiviteter att bedrivas utan tillracklig kraft och engagemang.
Bristen pa samsyn mellan centralorganisationerna har inneburit att
det saknas systematik och kraft i det lokala och regionala innova-
tions- och tillvixtarbetet. Det 4r inte en naturlig uppgift f6r bransch-
foretradare att engagera sig i regionala partnerskap och aktivt driva
tillvaxt- och innovationsinsatser regionalt.

Om arbetsmarknadens parter, i den natverksbaserade kapitalis-
men, skulle lagga samma kraft pa att understédja framvixten av
lokal och regional dynamik som de investerade i den centralistis-
ka partsmodellen, skulle utveckling i de allra flesta av landets ar-
betsmarknadsregioner kunna forbéttras avsevart. Den centralistiska
svenska modellen rimmade vil med 1940-, 50- och 60-talens pro-
duktionssystem och tillvaxtforutsattningar. Sverige tillhorde under
dessa rekordar de snabbast vaxande ekonomierna i varlden. I det ar-
bets- och néringsliv som ersdtter industrikapitalismen behdvs ett
annorlunda centralt stdd som ger regionala foretradare mojlighet att
delta i partssamverkan. For att fa foretagare och fackliga avdelningar
runtom ilandetattengagera sig i lokal och regional utveckling kravs
samverkan mellan de organiserade intressena i svenskt arbets- och
néringsliv. Vad som behdvs ar stod till lokal och regional utveck-
lingsdynamik. Foljeforskning ar en viktig del i ett sadant stod.

Om vi forsoker omsitta resonemangen ovan till praktisk politik,
vad kan en regional partssamverkan innebidra och vilken roll kan
forskningen spela i det sammanhanget? Vi ska utga fran ett konkret
exempel, namligen det partnerskap mellan arbetsmarknadens parter
som finns vid Linkdpings universitet inom ramen for forskningscen-
tret Helix (www.liu.se/helix).

Helix etablerades 2006 inom ramen for Vinnovas VINN Excel-
lence program. Framvixten, uppbyggnaden och den fortsatta verk-
samheten inom Helix har skett i nidra samverkan mellan forskare
och foretradare for foretag (exempelvis SAAB AB, Siemens Turbo-
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machinery AB, Toyota/BT AB), offentliga myndigheter och organi-

sationer (Forsakringskassan, kommuner, landsting, regionférbund)

och fackliga organisationer (Kommunal, IF Metall, Unionen). Verk-
samheten inom Helix konstitueras genom ett formellt avtal mellan
universitetet och sammanlagt 17 parter som ingér i partnerskapet.

Foretradare for organisationerna i partnerskapet har majoriteten i

styrelsen for Helix, och ér tillsammans med Vinnova och Linkopings

universitet huvudfinansidrer av verksamheten som i sin grundfinan-
siering omsluter cirka 20 miljoner kronor per ar 6ver 10 ar.

Helix forskningsprogram »Managing Mobility for Learning,
Health and Innovation« har huvudfokus pa organiserad rorlighet (av
manniskor och idéer) i relation till lirande och kompetensutveck-
ling, arbetsrelaterad hilsa/ohélsa samt idéutveckling och entrepre-
norskap, och dirmed pa centrala forutsattningar for ett hallbart ar-
betsliv. Forskningen ér flerdisciplinart organiserad, och bedrivs i
ndra samverkan med parterna inom Helix pa basen av en interaktiv
forskningsansats>®> Med denna ansats har forskningen den dubbla
uppgiften att bade bidra till uppbyggnad av ny kunskap och teori om
studerade fenomen och att ge underlag for och stodja utvecklings-
processer i samverkande organisationer.

Vad ér det som ér intressant med Helix ur ett regionalt tillvaxt-
perspektiv? Jo, det ér flera saker. En stark interaktiv forskningsmiljo
kan fungera som en intermediar for partsgemensamt utvecklingsar-
bete, bland annat pa f6ljande satt:

« Som en motesplats for information, idéutbyte, kontakter, projekt-
utveckling m.m. for en regional Triple Helix-konstellation. I den-
na del ingér att skapa moten mellan lokala, regionala och natio-
nella aktorer.

o Som en mdklare mellan olika aktérer och organisationer, framfor
allt mellan arbetsmarknadens parter. Det kan handla om att fora
samman grupper som dr intresserade av olika fragor for att initie-
ra ett FoU-baserat arbete. Samarbetet kan handla om arbetsplats-
larande, arbete enligt lean-konceptet, vardagsinnovationer, jam-
stdlldhet, hdlsa eller entreprendrskap.

30. Aagaard Nielsen & Svensson (2006); Svensson, Ellstrom & Brulin (2008).
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» Som en motor i regional utveckling, det vill sdga ndgon som ana-
lyserar, tar initiativ till och stédjer utvecklingsidéer.

Det finns andra exempel, men de ar inte sa manga, dar facken spelar
en proaktiv och strategisk roll i ett lokalt och regionalt utvecklings-
arbete. Vihar studerat hur aktiva facken och de anstillda ér i Social-
fonden nir det galler att driva kompetensutvecklingsprojekt. Det ar
ytterst sillan som de anstéllda eller facket tar initiativ till, driver eller
star som dgare av projekt.

IF Metalls projekt i mellersta Norrland ar ett av de f& undanta-
gen. Projektet vinder sig till smaféretag som har behov av kompe-
tensutveckling. Cirka 300 individer i ett 30-tal foretag har deltagit i
projektet som har fungerat vil, bland annat nar det giller innehall,
genomforande och kostnadseffektivitet. Nya samverkansformer har
uppstatt mellan foretagen som f6ljd av utbildningen. Detta projekt
ar intressant av dven andra skél, ndmligen den strategiska paverkan
som har skett pé nationell niva. Som en del av avdelningens enga-
gemang i kompetensfragor har IF Metall centralt beslutat sig for att
vara mer aktiva i Socialfonden och ta del av olika satsningar. En re-
presentant fran IF Metall har utsetts i varje NUTSII-region. Tillsam-
mans tréaffas dessa representanter for att forma utvecklingsstrategier,
planera fortsatta projekt och utveckla en nationell samverkan nér det
galler Socialfonden. IF Metall fick igenom en ans6kan i en nationell
utlysning inom omradet halsa och arbetsorganisation, dar IF Metall-
avdelningarna spelat en viktig roll.

En facklig representant tar initiativ till att initiera projekt som ska
bidra till kompetensutveckling. Det later kanske inte s& markvardigt,
men projektet sitter igdng en omfattande aktivitet i ett av Sveriges
storsta fackforbund. Aktiviteternahandlar inte bara om att kopiera ett
lyckat projekt, utan om fackets roll att verka proaktivt och strategiskt
ndr det giller kompetensutveckling och omstallningsarbete. IF Metall
centralt tar pa sigrollen att fungera samordnande och sammanhallan-
de i detta arbete. Lokalt ansvarar avdelningarna for kontakterna med
foretag som dr intresserade av att medverka i olika projekt. Forskarna
inom Helix foljer arbetet och fungerar som samtalspartner i det stra-
tegiska tdnkandet pa regional och nationell niva.
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Det finns ytterligare dimensioner i denna strategiska paverkan pa
nationell nivd, men som man dnnu sé linge bara kan skoénja kontu-
rerna av. Kanske kan fackets engagemang for fragor som handlar om
larande och verksamhetsutveckling ses som en del av en ny svensk
modell f6r partsgemensam utveckling eller som ett bidrag till en eu-
ropeisk modell for ett hallbart arbetsliv. En sadan modell bygger pa
att parterna gemensamt arbetar for ett hallbart arbetsliv som bade
innefattar goda arbetsvillkor och en effektiv produktion som genere-
rar tillvaxt och vilfard. I sa fall har vi nagot viktigt att visa upp och
som kan knyta an till liknande utvecklingsarbete inom EU. Men lat
oss dé inte glomma hur det strategiska arbetet har satts igdng! Det
visar att enskilda initiativ kan fa langsiktiga effekter.

Kanske kan en interaktiv forskningsmiljo, som exempelvis Helix,
vara ett stod i olika anstrangningar att pa partsgemensam grund ska-
pa forutsittningar for saval regional tillviaxt som arbetsorganisatorisk
fornyelse” Helix har fatt en motsvarande utvecklingsstodjande roll
nér det giller Kommunal och Unionen pé central niva och det géller
aven delar inom SKL. Idén om Triple Helix har dirmed utvecklats till
ett fyrpartssamarbete, ddr en stark forskarmiljo fungerar som en aktiv
intermedidr mellan lokala, regionala och nationella aktérer.
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DEL II
Spanningar i den
svenska modellen






Fran den svenska modellen till CSR
- ett paradigmskifte?

HANS DE GEER

I DETTA KAPITEL ska jag jaimfora den svenska modellens uppfatt-
ning om hur ansvaret i samhallet ska fordelas mellan det offentliga
och néringslivet med forestdllningen om foretagens speciella ansvar,
som kallas Corporate Social Responsibility, CSR. Den jimforelsen
ska goras utifran ett systemiskt, inte ett historiskt perspektiv. Jag
ska alltsa inte diskutera hur den svenska modellen vixte fram, eller
egentligen varfor, och inte heller soka rotterna till de uppfattningar
om foretagens sociala ansvar, CSR, som vunnit en sadan markant
anslutning bland viktiga aktorer under de senaste tio aren. Jag ska
forsoka forstd, varfor den svenska modellen har skapat troghet nir
det gillt att forsta och acceptera CSR.!

Den svenska modellen

Sa fort man talar om modeller sa ror man sig pa ett abstrakt plan.
Modeller dr sdtt att disciplinera fakta. De samlar ihop och forklarar i
bésta fall observationer fran skilda hall - ur det givna eller konstru-
erade virrvarret skapas en gestalt. Den svenska modellen har kom-
mit till darfor att nagra haft anvandning f6r den abstraktionen. Var
det vetenskaparna, eller politikerna, eller medierna eller nagon av de
direkt inblandade akt6rerna som behdvde den och darfor uppfann
den? Forestillningen om »Sweden - the Middle Way« myntades av
en amerikansk journalist, Marquis Childs, vid mitten av 1930-talet.

1. For en bred introduktion till begreppet CSR och dess anvindning, se Borglund med
flera (2012).
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Den var intressant for en vidare publik, déarfér att bilden av Sverige
kommit att bli en bild av det moderna samhillet: funkis och fred,
framtid och framgang.

Vad menar man da med den svenska modellen? En méjlig precise-
ring ar att inskrdnka sig till sjilva forhandlingsmodellen pa arbets-
marknaden under decennierna nirmast efter mitten av 1900-talet.
Den karaktériserades av ett starkt inflytande for topporganisatio-
nerna, som LO och SAF. Arbetsprincipen var att pa grundval av en
uppskattning av det ekonomiska utrymmet sluta en 6verenskommel-
se mellan topporganisationerna, som skulle styra det huvudsakliga
innehaéllet i de kollektivavtal pa bransch- och lokalnivé, som sedan
slots mellan de avtalsbarande parterna. Den 6vergripande dverens-
kommelsen blev normbildande genom det disciplinéra trycket inom
arbetsgivarnas respektive arbetstagarnas organisationer. Arbetsfre-
den etablerades Over i stort sett hela marknadeni ett slag?

En annan definition av den svenska modellen ligger péa sektors-
niva. Nils Elvander, nestorn bland svenska arbetsmarknadsforska-
re, lat uttrycket den svenska modellen sta for hela arbetsmarkna-
dens organisation. Dar var det korporativa monstret val utvecklat
under decennierna efter mitten av 1900-talet. Starka fackféreningar,
som bildats pa bransch-, yrkes- eller utbildningsgrund, forenades i
topporganisationerna LO, TCO och Saco. En motsvarande struktur
utvecklades pa arbetsgivarsidan. Det statliga inflytandet var starkt
genom Arbetsdomstolen, som fick en viktig uppgift i tolkningen av
ingdngna avtal, och sektorsmyndigheter som Arbetsmarknadssty-
relsen och Arbetarskyddsstyrelsen.*

Den bredaste definitionen tar sikte pa en 6vergripande samhalls-
niva. Dér far den svenska modellen bli ett uttryck for det moderna
valfardssamhallet, ungefir som det samtidiga begreppet »folkhemx.
I den svenska modellens samhalle spelade stora, starka organisatio-
ner en stor roll: fackforeningsrorelsen och arbetsgivarnas organi-

2. I sjilva verket publicerade Childs tre texter om Sverige: Sweden: Where Capitalism
is Controlled (1934); Sweden: the Middle Way (1936) samt This is Democracy; Collective
Bargaining in Scandinavia (1938).

3. De Geer (1992).

4. Elvander (1988); Magnusson (2006).
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sationer pa arbetsmarknaden, och jordbrukets organisationer som
forhandlade med staten om bondernas villkor. Tillsammans med
hyresgésterna och de allminnyttiga bostadsbolagen, som fattade de
tongivande besluten om hyrorna innebar detta att alla de »stora pri-
sernas, det vill siga priset pa arbete, mat och bostdder, bestimdes
under medverkan av stora kollektiva organisationer.

Aven pa andra omraden spelade organiserade intressen en stor
roll. Den svenska modellens folkhem var i betydande utstrackning
ett sa kallat korporativt samhadlle. Det innebar att viktiga samhalls-
funktioner skottes av privata organisationer. Om man ska se detta
som att organisationerna skjutit fram sina positioner, eller som att
staten tagit Over organisationerna, dr oppet for tolkning, och kan-
ske inte sa viktigt att avgéra. Huvudsaken var den sammanbland-
ning av privata intressen och samhalleliga funktioner som blev f6lj-
den. Forskarna har i sammanhanget talat om jarntrianglar, slutna
och oatkomliga for yttre paverkan.® Men det dr samtidigt viktigt att
notera att foretagsamheten inte blev sérskilt starkt foretrddd i denna
korporativa struktur. Ndringslivets organisationer bestod ju till stor-
re delen av de sma och medelstora foretagen, men dominerades av de
stora exportforetagen.

Vid sidan av organisationernas starka stillning karaktiriserades
den svenska modellens samhille av den vixande offentliga sektorn, i
kommuner och landsting liksom pa statens omréade. Det var en vik-
tig forutsattning for hur ansvaret for de sociala fradgorna i anslutning
till naringslivet skulle komma att férdelas.

Flera forskare har tolkat det politiska forloppet i Sverige under
1930-talet i termer av en »historisk kompromiss«. Medan utveck-
lingen i omvirlden gick mot en polarisering mellan politiska yt-
terligheter sa fann de politiska lagren i Sverige en vdg ddremellan.
Sévil folkhemstanken som Saltsjobadsandan var utslag av pragma-
tiska kompromisser. Det har givits ménga forklaringar till att den
politiska processen i Sverige skilde sig fran utvecklingen i stora delar

5. Meyerson (1991); Thullberg & Ostberg (1994).
6. Uttrycket jarntrianglar kom fran den norska maktutredningen (1972-1981) som led-
des av sociologen Gudmund Hernes.
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av Europa. Vissa har tagit sikte pa befolkning och bebyggelsestruk-
tur, folklynne och tradition, andra har i marxistisk anda framhallit
graden av ekonomisk mognad. Har ar inte platsen att fordjupa sig i
de diskussionerna. Men det ar viktigt att peka pa nagra aspekter av
inneborden av den historiska kompromissen’

Socialdemokraterna hade 1932 kommit till regeringsmakten med
ett starkare parlamentariskt underlag an vad de kortlivade regering-
arna under 1920-talet haft. Partiet hade inte egen majoritet men satt
nastan hela mandatperioden. Efter den kortlivade bondef6rbundsre-
geringen pd sommaren 1936 kom Socialdemokraterna tillbaka i re-
geringsstéllning och skulle forbli dar fram till 1976. Aven om ingen
under 1930-talet kunde forestilla sig att regeringsinnehavet skulle bli
sa langvarigt, var det tydligt att Socialdemokraterna var den starkas-
te politiska kraften i Sverige. Det var déarfor viktigt att partiet hade
overgivit det generella socialiseringskrav, som det hade haft isitt par-
tiprogram fran borjan och som dnnu under 1920-talet var hogst ak-
tuellt. Tanken att staten skulle dverta kontrollen av vissa strategiska
branscher skulle aterkomma i den politiska debatten under de fol-
jande decennierna. Den aterfanns ocksa i det socialdemokratiska ef-
terkrigsprogrammet, men kom aldrig till genomférande.

Socialdemokraterna betonade istéllet att samhallets forvantning-
ar pa foretagen skulle uttryckas i foretagsekonomiska termer. Uti-
fran en samhillsekonomisk rationalitet hade tidigare en rad krav
stdllts, som inte var motiverade utifran foretagets egen ekonomiska
situation. Nu sldppte partiet den tanken och betonade vikten av att
foretagen verkligen blev 1nsamma. Den sa kallade solidariska lone-
politiken, som drevs under 1950-talet, syftade senare till att rensa un-
dan foretag som inte var lonsamma nog for att bara vad facket ansag
vara rimliga l6nekostnader.

En kompromiss innebér ju att flera parter i en konflikt gor avkall
pé sina krav for att en gemensam losning ska vara mojlig. Mot So-
cialdemokraterna stod de borgerliga partierna pa en gemensam, li-
beral ekonomisk grund. Bondeférbundet delade inte denna fullt ut,
men var samtidigt stark motstandare till socialistiska idéer. De bor-

7. De Geer (1978); Korpi (1978); Edlund (1989); Johansson (1989).
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gerliga accepterade nu gradvis tanken pé en viaxande offentlig sektor,
bekostad av skattemedel och styrd av det politiska systemet. Foreta-
gen friskrevs fran socialt ansvar i vidare mening. Foretagen skulle
skapa jobb och sorja for en siker arbetsmiljo, men deras atagande
strackte sig inte utanfor fabriksgrindarna. De stora sociala uppgif-
terna - vard, skola, omsorg som mantrat senare formulerades - skul-
le skotas av det allmédnna. Denna forestéllning véxte sig sé stark, att
det for langa tider blev omojligt for foretag att ens ndrma sig dessa
dominer. Den svenska modellens vilfardsstat biddade darmed inte
for CSR. Dess grundprincip narmast hindrade idéer om foretagens
sociala ansvar att vinna gehor.

Grus i maskineriet

Den svenska modellen fungerade - eller tycktes fungera — under de
forsta decennierna av efterkrigstiden. Den svaga konkurrensen fran
de europeiska lidnder, vars produktionsapparater det tog tid att res-
taurera efter kriget, skapade ett gyllene lage for svensk tung industri
att exportera sina produkter. Den svenska tillvaxten blev stark och
stabil. Det i sin tur biddade f6r konsumtionsindustri av olika slag att
vdxa pa hemmamarknaden. Det skapade ocksé utrymme for transfe-
reringar till den offentliga sektorn och en rad reformer genomfordes
pé skolans och virdens omraden. Det tycktes ocksa finnas ett vid-
gat utrymme for olika vélfardsanordningar i anslutning till arbets-
livet: vid sidan av hogre loner forlangdes semestern och arbetstiden
minskades. Arbetarskydd och arbetsmiljo forbéttrades. Pensionerna
byggdes ut i bade offentliga och privata, kollektiva fonder.

Under 1970-talet borjade det sta allt mer klart, att detta utrymme
for tillvaxt och reform pé en méngd olika omraden var byggt pa in-
ternationella forutsattningar som inte langre var for handen. Den in-
ternationella konkurrensen vaxte och utsatte den svenska basindu-
strin for prévningar som den inte riktigt kunde mota. Den svenska
produktionsstrukturen borjade i bade tekniskt och organisatoriskt
hanseende te sig en smula féraldrad i jamférelse med de internatio-
nella konkurrenterna. Brackligheten i situationen demonstrerades
ytterligare nar energiforsorjningen ifragasattes genom oljekriserna
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pé 1970-talet och den kraftiga reaktionen mot fortsatt utbyggnad av
kdrnkraften efter olyckan i Harrisburg. Den svenska basindustrin
gick igenom ett stalbad av strukturomvandling: det géllde jarn- och
stalindustrin, skogen, varven, verkstadsindustrin. Egentligen gick
ingen del av det privata naringslivet oberérd genom 1970-talets kri-
ser. I vissa branscher ledde utvecklingen till att statens dgande oka-
de, som i skogen och stalindustrin. I andra fall raderades i stort sett
hela industribranscher ut, som fallet var med varven och med textil-
industrin.

de den politiska och fackliga verklighetsbilden. Nodvandigheten av
strukturforandring undervirderades och problemen uppfattades
forst som overgdende konjunktursvackor. Den politiska kravmaski-
nen malde pa, och under 1970-talet vixte aptiten att finansiera olika
politiska initiativ med pélagor pa ndringslivet. Kraven vixte ocksa i
l6nerorelserna, som utvecklades till ett system som egentligen inne-
bar att samma ekonomiska utrymme for 16nedkningar fick motivera
krav som formulerades och tillgodosags pa tre olika férhandlings-
nivaer: centralt och samordnat, branschvis och lokalt. Den sponta-
na loneutvecklingen sags i detta reglerade system som en anomali
(den kallades l6neglidning, ett uttryck som markerade att nagon tap-
pat kontrollen) och fick betalas flera ganger av arbetsgivarna. Kort
sagt, lonerorelserna blev ungefar tre ganger sa dyra som de borde
blivit. Effekten pa den svenska konkurrenskraften pa den internatio-
nella marknaden hanterades genom upprepade devalveringar av den
svenska valutan och priset fick konsumenterna betala genom dyrare
importvaror.?

Den svenska modellen pa l6neomréadet borjade pa det sittet att
rusa okontrollerat, och under 1980-talet fick ett antal lonerorelser dg-
nas at att montera ned dess strukturer. At denna striavan fran arbets-
givarhéll jublade inte motparterna LO och TCO, men fick finna sig i
att den toppstyrda, korporativa regleringsmodellen ersattes av delvis
sammanhéllen multiaktéorsmodell inom l6nebildningen.

De avgorande skidlen for att den svenska lonebildningsmodellen

8. De Geer (1989).
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inte kunde vidmakthallas var avregleringen av de finansiella mark-
naderna, forandringarna inom valutapolitiken och s& smaningom
det svenska medlemskapet i Europeiska unionen. Denna internatio-
nalisering 6kade kraften i konkurrensen pa exportmarknaderna och
svenska sarlosningar pa arbetsmarknadens omrade kunde uppratt-
hallas bara under forutsittning att kostnaderna inte vasentligt ver-
steg omvirldens. Devalveringsvapnet stod inte langre till forfogande.

Ocksa i vidare bemarkelse rimnade grundvalarna f6r den svens-
ka modellen i sin arbetsuppdelning mellan privat och offentlig sek-
tor genom utvecklingen under 1980- och go-talen. I bransch efter
bransch som varit monopol f6r en vaxande offentlig sektor 6ppnades
for privata alternativ. Det géllde i vard och omsorg, det gallde sko-
la och hogre utbildning. Arbetsformedlingen utmanades av beman-
ningsforetag och rekryteringskonsulter. Sa kallade »naturliga mo-
nopol« visade sig vara konstruerade, som inom telekommunikation,
post, jarnvag och en rad andra verksamhetsomraden.?

Den 6vergripande svenska modellens forstéelse av vad de priva-
ta foretagen kunde gora, och vad som det offentliga borde hantera,
oppnades pa det har séttet for omprovning, ocksé i fragor om miljo-
ansvar och socialt ansvar. Det var inte langre en sjalvklarhet att sa-
dana frégor skulle kontrolleras, drivas och hanteras av myndigheter
och forvaltningar. Nér de privata foretagen vaxte in pa tidigare of-
fentliga monopolomréden kunde man naturligtvis stélla fragan om
det sociala ansvarstagandet: friskrivningen av de privata foretagen
maste tas under omprévning. Den svenska modellen 6ppnades for
idén om CSR.

CSR

Man kan karaktarisera CSR pa olika sitt. Vilka sakomraden som ska
innefattas av begreppet dr en omdebatterad fraga. En del vill sna-
rare tala om CR, for att markera att det inte bara handlar om soci-
alt ansvar utan ocksa om till exempel miljoansvar. I det samman-
hanget kan man notera att begreppet hallbarhet (sustainability), som

9. De Geer (2006).
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ursprungligen horde hemma i miljodiskursen, allt sedan borjan av
2000-talet star bade f6r miljo- och sociala/etiska aspekter. Vilka ak-
torer som ska involveras ar ocksa oklart. Somliga vill fora diskussio-
nen med begreppet SR, det vill séga markera att det inte bara &r fo-
retagens ansvar, som borde stillas under debatt utan ocksa ansvaret
hos den offentliga sektorn och det sa kallade civila samhallet.*

Trots att det kan vara vissa oklarheter i begreppsapparaten tycks
det dock finnas en viss uppslutning kring en definition av CSR som
innebir att foretagen forvintas ta pa sig ett ansvar som gar utover
vad regelverket foreskriver, kirnverksamheten innebdr och anstén-
digheten kraver. I ett uttalande i oktober 2011lanserade EU-kommis-
sionen en ny ambition for CSR-arbete och definierade da begreppet
CSR som »Responsibility of enterprises for their impacts on society«.
Kommissionen fortsatte:

For att till fullo leva upp till sitt ansvar i samhillet, bor foretag ha ru-
tiner for hur sociala, miljémassiga och etiska aspekter skall integreras i
deras strategier och beslutsprocesser, liksom hinsyn till ménskliga rdt-
tigheter och konsumentintressen. Detta bor ske i ndra samverkan med
foretagets olika intressenter for att i sa stor utstrackning som mojligt
vid bor foretagen sdrskilt uppmirksamma, forhindra eller mildra even-
tuella negativa effekter av sin verksamhet." (Forfattarens dversittning.)

Det ir alltsé vért att betona att CSR avser frivilliga ataganden. Det
handlar inte om att man f6ljer och uppfyller vad lagen alédgger bola-
gen rorande personal eller milj6. Det handlar heller inte om att f6lja
god affdrssed eller att uppfora sig pa ett allméant hyfsat sitt, det vill
saga halla ingangna avtal, betala fakturor i tid. Att ta de hinsyn som
ar allmént férvantade i den egna verksamheten, vad giller till exem-
pel miljohansyn eller kundvard, innefattas inte av CSR. Det maste

10. Windell & Grafstrom (2008); Borglund med flera (2008).

1. European Commission: Communication from the Commission to the European
Parliament, the Council, the European Economic and Social Committee and the Com-
mittee of the Regions (25 oktober 2011).
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rora sig om ataganden med hogre ambitioner dn vad vanlig anstian-
dighet kraver.

Griénslinjer méste ocksd dras mot & ena sidan sponsring, som en
form av marknadsféring, och a andra sidan mot ren filantropi, det
vill sdga vilgorenhet utan nagon sirskild koppling till foretagets
verksamhet. CSR maste vara relaterat till affarsverksamheten och
vara motiverat ur ett langsiktigt affarsmassigt perspektiv, betonar
flera aktorer. I sjdlva verket dr det sa att foretagen kan vilja inrikt-
ning och foremal for sitt CSR-arbete sa att det blir kopplat till verk-
samheten. Ericsson, som ér ett foretag i kommunikationsbranschen,
identifierar till exempel sin CSR-ambition s& att man i samarbete
med Roda korset forbinder sig, om till exempel en naturkatastrof in-
traffar som slar utinfrastruktureniett omride,att inom en viss tids-
rymd flyga in mobila reldstationer for att upprétta samband. Elec-
trolux ambitioner har med produkternas livslanga elférbrukning att
gora. Lastbilstillverkaren Scania ser till vad man kan bidra med for
attminska transportsystemets totala koldioxidutslapp.

License to operate

Lyhordheten for férandringen i férvantningarna pa vilket socialt och
miljomassigt ansvar som foretag och investerare ska ta, har under det
senaste decenniet Okat starkt, internationellt likaval som i Sverige. Av
de 150 storsta foretagen pa Stockholmsbdrsen behandlar g5 procent sitt
CSR-atagande pé sin hemsida, 95 procent av varldens storsta foretag
rapporterar om sitt CSR-arbete. Flertalet ger stort utrymme at CSR i
sina arsberdttelser eller i sarskilda héllbarhetsredovisningar. Det 4r en
Oppen fraga om detta beror pa en djupare 6vertygelse eller om det ar
ett sdtt att tillmotesgd omvarlden genom att visa upp en ansvarsfull fa-
sad. S& mycket stér klart, att det inte langre ar en fraga om huruvida
ett listat foretag ska ta pé sig ett CSR-ansvar, utan det ar en fraga om
hur. Att bara putsa upp ytan innebér att 6ka risken i foretaget: CSR-
ataganden ar att betrakta som l6ften till omvarlden och kan inte neg-
ligeras utan risk for det goda anseendet.

12. H & H Webranking (2010).
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Det rdcker inte for foretagen att gora vad lagstiftning och myn-
dighetsférordningar kraver eller vad politiken ger utrymme till. Det
finns fler intressenter, som vill och kan ha ett ord med i laget. Dit hor
en allt mer kraftfull kategori av transnationella, institutionella in-
vesterare, som sedan finansmarknadernas avreglering pa 1980-talet
och med hjilp av en allt snabbare teknologi i handling uttrycker sina
preferenser genom kop och forsiljning och olika former av dgarstyr-
ning. Foretagsledningar anslar allt mer av sin tid at dialogerna med
olika grupper av investerare pa turnéer genom virldens finansiella
centra. Denna dialog har préglats av olika teoretiska formuleringar
av vad foretagsledningar forvintas gora: vi talar hir om olika upp-
fattningar om corporate governance.”

En fjarde grupp i diskussionen om vad foretagen forvantas gora,
vid sidan av deras egna representanter, politikerna och de finansiella
aktorerna, dr de rent transnationella NGO:s, non governmental or-
ganisations. Det finns runt 4000 sddana, som verkar i manga lander
och som i allménhet driver en eller ett fatal fragor. Det kan rora sig
om breda medlemsorganisationer, men ocksd om mer aktivistbeto-
nade grupperingar: Amnesty och Greenpeace dr tva exempel. I detta
falt finns ocksa frivilligorganisationer av mer allméan karaktir som
Roda korset och Ridda Barnen. De driver sina fragor i férhallande
till de andra intressent- eller maktgrupperingarna i allians eller kon-
frontation beroende pa omstandigheterna. Ett nytt drag dr de samar-
beten som under det senaste halvdecenniet har blivit mycket vanliga
mellan de stora foretagen och en NGO. Flertalet storbolag ger pa sin
hemsida tillkdnna att de samarbetar med nagon NGO.

I kommunikationen mellan dessa intressentgrupper har det bil-
dats en »diskursarena«, och ddr formas forestdllningarna om vad
foretagen bor gora. Medierna ar en del av denna diskussion och ver-
kar som béade arena och aktor i sammanhanget. Mediernas uppfolj-
ning av foretagens dtaganden dr en forutsittning for att foretagen
ska ga fran ord till handling. Diskussionen pa arenan préglas av oli-
ka mojligheter till allianser och stdllningstagande med och mot de
andra grupperingarna. Den kan fa karaktdren av en sluten diskus-

13. www.corporategovernanceboard.se

102 DEL 11 SPANNINGAR I DEN SVENSKA MODELLEN



sion mellan elitgrupper, men samtidigt finns det utrymme for ett
bredare folkligt engagemang. Som enskild medborgare kan man pa-
verka foretagen bade i egenskap av anstilld och som konsument. Det
gar att uttrycka sina preferenser dven i CSR-hdnseende genom va-
let av varor och tjanster lika vél som valet av arbetsgivare. Employer
branding bygger inte minst pa att foretaget gor sin syn pa ansvar tyd-
ligt. Som medborgare kan den enskilde ldgga sin rost vid valen pa det
parti som bast uttrycker rimliga forvantningar pa féretagen, man
kan vara medlem i en NGO och man har sina pensionsbesparingar
hos den forvaltare som stéller sadana krav pa portfsljbolagen, som
overensstimmer med den egna uppfattningen.

Den samlade och avvdgda uppfattningen frén alla intressentgrup-
perna formar de forvintningar som foretagen maste leva upp till for
attvinna legitimitet. Denna legitimitet utgor license to operate.* Det
handlaralltsd inte om att myndigheterna skulle utfarda formella till-
stand av olika slag, utan om att omvarlden accepterar foretagens age-
rande i olika avseenden. Den finns dock ett antal initiativ, som for-
soker bestaimma forutsattningarna for license to operate i form av
normer av olika karaktdr. Det handlar dé om soft regulation: de har
karaktar av regelverk, men de ar inte lagar och forordningar utan
just normer, riktlinjer, guidelines.'s

Soft regulation

Riktlinjer for foretagens agerande i olika avseenden finns pa 6vergri-
pande niva, och mer detaljerat pa branschnivd, bade i nationella och
i internationella ramar. De viktigaste generella referenserna for CSR
ar OECD:s Riktlinjer for multinationella foretag, 1CC:s Principles for
Business in Society samt de konventioner som ligger till grund for
FN:s Global Compact, namligen FN:s resolutioner rorande mansk-
liga réttigheter och korruption, ILO:s grundlaggande arbetsratts-

14. Uttrycket »license to operate« i denna meninghorde jag forsta gingen i en foredrag-
ning 2001 angaende samhillsansvar fran den franska multinationella foretaget Suez-
des-Eaux, numera Suez Environnement.

15. Sahlin-Andersson (2006).
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liga dokument, samt Riodeklarationen rérande miljon. Dessa nor-
mer har i olika utstrackning infogats i nationell lagstiftning pa skilda
héll, men som samlad dokumentation har de formellt en stillning
som »mjuka regler«. Dock dr de som sadana sa »hardag, att de nds-
tan far karaktiren av en internationell lagstiftning. Innehallet i de
olika dokumenten ar ganska likartat, men det ar olika avsindare och
»dgare« av riktlinjerna och skiftande malgrupper. Pa bransch- och
delbranschniva blir de styrande dokumenten betydligt mer speci-
fika och far mer karaktiren av internationella avtal mellan foretag i
branschen. GRI, Global Reporting Initiative, har vuxit fram som pa
en gang alltmer erkdnd men ocksa kritiserad standard for foretagens
rapportering om sitt CSR-atagande.

Kritik mot CSR frin olika utgdngspunkter

Kritiken mot CSR har kommit fran debattorer med olika utgangs-
punkter, bade ideologiska och pragmatiska. Argumentationen uti-
fran en ideologisk standpunkt drivs enligt endera av tva alternativa
linjer. Ddr finns de som hdvdar att det ar orimligt och orattvist att
just pa foretagsamheten ldgga ett sarskilt ansvar for att bidra till 16s-
ningen av allehanda miljémassiga och sociala fragor utanfér bola-
gens egen verksamhet. Foretagen tar ett samhallsansvar, hdvdar de,
redan genom att vara lénsamma, betala skatter och andra palagor
och genom att erbjuda sysselsdttning. Varfor ska man av just den
gruppen samhallsaktoérer krava nagonting mer?'

En annan linje av kritik har tagit sin utgdngspunkt i Nobelprisvin-
naren Milton Friedmans bekanta sentens: »the business of business is
business«. En foretagsledning, menar denna éasiktsriktning, far inte
anvinda foretagets Overskott, som borde tillfalla aktiedgarna, for
allehanda sociala eller miljérelaterade &ndamal, hur behjartansvirda
de én ma vara.” Vad de som tar spjirn hos Chicagoprofessorn i all-
minhet bortser ifrdn dr emellertid fortsattningen pa Friedmans re-
sonemang. De anstillda foretagsledarna ska inte ta sig friheter med

16. Karlsson (2006).
17. Friedman (1970).
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agarnas pengar, men dgarna daremot, kan naturligtvis hantera sina
resurser pa det satt de finner gott. Och i den amerikanska traditio-
nen av vilgérenhetsdonationer kan sdédana mycket vil vara rimliga
att gora. Sé resonerade Friedman i sin vilkdnda och ofta citerade ar-
tikel fran 1970. Men i den sista intervjun Friedman gav fore sin bort-
gang ar 2006, i The Economist, medgav han att han i sin strikta tolk-
ning haft fel: det finns ofta stor anledning for foretagsledningar att
vara lyhorda for de CSR-forvantningar som finns i omvérlden.

Den andra ideologiska standpunkten ar den som hédvdar att det
ar olampligt att knyta privata vinstdrivande foretag till nagot slags
sociala @ndamal. Det blir intressekonflikter som ar omgjliga att 16sa
och tilltron till att de vinstdrivna aktdrerna kan leva upp till ett al-
truistiskt ansvar ar obefintlig. Sociala omsorger, och verksamheter
av liknande delikat karaktar, maste skotas av aktorer antingen i den
offentliga, den ideella eller den professionella sektorn av samhallet.

Kritiken frdn en pragmatisk utgangspunkt har férts fram bland
annat av den forre chefsekonomen vid OECD, David Henderson, i en
liten skrift dar han kritiserar CSR. Att begira av foretagen att de ska
agna sig at allehanda sociala eller miljébevarande projekt vid sidan
av sin karnverksamhet ir sloseri, menar han. Det innebir att fore-
tagen ansldr resurser dt verksamhet som de inte ar specialister pé att
hantera och som andra aktorer klarar béttre. Darfor ar det att fore-
dra att motsvarande resurser fors over, huvudsakligen till den of-
fentliga sektorn, dar sakkunniga handlaggare och utforare pa ett be-
tydligt mer effektivt sdtt kan forvalta resurserna. I Hendersons 6gon
innebar CSR att ekonomiska resurser anvands pé ett for samhalls-
ekonomin suboptimalt satt.’

En annan linje i kritiken mot CSR utgar fran en ideologisk solida-
ritet med utvecklingsldnderna, dér i och fér sig behoven av sadana
insatser kanske ar storst, men dar de ocksa kan fa negativa konse-
kvenser. Kritikerna hdavdar att CSR riskerar att bygga in en oonskad
protektionism i den internationella handeln, som drabbar de fattiga
linderna. I och med att vi avstar fran att gora aftarer med foretag
som inte tycks leva upp till de nivaer av ansvarstagande pa de om-

18. Henderson (2002).
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raden som vastvarlden rakat identifiera som sarskilt viktiga, sa ute-
sluts ett antal foretag i den tredje varlden, till exempel pa grund av
ett kriterium for barnarbete som hdmtats fran de industrialiserade
landerna och kanske inte har riktigt samma relevans dar de nu ska
tillimpas.

Varfor har den svenska modellens foresprikare haft sa
svart att koppla om till CSR?

CSR var en frimmande fagel i den svenska modellens miljé. Mot-
stindet mot denna i grunden anglosaxiska forestallningsvarld var
stort, vilket kanske inte ar sd forvinande, men anda behover for-
klaras, med tanke pa hur enkelt och snabbt andra former av ameri-
kanskt inflytande gjort sig gidllande inom afférslivet, kulturen och
samhallslivet i 6vrigt. Min uppfattning ar att CSR-idéerna stotte pé
mycket starka intressen, som investerat i den svenska modellen och
dess organisatoriska uppbyggnad.

For foretagen var det frimmande att g in pa omraden som de
tidigare varit befriade fran att bry sig om. Den instéllningen levde
lange kvar hos naringslivets organisationer, langt senare an de inter-
nationella, svenska foretagen borjat forstd inneborden av CSR. Sa-
dant engagemang kunde moéjligen vara motiverat ndgonstansi tredje
vdrlden, menade Svenskt Naringslivs foregangare under 1990-talets
senare ar, men inte har hemma, dir det fanns en fungerande offent-
lig sektor.

For fackféreningsrorelsen hade redan foretagens internationalise-
ring under 1980- och 1990-talen stillt till problem. Den svenska ord-
ningen skavde mot den férhandlingsordning och den struktur som
det fackliga inflytandet hade pa andra héll. Olika varianter av kon-
cernfacklig representation provades. Anknytning till fackliga sam-
arbetsorgan inom den europeiska gemenskapen vann ingen stark
uppslutning inom de fackliga organisationerna utan sags som ett
slags expertuppdrag. Trots narvaron inom ILO var den fackliga ro-
relsen starkt priaglad av att dess existensberattigande byggde pad med-
verkan i den synnerligen nationella, svenska modellen.

Politikerna, i synnerhet bland vanstern men ocksé langt in i bor-
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gerligheten, var ofta tveksamma mot att sldppa in storforetag i den
offentliga sektorns monopolsfir, dir de sociala fragorna sa linge
hade hanterats. Aven fran hdgsta ort uttrycktes misstinksamhet mot
denna sammanblandning av vinstintresse och sociala mal.

Det ir inte helt vilseledande att tala om 6vergéngen fran den
svenska modellen till en CSR-modell som ett paradigmskifte i na-
ringspolitiken. Uttrycket, som ju forst lanserades for att beskriva
forandringar inom naturvetenskaperna, tar sikte pa de grundlag-
gande antaganden, den bild av hur vérlden fungerar i stort, som ve-
tenskapen i olika tillimpningar utgar fran. Skiften i sidana funda-
mentala hidnseenden, fran Descartes till Newton, fran Newton till
Einstein, fran Einstein till kvantfysiken och sa vidare, paverkar hela
systembilden. Sadana skiften kan ga 6verraskande snabbt, men res-
ter fran det foregdende kan dr6ja kvar under langa tider. Sjilva skif-
tet tvingas fram av att allt fler paradoxer eller oforenliga fakta sam-
las, som grundmodellen inte formar forklara. Paradigmet spricker
sa att sdga inifran och en ny grundldggande modell konstrueras som
forklarar sammanhangen pé ett nytt satt. Ungefar pa det sattet ram-
nade den svenska modellen dérfor att den inte formadde harbéargera
de olika krav som avregleringen av de finansiella marknaderna och
internationaliseringen av ndringslivet stidllde de svenska aktorerna
infor. CSR kommer aldrig att fa den dominanta stallning och myto-
logiseras som skedde med den svenska modellen, men den hanterar
sammanhangen pa ett annorlunda sdtt. For att tydliggora detta kan
de tvd tankemodellerna stéllas mot varandra i ett antal parametrar.

1. Nationell mot internationell
Som framhallits flera génger tidigare i texten var den svenska mo-
dellen en i hog grad nationell modell. Inte i den meningen att den
var sa annorlunda (som vi kanske tankt) dn de system som utveckla-
des i grannldnderna, men i det att den avsag Sverige, den fungerade
inom landets granser och forutsatte att den svenska ekonomin och
socialpolitiken kunde skdrmas av. Den svenska modellen koncipie-
rades under 1930-talet, som var en tid av 6kande protektionism och
den mognade under tiden efter andra virldskriget da den svenska
isolationismen (med betoning pé neutralitet och alliansfrihet) nadde
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sin kulmen. Olof Palmes internationella orientering framstod som
ett remarkabelt undantag. Parterna pa den svenska arbetsmarkna-
den hade mycket begransade tillfillen att odla internationella kon-
takter. Sidana kontakter utvecklades framfor allt inom exportindu-
strin, men svenska investeringar utomlands och vice versa hérde en
senare tid till.

CSR har déaremot ett grundliaggande internationellt perspektiv.
Inte minst har féretagsansvaret definierats utifran bolagens ageran-
de och mojligheter i tredje varlden, vars naturtillgangar och befolk-
ning maste skyddas fran olika former av exploatering. CSR uttrycker
ett aktorsansvar i The Global Village; nationella granser ar ovadsent-
liga for att avgransa det ansvar som foretagen forvintas axla.

2. Lag och avtal mot »soft regulation«

Den svenska modellen hade sin grund i kombinationen av lag och
avtal mellan nationellt centraliserade férhandlingsparter. Lagstift-
ning till exempel pa arbetsmarknadens omrade skapade en ram och
ett utrymme for vad parterna kunde forhandla om. Det var ett sys-
tem som sikrade en hog grad av central kontroll och disciplin, men
samtidigt erkdnde parternas behov av sjilvreglering. I bakgrunden
fanns hela tiden hotet om lagstiftning om parterna inte skotte sig el-
ler klarade att komma till uppgorelser, framfor allt rorande sadana
fragor som lag vid sidan av sjalva l6nebildningen.

Pa grund av sin transnationella karaktar bygger CSR egentligen
inte alls pa lagen; det finns egentligen ingen internationell lagstift-
ning som matchar de transnationella bolagens utstrackning. I sjilva
definitionen anges att CSR &r sadana atgarder, som géar langre an lag-
stiftningen kraver av aktorerna. Istéllet tar foretagen for sitt CSR-
arbete sin utgangspunkt och sina referenser i en forhéallandevis er-
kénd struktur av 6vergripande och branschspecifik, transnationell
»soft regulation«. Det ror sig om allmédnt accepterade och i manga
stater ratificerade konventioner. Dessa riktlinjer har inte det slags be-
roringspunkter med till exempel fackliga parter som den nationella
regleringen ofta har. Men vissa sadana finns, till exempel de sa kal-
lade nationella knutpunkterna for 6vervakning av hérsamheten mot
OECD:s riktlinjer. Dessa organ bemannas av de nationella parterna.
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3. Korporativ mot »cor porate«

Den svenska modellen var en slags balansmodell, som forutsatte na-
gorlunda jamboérdiga och erkdnda parter som fran 6mse hall virdade
ett antal 6verenskommelser, pad mer eller mindre lingt hall 6verva-
kade av statsmakterna. Det var pd manga sétt en korporativ besluts-
modell, som i det svenska fallet anvindes pé arbetsmarknaden, bo-
stadsmarknaden och for jordbrukets 6verenskommelser. Modellerna
forefoll stundom sd sammankittade att man kan tveka att anvinda
uttrycket »marknad« regleringen mellan parterna och staten utra-
derade nistan marknadens rorlighet i en enda beslutsmodell.

CSR bygger inte alls pa ett korporativt beslutssystem. Istallet ar
det corporate, i den amerikanska meningen av detta ord: CSR bygger
pé ensidiga beslut inom ramen for foretagens beslutsfattande. Det
ar dock inte sjalvklart att CSR byggs in i de strategiska besluten i
foretagsledningarna; fortfarande kan engagemanget hanteras inom
stabsfunktioner som HR, information/kommunikation eller juridis-
ka avdelningar. Men det handlar i varje fall om ett ensidigt besluts-
fattande, som naturligtvis i likhet med andra beslut kommuniceras
eller samrads med de fackliga organisationerna inom bolaget.

4. Facket mot NGO:s

Den starka stallning som de fackliga organisationerna intog i den
svenska modellen finns det ingen motsvarighet till i CSR-samman-
hanget. En 6vergang till CSR innebar darfor att framforallt det cen-
trala facket forlorar i inflytande, medan de lokala organisationerna
fortfarande har ett inflytande genom sitt medbestimmande i fore-
tagsstyrelserna. Denna forsvagning ar uppenbar for LO:s del men
paverkar hela den fackliga rorelsen.

Fackets roll har delvis 6vertagits av NGO:s nar det giller att dri-
va fragor och paverka foretagen i den ena eller andra handlingsrikt-
ningen. NGO har dock inte de formella relationer till sina motparter
som facket har haft, utan deras inflytande ar helt beroende pa vilket
publikt stod de formar att mobilisera for sin sak. Detta forsvagar
motpartsinflytandet, men a andra sidan har den enskilde mojlighet
att vara med i flera organisationer istdllet for bara en fackférening.

En sldende forandring i relationen mellan de stora féretagen och
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NGO:s har intriffat under de senaste fem, sex aren. Dar tidigare
konfrontation varit det normala, som da Greenpeace ostentativt ut-
manade de stora bolagen genom att kldttra i hoga skorstenar, stora
transporter genom att kéra snabba motorbatar och liknande aktio-
ner, har nu pd ménga héll samarbete kommit att pragla forhéllande-
na. Ménga NGO:s viljer att samarbeta med de stora foretagen istéllet
for att ga i konfrontation med dem. NGO:s 6vergar fran att vara mot-
parter i forhandlingar (en roll som facket aldrig dagtingade med) till
att bli samarbetspartners i gemensamma CSR-projekt.

5. Forhandlingskultur mot medielogik

Den svenska modellen var uttryck foér en férhandlingskultur, som
egentligen inte talde sirskilt mycket insyn. Inte sé att ndgra oegent-
ligheter dgde rum, men rollspelet och dramaturgin i férhandlingar-
na skulle inte g att genomfora infoér 6ppen rida. Nar modellen stod
pé sin hojdpunkt och de centrala och samordnade férhandlingarna
skulle skapa arbetsfred 6ver hela linjen i ett slag, gallde det f6r chefs-
férhandlarna inte s& mycket att besegra sin motstdndare som att be-
tvingasina egnahuvudman. Medierna stingdes ute, reportrarna satt
och hidngde i foajén hos arbetsgivarna dir nattmanglingen pagick
och fram pa morgonkulan var det klart.

CSR dédremot har vunnit mark genom sin anpassning till medie-
samhillets villkor. En utgangspunkt ar kravet pa transparens och
omdjligheten att gomma sig eller dolja vad man gor. Foretag ar ex-
ponerade for allmédn insyn genom medierna och anpassar inte sil-
lan, liksom NGO:s, sitt handlande direfter. CSR riskerar att bli win-
dowdressing genom sin medietillvindhet. Samtidigt innebar just den
kontrollmdjligheten att foretagen pressas att verkligen leva upp till
de l6ften som de ger. Att pasta sig ta ansvar och sedan gora nagon-
ting annat innebdr vid upptickt en visentlig renommérisk. Medier-
na ir bade en arena och en aktor for uppfoljningen av CSR-atagan-
den.

6. Produktionsorienterad mot konsumtionsorienterad
Den svenska modellen pa arbetsmarknaden var pétagligt produk-
tionsorienterad i den meningen att den enskilde knéts till férhand-
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lingsstrukturen pa grundval av sin roll i produktionen och genom
produktionsdefinierade facktillhorigheter. »Sysselsattning« kom att
betyda l6nearbete i det sena industriella samhillet, vilket var en sig-
nifikativ begreppsforskjutning. Personer definierades utifran sitt ar-
bete. Man var det man gjorde. Lonearbetaren klassificerades utifran
vilka arbetsredskap och vilket ramaterial som han hanterade samt
vilken hierarkisk niva i organisationen som han hade.

Séddana synsitt lever naturligtvis kvar i hog grad. Men samtidigt
sker en forskjutning mot konsumtionen, bade i materiell och intel-
lektuell mening, som den bestimmande faktorn. Man ér inte langre
bara vad man producerar, utan ocksa vad man konsumerar. Livsstil
och identitet avgors lika mycket av hur man gor av med sina pengar
som av sdttet man tjanar dem. Det ér i en sddan kontext som CSR ut-
vecklas. Till skillnad fran facket ar NGO:s i manga avseenden kon-
sumtionsorienterade och samlar en i yrkeshdnseende mycket hetero-
gen grupp av medlemmar och sympatisorer bakom sina krav. Sjalva
konsumtionen ar deras organisatoriska vapen: det ar ett storre hot
for manga av dagens massmarknadsféretag att kunderna kan boj-
kotta deras produkter dn att de anstéllda skulle strejka. Konsument-
makt hor mer hemma i CSR 4n i den svenska modellen.

7. Inom verksamheten mot utanfor verksamheten
Givet den friskrivning fran vidare socialt ansvar for féretagen som
var en utgangspunkt for den svenska modellen, kom de krav som
restes pa foretagen att fraimst rora férhallanden inom den egna verk-
samheten i relativt sndv mening. Det handlade om att i olika avseen-
den forbattra arbetsforhallanden och produktionsférutsattningar pa
den egna arbetsplatsen.

Nir det galler CSR ligger redan i definitionen forestallningen om
ett vidare ansvar, som egentligen utgar fran en uppskattning av vilka
resurser och vilka tillfillen de storre foretagen har att ta ett ansvar.
Mest tydligt kommer detta fram i hur man ser pa leverantorsked-
jan. Varje foretag har, enligt ett CSR-synsitt, ett ansvar for vilka le-
verantorer det anlitar och de produktionsprocesser, som anvints ti-
digare i kedjan. Leverantdrsansvaret kan i princip rullas tillbaka till
den ursprungliga ravaruproducenten. Ansvarsfragorna aktualiseras
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aven for smé underleverantorer i fjarran linder inte bara genom lag-
stiftning eller genom soft regulation i internationella konventioner,
utan genom leverantorskontrakten till de stora uppkoparna. Det har
ocksé provats att forma ett ansvar framat i kedjan, vilket i princip ar
svarare eftersom det da handlar om att garantera f6r vad som hiander
i framtiden. I vissa avseenden finns det redan, till exempel s att en
producent maste vara beredd att ta p4 sig ett skrotningsansvar nir en
produkt har tjdnat ut, eller att vissa typer av produkter, till exempel
ifran forsvarsindustrin, inte far sdljas annat 4n under vissa omstan-
digheter och till vissa kunder. Vad diskussionen om ansvar i varde-
kedjan visar ar att CSR-ansvaret inte upphor vid fabriksgrindarna.

8. Alagt ansvar mot valt ansvar

Den storsta skillnaden mellan det ansvar som trots allt alades fore-
tagen enligt den svenska modellen och det som de atar sig enligt en
CSR-rationalitet, ar inneborden av valfrihet. Det ansvar som foreta-
gen alades pa det sociala omradet, eller den huvudsakliga ansvarsfri-
het som de 4tnjot var bunden i lag eller forordning, eller i nagra fall
genom centrala 6verenskommelser. Den var generell och lika for alla
foretag.

I CSR-virlden ér det annorlunda. Visserligen har férvantningar-
na stigit pa foretagen att faktiskt géra ataganden pa miljon eller det
sociala omradet sé att det kan uppfattas som tvingande. Men vad
foretagen dé identifierar som sitt atagande kan och bor vaxla. Det
finns en koppling mellan ansvarsédtagande och affarsmodell, mellan
ansvarsobjekt och verksamhetsomrade, mellan professionell kompe-
tens och CR-dtagande. Foretagen bor helt enkelt géra nagonting som
ar en forlangning av produktionen eller affarsidén. De bor for tro-
vardighetens skull ansla sina resurser atandamal dar de har en kom-
parativ fordel. D4 kan ocksa CSR-aktiviteten pa sikt bidra till affars-
utvecklingen utan att det komprometterar vardet av CSR-insatsen.
Vad foretagen ska ta pa sig for ansvar dikteras inte av ndgon myndig-
het, utan det definieras som ett led i strdvan att bibehélla license to
operate i den fortgaende dialogen med foretagets olika intressenter.
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Dit den svenska modellen inte nér?
Den svenska modellen och smdféretagen

SOFIA MURHEM

KAPITLET BEHANDLAR DE smé foretagen, med mindre dn 50 an-
stdllda, som utgor en vixande del av det svenska ndringslivet, men
som ofta inte har en del i manga av de institutioner som bar upp den
svenska modellen. Inledningsvis diskuteras arbetsmarknadens par-
ter och den svenska modellens betydelse for svensk effektivitet och
management for de stora svenska foretagen, den »typiska« svenska
modellen och direfter foljer en analys av sméforetagen och deras
speciella forutsdttningar i den svenska modellen.

Den svenska modellen for arbetsmarknadsrelationer

Den svenska modellen for arbetsmarknadsrelationer, det vill siga
forhallandet mellan arbetsgivare, arbetstagare och stat, regleras av
lagar, regler, normer och strukturella forhallanden. Den ar resulta-
tet av en historisk process och karaktariseras av hog anslutningsgrad
till saval fackliga organisationer som arbetsgivarorganisationer, for-
handlingar istéllet for lagstiftning, centrala 16neférhandlingar och
samforstandsanda. I det foljande koncentrerar jag mig pa olika as-
pekter som ror foretagen och samspelet med de anstillda.

I litteraturen kring den svenska modellen har begreppet samfor-
standsanda fatt en sdrskild roll. Denna samforstandsanda var som
starkast under 1950- och 1960-talen och avtog i och med lagstiftning-
en som uppkom under 1970-talet (MBL och LAS), sammanbrottet
for centrala avtalsforhandlingar under 1980-talet och SAF:s uppbrott
fran partsgemensamma organ 1992. Frdn 1996 och framat har en re-
nassans for samforstdndsandan diskuterats, i och med Industriav-
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talets och dess efterfoljares tillkomst. Férhandlingarna om ett nytt
huvudavtal har dock brutit samman. Det kan darfér vara rimligt
att tala om tre skilda perioder vad géller samarbete och arbetsmark-
nadsrelationer, en som omfattar guldaldern, en som omfattar tiden
fran tidigt 1970-tal och fram till mitten av 1990-talet och en daref-
ter. Detta giller dock framfor allt en nationell niva. Inom enskilda
foretag finns en helt annan kontinuitet, som dock naturligtvis pa-
verkas av olika institutionella férandringar. Dessutom bor fordand-
ringarnas dramatik inte 6verdrivas. I ett internationellt perspektiv
kan man snarare slas av den kontinuitet som finns och den svenska
eller nordiska modellens sirdrag som jamfort med andra landers ar-
betsmarknadsregimer framstar som om inte konstanta sa &tminsto-
ne som konstanter som stindigt anpassas och modifieras.
Industriavtalet tillkom 1997 efter att regeringen aret innan kravt
av arbetsmarknadens parter att de skulle skapa en modell for 16ne-
bildning som gjorde lonerna internationellt konkurrenskraftiga, an-
nars hotade lagstiftning. Facken inom industrin, som redan hade ett
etablerat samarbete, bjod in arbetsgivarna till samtal och resultatet
blev Industriavtalet, som innebar att man skapade en gemensam syn
péa ekonomisk politik och néringslivspolitik.! Inom Industriavtalet
finns ett antal organ, dir ett av de viktigaste ar den medlingsinstitu-
tion som skapades. Industriavtalet fick efterf6ljare inom flera omra-
den, inklusive den kommunala och statliga sektorn. For de omraden
som saknar forhandlingsavtal finns inte motsvarande samsyn, och i
hindelse av konflikt sorterar de under Medlingsinstitutet, som ska-
pades 2000. Exempel pa saidana omréden ar bland annat handeln,
byggnadsindustrin och transportnidringen. Under avtalsrorelsen
2010 intriffade bade varsel och utlostes konflikter inom Industriav-
talet (pappersindustrin och elektriker inom kraftindustrin). Vidare
forekom varsel inom branscher, dar de framférhandlade resultaten
inom Industriavtalet anvindes som riktmarke, till exempel handels-
konflikten. S& har dven varit fallet 2012. Teknikforetagen ldmnade
samarbetet den 31 oktober 2010, eftersom man inte tyckte att princi-
pen om industrin som léneledande har hallit i de senaste avtalsrorel-

1. Elvander (2002).
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serna, utan att industrin snarare fungerat som ett golv. Detta ledde
till ett nytt Industriavtal, med delvis fordndrade forhandlingsprin-
ciper, som borjade gilla den 1juli 201, ett avtal dar Teknikforetagen
ater ingar.

Den fackliga anslutningsgraden, liksom anslutningen till arbets-
givarorganisationer har i Sverige traditionellt varit hog. Detta har
forklarats bero pa de fackliga organisationernas styrka pé savil cen-
tral som lokal nivd, Ghentsystemet, och att det svenska samhallet
haft starka korporativa drag. Ghentsystemet innebdr att de fackliga
organisationerna administrerar arbetsloshetskassorna. I svensk ar-
betsrittslig lagstiftning ar det ofta de avtalsbarande organisationer-
na som ar de juridiska subjekten, inte den anstéllde. All represen-
tation av anstéllda sker via den fackliga organisationen. Den enda
oberoende kanal som finns 4r de europeiska foretagsraden, som re-
presenterar samtliga anstillda, men dven i dessa utses de svenska re-
presentanterna via facket. Dessa finns bara i stora foretag. De svens-
ka fackklubbarna representerar bara sina medlemmar, men ér starka
organisationer, och utgor ocksa den fackliga organisationens ansik-
te gentemot medlemmarna.?Den lokala fackliga nivin kan anses ha
forstarkts i och med LAS och MBL:s inférande.

I mitten av 1970-talet inférdes nya lagar, som innebar ett brott
med den tidigare centrala idén om forhandlingar istéllet for lagstift-
ning. I forskningen har framst lagen om anstéllningsskydd, LAS,
som reglerar bland annat turordningsregler och rétten till ateran-
stallning, samt medbestimmandelagen (MBL) som innehéller bland
annat rétten till forhandlingar i frégor som ror de anstéllda, sisom
nyanstillningar, avskedanden och omorganisationer, samt ratten till
information, diskuterats. Men lagen om styrelserepresentation, som
infordes vid samma tid, bor ocksa raknas in. Den ger anstéllda i fore-
tag med fler dn 25 anstéllda ratt till tva representanter och tva supple-
anter i foretagsstyrelsen. Motsvarande representation finns ocksé for
offentliga organisationer. Det ar den avtalsbiarande fackliga organi-
sationen som tar initiativ till sidan representation.

Kollektivavtalet reglerar mycket som i andra lander ar reglerat i

2. Kjellberg (2011).
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lag. Det ar inte kint hur stor tickningen ar, men en uppskattning
fran 1995 anger att 95 procent av de anstéillda ar tackta av kollektivav-
tal, dar de privata foretagen, antingen via kollektivavtal eller hangav-
tal, har en tackningsgrad om cirka 7o procent, medan offentlig sek-
tor har 100 procents tickningsgrad? I avtalen regleras bland annat
l6ner, arbetstider, 6vertid, ersdttningar och semester.

Ett fordndrat fackligt landskap?

Den fackliga anslutningsgraden har sjunkit drastiskt i Sverige under
de senaste decennierna. LO har forlorat 25 procent av sina medlem-
mar sedan 1985, och TCO nastan 10 procent. Saco har daremot okat
sitt medlemsantal visentligt, med G6ver so procent. Sammantaget
innebar detta att de svenska fackféreningarna har tappat 14 procent
av sina medlemmar sedan 1994, vilket motsvarar nastan 600 000
personer. Tappet har varit som storst de senaste aren. For LO har 24
procent av nedgangen skett de senaste tio aren. 1996 var 87 procent
av alla kollektivanstallda fackligt anslutna. 2011 ar siffran nere i 69
procent, vilket dr den ldgsta pa 6ver 4o ar. Det ska papekas att 1996
var ett speciellt ar, eftersom arbetslésheten var mycket hog da, och
att Ghentsystemet traditionellt lett till att de som hotas av arbetslos-
het vdljer att vara kvar i facket.

Anledningarna till medlemstappet ér flera. Att LO drabbats har-
dats kan forklaras med att antalet arbetare generellt har minskat, vil-
ket ocksa borde péverka den generella anslutningsgraden da dessa
varit anslutna i hogre grad an tjanstemannen. Men idag ar faktiskt
den totala anslutningsgraden hogre, 71 procent, én anslutningsgra-
den for kollektivanstillda, i och med att tjanstemannen gétt om ar-
betarna med en anslutningsgrad om 73 procent. Att Saco har okat
anslutningsgraden kan forklaras med att hogskoleutbildningarna
har byggts ut.

Arbetslivet har ocksa forandrats. Forandringar i produktionen
och 6kningen av serviceyrken har inte bara lett till att antalet ar-
betare minskat, de har ocksa lett till 6kade tillfdlliga anstallning-

3. Kjellberg (2000).
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Tabell 1. Medlemskap i de fackliga centralorganisationerna 2000-2010.

Fordndring

2000-2010
Ar 2000 2002 2004 2006 2008 2010 iprocent
LO 2016205 1918800 1861321 1809800 1610 489 1527986 -24%
TCO 1244589 1276027 1274308 1244443 1175275 1192508 -4%
Saco 492706 537488 569308 586110 588117 617706 25%
Samtliga 3753500 3732315 3704937 3640353 3373881 3338200 1%

Kalla: Statistisk drsbok 1996—2008, 2008 och 2010 érs siffror fran respektive orga-
nisation.

Observeraatt i siffrorna ingér dven icke-aktiva medlemmar, det vill siga dven ej
yrkesaktiva sésom pensionérer och studenter. Alla uppgifter per den 31 december.

ar och 6kade deltidsanstillningar, och grupper med denna typ av
anstdllningar har normalt sett en ldgre anslutningsgrad. Fler sma-
foretag kan ocksa paverka i den riktningen. Ytterligare en anledning
som angetts dr den 6kade kostnaden for att vara med i arbetsloshets-
kassorna, ndr ett 6kat forsikringsinslag inforts. Denna férandring
kom dock inte till stand forran 2007, och kan darfor inte ha péverkat
medlemstalen forran da. I en enkdtundersokning som SCB utfort for
LO:s rakning uppger tre av tio av de som inte ir medlemmar det som
huvudsaklig anledning att det ar for dyrt, och ungefir lika manga
antingen att de 4r missnojda med facket eller att de r ointresserade.
Av de som lamnat facket dr merparten missndjda med facket, strax
foljt av att det var for dyrt.

Fackliga representanter dr sjilvkritiska och papekar att de har
haft svart att na potentiella medlemmar och visa pa nyttan med ett
medlemskap. Internationellt sett ar dock anslutningsgraden fortsatt
mycket hog. Intressant ar dock att den pagaende ekonomiska krisen
inte, vilket varit fallet med tidigare kriser, lett till att fler ansluter sig
till facken. Under 2012 har dock en liten 6kning noterats for LO.

4. LO (20m).
5. Lundby-Wedin (2008).
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Arbetsgivarorganisation pa frammarsch

Svenskt Naringslivs medlemsantal okar, fran 55 800 foretag 2008 till
cirka 60 ooo foretag 2011. Detta innebiér att 85 procent av alla ar-
betsgivare ar medlemmar i Svenskt Néringsliv, vilket internationellt
ar en mycket hog siffra. Mitt i antalet arbetstagare som arbetar for
foretag anslutna till Svenskt Naringsliv 4r det néstan 1,7 miljoner ar-
betstagare, vilket motsvarar 64 procent av alla privatanstéllda.* Den
héga anslutningsgraden beror féormodligen pé ett samspel med den
hoga fackliga anslutningsgraden, i kombination med den korporati-
va samhallsstrukturen. For det individuella foretaget finns flera an-
ledningar att ansluta sig, bland annat hjalp i férhandlingar, tillgang
till expertis, stodja lobby- och paverkansarbete och tillgang till nat-
verk’ Skalet till att inte ansluta sig ar for sma foretag framst ekono-
miskt, man vager for- och nackdelar. Storre foretag ar mer beniagna
attansluta sig och utviarderar inte lika ofta vinsterna, dé den relativa
kostnaden inte ar sa stor fér dem.®

Smadforetag och arbetsmarknadens parter

Bade SCB och EU definierar foretag med farre dn 5o anstallda som
smaforetag, och EU definierar medelstora foretag som foretag med
firre dn 250 anstillda. Inom kategorin smaforetag finns ocksa sa
kallade mikroforetag, foretag med farre dn 10 anstdllda. Det svens-
ka néringslivet domineras av stora foretag, over 50 procent av de an-
stdllda i Sverige arbetar for ett stort foretag. Raknar man in de med-
elstora ar man uppe i cirka 7o procent. De stora foretagen dominerar
ocksa om man ser till ekonomiska faktorer. Om man daremot ser
baratill antalet féretag ar mer dn 99 procent av Sveriges foretag sma-
foretag. Av dessa har ndstan 75 procent inga anstéllda. Trots domi-
nansen for de stora foretagen ar de sma foretagen langt ifran ovikti-
ga. De svarar for 30 procent av anstillningarna i Sverige och de utgor

6. Enlig AKU, vilket ocksa inkluderar offentligt dgda foretag, men dessa kan ocksa
vara medlemmar i Svenskt Naringsliv.

7. Westholm (2000).

8. De Geer (1992); Lundquist (1998).
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ocksd basen for de nya kommande storforetagen.

Smaforetagen dr en allt viktigare arbetsgivare i Sverige. De syssel-
satte 2009 fler dn 1,2 miljoner manniskor, drygt 100 ooo fler dn é&ret
innan. En del av dessa foretag ingir dock i koncerner. Ar 2008 hade
mikroféretagen 6ver 530 ooo anstillda. Ar 2009 hade antalet anstall-
da vixt till 6ver 575 0ooo. Smaféretagen dr ocksa vanligast i den véx-
ande tjanstesektorn. Den stOrsta gruppen utgors av foretagstjanster,
foljt av jord- och skogsbruk. Manga finns ocksd inom bygg, detalj-
handel och fastighet. Storst andel anstallda i smaféretag finns inom
jord- och skogsbruk med 6ver 8o procent, foljt av hotell och restau-
rang med drygt 70 procent. Inom bygg, fastighetsbolag och fastig-
hetsforvaltare, kultur och fritid och annan service sysselsétts 6ver 60
procent av alla sysselsatta i smaféretag. De branscher dir storfore-
tagen dominerar dr huvudsakligen sadana dér de fasta investering-
arna dr stora, gruvor och mineralutvinning, tillverkningsindustri,
el-, gas- och virmeverk, men ocksé branscher som kréver stor eko-
nomisk styrka som kreditinstitut och férsékringsbolag. Hogst andel
finns dock inom de branscher som ir relaterade till offentlig sektor,
som forsvar, utbildning, vard och omsorg?

Mainga element i den svenska modellen for arbetsmarknadsrela-
tioner dr baserade pé foreteelser som framst finns i stora foretag. Den
fackliga anslutningsgraden och anslutningen till arbetsgivarorgani-
sationer ar lagre i smd- och medelstora foretag dn i stora. Svenskt
Niringsliv har en SME-kommitté® for att vigleda forbundets arbete
med sma och medelstora foretag. Jamfoért med néringslivet i stort
har organisationen en liten 6vervikt fér stora och medelstora foretag,
dé 76 procent av de anstéllda arbetar i ett stort eller medelstort fore-

9. Siffrorna ar beraknade utifran SCB:s databas Foéretagsdatabasen, som innehaller
samtliga svenska fOretag och organisationer som &r registrerade for mervirdesskatt,
som arbetsgivare eller som innehavare av firma. Det betyder att statistiken innehaller
dven myndigheter och dylikt, som ofta ir stora organisationer med ménga anstillda.
Det dr méjligtatt om dessariknadesbort, skulleandelen anstillda i smaféretag 6ka och
om vi bara skulle rakna det privata niringslivet, skulle fsrmodligen andelen anstallda i
stora foretag minska. For den fraga som diskuteras hir finns det dock inte nagon stor-
re poiang med att skilja mellan smé foretag eller organisationer, da problematiken bor
vara ganska likartad.

10. SME, Small and Medium Sized Enterprises.
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tag, jamfort med cirka 7o procent i stort.* Delvis som en f6ljd av den
lagre anslutningsgraden dr mindre foretag ocksé oftare antingen helt
utan kollektivavtal eller har sa kallade hangavtal.

Utover Svenskt Naringsliv finns andra foretagsorganisationer.
Foretagarna dr den organisation som framst organiserar mindre
foretag. Den skapades 1991 genom en sammanslagning av foretagare-
forbundet och Smaféretagarnas Riksorganisation. Foretagarna re-
presenterar 70 ooo fOretagare varav cirka 55000 ér direktanslutna
medlemmar och cirka 15000 dr medlemmar via anslutna bransch-
forbund. Organisationen har drygt 260 lokalorganisationer. Foreta-
garna fungerar huvudsakligen som en lobbyorganisation i syfte att
framja foretagande och foretagarnas villkor i Sverige.

I sma och medelstora foretag saknas ocksa ofta en lokal facklig
representation i form av en fackklubb och dvenlokalt fackombud. Ef-
tersom lokalt fackligt engagemang ofta bildar en grogrund for fort-
satt facklig karridr kan man ocksa anta att mindre foretag inte bara
ar mindre representerade i arbetsgivarorganisationer utan ocksd i
centrala fackliga organisationer.’ Foretag som har firre dn 25 an-
stallda dr ocksa undantagna fran lagen om styrelserepresentation,
vilket kan ses som en nackdel for de anstillda som darmed far min-
dre inflytande 6ver sin arbetsplats.

Den laga fackliga anslutningsgraden och bristen pa facklig narva-
ro far kanske frimst effekt i sadant som faller under LAS och MBL. -
I ett idealfall kan den svenska dispositiva arbetsritten anpassas ef-
ter lokala férhallanden, genom forhandlingar mellan lokal arbetsgi-
vare och lokal fackklubb. Darmed kan den svenska modellen bidra
till en effektiv resursanviandning i foretagen. Detta har hiavdats gora
LAS betydligt mindre rigid, eftersom till exempel sist in, forst ut-
principen dirmed kan bli foremal for forhandling. Detta ar visserli-
gen alltid upp till det aktuella facket, men hur fungerar det dar lokal
fackklubb och kanske ocksa lokalt fackombud saknas? Den fackli-

1. En nigot mindre andel, 44 procent av de anstallda i Svenskt Naringslivs medlems-
foretag arbetar i stora foretag, jamfort med cirka so procent 6ver lag, men formodligen
paverkas detta av att offentliga organisationer raknas in i jamforelsestatistiken, se dis-
kussion under fotnot ovan.

12. Hansson (1996).
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ga foretrddare som da forhandlar kommer med nédvindighet att ha
mindre kunskap om foretaget och dess forutsattningar. Det sedan
1997 nya systemet med férhandlingsavtal, ddr parterna tillsammans
tar ett storreansvar for konflikter pa arbetsmarknaden, beror ocksa i
mindre utstrackning smaforetag. Detta beror pa att farre smaforetag
ar anslutna till arbetsgivarorganisationer och har lagre facklig an-
slutningsgrad, men ocksa pa att manga smaforetag verkar i de omra-
den som inte har férhandlingsavtal.

Smaforetagen har ofta forbisetts i forskningen. Den politiska dis-
kussionen har ofta inriktats pa sméforetagens problem i relation till
exempelvis arbetsrdtten. Samtidigt finns det forskning som tyder pa
att for smaforetag kan fackliga organisationer fungera som alterna-
tiv till juridisk expertis, garanter for att sidant som uppségningar gér
rétt till.» Detta forutsatter naturligtvis att facklig representation finns
pa arbetsplatsen, eller att goda kontakter finns med regionala ombud.

I en studie av sju smaforetag i skilda branscher i en mellansvensk
stad visade det sig att foretagen anpassar sig timligen vil till den
svenska modellen for arbetsmarknadsrelationer och att de har inte-
grerat vardet av modellen i sina normer.* Foretagen kan inte uppfat-
tas som omskapare och férandrare av modellen, snarare som anpas-
sade till den. En sak som skiljer de sma foretagen fran de stora ér att
relationerna inom smaforetagen ar mer informella.

Séval arbetstagare som arbetsgivare i studien tycks till viss del ha
en gemensam positiv bild av den svenska modellen. Fackliga organi-
sationer ses som nagot bra, de forenklar relationer och gor utfallet i
konflikter férutsigbart. De upplevs som hjdlpsamma och kompeten-
ta. Samtidigt upplever ménga anstéllda att det inte finns tillrackligt
tydliga vinster med att g med i facket. Delvis beror detta pa att flera
av foretagen var verksamma inom branscher med hog representation
av tillfalligt och deltidsanstéllda. Tidigare studier har ocksa visat att
facklig narvaro pé arbetsplatsen leder till hogre medlemskap, men
hos de intervjuade foretagen var det tydligt att det var svart att upp-
né en kontinuitet i den fackliga representationen, dven om ménga

13. Murhem (2006).
14. Murhem (2006).
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foretag periodvis hade en facklig representant. Sarskilt svart var det
att fa tag pa skyddsombud. Eftersom skyddsombudet utses av med-
lemmarna i avtalsbarande organisationer, det vill séga medlemmar-
nai de fackforbund som har avtal pa arbetsplatsen, forutsatter syste-
met facklig anslutning. Dessutom maste nagon vara villig att ata sig
uppdraget.

Instéllningen till arbetsgivarorganisationer var mer blandad hos
de undersokta foretagen. De anstillda var i allmanhet indifferenta
till Svenskt Naringsliv. Flera av arbetsgivarna anség att Svenskt Na-
ringsliv som organisation inte var anpassad efter smaféretagens be-
hov, medan andra var mer positiva. Flertalet var dock inte medlem-
mar, utan hade hangavtal. Avgorandet att ga med eller inte fattades
huvudsakligen efter en ekonomisk analys av de potentiella vinsterna
av tillgang till i férsta hand representation i férhandlingar och ex-
pertis, medan att stodja lobby- och péverkansarbete inte namndes
alls. Tillgéng till en social miljo och tillgang till natverk betonades
visserligen av arbetsgivarna, men det finns flera andra sétt att upp-
né detta, sdisom branschorganisationer, handelskammare och dylikt.
Manga av de intervjuade arbetsgivarna var aktiva i det lokala na-
ringslivet, som ett sdtt att fa kunskap, dela information och fram-
ja foretagande. Att vara foretagare/entreprendr var en viktig del av
deras uppfattning om sig sjalva, om vilka de var. En anledning som
namndes for medlemskap i en arbetsgivarorganisation, som inte dis-
kuterats av tidigare forskning, var behovet av balans i samhallet, nar
det finns fackliga organisationer bor det ocksa finnas arbetsgivaror-
ganisationer. Detta ér ett tydligt exempel pa korporativa ideal.

Just pé grund av att de dr smd, saknar ménga smaféretag exper-
tis och erfarenhet inom arbetsratt och till exempel hur uppségningar
gér till. Detta kan vara forklaringen till att ménga av de intervjuade
talade val om arbetsritten och om den hjilp man kan fa av arbetsgi-
varorganisationer och fackliga organisationer.

Slutsatser

Den svenska modellens starka betoning pa organiserade intressen dr
med andra ord problematisk, eller riskerar att bli problematisk, for
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smaforetag. Detta galler for bade anstéllda och féretagare. For an-
stallda kan den ldgre fackliga anslutningsgraden innebara att de star
utan stod och hjdlp nér problem av allvarligare art uppstar, sarskilt i
de fall dar det varit svért att rekrytera skyddsombud, vilket ar vanli-
gare hos smé dn stora foretag. Vid arbetsmiljoproblem och arbets-
olyckor ar avstdndet till hjalp och stod for de anstallda betydligt
langre an i (storre) foretag med skyddsombud. De néra relationerna
pé arbetsplatsen ar da inte alltid av godo. Dar den anstéllde &r fack-
ligt ansluten kan avsaknaden av fackklubbar eller ombud pé arbets-
platsen betyda att den fackliga representant som tillkallas har be-
gransad kunskap om foretaget. For den anstéllde kan det ocksa vara
svarare att kontakta en facklig representant som man inte kdnner.
I de fall déar den lagre fackliga anslutningsgraden ocksé innebér en
lagre anslutning till arbetsloshetskassorna, ar ldaget sarskilt proble-
matiskt.

For foretagen innebir den ligre anslutningsgraden till arbetsgi-
varorganisationer attsméforetag i hogre utstrackning har hangavtal,
vilka ar kostsammare for foretagen an motsvarande kollektivavtal.
Likasd har man mindre tillgdng till expertis, bidde inom foretagen,
och i form av olika foretagarorganisationer, vilket ocksa kan vara
problematiskt vid konflikter eller uppsagningar pa arbetsplatsen. Att
som nagra av de intervjuade foretagen anvinda sig av fackliga orga-
nisationer for att forsakra sig om att uppsagningar gar ratt till, visar i
och for sig pé en stark tilltro till modellen, men ligger kanske inte all-
tid i foretagets intresse i det langa loppet.” Vid storre uppsiagningar
kan man latt tinka sig att i de fall dar den fackliga motparten ar vil
insatt i foretagets verksamhet, genom facklig narvaro pa arbetsplat-
sen och kanske styrelserepresentation, ar det lattare att fa till stand
en anpassad turordningslista. De tvd undantagen avseende smafore-
tag kan knappast ses som en kompensation for detta.

15. Murhem (2006).

124 DEL 11 SPANNINGAR I DEN SVENSKA MODELLEN



Referenser

Kdllor
SCB: Foretagsdatabasen
Utbildningstid och utbildningsdagar efter kon och foretagsstorlek. 2 ggr/ar
2001M06-2006M06

Statistisk drsbok 1996-2008

Uppgifter fran respektive centralorganisation for anslutningsgrad 2007-2011

Litteratur

De Geer, H. (1992), Arbetsgivarna: SAF i tio decennier. Stockholm: SAFs forlag.

Elvander, N. (2002), »The New Swedish Regime of Collective Bargaining and Con-
flict Resolution: A Comparative Perspective«, European Journal of Industrial Re-
lations, volume 8, number 2, s. 197-216.

Hansson, C.-G. (1996), Fackliga karridrer. Umea: Boréa Bokforlag (doktorsavhand-
ling).

Kjellberg, A. (2000), Arbetsgivarstrategier i Sverige under 100 4r, i Streby Jensen,
C. (red.) Arbejdsgivere i Norden. En sociologisk analyse af arbejdsgiverorganiserin-
gen i Norge, Sverige, Finland og Danmark. Copenhagen: Nordiska Ministerradet,
Nord 2000:25.

Kjellberg, A. (2001), Fackliga organisationer och medlemmar i dagens Sverige. Lund:
Arkiv Forlag.

LO (2011), Réster om facket och jobben. Det fackliga medlemskapet. Stockholm LO
rapport2avs.

Lundby-Wedin, W. (2008), »Flykten fran facket inte bara regeringens fel« <www.
dagensarena.se>, 18 februari 2008.

Lundqvist, T. (1998), Arbetsgivarna efter 1945 - arbetskraftsbrist och kartellstrategi:
Verkstadsforeningen samt Bryggeriarbetsgivareforbundet och SAF. Solna: Arbets-
livsinstitutet.

Murhem, S. (2006), »Suédes, i C. Dufour, A. Hege, S. Murhem, W. Rudolph & W.
Wasserman, Les petites entreprises et la production des normes sociales, une com-
paraison Allemagne, France, Suéde. Bryssel: PIE Lang.

Westholm, C.-]. (2000), »Varfor behovs arbetsgivarorganisationer?s, i Tegle, S.
(red.), Har den svenska modellen overlevt krisen? Utvecklingstendenser i arbetslivet
infor 2000-talet. Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

DIT DEN SVENSKA MODELLEN INTE NAR? 125



Mellan f6rsorjning och tillvaxt

Arbetsmarknad, foretagande och ekonomisk
politik efter 1950

LENA ANDERSSON-SKOG

FA LANDER AV motsvarande storlek kan uppvisa en sa hog kon-
centrationen av internationellt konkurrenskraftiga storféretag som
Sverige. LKAB, Ericsson, Alfa Laval, SKF, Asea, Volvo, Saab, Astra,
Electrolux, Ikea och H&M ér alla exempel pa den svenska industrins
konkurrenskraft och innovationsférmaga under 1900-talet. Expan-
sionen av de exportorienterade foretagen har darfor spelat en central
roll i svensk ekonomi fran det industriella genombrottet vid 1800-
talets slut fram till idag. Tilltron till svensk management bygger ock-
sa till stor del pé langvariga framgangar och erfarenheter fran dessa
lyckosamma storforetag.

Om man istdllet vander blicken mot ndringslivet i sin helhet, ser
man att den svenska foretagssektorn i realiteten ar en sinnebild for
smaskalighet, platsberoende och produktion av varor och tjinster
for en lokal eller regional marknad. Tydliga tecken pa detta ar att 95
av 100 arbetsstdllen idag har farre dn tio anstillda. Ett annat tydligt
drag i bilden ar att foretagandet i industrisektorn stagnerat medan
tjanstesektorn i vid mening expanderat sarskilt snabbt de senaste de-
cennierna. Man kan sdga att tjansteféretagandets utveckling inne-
burit att relationerna mellan management, innovation och tillvaxt
har férandrats.

I detta kapitel kommer négra aspekter pa skillnaden mellan den
storskaliga exportindustrin och det smaskaliga tjansteforetagandet
att diskuteras. For det forsta presenteras oversiktligt hur nigra av
tillvaxtens ekonomisk-politiska férutsdttningar sett ut under efter-
krigstiden och hur synen pa arbetsmarknad, anstdllda och foretag
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forandrats. For det andra stélls fragan om utvecklingen av det sma-
skaliga foretagandet inom tjanstesektorn innebératt vi bor diskutera
management och effektivitet fran nya utgangspunkter.

Tillvixtens forutsdttningar och drémmen om den effektiva
arbetsmarknaden 1950—1980

Den svenska modellens ekonomiska hornstenar var tillvaxt genom
industriféretagande och varuproduktion. Det var pa dessa grun-
der som den ekonomiska politikens olika institutionella férhallan-
den byggdes upp. En grundldggande forutsittning for den svenska
ekonomiska politiken var den exceptionella tillvixtékningen under
efterkrigstidens forsta decennier. Till detta kom den generella sam-
synen mellan 4 ena sidan de exportorienterade foretagen inom i fors-
ta hand stal-, jarn och skogssektorn men ocksé verkstadsindustrin,
bank- och finanssektorn, och & andra sidan de stora fackforeningar-
na inom LO och slutligen statsmakten nar det géllde hur tillvixten
skulle premieras! Denna samsyn hade modosamt vixt fram under
1930-talet, en period med tydlig friktion mellan statsmakt, fackfor-
eningar och néringsliv. Det var forst vid 1940-talets slut, nar den
socialdemokratiska regeringen beslutade att prioritera tillvixt och
okad produktion som ett led i att forverkliga en generell valfard,
som samarbetet med niringslivet definitivt harmoniserades. Over-
enskommelser som tréffades innebar att de pagdende bransch- och
socialiseringsutredningarna lades ned samt att exportforetagen fick
fortur i fraga om arbetskraft, material och bostader - ett resultat som
industrins foretradare var mycket néjda med.> Med den solidaris-
ka lonepolitiken, de progressiva inkomstskatterna och kapitalregle-
ringarna som vaxte fram under 1950-talet formades den svenska mo-
dellens ekonomiska grundvalar. Tillsammans med bland annat den
konsumtionsskatt, momsen, som infordes 1960, var det dessa skatter
som finansierade valfardspolitiken och uppbyggnaden av den offent-
liga sektorn.

1. Schén (2007).
2. Soderpalm (1976); Lewin (1970).
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De institutionella arrangemangen pa arbetsmarknaden och den
forda ekonomiska politiken fran 1950-talets mitt till 1970-talets slut
har kommit att beskrivas som den svenska modellens glansperiod.
Arbetsmarknadspolitiskt kom den si kallade Rehn-Meidner-model-
len att pragla den ekonomiska politiken. Modellen syftade till att 16sa
problemet att forena hog tillvixt med full sysselsattning med pris-
och I6nestabilitet. Inflationen skulle hallas nere med skatter som be-
gransade kopkraften. Fran borjan av 1950-talet kom arbetsmarkna-
den att kdnnetecknas av en centraliserad 16nebildningsmodell dar
avtal kring loner forhandlades fram pa central niva av arbetsmark-
nadens parter: LO och SAF. Detta kombinerades med den solidaris-
ka lonepolitiken dér tanken var att principen lika l6n for lika arbete
skulle gilla oavsett det enskilda foretagets betalningsformaga for att
utjamna loneskillnader.

Modellen byggde pa en omfattande strukturrationalisering; fore-
tag eller branscher med lag Ilonsamhet skulle tvingas att betala hogre
16ner eller konkurreras ut. Med den aktiva arbetsmarknadspolitiken
skulle arbetskraften styras till branscher med hogre l6neldge. Det-
ta kom dven att kompletteras med sirskilda laglonesatsningar vil-
ket syftade till att generellt minska loneskillnaderna frén slutet av
1960-talet. Den svenska modellen omfattade ocksé en reglering av
kapitalmarknaden och en progressiv beskattning av arbetsinkoms-
terna. Kapitalinkomster beskattades ocksa enligt en progressiv skala.
Om kapital stannade kvar i foretaget var skatten lag pa grund av for-
delaktiga avskrivningsregler och majlighet fanns att fondera vinster
skattefritt, for att uppmuntra foretagen att aterinvestera vinsterna i
foretagen och dirigenom o6ka produktiviteten.

Ett annat mal for den ekonomiska politiken var full sysselsétt-
ning. Aren nirmast efter andra virldskriget ridde en kraftig hog-
konjunktur i Sverige. Ateruppbyggnaden i Europa, samt det faktum
att Sverige statt utanfor andra varldskriget och skonats fran en ma-
teriell forodelse och hade en intakt industriproduktionsapparat, ska-
pade en stark efterfragan pa svenska révaror och industriprodukter
som ocksa kunde tillgodoses. Arbetsmarknadens funktionssatt kom

3. Lundh (2002).
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da att lyftas fram och diskuteras som ett problemomrade i tidens
samhillsekonomiska debatt. Staten och arbetsmarknadens parter
var ense om att hogkonjunkturen haft till f5ljd att den svenska ar-
betsmarknaden under slutet av 1940- och bérjan av 1950-talet kom
att kdnnetecknas av overrorlighet, det vill sdga att manniskor helt
enkelt bytte arbete for ofta nar de var missnéjda med sina villkor
och sin arbetssituation. Overrérligheten ansigs minska effektivite-
ten i produktionen och driva pé inflationen i och med att l6nerna
pressades upp utan att rorligheten bidrog till en 6kad anpassning,
Vid denna tid myntades det starkt negativt laddade epitetet »Hopp-
jerka« som beteckning for den alltfoér rorlige arbetaren som egois-
tiskt sdg till sina egna intressen utan tanke pa det allminnas bésta.*

Ett viktigt led i den forda politiken var att férsoka utveckla ett
nytt forhallningssatt till arbetet som béttre passade de nya ekono-
misk-politiska malen genom att péverka individernas beteende. En
samarbetskommitté bestdende av staten och arbetsmarknadens par-
ter som fick namnet Ekonomisk information bildades och verkade
mellan 1949 och 1956. Organisationens uppdrag var att dgna sig at
upplysningsverksamhet for att 6ka den industriella produktiviteten.
»Uppfostringsverksamheten« syftade dels till att skapa legitimitet for
den strama finanspolitik som ansags noédvéandig i det radande kon-
junkturlaget, dels att pdverka manniskors agerande i 6nskvird rikt-
ning for att dimpa 6verrorligheten, framja yrkesutbildningen, stévja
franvaro fran arbetet, 6ka sparandet etcetera’

Fran 1950-talets mitt dndrades dock synen pa arbetsmarknadens
effektivitetsproblem. Nu kom idealet att vara den tidigare sa miss-
tankliggjorde Hoppjerka — en person som flyttar dit jobben finns och
inte tvekar att omskola sig. Hoppjerka ersattes som problemfigur av
Stann-Anders, arbetaren som tjurskalligt vagrar ldmna sin hemort
trots att behovet av arbetskraft dr storre pa andra hall. Nara beslak-
tad med Stann-Anders var Skra-Ake, som utmirktes av sin vilja att
stanna i det yrke han en gang valt, utan att falla for lockrop om kar-
ridarbyte och omskolning, aterigen i strid med arbetsmarknadens och

4. Furédker (1972).
s. Helldahl (2008).
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tillvaxtens krav. Virt att notera ar att det inte fanns ndgon bendm-
ning pa en kvinnlig arketyp pa arbetsmarknaden, trots att andelen
av de kvinnor som lonearbetade sedan 1870-talet varit cirka 30 pro-
cent — en siffra antagligen i underkant av det verkliga férhéallandet.®
Denna andel 6kade sedan fran 1960-talet fram till dagens niva pa
ungefdr 85 procent.

De omfattande strukturomvandlingarna och rationaliseringar-
na inom manga branscher stimulerades med omfattande statliga ar-
betsmarknadspolitiska satsningar for att o6ka rorligheten pé arbets-
marknaden, genom bland annat omskolning, flytthjilp och en statlig
arbetsformedling’” Under 1970-talet kom protesterna mot befolk-
ningsflyttningens effekter att intensifieras. Motstandet symbolisera-
des av det norrldndska uttrycket och kampanjen med samma namn:
»Vi flytt int.« I regionalpolitiken infordes ett stod for lokalisering i
utsatta och svaga omraden, och under perioden 1965-1974 utbetala-
des fjorton miljarder kronor till de fyra nordligaste ldnen.® En viktig
stabiliserande faktor som bromsade befolkningsomflyttningen, var
utbyggnaden av den offentliga sektorn 6ver hela landet, dven i gle-
sare befolkade regioner. Under 1980- och 1990-talen kom ocksa ut-
byggnaden av infrastruktur, hogskolor och universitet att bidra till
att jamna ut olikartade forutsattningar i de regionala grundférut-
sattningarna. Samtidigt som dessa motkrafter mot en snabb regional
omstrukturering vaxte fram, kom den ekonomisk-politiska kursen
att tydligt betona betydelsen av arbetskraftens flexibilitet, rorlighet
och utbildning fran 198o-talets mitt.

Andrade forutsdttningar for den
svenska modellen efter 1980?

Under 1980-talet borjade en ny instéllning till I1onearbete och foreta-
gande langsamt sippra fram i den ekonomiska politiken. Tillvaxten
av nya branscher utanfor den traditionella industrin blev allt vikti-

6. Nyberg (2005).
7. Lundh (2002).
8. Dahlberg & Holmstrom (1976).
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gare for den ekonomiska utvecklingen. Efterfragan pa nya tjanster
exempelvis inom finans- och banksektorn, underhallning, medier
och information, fungerade som ett smérjmedel i en allt mer globa-
liserad efterfragan pé varor och tjinster. I och med att foretag lattare
kan flytta till ndgot annat land dér produktionsférhéllandena ar mer
gynnsamma, sker kontinuerligt en betydande omflyttning av jobb
mellan lander och vérldsdelar. Som foljd av detta har den internatio-
nella konkurrensen hardnat och den regionala specialiseringen okat.
Den snabba intensifieringen av den globala handeln som gatt hand
i hand med nya kommunikationstekniker, ligger till grund for ar-
gumenten om att vi dr inne i en tredje industriell revolution eller en
overgang fran ett industrisamhalle till ett informations- eller kun-
skapssamhaille med nya villkor for ekonomi, organisation, foretags-
ledning, tillvdaxt och fordelning?®

Tjanstesektorn har vaxt under hela efterkrigstiden sett till andelen
anstillda och som del av ekonomin. Redan frin mitten av 1960-talet
har andelen anstéllda i den privata och offentliga tjanstesektorn va-
rit storre 4n den som arbetar i industrin. En betydande del av dessa
tjanster var direkt eller indirekt kopplade till industrins behov av
transporter, administration, marknadsféring, finansiella tjénster et-
cetera. Ytterligare tjanster kom att byggas ut som samhallsservice, i
den offentliga sektorn, framfor allt nar det géllde véard, skola och om-
sorg samt utbildning. En annan del var tjanster som traditionellt sett
utforts i familjen, men som under efterkrigstiden i snabb takt kom-
mersialiserats pa marknaden som privata tjanster och dér efterfra-
gan Okade tack vara en snabbt stigande inkomstniva. Detta utgjorde
nya forutsattningar for den ekonomiska politiken.

Utbyggnaden av vilfdrdsstaten och fordelningssystemen enligt
1960-talets grunder saktade in vid 1980-talets borjan och ansvaret att
driva och finansiera verksamheten lades i 6kande grad 6ver pa kom-
munerna. Nér Sverige i borjan av 1990-talet drabbades av en om-
fattande ekonomisk kris fick det till foljd att arbetslosheten 6kade
dramatiskt. En ny foreteelse slog nu igenom foér foérsta gangen: sto-
ra yrkesgrupper som underskéterskor och vardbitraden, inom den

9. Magnusson (2000).
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offentliga sektorn, fristilldes. Aven efter krisen, oberoende av kon-
junkturldget, ligger arbetslosheten kvar pa en hogre niva d4n den som
radde frén 1950-talets borjan till slutet av 1980-talet.

De 6verenskommelser mellan arbetsmarknadens parter som varit
en av de biarande ekonomisk-politiska forutsdttningarna efter 1950
— de centrala l6neférhandlingarna mellan arbetsmarknadens par-
ter — dvergavs vid 1990-talets borjan av SAF. Bdde SAF och LO har
ddrefter intensifierat anstrangningarna att férsoka paverka den po-
litiska processen genom offentlig opinionsbildning istdllet for med
forhandling.® Det finns dock en samsyn mellan staten och arbets-
marknadens parter om att den globala ekonomins forutsdttningar
formar Sveriges handlingsutrymme och politikens inriktning om
vi vill behalla vart vilstand. Trots att det formaliserade samarbetet
mellan arbetsmarknadens parter och staten som kdnnetecknade den
svenska modellens guldalder inte langre existerade, fanns fortfaran-
de en ekonomisk politisk enighet om att Sverige inte ska konkurre-
ra med andra linder genom att sinka lénekostnaderna. Framgang-
en ska istdllet bygga pa en kompetent, vdlutbildad arbetskraft och
ett ndringsliv baserat pa hogteknologisk produktion med hégt kun-
skapsinnehall. En forutsittning for det dr att den tillgdngliga arbets-
kraften utnyttjas pa ett si effektivt sitt som mojligt. Man kan séga
att andan i den »gamla« ekonomiska politiken lever kvar men i del-
vis nya klader.

Ett viktigt led i den ekonomiska politiken har sedan 1990-talets
borjan varit de atgarder som har vidtagits av staten for att bygga
starka ekonomiska regioner i samarbete med naringsliv, myndighe-
ter och regionala politiska aktorer — en dvergang fran 1960-1970-ta-
lens fordelningspolitik till en regionpolitik vars syfte dr att skapa
tillvaxtforutsattningar. Detta pdminner om den ekonomiska po-
litik som préglade statens agerande under den klassiska industria-
liseringsperioden, ddr man bland annat forsokte anvinda investe-
ringar i transportsektorn som ett medel for att frimja en nationell
utveckling. Exempel pa detta under 1990-talet dr satsningar pa in-
frastrukturutbyggnad och pé etableringen av nya regionala hogsko-

10. Magnusson & Johansson (1998).
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lor som genom att samarbeta med naringslivet i basta fall utvecklas
till regionala centrum f6r kunskap och innovation och dir staten in-
gar som partner genom olika myndigheter, till exempel Vinnova och
Tillvaxtverket.

Ett tydligt inslag i ndringspolitiken var ocksa att foretagandets
villkor under 1990-talet kom att sittas i centrum som en viktig del
i samhallets ambition att oka tillvixten genom att stimulera inno-
vationsverksamheten. Fran 199o-talets mitt kan vi ocksa se att en
period med ett omfattande nyforetagande inletts. Mellan 1997 och
2009 startades mellan 35000 och drygt 40 0oo nya foretag varje ar.
En tredjedel av dessa foretag startades av kvinnor. De dominerande
branscherna i denna vag av nyféretagande var dock inte industri-
och byggnadssektorn, utan fanns inom kunskapsintensiva tjinster,
personliga tjinster, foretagstjinster och handel.” Viktiga forutsatt-
ningar for denna utveckling dr den avreglering inom olika delar av
den offentliga sektorn som genomforts sedan 1990-talets mitt, vil-
ket har 6ppnat mojligheten for féretagande inom hailsa, vard, sko-
la och omsorg. Genom utvecklingen av digital teknik generellt och
IT specifikt, har informationsfloden och processer mekaniserats och
standardiserats i 6kande grad, vilket kan sigas ha inneburit en indu-
strialisering av delar av férvaltning, administration och olika servi-
cesektorer. Detta har paverkat arbetsmarknadens funktionssétt och
efterfragan pa arbetskraft - allt fler yrken idag kraver en hogre for-
mell utbildning dn vad de gjorde bara nagra decennier tillbaka.

Sett ur ett ekonomisk-historiskt perspektiv kan man siga att na-
ringslivet under 1900-talet har polariserats bade vertikalt och hori-
sontellt. Det rdder en vertikal struktur med a ena sidan en grupp sto-
ra exportinriktade varuproducerande aktiebolag och & andra sidan
en absolut majoritet av alla foretag i Sverige med fa, om ens nagra,
anstillda i mikroforetag, smaféretag, enmansforetag, familjeforetag,
handelsbolag och ekonomiska foreningar med mera, dér en bety-
dande andel sysslar med handel, transporter och service. Vi har ock-
sé en horisontell struktur, dir mdn och kvinnor som driver foretag
aterfinns inom klart atskilda branscher. Den ekonomiska politiken

1. Se Tillvaxtverkets foretagsstatistik.
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under efterkrigstiden har i forsta hand handlat om att skapa ett ef-
fektivt resursutnyttjande for att gynna en snabb tillvaxt for valfards-
byggande, vilket byggt pa internationell konkurrenskraft och fram-
gangsrik ledning av exportindustrin. Tjansteforetagandets snabba
utveckling och diversifiering ér ett tecken pa att den ekonomiska po-
litiken i vixande grad maste ta hansyn till nya ekonomiska och so-
ciala férutsattningar om den fortsattningsvis ska spela en central roll
for tillvdaxt och fordelning - i synnerhet om smaforetagens andel av
foretagssektorn fortsitter att dominera.

Hur det smaskaliga foretagandet har utvecklats under valfards-
statens framvaxt, och vilken roll det allt viktigare foretagandet i
tjanstesektorn kan ha i den samtida ekonomiska utvecklingen ska
niarmast kort beroras. Tanken ar inte har att pa djupet analysera de
mangfacetterade processer som samverkat bakom denna utveckling.
Avsikten dr istéllet att antyda nagra viktiga utgangspunkter for en
diskussion om villkoren for effektivitet och management i svensk
ekonomi med baring pa féretagandets villkor pa mikroniva - for-
sorjningsvillkoren f6r individ och familj.

Smadforetagandet under den svenska modellens
uppbyggnad och expansion

Antalet foretag som égs eller drivs av en person utgér merparten av
alla foretag i Sverige. I relation till folkmangden har dock inte na-
ringsidkarnas antal 6kat sedan 1930 trots att ekonomin vaxt och att
nya marknader for konsumtionsvaror och tjanster vixt fram. Inte
heller har foretagsstorleken Okat pé ett avgorande sétt. Antalet na-
ringsidkare har istallet minskat kraftigt mellan 1950 och 1980 for att
forst under senare ar na upp till 1930 ars niva, se figur 1.

Figuren illustrerar ocksa en tydlig skillnad nar det géller hur
kvinnors och méns foretagande utvecklats 6ver tid. Antalet kvinnor
som har féretag minskar snabbt mellan 1930 och 1970 for att déarefter
6ka, medan ménnens foretagande 6kar under 1930-talet, for att dar-
efter minska mellan 1940 och 1990.

Tydligt ar att antalet foretagare minskat kraftigt under den svens-
ka modellens gyllene period mellan 1945 och 1970. Under denna pe-
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Figur 1. Antal foretagare (exkl. jordbruk) per 1000 invdnare 1930-2005
fordelat pa kvinnor och mdn.
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Killa: Folk- och bostadsrakningen 1950, 1960, 1970, 1980 samt 1990. Registerbase-
rad arbetsmarknadsstatistik (RAMS) http:/www.ssd.scb.se SCB 2000, 2005.

riod halverades det kvinnliga féretagandet. Nedgangen gillde i hu-
vudsak tillverkningsindustrin; under efterkrigstidens gyllene ér
forsvann praktiskt taget kvinnors foretagande inom textilindustrin
- dér majoriteten av kvinnors foretag inom tillverkningsindustrin
fanns. Foretagandet minskade ocksd snabbt inom handeln, medan
det fanns kvar inom 6vrig service- och tjanstesektor.’” Denna ut-
veckling ar kanske inte sa forvanande med tanke pa den inriktning
som den ekonomiska politiken innebar: en generell satsning pa hojd
produktivitet och 16nsamhet inom néringslivet genom rationalise-
ring och stor efterfragan pé arbetskraft. Utvecklingen inom indu-
stri och handel gick ocksa under perioden mot stordrift och effekti-
vare distributionssystem och transportlogistik, till exempel med ex-
pansionen for KF och ICA.» Darmed 6kade ocksa behovet av kapi-
tal for att kunna expandera och etablera verksamheter inom dessa

12. Svanlund (2011).
13. Jornmark (2003).
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branscher. Internationell konkurrens och 6kad koncentration av
verksamheten till storre enheter samtidigt som priserna pressades
genom nationella distributionskedjor bidrog starkt till denna ned-
gang. Storre enheter innebar att troskeln i form av investeringar for
att komma in pa marknaden steg. Institutionella faktorer som den
hért reglerade kapitalmarknaden kan ha bidragit till att forsvara
mojligheten att ta sig in pa marknaden for mindre foretag. Nedgang-
en for méannens foretagande kan ocksa delvis forklaras av motsva-
rande koncentrationstendenser — men inom andra branscher dn for
kvinnorna. Fran 1930 fram till 1990 minskade mans foretagande
inom tillverkningsindustrin. Sérskilt snabb var nedgangen i dessa
verksamheter under 1960-talet. Servicesektorn blev den storsta bran-
schen sett till antal foretag aven for man under 1980-talet. Dérefter
har médnnens nyforetagande till viss del ater vaxt fram inom tillverk-
ningsindustri och byggnadssektorn.+

Virt att understryka ar ocksa att de institutionella arrangemang
som ldnkades till den svenska modellen som skattesystemets ut-
formning, den solidariska l6nepolitiken och den offentliga sektorns
monopol pé vissa tjanster kan ha missgynnat framvéxten av nya och
mindre foretag med lagre kapitalintensitet — sarskilt inom tjanste-
sektorn. Man ska heller inte glomma att de socialférsakringssystem
som etablerades, i férsta hand pension och sjukerséttning, byggde pa
att ersattningen och ddrmed forsorjningstryggheten kopplades till
l6nearbete; inte till eget foretagande.s Att ansvaret for det oavlona-
de arbetet i familjen dven idag ar en faktor som i hogre grad bars av
kvinnor dn av min ar ett vilkdnt och vl utforskat férhallande som
bidrar till att begransa kvinnors foéretagande.’ Den snabba reallone-
utvecklingen under perioden kan ocksa ha varit en bidragande orsak
till att valet att bli l16ntagare blev mer attraktivt, dven pa deltid. En
del av effektiviteten i den offentliga sektorn byggde ocksé pa ett om-
fattande deltidsarbete: kvinnor kunde ibland arbeta lite fler timmar,

14. Svanlund (2011).

15. Andersson-Skog (2007).

16. Se bland annat Sundin & Holmquist (1989); Holmquist & Sundin (2002); Roman
(2002). For en annantolkning av forhillandena, se Lignell Du Rietz (2009).
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ibland lite férre, beroende pa var man befann sig i livscykeln vilket
skapade en flexibilitet i systemet om é4n inte for individerna.

Det ar med andra ord latt att hitta argument som kan forklara
nedgangen i egenforetagandet under den period som den svenska
valfardsstaten formerades och expanderade och under de forutsitt-
ningar som den svenska modellen skapade inom ekonomin i sin hel-
het, ungefar mellan 1950 och 1990. Fridgan ar hur man ska tolka 6k-
ningen av foretagandet efter 1990.

Foretagandets nya villkor - mot en flexiblare forsorjning?

Enlag andel foretagare dr nagot som sarskilt brukar framhallas som
ett vixande problem for samhillsekonomin under det senaste de-
cenniet. Ett antagande som i hog grad karaktariserat naringspoli-
tiken under efterkrigstiden, ar att avsikten med att starta och driva
foretag ar att de ska skapa tillvaxt for samhallet. Detta dr langt ifran
alltid fallet.

Motivet bakom det enskilda foretagandet brukar istéllet ofta vara
att skapa forsorjning for sig sjalv och den egna familjen. Forsérjning-
en av familjen bade fére och under industrisamhéllets framvéxt har
alltid haft ett betydande inslag av mangsyssleri - sjalvforsorjning pa
den egna garden har gatt hand i hand med olika former av l6nearbete
som sisongsarbete i skogen eller deltidsarbete i den framviaxande of-
fentliga tjanstesektorn efter 1950. Det finns manga exempel i ekono-
misk historisk forskning som visar att familjeforetag ofta syftar till
att skapa ekonomiska marginaler for hushallet, att bygga upp stabi-
la och 6msesidiga personliga band mellan individer, sldkt och sam-
hélle pa en sérskild plats som skapar ekonomiska och sociala for-
utsdttningar for ett gott liv och en trygg existens.” I manga fall har
familjeforetagen under 1900-talet byggt pa att bdde kvinnor och mén
varit delaktiga i férs6rjningen, om dniolika roller. Ett exempel bland
manga mojliga ar de taxiféretag och akerier dar kvinnan stannade i
hemmet, men skotte telefonvaxeln och bokforingen for foretaget och
kanske ocksa fungerade som postkassorska eller telefonist fér orten.

17. Colli (2003); Davidoff & Hall (2002).
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Detta gor ocksa att ménga foretagare dr mer »inbaddade« i en ort dn
vad de skulle varit som lonearbetare, vilket ocksa minskar fortaga-
rens rorlighet. Detta ger egenforetagandet en dynamik som inte all-
tid star i samklang med den ekonomiska politiken under olika peri-
oder. Det tidnkta linjira sambandet mellan att starta féretag som ska
viéxa till ett stort bolag ar inte sjalvklart. Kontexten — bade rumsligt,
ekonomiskt, socialt och politiskt — dr darfor avgérande for indivi-
dernas val av forsorjningsstrategi.

En forsta utgangspunkt dr de forsorjningsalternativ som i olika
lagen star till buds for individen. Erik Dahmén pekade exempel-
vis tidigt pa sambandet mellan ekonomiska kriser och foretagande.
Han visade att den ekonomiska krisen under 1930-talet f6rde med
sig att manga sméforetag startades eftersom det inte fanns lonear-
beten - »levebrodsforetag« ersatte anstallning. Man startade fore-
tag som underleverantorer inom olika industrigrenar eller repara-
tionsverkstdder etc. Kvinnorna startade foretag inom branscher och
omraden som traditionellt sett betraktas som kvinnliga: inom tvitt,
somnad, matlagning etc. Tydligt 4r ocksa att dessa levebrodsfore-
tag forsvann nar konjunkturerna vinde och efterfragan pa arbets-
kraft 6kade igen.® Ett generellt drag under hela efterkrigstiden var
att de foretag som kvinnor driver hade farre anstéllda och ldgre om-
sattning 4n mannens.” For manga kvinnor var foretagandet ett satt
att dryga ut hushallsekonomin under vissa perioder, ofta innan bar-
nen kom eller nir den dagliga omsorgen inte var lika tidskravande.
Idag finns ménga exempel pa kvinnor som startar foretag pa »del-
tid« for att kunna kombinera ansvaret for barn, hem och hushalls-
arbete med att driva ett féretag hemifrédn. Ett gransoverskridande
mellan anstéillning och sjalvforsorjning i foretag har varit vanligt
inom manga tjainstebranscher; en annan dimension dr méngsyssle-
riet eller foretagande kopplat till livscykeln - i modernt sprakbruk
ar en del foretagare »kombinatorer« eller » mammaforetagare« eller
»seniorforetagare«.

18. Dahmén (1950).
19. Svanlund (20m).
20. Hérd, Sundin & Tillmar (2007); Lignell Du Rietz (2009).
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En delférklaring till att foretagandet 6kade under och efter
1990-talets krisar ar att arbetslosheten stigit och att det saknats al-
ternativ pa arbetsmarknaden. Under 1990-talet tycks ddremot livs-
langden for manga foretag vara langre. Vi ser ocksa att ett annat
slags foretag vaxer fram, inriktade pa olika slags tjanster. Tjanste-
foretagen bygger idag ofta pa en hog utbildningsnivé hos anstallda
och foretagsledare/dgare. Den individuella kompetensen - formell
eller informell - utgor virdet i foretaget snarare én den produktion
och tjanst som verksamheten bestar av. Nér det géller de personliga
tjanster som vixer snabbt finns kompetensen i den direkta kontakten
mellan sdljare och kopare, utforare och kund. Men bade personliga
tjanster — frisor, massage, halsa — och tjanster med hogt kunskapsin-
nehall - inom IT, teknikutveckling, utredning med mera - forand-
rar foretagandet och det sitt pa vilket foretag styrs.

En viktig aspekt av utvecklingen ar att smaforetagandet till trots,
har en del av den outsourcingen av vissa administrativa tjdnster fran
storforetag och forvaltningar i den offentliga sektorn - som stad-
ning, fastighetsskotsel och posthantering - lett till tva tydliga ten-
denser. Dels startas nya lokala foretag inom dessa nischade bran-
scher, dels har internationella foretag byggts upp pa grundval av en
mingd olika tjanster, dar affarsidén ar att hyra ut personal for att
serva andra foretag. Det innebdr att (den vita) staidningen kan utfo-
ras antingen av en person som dr egenforetagare, anstalld pa ett lo-
kalt stddbolag eller som ingar i ett storféretag som kan ha betydligt
fler anstillda dn pa den forvaltning eller bolag dar man stédar. I vil-
ken utstrackning detta stéller andra krav pa ledning och manage-
ment an av (rd)varuproducerande industriféretag har vi 4nnu inte
tillrackliga kunskaper om.

Valfdrdspolitiken har gjort Sverige till ett jamstallt land, dar bade
man och kvinnor i hég grad ar sjalvforsérjande. Den traditionel-
la en-forsorjarmodellen, ofta kallad male bread-winner model, dar
mannens l6n skulle ricka till hela familjen, ér ersatt av en tva-for-
sorjarmodell dar samhéllet gir in och stottar de familjer som inte
nar en lagsta ekonomisk standardniva. Detta har 6kat individernas

21. Reich (1994).
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valméjlighet nar det galler hur man ska férsorja sig. Ménga av de so-
ciala trygghetssystem som utvecklades under vélfardsstatens fram-
vaxt kopplades dock till lonearbete och inte till egenféretagande. For
kvinnorna, som bar en storre del av ansvaret for det oavlonade om-
sorgsarbetet i familjen, erbjod den snabba expansionen av hogre ut-
bildning och fler arbetstillfallen i den offentliga sektorn darfor ett
sdkrare alternativ till féretagande. Vilfardsekonomins regleringar
har ocksé gjort det svarare an det var tidigare att vixla mellan an-
stallning och foretagande for bade méan och kvinnor. En faktor som
ar av stor betydelse for foretagandets framtida utveckling ar hur det
oavlonade arbetet fordelas i familjen och ddrmed hur individens for-
sorjningsstrategier ser ut. Av stor vikt dr har hur samhallets ansvar
for vard och omsorg kommer att gestalta sig i framtiden. Redan idag
ses en Okad forekomst av olika slag av ekonomiska féreningar och
kooperativ - non-profit organisations - som startas dar den offentliga
sektorns verksamhet langsamt dras bort fran mindre orter och kon-
centreras till storre enheter, i storre stader, langre bort. I glesbefolkade
omraden svarar idag lokala kooperativ for bade barnomsorg och ald-
ringsvard, och utgor pa sé sitt en forsorjningsform i ett gransland mot
den ideella sektorn som inte funnits under 19oo-talet. Detta gor det
samtidigt mojligt for just den orten att leva vidare.

Attkdrnfamiljen idag bara ar en bland olika familjebildningar pa-
verkar givetvis bade kvinnors och méns forsorjningsbeteende. Man
kan darfor fraga sig om de forandrade familjestrukturerna med ti-
den kommer att leda till en dndrad efterfragan pa tjanster och ser-
vice — och i och med det dndrad efterfragan pé arbetskraft och fore-
tagande.

Mot ett hallbart foretagande och en hdllbar forsorjning?

Foretagandet under efterkrigstiden har formats av samspelet mel-
lan stat, marknad och familj. Sammanfattningsvis kan man siga att
svenskt management ar en kombination av ett lyckat samspel mel-
lan vérldskonjunkturen och det nationella politiska samforstindet
mellan stora vdlorganiserade lontagargrupper och exportindustrin
under en begrinsad historisk period. I dagens utvecklade tjinste-

140 DEL I1 SPANNINGAR I DEN SVENSKA MODELLEN



sektor finns langt ifrdn lika starka band mellan de fackliga organi-
sationerna och tjansteindustrins foretag, och inte heller samma syn
pé ekonomi och ekonomisk politik mellan statsmakten och tjanste-
sektorns representanter. Detta pekar pa att 6nskade beteenden och
effektivitet ur samhalls- och individperspektiv inte nédvindigt-
vis dr samma sak. Vi kan se att medan arbetsmarknadens efterfra-
gan pa Hoppjerka snarast 6kat efter 1950: en kvalificerad arbetskraft
som villigt tar sig an nya jobb och utmaningar stimmer bra med
den bild av framtidens globala elit som Robert Reich malade ut som
»symbolanalytiker«.?> Daremot har smaféretagaren under praktiskt
taget hela efterkrigstiden snarast bestatt av Skra-Ake och Stann-An-
ders, vars verksamheter dr bundna till en bransch och framfor allt
inbaddade i de socioekonomiska forhallandena pé en bestdmd plats.
I skuggan av dessa manliga arketyper finns ocksé en snarlik kvinnlig
foretagare, som kannetecknas av ett mer tillfalligt foretagande kopp-
lat till familjestruktur och forsérjningsbehov.

Dagens sociala och ekonomiska utveckling i 6vergangen till ett
tjansteindustriellt samhélle domineras till stor del av ett 6kande
tryck pa flexibilitet och rorlighet i ekonomin. Det saknas idag en
analys av vilka kvaliteter som finns och vilka kompetenser som har
utvecklas i det gransoverskridande och tillfdlliga foretagandet. Det
gar nu att se hur nya livsmonster, familjeformer och sociala behov
madgan att rora sig mellan familj, anstillning, egenférsorjning och
foretagande - att vdarderas i denna brytningstid? Kan det vara sa att
man istéllet for att forsoka gora detta foretagande mer permanent
till sin karaktar och mer tillvaxtinriktat ska undersoka vilka nya foér-
utsdttningar som bor skapas for att uppmuntra fler - bade man och
kvinnor - att utveckla den kompetensen?

Sarskilt kvinnornas forsorjning har dgt rum i granslandet mel-
lan marknad, stat, familj och den ideella sektorn/det civila samhallet
under hela 1900-talet. Hur forsérjningsmdéjligheterna formas - som
levebrodsforetag eller kombinationsforsorjning, mellan lonearbete
och egenforsorjning, eller innovativt tillvixtforetagande - kommer

22. Reich (1994).
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att paverkas av hur relationen mellan familj, stat och marknad lang-
siktigt utvecklas.

Den ekonomiska utvecklingen gar idag samtidigt mot béde en
mer platsbunden och en global tjidnstesektor vilket stiller etablera-
de forestallningar om tillvixt och ekonomins organisation infor nya
utmaningar, vilket bland andra Richard Florida pekat pa.?» Kan den
globala ekonomin paradoxalt nog skapa nya forutsattningar for lo-
kalt foretagande inom servicendringarna, niar unika karaktaristiska
forutsattningar pa en ort kan vara en konkurrensfordel? En central
fraga ar hur de framtida innovationssystemen kommer att utvecklas
i dessa nya sammanhang. Aven om bade ravaruindustrin och verk-
stads- och tillverkningsindustrin dnnu 4r avgérande f6r den svens-
ka ekonomins funktionssitt och framgangar, bor vi stélla oss fragan
om och hur denna framgang ska kunna 6verforas till nya branscher
och framtidens storforetag.
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DEL III

Styrning och kontroll
av arbetsorganisationen
i den svenska modellen






Arbetets skiftande villkor

MATHS ISACSON

VAD HAR DET flexibla arbetsliv som under de senaste artiondena
vunnit terrang inom omrade efter omrade inneburit for de anstall-
das trygghet och inflytande 6ver arbetsvillkoren? Det saknas kun-
skaper for att ge ett bra svar pa fragan, men kritiken viaxer mot flex-
ibiliteten som anses undergriva tryggheten och stirka dgarnas och
ledningens makt.! Om s4 &r fallet dr det en paradox med tanke pa att
fackforeningsrorelsen utifran negativa erfarenheter av det taylorin-
spirerade stela produktionssystemet fran mitten av 198o-talet formu-
lerade och drev kravet pa det goda arbetet — som bade innehéll krav
péd medbestimmande och flexiblare arbetsorganisation. Har upp-
brottet fran stela produktionssystem i hierarkiska pyramidformade
organisationer, och den flexibilitet som f6ljt, snarast medfort att fler
upplever att otryggheten 6kat och makten 6ver arbets- och livssitua-
tionen minskat?

Under den hogindustriella epoken (cirka 1935-198s) skérptes ford-
ringarna successivt pa effektivitet och prestation inom alla delar av
det svenska arbetslivet. Samma skdrpning, om dn i varierande grad
och tempo, skedde i hela den industrialiserade virlden. De stora ex-
portforetagen gick i titen. Svenska foretagsledare tog intryck av idéer
som presenterades i tidskrifter och bocker, eller som de bekantat sig
med under studiebesok i andra lander, inte minst i USA. Lirare och
forskare vid KTH och Chalmers var dven padrivande. Andra viktiga
aktorer var Ingenjorsvetenskapsakademien/IVA, Industriférbundet
och Verkstadsforeningen. Aven om de stora industriforetagen gick
i braschen, foljde andra delar av det privata ndringslivet, samt den
snabbt vixande oftentliga sektorn, snart efter.

1. Sennett (2007); Claussen & Karlsson (2009).
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I detta kapitel anldggs ett brett perspektiv pa svenskt arbetsliv un-
der den hégindustriella epoken. I fokus star tre fragor. Den forsta ror
sedan borjan av 1930-talet. Den andra giller om det 6ver huvudta-
get hade varit méjligt att astadkomma den exceptionella ekonomis-
ka tillvixten och generella vilstandsékningen efter andra varldskri-
get utan en langtgaende effektivisering av arbetslivet som for ménga
innebar en anpassning till tvingande rutiner och tekniska system
med begrinsat utrymme for egna initiativ. Var det begrinsade ar-
betsinnehéllet det pris manniskor fick betala for att de skulle kunna
ta steget fran fattigdom till védlfard? Den tredje fragestidllningen tar
sikte pa hur arbetslivet har forandrats efter den hégindustriella epo-
ken.

Forskningen

Kapitlet behandlar fraimst industriarbetets skiftande villkor men be-
aktar dven annat arbete. Temat har intresserat forskare. Eftersom de
haft en forkirlek for yrkesarbetarna och deras forandrade villkor,
har méinnens arbete belysts i langt hogre utstrackning dn kvinnor-
nas.” Den svenska arbetsmarknaden har ocksa varit - och dr - tyd-
ligt kénsuppdelad. Mdn har arbetat med ting — byggt, monterat och
tillverkat — eller med symboler — med att skapa, bearbeta, analysera
och tolka siffror samt texter. Kvinnor har arbetat med ménniskor - i
vard, omsorg och service - eller med en rutinbetonad inmatning och
sortering av texter och siffror. Médn har haft kvalificerade och ledan-
de befattningar med storre utrymme for egna initiativ medan kvin-
nor i hogre grad har varit hdanvisade till rutinarbeten.

Forskarna har framst dgnat sig at industriarbetarnas livsformer
och fackliga engagemang och mindre at deras dagliga arbete. Andra
gruppers arbete, som foretagsledarnas, kontoristernas, sjukskoter-
skornas, servicearbetarnas, grov- och transportarbetarnas, jordbru-

2. Fér forskningséversikter, se Edgren & Olsson (1991); Amark (1993), kap 2; Karlsson

(1998).
3. Wikander (1988); Wikander (1997); Hirenstam (2000).
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karnas och sjomédnnens har rént 4an mindre uppmarksambhet, dven
om det finns enstaka studier.* Kulturhistoriska museet har ddremot
dokumenterat arbetets villkor genom att samla in berdttelser och
foremal fran olika naringar och yrken. Idag har museernas samtids-
dokumentation dock ndstan upphort.

Synen pad arbete

En definition av arbete i det moderna samhallet ar att det ska vara
dndamadlsenligt, vardeskapande och av manniskan planerat i forvag.s
Under den hégindustriella epoken var det liktydigt med ett 16near-
bete pa en storre fabrik, i en gruva, pé ett bygge eller ett stalverk, efter
hand dven pé kontor och inom vérden. Sa sag idealmodellen ut. Smé-
foretagen inom jord- och skogsbruk, industri, handel och transport
som inte mekaniserades och vixte sdgs som kvarlevor fran en dldre
tid och borde laggas ner, slas ihop med eller bli underleverantérer till
storforetagen. Framtiden lag i de stora, rationellt skotta, industri-,
skogsbruks- och handelsforetagen med hundratals eller tusentals
l6neanstillda. Detta synsdtt smittade av sig till andra omréden och
dominerade under 1950- och 1960-talens exceptionella tillvaxtar.
Aven sjukhus, kontor, skolor och affarer borde vara stora och drivas
utifran vetenskapligt utformade principer av starka dgare.

Stora foretag och institutioner erbjod dessutom hégre l6ner och
battre arbetarskydd dn smaforetag inom industri, jordbruk och ser-
vice. Fackforeningarna hade ett starkare fiste pa stora arbetsplatser
an pa mindre, vilket gav utdelning i planboken, i bevakningen av ar-
betarskyddet och ddrmed en tryggare arbetsmiljo. I en tid nar arbe-
tarfamiljernas ekonomiska resurser var begransade var det fornuf-
tigt att soka sig till stora arbetsplatser d&ven om arbetsinnehallet dar
efterhand begransades. Hogre inkomster och trygga arbetsforhallan-

4. For en oversikt om forskningen om tjinsteman, se bland annat Torstendahl (1984);
jordbrukarnas arbete skildras i Morell (2001) samt i Flygare & Isacson (2003); stuveri-
arbetets forandring skildras i Bjorklund (1984); kontorsarbetet skildras i Conradsson
(1988) och varden i Emanuelsson (1991).

5. Sebland annat Isacson & Silvén (2002), s. 270-273; Bohman (1991); Nilsson (1996).

6. Furadker (1991a); Karlsson (2002); Paulsen (2010), s. 14.
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Figur 1. Andelar av sysselsdttningen inom jordbruk med bindringar, indu-
stri- och byggnadsverksamhet samt tjdnster 1870-2005. Femdrs lopande
medeltal.
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den virdesattes linge fore ett brett arbetsinnehall. Rationaliserings-
arbetet gav forutsattningar for 6kad materiell levnadsstandard, mer
fritid och fysiskt lattare arbetsuppgifter.
Industrisamhallets framvaxt mot slutet av 1800-talet kan avldsas
i forskjutningen i andelen foérvirvsarbetande fordelat pa ekonomins
" tre huvudsektorer. Medan jord- och skogsbrukets betydelse stadigt
minskade steg andelen sysselsatta inom de tvd andra huvudsekto-
rerna, industri och byggverksamhet samt tjdnstesektorn. Ser vi till
sysselsdttningen hade industri- och byggsektorn sin héjdpunkt fran
1930-talets mitt fram till slutet av 1960-talet. Dess andel var dock ald-
rig storre an omkring 45 procent, vilket som mest motsvarar drygt
1 miljon ménniskor. Industrins andel 4r férhallandevis lag i jamfo-
relse med de tva andra huvudsektorerna fore respektive efter den
hégindustriella epoken. Annu i bérjan av 1900-talet sysselsatte jord-
bruk med binidringar &ver so procent av den forvarvsarbetande be-
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folkningen, och tjanstesektorns andel passerade 60 procent vid éver-
gangen till 1980-talet.

Fran borjan av 1930-talet blev dessutom tjanstemdnnen allt fler
pa industriforetagen, sarskilt i verkstadsbranschen. Kontoren bygg-
des ut. Tjanstemén anstalldes med uppgift att konstruera nya pro-
dukter, planera och kontrollera arbetets utférande, att halla kontakt
med kunder och myndigheter, for att skota personalarenden och att
bevaka ingédngna avtal. En nyrekrytering skedde samtidigt av perso-
ner som underhoéll och reparerade byggnader och maskinutrustning
samt transporterade material och fardiga produkter.

Ser vi till antalet sysselsatta har industri- och byggsektorn ald-
rig dominerat saisom den agrara sektorn gjorde dnda in pé 1920-talet
och tjanstesektorn fran 198o-talet. Men industriféretagens verksam-
het paverkade alla delar av samhallet, och gor det dn idag, framfor
allt genom den byggda miljén, transporterna, mangden industrire-
laterade tjanster och dgarnas ekonomiska makt. Varuproduktionen
ger direkt och indirekt alltjamt en stor grupp manniskor i Sverige
deras dagliga inkomst. Industrins plats i det politiska samtalet och
den nationella sjadlvmedvetenheten har dock stadigt minskat fran
mitten av 1980-talet.

Under den hogindustriella epoken var de stora exportinriktade
industriforetagensinnebilden for det moderna séttet att bedriva eko-
nomisk verksamhet. Industrins arbetsorganisation modifierades och
provades med varierande framgang pé kontor, sjukhus och andra de-
lar av den vixande vilfardssektorn.

Foretagens och arbetsplatsernas storlek har paverkat arbetets orga-
nisering och innehéll. Varken foretagen eller arbetsstillena’ var dock
sarskilt stora. Ar 1940 hade 63 procent av alla industriarbetsstillen
hogst 10 anstillda. Inkluderas de med upp till 50 anstillda, steg siffran
till 9o procent.® Knappt en procent av alla arbetsplatser i landet hade

7. Arbetsstdlle ar det begrepp som Kommerskollegium anvént under insamlingen av
uppgifter om sysselsdttningen inom industrisektorn. Ett storforetag har ofta flera ar-
betsstillen.

8. Den hir anlitade kéllan, industristatistiken, registrerar inte arbetsstallen under en
viss storlek (i princip under 5 anstéllda), och det har funnits ett antal mycket smé indu-
strier med en begrdnsad arbetsstyrka. Se Isacson & Larsson (2006).
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Figur 2. Industriarbetsplatser efter storlek (Gver och under 50 anstillda)
1913-1989.
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vid dennatid 6ver soo anstillda. I férstahand aterfanns de i textil- och
bekladnadsbranschen (med en stor andel kvinnor) samt i malmbryt-
ning, metallindustri och kemisk-teknisk industri (med en stor andel
man). Ser vi istéllet till antalet sysselsatta forandras bilden radikalt,
och skillnaden accentuerades under 1960- och 1970-talen. Storféreta-
gens och de stora arbetsstéllenas betydelse vaxte nu markant.
Majoriteten av landets industrianstdllda var verksamma pa ar-
betsplatser med mellan 50 och 500 anstillda. De riktigt stora, de med
6ver 500 pa lonelistorna, sysselsatte ar 1940 28 procent av landets in-
dustrisysselsatta. I regel holl de sig med langt fler tjansteman per ar-
betare d4n mindre arbetsplatser. Storforetagens och de stora arbets-
stillenas roll steg dessutomunder denkraftiga ekonomiska tillvaxten
artiondena efter 1945, inte i forsta hand genom att storforetagen blev
fler, utan genom att de befintliga vaxte. Antalet arbetsstillen med
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hogst 5o anstillda halverades ddremot fram till mitten av 1970-talet,
och nedgéngen accentuerades under den djupa ekonomiska krisen i
slutet av artiondet. De sma industriféretag som 6verlevde var dess-
utom ofta verksamma som underleverantérer till de stora féretagen.
Men édnnu ar 1965, dé industrisysselsattningen i Sverige sakta borja-
de vika av nedat, aterfanns alltjamt drygt 200 ooo personer pé indu-
striarbetsplatser som sysselsatte hogst 50 personer.

Under artiondena efter krigsslutet 1945 tilltog de riktigt stora in-
dustriforetagens dominans. I mitten av 1940-talet sysselsatte de tio
storsta svenska foretagen knappt en tiondel av landets industrian-
stdllda. De var verksamma vid ett stort antal stora och sma arbets-
stillen runt om i landet. LM Ericsson, till exempel, hade i mitten av
1970-talet drygt 20 stora fabriker pa olika platser i Sverige.® 1975 hade
storforetagens andel av sysselsittningen stigit till en fyardedel och
1990 till knappt en tredjedel. De tjugo storsta foretagen sysselsatte
vid den sistndmnda tidpunkten drygt fyrtio procent av antalet indu-
strianstéllda i Sverige. De hade samtidigt blivit internationella med
en vaxande skara sysselsatta i utlindska dotterbolag.”

Svensk industri har under lang tid dominerats av stora foretag och
starka dgarintressen.” Storskaligheten har dven varit ett ideal inom
andra delar av privata néaringslivet liksom inom den offentliga sek-
torn. Hela tiden, om dn i ett krympande antal, har det funnits atskil-
liga smaféretag och mindre arbetsplatser som regionalt varit viktiga
for méanniskors forsoérjning och orters 6verlevnad. Efter hand har de
blivit dotterforetag eller underleverantorer till storforetag, eller i hu-
vudsak dgnat sig at reparation och service.

Icke-virderade arbeten

Mins arbete har pa ett helt annat vis an kvinnornas vérdesatts i det
offentliga livet. Médn har forvarvsarbetat och deras arbete har regist-
rerats och beskattats. Drygt 9o procent av den vuxna manliga be-

9. Attman & Olsson (1977).
10. Blomberg (2008).
11. Hermansson (1965); Koncentrationsutredningen (1968).
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folkningen mellan 25 och 55 ar har fran 1910-talet registrerats som
forvarvsarbetande. Forvirvsintensiteten for yngre och dldre man
har ddremot sjunkit med en successivt forlingd studietid och pen-
sionsreformer. Siffran sammantaget for méan har legat pé cirka 8o
procent. Kvinnornas andel har daremot generellt stigit. Pa 1930-
talet var siffran 40 procent. Efter en kraftig uppgang av gifta kvin-
nors forvarvsarbete fran borjan av 1950-talet lag andelen é&r 1980 pa
ca 8o procent. Internationellt sett &r det en hog siffra.”

Vad gjorde da alla kvinnor som enligt statistiken fore 1950-talet inte
forvarvsarbetade? Forklaringen till den laga siffran ér att informa-
tion inte har kravts in om arbeten som utférdes i hemmen, av i for-
sta hand kvinnor. Samma galler fér deras arbete pa bondgardar och
i sméaforetag. Hemmen horde definitivt inte till den produktiva sfa-
ren och arbetet som har utfordes viardesattes inte.? Sa skedde daremot
nér kvinnorna overgick till att varda sjuka och gamla utanfor hem-
men och betalades med 16n, ndgot som blev allt vanligare fran borjan
av 1950-talet.

Inte heller har arbets- och tjansteutbyte i byar, pa industriorter
och i stiader, arbeten som begransade manniskors utgifter och som
ingick i en lokal kultur, setts som produktiv verksamhet.'* Det har
varit — och dr - samtidigt metodiskt svart att fa uppgifter om det ar-
bete som utférs utanfor den sa kallade »vita sektorn«.s Staten har
forst i sen tid, ndr statsfinanserna karvat, sett denna typ av arbeten
som ett problem pa grund av ett misstankt vixande skatteundandra-
gande och har d4 forsokt uppskatta och begriansa det informella ar-
betets omfattning.’® Studier pekar samtidigt pa att atskilliga arbets-
timmar har utforts vid sidan av det som redovisas i den offentliga
statistiken, framst i hemmen och jordbruket, men édven i form av ar-
bets- och varubyte mellan grannar och sldktingar.”

12. Magnusson (1996), s. 442-443; Norden 1991, s. 17; Soidre (2002).

13. Pigor och hushallerskor som arbetade for 16n registrerades dock i regel och upptas i
den officiella statistiken Gver forvarvsarbetande. Se SOS Folkrakningarna (vart femte ar).
14. Isacson (1994).

15. For en begreppsdiskussion, se Ingelstam (1984), kap. 9; Isacson (1994), s. 12-15.

16. Rydenstam (1990/91); Sd anvinder vi tiden (1988); Svart arbete (1997/1998).

17. Nyberg (1993); Schén (2000), s. 18 och 478; Johansson (1996); Isacson (2007), kap. 6.
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Arbetets rationalisering

En rad omstandigheter bidrog fran 1930-talet till att arbetsvillkoren
skarptes och arbetstempot stegrades. En viktig faktor var den teknis-
ka utvecklingen hos specialiserade maskintillverkare, tekniska insti-
tut och hégskolor, men ocksa i vardagen pa foretagen. Nya material,
produkter och organisationsmodeller spelade ocksa en roll. Till det-
ta kom grundldggande forutsattningar som arbetsplatsernas storlek,
tillgdngen pa arbetskraft med »ritt« kompetens, efterfrageforand-
ringar och dgarnas krav pa Ionsamhet. Till detta kom nya lagar och
forordningar som reglerade forhallandena pa arbetsplatserna samt
norm- och virderingsforskjutningar.

I stora foretag och organisationer férviantades ledningen tillgodo-
se kraven pa effektivitet och kvalitet inom en acceptabel kostnads-
och l6nsamhetsnivd. Rationalisering var 16sningen. Med hjélp av
vetenskapliga metoder skulle arbetet noga planeras, styras och kon-
trolleras for att hushédlla med tillgangliga resurser och uppna givna
mal.®

Fran 1930-talet blev rationalisering en »dverideologi«, ett ovill-
korligt krav pa all privat och offentlig verksamhet. Alla delar av det
svenska samhallet omfattades med tiden av rationaliseringsivern.
Framst gick de stora exportforetagen medan de medelstora hemma-
marknadsinriktade industriforetagen och byggforetagen foljde efter.
Nagot senare, ibland langt senare, antrddde stérre kontor, butiker,
bondgardar, sjukhus och serviceforetag samma vag.

Fran slutet av 1920-talet borjade produktionsvolymen per arbets-
timme stiga inom svensk industri. Berdkningar fran 1930-talets sista
ar visar pd en 4o-procentig stegring av produktiviteten fran 1924 till
1936. Okningen var storst pa cementfabriker, i kolgruvor och konst-
godningsfabriker. Svagast var uppgangen i garverier, trikdfabriker,
kvarnar och skofabriker. De snabbt vixande industribranscher-
na jarn- och stalverk samt verkstadsindustri redovisade en tillvaxt
strax under medelvérdet for industrin i sin helhet. Inom verkstads-
industrin hade 4nda »omfattande« rationaliseringsinsatser vidtagits

18. For en diskussion om begreppet rationalisering, se De Geer (1978), kap. 1.
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inom alla tinkbara omraden.”® Har fordrades nya insatser. De sattes
in efter andra varldskriget.

Sma industriforetag sldpade efter men var tvungna att forsoka
hidnga med i utvecklingen for att rekrytera arbetskraft och 6verleva i
konkurrensen. Sittet att ordna en effektiv verksamhet skiftade mel-
lan stora och sma industriforetag, liksom mellan kontor och vardin-
rittningar efter storlek och dgarform. Aven hemarbetet foljde snart
efter genom inflyttningen till titorter, bostadsbyggandet, reallone-
stegringen och ny hushallsteknik.

Kvinnors arbete i hemmen uppmarksammades nar folkhemmet
fran slutet av 1930-talet skulle byggas. Att utplana smutsen, att riva
och stidda bort »Lort-Sverige«, var ett angeldget inslag i det socialde-
mokratiska partiets stora framtidssatsning.* Nya bostdder uppfor-
des och hemmen inreddes for den moderna ménniskan. Koopera-
tiva Forbundet satsade pa vackrare (och rationellare) vardagsvaror
for hemmen, och dess arkitektkontor uppforde standardiserade
folkbostider.®* Ar 1944 grundades Hemmets forskningsinstitut med
uppgift att genom forskning och konsumentupplysning rationalise-
ra hem- och hushallsarbetet. Studier genomfordes av arbetsbénkar,
redskap, rorelser och arbetsstéllningar. Syftet var att minimera det
tunga och tidskravande hemarbetet, att befria kvinnorna fran »sli-
tet« och frigora arbetskraft for andra uppgifter. Arkitekter, plane-
rare samt bygg- och industriféretag forverkligade denna »befrielse«
under de kommande artiondenas omfattande bostadsfoérnyelse. Ra-
tionaliseringen innebar likafullt inte att hemarbetet likstdlldes med
lonearbete pa fabrik och kontor.=

Jordbruket drogs ocksa med i rationaliseringsivern. 1947 ars jord-
brukspolitiska beslut banade vig for efterkrigstidens snabba ned-

19. De Geer (1978), s. 39-41.

20. Hagberg (1986), kap. XII.

21. Begreppet »Lort-Sverige« myntades av forfattaren och reportern Ludvig »Lubbe«
Nordstrém i boken Lort-Sverige (1938). Bostadssociala utredningen som arbetade fran
1933 till 1947 utredde och la forslag pa folkhemmets byggnation, se Brunnstrom (2004),
s. 237-240.

22. Brunnstrém (2004).

23. Akerman (1984).
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liggning av sméa och mellanstora gardar. Krav stdlldes pa bonder
med investeringsplaner att genomfora inre och yttre rationalisering-
ar, noga overvakade av lantbruksnimndernas tjinstemén. Genom
en rationell kostnadseffektiv drift skulle de bonder som blev kvar
tillgodose den vidxande efterfragan pa billiga och fullgoda livsme-
del i en tid av urbanisering och vilfardsreformer. Maskiner och be-
kdmpningsmedel ersatte manniskan och hésten. Arbetskraft frigjor-
des fran lagproduktiva, slitsamma och daligt betalda uppgifter for
bittre avlonade men ocksé hart styrda uppgifter i fabriker, pa kontor
och i varden.>

Teknisk utveckling och rationalisering

Investeringar i teknisk apparatur eliminerade tunga och tidskravan-
de arbetsuppgifter. Under industrialismens langa historia dr det mgj-
ligt att urskilja ett antal faser i den tekniska utvecklingen. Mekani-
seringen ar sinnebilden for det industriella genombrottet. I skolans
larobocker ldser vi om John Kays flygande skyttel, Richard Arkw-
rights spinnmaskin och James Watts d4ngmaskin - uppfinningar
som fick kommersiell spridning fran 1700-talets mitt. Mekanisering-
en innebar att den bearbetning av arbetsféremélen som manniskan
utforde med handdrivna verktyg 6vertogs av verktygsmaskiner driv-
na av en central kraftkilla. Manniskans uppgift blev att utlosa, leda,
overvaka och korrigera verktygsmaskinerna. Nasta steg i utveckling-
en var automationen. Uppgiften att utlosa och leda maskinerna ut-
fordes nu av maskinen sjilv, samt snart dven den 16pande kontrollen
och korrigeringen av arbetsforemalen. Méanniskans uppgift reduce-
rades till att férbereda och 6vervaka maskinerna. Robotarna utgjor-
de en avancerad form av automation. De programmerades att utfora
ett varierande antal exakt likadana operationer utan avbrott eller
temposdankning. Médnniskans uppgift blev ddrmed att 6vervaka och
underhélla en grupp maskiner.

24. Flygare & Isacson (2003), s. 237-257; Jansson (2011). Omkring 1990 hade Sverige och
USA den hégsta andelen loneanstallda av samtliga forvarvsarbetande, 91 procent. Fur-
aker (1991b), s. 51.
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Datortekniken 6ppnade fran 1970-talet ytterligare majligheter att
automatisera produktionen. Inom verkstadsindustrin introducera-
des numeriskt styrda, det vill sdga férprogrammerade, svarvar, bor-
rar, frasar och hyvlar som dérefter stegvis har forbattrats och byggts
samman i stora tekniska maskinsystem vilka 6vervakas av operatorer
vid datorskdrmar.

Automationen tog fart strax efter andra vérldskriget inom den
amerikanska verkstadsindustrin. I Sverige skedde en viss automati-
sering redan under 1950-talet men det dréjde en bit in pa 1960-talet
innan den fick ndgon stérre omfattning.»

Tekniska l6sningar provades nér det fanns ekonomiskt utrymme.
Betydelsefullt inom verkstadsindustrin var elektrifieringen och in-
forandet av motorer vid varje maskin istéllet for transmissionssys-
tem med remmar som sammanband grupper av maskiner med en
central energikilla. Arbetsmaskiner och verktyg forbéttrades ock-
sd stegvis, liksom traverser och andra transportanordningar. Viktigt
var dven lokalernas utformning samt hur maskinerna grupperades.
Detta skulle goras i syfte att underlétta och paskynda flodet av rava-
ror och firdiga produkter.?

Det industriella genombrottet, med bérjan i England pa 1770-talet
och hundra ar senare i Sverige, var inte enbart en teknisk revolution.
Nog sé viktigt var sattet att organisera arbetet. Med fabriken borjade
arbetsuppgifterna spjilkas upp i mindre operationer som fordelades
till 16neanstallda efter alder, kon och kvalifikationer. Ett stort antal
maénniskor sammanfordes pé en plats, i en fabrik, en annan industri-
lokal eller pa ett bygge, under en gemensam ledning. Produktionen
flyttade ut ur hushallen och skildes frain hemmen.”

Den gamla tidens allroundkunnige arbetare ersattes av detaljarbe-
taren. Minuter och sekunder sparades nir de senare slapp byta upp-
gifter, redskap och arbetsbankar. Snart hade de uppovat stor skick-
lighet i sina specialiserade uppgifter. Mindre kvalificerade moment

25. Isacson (2008).

26. Se till exempel Isacson (1987), kap. 6.

27. For en genomgéng och analys av arbetsdelningsbegreppets anvindning under 200
ar, se Laestadius (1992).
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skildes ut och gavs till kvinnor och barn mot lagre 16n.>* Foretags-
ledningarna skérpte kontrollen 6ver arbetet och antalet tjansteman
steg. I Sverige drojde det dock énda till 1930-talet innan storindu-
strin kunde inleda en systematisk, vetenskapligt baserad, finférdel-
ning av uppgifterna.

Okad efterfragan och intensifierad rationalisering

I mitten av 1930-talet hade den svenska ekonomin aterhdmtat sig ef-
ter den djupa internationella ekonomiska nedgéangen i borjan av ar-
tiondet. Regeringsskiftet banade ocksd vag for ett langsiktigt val-
fardsbygge med industrin och staten som primus motor. Andra
varldskriget avbrot tillfalligt reformarbetet och den ekonomiska
uppgéangen, men fran slutet av 1940-talet inleddes en lang period av
kraftig ekonomisk tillvaxt, valfardsreformer och vélstandsokning.
Efterfragan steg och industriforetagen expanderade, byggde ut sina
anldggningar och nyanstillde. Flyttlassen gick fran landsbygd till
industriorter och vaxande stider dar nya bostadsomraden uppfor-
des i snabb takt.»

Industrins hjul snurrade. Bestillningarna strommade in. Efter-
hand skérptes ocksd konkurrensen. De krigsharjade landerna i Eu-
ropa fick, inte minst tack vare den amerikanska Marshallhjélpen,
ater igang sina fabriker. For att mota konkurrensen och tillgodose
agarnas krav pa vinster investerade foretagsledningarna i ny teknik
och ny arbetsorganisation samt finslipade metoderna for att styra
och kontrollera arbetet pa verkstadsgolv och kontor.

Fragan hur produktionen limpligen organiserades for att till-
godose kraven pa effektivitet var langt ifrdn ny. Pa storre fabriker
hade man tidigt infort en hierarkisk organisation med verkstadsin-
genjorer, verkmastare och forman som planerade och férdelade upp-
gifterna samt kontrollerade prestationerna. Savida de inte sjdlva hade
»gatt den langa vagen« och larts upp i ett yrke genom att arbeta prak-

28. En arbetsdelning av detta slag férordades pé 1830-talet av Charles Babbage, se Lae-
stadius (1992), s. 114-122.
29. Schon (2000), s. 327 ff.
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tiskt i fabriker innan de startade ett eget foretag, hade foretagsledar-
na bristfilliga kunskaper om arbetet i fabrikslokalerna. An mind-
re visste de hur det borde utféras pa ett kostnadsmaissigt effektivt
satt. De kunde inte heller forlita sig pa forman som rekryterats bland
arbetarna. Den nya typen av externt rekryterade tekniskt utbildade
foretagsledare och arbetsledare behovde hjélp att organisera och sty-
ra tillverkningen i foretagen.

Ett epokgorande bidrag kom i borjan av 1900-talet nar den ameri-
kanske ingenjoren Frederick W. Taylor i bokform presenterade sina
idéer om en vetenskapligt baserad arbetsledning. Grundtanken i
Taylors system var atskillnaden mellan planering och ledning a ena
sidan och utférande & den andra® Taylors idéer var nu inte helt latta
att tillimpa. Svenska industriforetag var 6verlag sma och markna-
den begransad. Industrialiseringen och foretagens tillkomsthistoria
hade gett andra relationer mellan arbetare och ledning dn i ameri-
kansk storindustri. Under 1910- och 1920-talen bjod arbetare, fack-
foreningar och den gamla typen av formén ofta framgéangsrikt mot-
stand mot forsoken att skilja planering och utférande for att kunna
planera och styra arbetet i lokalerna med hjilp av tidsstudier, pla-
neringsavdelningar, forman och ackord.* Forst nagra ar in pa 1930-
talet ndr hjulen snurrade och den fackliga rorelsen hade blivit mer
samarbetsinriktad kunde stérre konfektionsindustrier och meka-
niska verkstdder uppfora planeringsavdelningar, specialisera sig pa
nagra fa masstillverkade produkter, infora tidsstudier av olika ar-
betsmoment och investera i Il6pande band i monteringsavdelningar-
na.* Syftet med tidsstudierna var bade att fa en sdkrare grund for
ackordspriserna och ta fram effektivare arbetsmetoder.

Taylorismen i dess ursprungliga strikta form modifierades efter-
hand for att battre beakta den moderna psykologins réon om mian-
niskans sjdlsliga och kdanslomissiga beteenden. Human relation blev

30. Taylor (1913); De Geer (1978), s. 71 ff; Brulin & Nilsson (1995), kap. 2; Bornfelt (2009).
31. Svensson (1983); Magnusson (1987),kap. 5; Johansson (1990),kap. 7.

32. Ett tidigt exempel 4r Nymans Verkstader i Uppsala som i slutet av 1920-talet och
borjan av 1930-talet Gvergick till att montera cyklarna langs ett l6pande band, av arbe-
tarna kallat »galarslavbandet«. Darphin (1995), s. 113. Algots i Bords var forstav konfek-
tionsfabrikerna att infora lopande bandet, vilket skedde ar 1932. Wikander (1994), s. 163.
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samlingsnamnet pa arbetsledningsmetoder som beaktade individers
psykologiska samspel och behov av delaktighet och solidaritet. Med
de nya samforstandsinriktade och »mildare« formerna av taylorism
kunde svenska arbetsgivare frdn 1930-talets mitt hamta stod fran
fackforeningsrorelsen for en utvidgad rationalisering.®

Fram till borjan av 1940-talet var marknaden for svenska indu-
striforetag, med nagra undantag, dock allt fér begrdansad for att det
skulle vara mojligt att investera i storskalig massproduktionsteknik
och i full skala organisera arbetet i enlighet med de vetenskapliga ar-
betsledningsmetoderna. Uppbyggnaden av det krigshirjade Europa
efter 1945 6ppnade nya mojligheter. Efterfragan steg snabbt bade pa
produktionsutrustning och pa konsumtionsvaror. Fackforeningarna
forhandlade sig till hogre lI6ner medan staten via skatter och avgifter
finansierade en serie vélfardsreformer. Med l6ne- och vilstandsok-
ningen steg efterfragan pa industrivaror till en niva som paskyndade
arbetsdelningen, introduktionen av tidsstudier och ackord samt en
overgéang till Iopande band. I Sverige blev Volvo PV 444 med dess
bulliga »folkhemsform« och Saab 92 med dess stromlinjeform, tva
symboler for vilstandsokningen och masskonsumtionen. Bida bil-
modellerna monterades vid l6pande band frén slutet av 1940-talet3+

Arbetets organisation — tva huvudlinjer

Under den hogindustriella epoken fanns tvd huvudmodeller som in-
dustrifortagen organiserade arbetet efter. Den ena, flodesmodellen,
var anpassad till den snabbt vixande massproduktionen. Model-
len introducerades i storre skala i borjan av 1900-talet inom ameri-
kansk industri. Henry Fords motorfabrik i Detroit star som symbol
for denna modell. I Detroit togs l6pande bandet i bruk ar 1913. Snart
foljde andra biltillverkare efter? En standardiserad serieproduktion
gav foretagsledningarna forutsittningar att studera och planlidgga
hela arbetsforloppet. Arbetet delades upp i korta, bundna tempon

33. De Geer (1978), s. 85-103; Karlsson (1986), s. 109-111.
34. Brunnstrom (1997).
35. Isacson (2007), kap. 14.
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som inordnades i ett rakt produktionsflode i lines. Varje maskin och
arbetare var specialiserad pa nédgra fa operationer som arbetarna -
idealt — beharskade till fullindning,

Hért nedbrutna och styrda detaljarbeten med fasta rutiner be-
gransade kostnaderna for arbetskraftens rekrytering och upplar-
ning. Lonekostnaderna holls nere om enklare uppgifter skildes ut
och gavs till icke-yrkeslarda. Unga méin utan yrkesutbildning kunde
med fordel anstillas pa tempojobben. Nir det inte rickte, eller nar de
vinde denna typ av jobb ryggen, rekryterades svenska kvinnor och
under 1960-talet i allt storre utstrackning, personer frén andra lin-
der som, i bdsta fall, efter en kort sprékutbildning sattes vid ett 16-
pande band** Vid l6pande banden steg arbetstakten. Pa storvarven
var arbetet emellanat lika styrt och enformigt.

Den andra modellen, satsmodellen, var anpassad till en blandad
tillverkning, det vill séga till en produktion av varor i korta serier el-
ler i ndgot/nagra exemplar. Produkterna var avsedda som insatsvaror
i andra fabriker, att anvindas vid byggen eller i specialverksamhe-
ter med hoga kvalitetskrav. Aven mer exklusiva dyrare konsument-
produkter, exempelvis inom mobel-, glas- och konfektionsindustrin,
tillverkades i enstaka exemplar eller betingade ett hogt pris och kun-
de framstallas i korta serier. Med standigt nya modeller var det svart
att i forvdg detaljplanera och styra arbetsuppgifterna. Arbetarna
maste i forvdg omsitta ritningarnas abstrakta information i tankta
produkter, ha god materialkunskap, behédrska maskiner och verktyg,
i forvdg tanka ut hur arbetet skulle laggas upp och successivt korri-
gera sig. Jobb av detta slag utfordes i regel av médn uppvixta i Sverige
eller 6vriga Norden. For denna typ av arbeten kriavdes lang, i huvud-
sak praktisk yrkesutbildning.?

P& massproducerande arbetsplatser fanns ocksd uppgifter som
avvek fran den dominerande modellen. Vissa arbetsmoment kun-
de inte utforas annat 4n i specialmaskiner vars skétsel fordrade lang
yrkesvana och som gav arbetarna inflytande 6ver arbetets utforan-

36. Om arbetskraftsrekryteringen under efterkrigstiden, se Lundh (2005); Isacson
(2007), kap. 15.
37. Omdennatypavarbeten, se Isacson (1987), kap. 3.
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de. Pé storre arbetsplatser hade uppgifterna att reparera och stélla in
verktyg och maskiner separerats och 6verforts till specialarbetare.
Det var svart att i forvdg planera deras arbetsuppgifter. Maskinun-
derhall skulle i och for sig ske med vissa intervaller, men det gick
inte att detaljplanera hur exempelvis maskinhaverier skulle dtgérdas.
Storre foretag holl sig med verktygsmakare, elektriker och anldgg-
ningsarbetare. Lagren var stora och lagerarbetare forsag verkstader-
na med ravaror och halvfabrikat samt delvis bearbetade produkter
som skulle vidareforddlas eller monteras i slutprodukten. Arbetsryt-
men for dessa grupper var beroende av materialflédet genom loka-
lerna, men styrdes dessutom av arbetskamraternas krav pa fullgod
utrustning och materialhantering sa att ackorden inte forsémrades.
Justorre yrkesskicklighet och ansvar desto sannolikare att det var en
svensk man som utforde jobbet.

Utanfor verkstddernas arbetsorganisation och materialflode, och
med stort egenansvar for arbetets organisering, verkade resemonto-
rerna. De monterade och servade maskiner och utrustning hos be-
stdllarna, ett industriforetag, sjukhus eller byggbolag. Resemonto-
rerna var bundna av offerter och givna kostnadsramar, och dven av
villkoren pa den arbetsplats de kom till. Under en erfaren kollegas
ledning hade de ansvaret att tillsammans sjdlva organisera arbetet
pé ett rationellt och kostnadseffektivt satt3®

Manga foéretagsledare var darfor hianvisade till andra sitt att 6ka
produktiviteten och vinsterna. Ackordet var ett effektivt och tack-
samt smorjmedel. Det bade lockade och tvingade de yrkeskunniga
arbetarna att sjdlva forbéttra verktyg och arbetsmetoder for att hoja
sina loner3® Fran mitten av 1950-talen inférdes MTM, »Metod-Tid-
Mitning«. Det var en ny arbetsstudieteknik med vars hjalp foretagen
béttre kunde berdkna grundrorelsernas elementartider vid masstill-
verkning. Utifran dessa tider bestimdes ackordspriserna. MTM pa-
skyndade effektiviseringen och gjorde arbetarna 4n mer bundna.*

Aven kontorsarbetet rationaliserades fran bérjan av 1930-talet.

38. Om resemontorernas arbete, se [sacson (1987), s. 181-18s.
39. Isacson (2007), kap. 8.
40. Svensson (1983), s. 330.
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Till en borjan skedde det via en langt driven arbetsdelning, fasta in-
struktioner, strikta rutiner och noggrann 6vervakning. De stora kon-
toren var hierarkiska véarldar. Har tillimpades en arbetsdelning efter
kon, alder och formella kunskaper. Efterhand mekaniserades arbetet
pa de stora kontoren, framfor allt uppgifterna att samla in, samman-
stalla och presentera vildiga siffermangder, att kommunicera med
avdelningarna inom foretagen samt utidt med leverantorer och kun-
der. Mekaniseringen var dock merbegransad intill dess att den auto-
matiska databehandlingen/ADB togs i bruk fran slutet av 1950-talet.
Snart foljde elektriska skrivmaskiner, kopieringsmaskiner och, fran
1980-talet, persondatorer.*

Det manuella arbetet i industrisamhdllet

Hantverket i sin ideala form, dir tanke och utforande var forena-
de och dar hantverkaren med handverktyg och sin yrkeserfarenhet
forvantades klara alla moment vid framstéllningen av en vara, ut-
konkurrerades inte omedelbart fran 1870-talet. Den forsta genera-
tionen arbetsmaskiner var sillan s& avancerade att de klarade alla
moment. Aven efter det industriella genombrottet behévdes den tra-
nade handen, det tekniskt enkla verktyget och det manskliga omdo-
met. Produktionsokningen 6ppnade for en rad specialtillverkning-
ar. I den forsta industrialiseringsfasen fordrades snarast fler och inte
farre hantverkare.** Men pa sikt utvecklades tekniken och arbetsdel-
ningen forfinades. Fran borjan av 1900-talet utkonkurrerades hant-
verkarna successivt i varuproduktionen. Uttrangningen intensifie-
rades fran 1930-talet och fullbordades aren efter andra varldskriget.
Den mangkunnige hantverkaren ersattes av en grupp maskinarbeta-
re och montorer, var och en specialiserad pa en detaljuppgift.
Manuella arbetsmoment fanns dock kvar aven pa rationaliserade
industriféretag fram till 1950-talet. Hantverket levde kvar, om 4n i

41. Om kontorsarbetets férandring, se Conradsson (1988).
42. Hantverkets roll vid det industriella genombrottet har uppmarksammats av
Samuel (1977); Om hantverkets betydelse, se dven Sennett (2008).
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en modifierad form, bland modellsnickare, gjutare och smeder.* Pa-
rallellt skedde frén seklets borjan dessutom en tillvaxt av manuella,
enkla men fysiskt krdvande uppgifter inom vissa sektorer. Behovet
av grov-, transport- och diversearbetare 6kade snarast med det in-
dustriella genombrottet. Det tunga grov- och transportarbetet me-
kaniserades sent, allra forst i de moderna fabrikerna med hjalp av
elektriska kranar, telfrar, rdlsbanor och vagnar. Grov- och transport-
arbete utomhus mekaniserades fran bérjan av 1930-talet och fullt ut
fran 1950-talet med traktorer, lastbilar, truckar och nya typer av kra-
nar, samt med hydrauliken och telfrarna. Antalet sysselsatta grov-
och diversearbetare minskade och de som jobbade kvar i transport-
sektorn utforde dven darefter ett forhallandevis tungt och slitsamt
manuellt arbete.

Grov-, transport- och diversearbeten tjanstgjorde delvis dven som
en in- och utgdng ur arbetslivet. Det rérde sig om enklare uppgifter
som ungdomar borjade i och som dldre yrkesmén och »trotjdnare«
kunde ga 6ver pa under de sista aren fram till pensionen.* Nybor-
jar- och retréttjobben har ibland fatt utgora sinnebilden for kapita-
lismens omiénskliga arbetsvillkor. Men grov- och transportarbetet
var ocksé omfattande i hemmen, pa sma bondgardar och i skogsbru-
ket langt fram i tiden.®

Andra arbeten som sent moderniserades var skogs- och flottnings-
arbetena, bada fysiskt kravande, sasongsbetonade samt med sma-
brukare och deras soner som arbetskraft. Fran borjan av 1950-talet
skedde en mekanisering genom motorsagar, traktorer och lastbilar.+¢
Ytterligare ett sent moderniserat arbete dr stidarbetet, ett utpréiglat
kvinnoarbete som in i sen tid utforts pa deltid tidiga morgnar och
sena kvillar. Andé var renhéllning en grundsymbol for det folkhem
som byggdes fran 1930-talet. Stidarna var inte heller nagon obetydlig

43. Se till exempel Isacson (1987), kap. 4 och 8.

44. Se till exempel Isacson (1987), s. 296 ff.

45. Bristen pa forskning om grov- och transportarbetet ir pafallande. Flera studier har
dock genomforts. For anldggningsarbete: Bursell (1984); gruvarbete: Eriksson (1991),
Blomberg (1995), Horgby (1997), Isacson (2007), kap 10; skogsarbete och flottning: Hjelm
(1991), Thornlund (2002) samt hamnarbete: Bjorklund (1984).

46. Hjelm (1991); Thérnlund (2002).
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grupp. Efter en kraftig tillvixt under 1960- och 1970-talen uppgick
antalet registrerade stidare till 70 0oo personer, ungefar lika manga
som arbetade inom svensk jarn-, stal- och metallindustri. Till mer an
90 procent var det kvinnor som arbetade i yrket. Fram till slutet av
1960-talet var stidning ett extremt daligt betalt och osynligt kvin-
noarbete, ett »extraknick« som kvinnor i arbetarklassen forvinta-
des utfora vid sidan av arbetet i det egna hemmet. Ett par ar in pa
1970-talet, under »miljonprogrammets« ar ndr antalet bostider och
offentliga lokaler steg, moderniserades stidyrket. Den traditionella
stddutrustningen med skurtrasa, vattenhink, sapa, lut, langborste,
sopskyftel, oljat sagspan och sopsick ersattes av stidvagn, mopp, ke-
miska rengéringsmedel, dammsugare samt skur- och kombimaski-
ner. Samtidigt infordes en fastare stddorganisation. Beting ersattes
av tidlon eller ackord. Kvills- och morgonstddning avlostes av stad-
ning dagtid efter detaljerade stadprogram. Den gamla tidens »skur-
kdrring« férvandlades till en mer respekterad »lokalvardare«.+

Vilfdrdens pris?
Fran borjan av 1930-talet moderniserades svenskt arbetsliv. De stora
industriforetagen gick i briaschen. Kontoren, affdrerna, varden och
andra delar av ndringslivet foljde fran 1950-talet efter. Den béran-
de tanken i denna modernisering var att kombinera mekanisering
med vetenskapliga metoder att separera arbetsuppgifter som kravde
en langre tids utbildning fran dem som fordrade en kort uppldrning
och ingen yrkesutbildning. Omfattning och tempo varierade mel-
lan foretag och arbetsplatser. Efter att huvudavtalet (Saltsjobadsav-
talet) undertecknats senhosten 1938 stodde fackforeningsrorelsen i
princip rationaliseringsarbetet pa foretagen. Forutsatt att de nega-
tiva effekterna mildrades och att de stigande vinsterna gav utdel-
ning i hogre 16ner som via en »solidarisk l6nepolitik« bidrog till en
rattvisare lonefordelning inom LO-kollektivet.*® Den kraftiga pro-
duktivitetsokningen efter andra vérldskriget gav forutsittningar for

47. Isacson (2007), kap. 9.
48. Johansson (1989), kap. 6; Johansson & Magnusson (1998), kap. 2.
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stigande realloner och en serie vilfirdsreformer som patagligt for-
battrade levnadsstandarden i Sverige. Den 20-faldiga 6kningen av
den genomsnittliga svenskens ekonomiska resurser efter mitten av
1800-talet dgde till storsta delen rum fran slutet av 1940-talet och fyr-
tio ar framat (se figur 1).%

Ju hogre upp i foretagen och organisationerna, desto storre var
frihetsgraderna och utrymmet for sjalvstandiga uppgifter. Dér ater-
finner vi i forsta hand médn med yrkesutbildning och ekonomiska
resurser. Men alla ville inte klattra uppét, de var néjda om de hade
en anstallning som gav en regelbunden inkomst. Andra fick aldrig
chansen att avancera. Ménniskor i monotona jobb intog ofta en in-
strumentell attityd till arbetet. De arbetade for att leva pa sin fritid
och engagerade sig foga i villkoren pa arbetsplatserna. Arbetet hade
inget vérde i sig’° Hart styrda uppgifter uppfattades dock som tryg-
ga. Samvaron med arbetskamraterna gav i basta fall arbetsdagen na-
gon mening och gladje. Men ett meningslost arbete gav en menings-
16s fritid, som papekades i ett inlagg vid Metalls kongress 1977

Main och kvinnor med ambitioner att avancera, satsade mer hel-
hjdrtat, men utan att spracka ackorden och utan att 6verskrida gran-
sen for arbetskollektivets normer. Arbetsmoralen fordrade att var
och en gjorde rétt for sig och foljde arbetsplatsens informella regler.s

Var det begrinsade arbetsinnehallet och anpassningen det pris
som stora grupper fick betala for den formidabla vilstindsokning-
en? Det ar inte troligt att vdlstandet hade vuxit utan en omfattande
rationalisering. Det fanns stora fordelar, och da inte bara for fore-
tagens dgare och ledning. De anstéllda fick fysiskt lattare uppgifter,
mer avancerade maskiner och verktyg. De kunde ddrigenom produ-
cera langt mer, vilket gav utdelning i Ionekuvertet. Maskiner hojde
ocksa status och sjdlvkénsla, som i staderskornas fall.

Men varfor drevs arbetsdelningen, styrningen och kontrollen sa

49. Schén (2000), s. 12-14 och 509.

so. Johansson (1991); Allvin (1997); Karlsson (1986); Isacson (2007), kap. 6; Paulsen
(2010).

51. Metalls kongressprotokoll 1977, s. 532-535. Metallindustriarbetareforbundets arkiv,
Stockholm.

52. Lysgaard (1961/1985); Isacson (1990).

ARBETETS SKIFTANDE VILLKOR 167



lingt inom vissa sektorer? Varfor tillimpades ett auktoritart led-
ningssystem i ett for 6vrigt demokratiskt samhalle? Och varfoér till-
delades de hart nedbrutna och styrda uppgifterna framfor allt kvin-
nor ochinvandrare? Hade foretags- och arbetsledare inte natt samma
goda ekonomiska resultat om de forlitat sig mer pd méanniskors krea-
tiva forméga och lust att skapa? Svaret dr att inget foretag som ville
overleva kunde std emot tidsandans dominerande tankemdonster att
rationalisering, styrning och kontroll var vigen till framgang. Arbe-
tare och tjansteman hade att ritta sig efter ledningens order. Deras
arbetsprestationer behovde kontrolleras eftersom utgangspunkten,
i tayloristisk anda, var att de 16neanstallda stravade efter att maxi-
mera arbetsfortjansten och minimera arbetsinsatsen. Pa 1960-talet
vaxte kritiken bland de anstallda och i den fackliga rorelsen mot ef-
fektiviseringen som for den enskilde gav utslag i stress och belast-
ningsskador. De massproducerande industriféretagen brottades
samtidigt med rekryteringsproblem och stigande kostnader. Enskil-
da storforetag, som Volvo och Saab, och fackférbund, som Metallin-
dustriarbetareférbundet, bérjade nu se sig om efter nya satt att orga-
nisera arbetet.”

Under femtioarsperioden fran borjan av 1930-talet lastes indu-
strins arbetare och, efterhand, dven tjanstemdn, in i »jarnburar,
for att lana ett begrepp av Richard Sennett.* De arbetsprocesstu-
dier som sociologer, etnologer och historiker genomforde under
1980- och 1990-talen har samtidigt visat att den rigordsa planering-
en och kontrollen sillan genomfordes fullt ut, om 4dn arbetsférhal-
landena med tiden upplevdes pressande och manniskor tog skada av
den langt drivna arbetsdelningen och det hogt uppskruvade arbets-
tempot. Ackordslonen bade lockade och tvingade arbetarna att 6ka
tempo och hitta effektivare arbetssitt. Planerings- och kontrollav-
delningar sag till att improduktiva transport- och stélltider elimi-
nerades.

Produktionssystemet gav dnda erfarna arbetare en méjlighet att
utnyttja sina kunskaper for att ta initiativ, rucka pa granser och vin-

53. Isacson (2008).
54. Sennett (2007).
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na fordelar for sig sjdlva och kamraterna. Alla visste vem som hade
makten och de lirde sig hur man skulle forhalla sig till den. Med
hjalp av fackfoéreningen kunde man agera kollektivt, utnyttja regel-
verket och stilla krav pa ledningen, samt forsvara individerna mot
det tekniskt-byrakratiska systemet.

Det stela produktionssystem som anvandes inom framst industrin
men dven i skogen, pa kontoren och inom varden under tillvdxtaren
efter 1945 ledde efterhand till vixande problem. Slutet av 1960-talet
och borjan av 1970-talet var en tid med vilda strejker och lockouter.
Individer protesterade d&ven mot arbetsvillkoren genom att végra ta
de jobb som erbjods. Det blev allt svérare att locka ungdomar till in-
dustrin och de som arbetade vid 16pande band och kontorsmaskiner
drabbades av och klagade efterhand 6ver belastningsskador.s

Personalomsittningen steg liksom sjukskrivningarna. Rekryte-
ringen av unga kvinnor och invandrare till industrins l16pande band
16ste inte problemen. De stora industriféretagens svar blev, med bor-
jan redan omkring 1970, att prova andra organisationsmodeller
Det forsta ordentliga uppbrottet och 6vergangen till ett mer flexibelt
arbete tog sin borjan i Volvos Kalmarfabrik 1974 och Saab-Scanias
motorfabrik i Sodertalje. Men det var fler foretag som vid denna tid
provade nya produktionsmodeller som gav utrymme for lagarbete,
omvixling ochlingre arbetscykler. Svenska Arbetsgivareféreningen/
SAF initierade 1976 for dvrigt projektet Nya fabriker i syfte att finna
nya principlésningar bortom taylorismen.s

Parallellt tog automatiseringen inom industrin bort ett vixande
antal rutinbetonade arbetsuppgifter men reducerade samtidigt de
kvarvarande yrkesarbetarna till 6vervakare av maskiner och teknis-
ka system. Pa 1970-talet kom robotar och de forsta datorerna. Tek-
nik och organisation forfinades snabbt. Serierna blev allt kortare och
omstillningarna mellan modeller gick allt snabbare. Datorerna ef-
fektiviserade lagerhéllning och bestéllningar. Kostnaderna begran-

55. Isacson (2008).

56. Modeller haimtade fran Norge dar staten och storforetagen i slutet av 1960-talet
hade prévat nya organisationsmodeller med arbetsrotation och grupparbete. Isacson
(2008).

57. Agurén & Edgren (1979); Isacson (2013).
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sades genom minimala egna lager. Istillet for att sjilva organisera
alla funktioner och delar av produktionsprocessen avknoppade de
stora foretagen successivt allt utom kiarnverksamheten. Via datorer
och Internet kunde information snart dverforas till en annan plats
pé jorden, material bestillas och underleverantérer och serviceper-
sonal anlitas vid ratt tillfille. Snabbheten i omstéllningarna under-
lattades och hastigheten drevs upp. Det fanns pengar att tjana for
dem som évergick till det nya teknisk-ekonomiska paradigmet.

Den tredje industriella revolutionen

Successivt fran mitten av 1970-talet - forstarkt av data- och telekom-
munikationstekniken, globaliseringen och ekonomisk-politiska re-
former - skedde ett forsta steg bort fran de stela produktionssyste-
men till ett mer flexibelt. Dar ska »den nya ménniskang, enligt det
samtida sprakbruket, ha en formaga att stdlla om, ta ansvar, samar-
beta samt kommunicera i tal och skrifts® Den kanske tydligaste for-
andringen i de flesta vdsteuropeiska ekonomier sedan 1960-talet ar
den snabba férandringen mot en allt storre tjinsteandel i ekonomin.
Denna utveckling har bland annat benimnts 6vergéngen till det
postindustriella samhéllet. Fornyelsen beskrivs dven som en tredje
industriell revolution. Begreppet avser en ekonomi som under de se-
naste 40 aren har praglats av en stindigt pagaende fornyelse och dar
arbets- och vardagslivet dr i stindig férandring. Till det kommer en
snabb utveckling av informations- och kommunikationsteknologi-
er (ICT) och dndrade preferenser dér en vixande global medelklass
stdller krav pa ett individuellt anpassat varuutbud. Den tilltagande
ekonomiska internationaliseringen och spridningen av den indu-
striella tillvaxten utanfor de traditionella vastekonomierna ar andra
kannetecken. Virldshandeln vixer och de finansiella transaktioner-
na okar snabbt. Det senare emanerar ur successiva, politiskt beslu-

58. Det nyaarbetets omfattning och konsekvenser har studerats och diskuterats, se ex-
empelvis Efter Taylor (1991); Bjorkman (2002); Ekstedt (2002). Om skriftvixlingens be-
tydelse i det nya arbetslivet, se Karlsson (2006). Om den »nya ménniskanc, se Isacson
(2007), kap. 3.
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tade, avregleringar av finansmarknaderna vérlden 6ver fran borjan
av 19y0-talet. Konkurrensen har 6kat pa vérldsplanet genom att nya
»spelare« tratt in pa scenen. Savél industrisektorn som tjanstesek-
torn har berérts och nationalstaten har fatt sndvare ramar att rora sig
inom. Framvéxten av EU har gett 6verstatliga regleringar samtidigt
som stora delar av EU:s marknader homogeniserats.

Nya innovationer, framfor allt mikroelektroniken (ICT), har for-
andrat ekonomins funktionssitt. Nya branscher har uppstatt, nya
tillimpningar har paverkat stora delar av ekonomin och nya pro-
dukter och tjanster har vuxit fram. En viktig faktor i detta samman-
hang dr den nya teknikens betydelse for produktionen och arbets-
organisationen. Saval styrningen av arbetet liksom i vdxande grad
arbetsmomenten utfors numera med hjilp av datorer vilket ska-
pat forutsattningar for mer flexibla och decentraliserade arbetssatt.
Lean production dr dagens dominerande organisationsmodell pé de
stora industriforetagen, forst utformat pa Toyotas nya bilfabriker i
USA, sedermera anpassad till den gamla visterlandska industrins
torhallanden. Dess viktigaste kdannetecken ér det kontinuerliga fl6-
det, grupparbetet och de begrinsade ledningsnivaerna. Lagren ar
minimala och de anstdllda uppmanas att kontinuerligt delta i for-
béttringsarbetet i syfte att uppna de hogt stidllda produktionsma-
len.® Sedan nagra dr har tankarna i lean ocksa bérjat anvindas inom
tjdnstesektorn.

Omstdllningen fran masskonsumtion till individuella konsum-
tionsmonster giller framst sdllankopsvaror men har gett upphov till
genomgripande férandringar av virde- och produktionskedjorna.
Kraven har vuxit péa att produktionen ska kunna stdllas om betyd-
ligt snabbare dn vad som tidigare varit fallet, liksom pé att model-
lerna ska kunna framstéllas i kortare serier for att tillgodose kunder-
nas behov. Industrisektorn har gétt kraftigt tillbaka i samtliga storre
industrildnder. Detta oavsett om vi mdter denna tillbakagang som
andel av bruttonationalprodukten eller som andel av antalet syssel-
satta. Samtidigt har tjanstesektorn (ett begrepp som dock inte ar helt
odiskutabelt) vuxit i betydelse. Anda 4r det nodvindigt att ifragasit-

59. Bornfelt (2009).
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ta slutsatsen att den industriella eran ar forbi; det ar tveksamt om det
postindustriella samhillet ar hdr. En betydande del av industrisek-
torns minskning gar att aterféra pa en omklassificering av tidigare
industriarbeten till arbeten inom dagens tjianstesektor. Mangder av
nya tjanstearbeten i statistiken dr industrinira. Arbetsuppgifter ut-
fors vid skrivbordet istéllet for pa fabriksgolvet.®

Ett annat inslag ar den omorganisation av produktion och pla-
nering som outsourcing inneburit. Produktion som tidigare bedrevs
inom industriféretagets ramar utfors nu av fristdende foretag som
saljer sina tjanster till sina gamla arbetsgivare/industriféretag (och
givetvis aven till andra foretag).®

En foljdeffekt av den nya tekniken dr att arbetet blivit mer flexi-
belt. Arbete vid flera arbetsstationer mojliggors samtidigt som olika
personer kan utfora samma arbetsuppgifter pa skilda arbetsplatser.
Det har Oppnat for en lingtgdende decentralisering av arbetsupp-
gifterna. Tiden har samtidigt blivit mindre betydelsefull f6r koordi-
neringen av produktionen, arbetsuppgifter kan nu utforas separat i
tid, pa olika platser pa jorden. Stora delar av tjanstearbetet har gjorts
mer flexibelt med individuella 16sningar, bade for anstallda och for
arbetsgivare. Det nya sdttet att organisera produktionen och forsilj-
ningen stéller dirmed andra kompetenskrav. Arbetskraftens kun-
skaper och sociala formaga har blivit en allt viktigare tillgang for
foretagen. Forskare har diskuterat vikten av incitamentsstrukturen
for att arbetsgivarna ska organisera produktionen pa ett visst satt.**
Den ekonomiska avkastningen har sjunkit for den mer renodlade
tayloristiska arbetsorganisationen. En flexiblare produktionsord-
ning ger hogre ekonomisk avkastning, men kanske éven, som andra
forskare menar, en okad arbetsintensifiering med stressrelaterade
symtom. Kraven att vara beredd pé stindiga omstéllningar, uppda-
teringar och oro att forlora jobbet har sitt pris for mdnga lontagare.

Aven traditionella servicebranscher som kommunikation, ser-
vice, handel, vird och finansiella tjanster har under senare ar okat

60. Magnusson (2006).
61. Blomberg(2008).
62. Lindbeck & Snower (2000).
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sin andel av sysselsattningen. Ett sirdrag i den svenska utvecklingen
jamfort med ménga andra linder 4r den stora andelen tjanster hos
offentliga arbetsgivare. Framfor allt vard, skola och omsorg svarar
for en stor del av tillvaxten av tjanster i offentlig regi. Detta sidrdrag
gillde fram till 1990-talet. I de flesta rika lander expanderar idag den
privata tjanstesektorn genom avregleringar och utforséljningar. Sve-
rige ligger har i framkanten och andelen privata valfardstjanster har
vuxit.®

En stor del av de virden som tjansteforetag skapar harror idag
fran nyckelmedarbetares kompetens. En liten grupp kvalificerade
medarbetare utgor i allt storre utstrackning foretagens kapital- och
produktionsresurs. For berorda »medarbetare« innebér det ett storre
individuellt ansvar men ocksa goda fortjanster. Parallellt vaxer kra-
ven i servicearbeten pé social kompetens. Arbetsuppgifterna staller
héar samtidigt mindre krav pa formell utbildning och l6nerna ér laga.

Identiteter

I 1900-talets hogindustriella samhalle klassificerades och belénades
manniskor efter klass, yrke och kon. Det ar ingalunda helt bortsopat,
men i det framvaxande K-samhallet (konsumtion, kreativitet, kun-
skap, kommunikation)® har detta sitt att ordna och etablera tillho-
righet utmanats och delvis krackelerat, inte minst for den viletable-
rade medelklassen och deras barn. Istéllet for att identifiera sig med
ett yrke - att »vara« — jobbar vi i hogre grad »som«. Det vill siga vi
ror oss — om 4n inte alla — mellan olika arbetsplatser och uppgifter,
skaffar oss en allmén utbildning och bygger pa med den specialkom-
petens som behovs for tillfdllet. Vi fogar oss inte langre i samman-
hang som vi har smé majligheter att 6verblicka och paverka. Indu-
strisamhallets positivt omtalade »Stann-Anders« har eftertratts av
»Hopp-Anna. 1950-talets negativt framskrivna »Hoppjerka« gjorde
det man pa den tiden inte borde gora, lattsinnigt byta jobb. Hopp-

63. Blomberg (2008).
64. Begreppet K-samhillet lanserades redan pa 1980-taletav Ake E. Andersson. Se An-
dersson & Stromquist (1988).
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Anna gor vad vi alla bor gora, inta ett flexibelt forhallningssatt till
arbetet. Inte minst kvinnor med utldndsk bakgrund och ungdomar
ar tvungna att flytta runt mellan olika tillfalliga jobb. Foljden har
ocksé blivit att fackforeningar, politiska partier, experter och utbild-
ningsinstitutioner far allt svirare att, som tidigare, havda en bestamd
verklighetsbild, givna yrkesgranser och ett specifikt yrkesinnehall.

For resursstarka individer i karridren, personer med talang och
bra uppbackning édr detta féormodligen positivt. De star friare och
kan utvecklas utan hammande restriktioner! Resurssvaga personer,
personer med déligt socialt stod, tillhor som alltid forlorarna. De
omsom lockas, 6msom tvingas att tinka om, att utbilda sig, flytta
och vara flexibla, omstéllningsbenédgna.

Det nya arbetslivet

Allt har sjalvfallet inte férandrats. Trogheten ar stor. Atskilligt lever
kvar, som forestallningar om kon och kénsnormer, lagar och férord-
ningar samt delvis synen pa smaforetagare. Manga arbetsuppgifter
kraver alltjamt lang erfarenhet och mer an talangfullhet. Gammal
beproévad teknik blandas med hogteknologi och gemenskapen finns
annu kvar i relativt stabila organisationer.

Anda idr det svart att forneka att det har skett ett tekniskt-ekono-
miskt paradigmskifte och en sprakférandring. Flexibilitet har blivit
ett modeord. Foretagen har slimmats och blivit spjutspetsorganisa-
tioner, stindigt beredda att stdlla om, att skifta underleverantorer,
serielangd, produkter och den egna personalen. Alla férvantas vara
flexibla och alltid tanka framat. Industrin har gatt i braschen, privat
och offentlig tjanstesektor har foljt efter.

Kdnnetecknande for det nya arbetslivet ér, for det forsta, flexibla
losningar nér det giller arbetsorganisation, arbetstid och geogra-
fisk placering av verksamheterna. En snabbt vixande andel sysslor
ar inte geografiskt bundna utan kan med den nya informationstek-
niken utféras praktiskt taget var som helst pa jorden. I forsta hand
galler detta industriell verksamhet. Men idag analyseras till exempel
rontgenbilder fran svenska universitetssjukhus av svenska rontgen-
lakare periodvis bosatta i Australien. Tanken ar att slippa erséttning-
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en for lakarnas nattarbete samtidigt som kompetensen kan garante-
ras dygnet om (telemedicin). De globaliserade industrijobben f6ljs nu
av en utflyttning av arbetstillfillen inom tjanstesektorn till laglone-
lander i framfor allt Asien. Det andra kannetecknet ar att medarbe-
tare med gedigna kunskaper och social kompetens ar, liksom star-
ka varumairken, strategiska komponenter for all lonsam verksamhet.
Varumairket ger fortroende, for foretaget, for varan, for individen
och gruppen. Ménniskor som blir kvar i kdrnverksamheten efter ra-
tionaliseringarna och utflyttningarna knyts allt starkare till foreta-
gen genom bonussystem och andra, bade materiella och immateriel-
la, beléningsformer. »Humankapitalet« har fatt 6kad betydelse, men
bara den del av arbetskraften som har nyckelkunskaper och innehar
strategiska uppdrag.

Det tredje kinnetecknet ar kundorienteringen och ambitionen att
skapa individualiserade varor och tjanster inom massproduktionens
effektivitetsramar. Marknaden kénnetecknas av en 6kad personi-
fiering och individualisering béde p& produktsidan och i budskapet
som formedlas.

Det fjarde kdnnetecknet édr »l9sa forbindelser« pa arbetsmarkna-
den. Individuella l16sningar i frdga om arbetstid och ledighet blir allt
vanligare. I Sverige forsvann under 1990-talets krisar cirka 600 ooo
arbetstillfillen. Nér laget pa arbetsmarknaden forbattrades rekryte-
rades arbetskraft i vixande grad till tidsbegransade anstallningar.%
Bemanningsforetagen har fran borjan av 2000-talet fatt en allt vikti-
gare roll pa den flexibla arbetsmarknaden.*

For personer med tillfilliga anstéllningar dr arbetsmarknaden
samtidigt tydligt konsuppdelad. Medan mén ér objekts- och projekt-
anstdllda med hoga inkomster, dr kvinnor i langt storre grad vikari-
ats- och behovsanstéllda inom offentlig och privat vard och omsorg.
Kvinnorna har bade laga 16ner och obekviama arbetstider.

65. Hakansson (2002); Magnusson (2006).
66. Garsten, Lindvert & Thedvall (2011).
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Makt och inflytande

Det aldre stela, efterhand hért kritiserade, produktionssystemet gav
anda ett visst utrymme for dem som larde sig hantera det, det vill
sdga som hittade mellanrummen och hade formagan att samarbeta.
Viktigt var ocksa att det fanns etablerade organisationer och ett for-
handlingssystem med fasta regelverk som individen kunde férlita sig
pé och som gav svagare individer stéd - om de accepterade kollekti-
vens normer och regler.

Fackligt-politiskt arbete hade en given plats. Starka organisationer
ledda av ombudsman férhandlade till sig hogre loner och béttre ar-
betsvillkor. Pa industriorter var fackféreningarna valrepresenterade i
de demokratiskt utsedda kommunala nimnderna. Medlemmarna li-
tade pé fackforeningarna och de valda ombudsménnen. I den hogsta
ledningen for dessa satt ofta yrkeskunniga mén som definierade pro-
blemen, inkluderade och exkluderade fragor och teman. Dar hade i
regel varken kvinnor eller yngre mén sarskilt mycket att siga till om.
De senare visste att nar de blev dldre skulle de fa mer inflytande. Kvin-
norna forlitade sig pa att mannen skulle se dven till deras intressen.

Den som inte stillde upp pa de kollektiva reglerna kunde samti-
digt fa svarigheter. Exkluderingen kunde vara nog sa hard. Det drab-
bade med tiden de som kom fran andra lander och som inte férstod
normer och regler. Idag ar individen mindre fjattrad och kan utveck-
la den egna potentialen - om han eller hon kommer fran »ratt« social
miljo och fér ratt uppbackning.

Eftersom arbetskraften idag stindigt maste vara beredd att stilla
om till nagot nytt kan den inte vila pa gjorda erfarenheter. Var och
en maste ha talang att klara helt nya situationer och problem. Talang
ersatter erfarenhet och kunskaper.” Det underminerar lojaliteten,
det langsiktiga, strategiska tankandet, och tilltron till institutioner
och genom mangérigt arbete forvarvade erfarenheter. Makten har
forskjutits fran direktorerna till anonyma institutioner vars 6vergri-
pande mal &r att fa en sa stor och snabb avkastning som mdjligt.
Genom privatiseringen av offentlig service dras dven vard och ut-

67. Sennett (2008).
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bildning in i detta. Maktbasen for lokala fackféreningar och yrkes-
organisationer urholkas. I spjutspetsorganisationerna minskar moj-
ligheterna for inflytande pa kontor och verkstadsgolv.

Idag dr det som konsument du (méjligtvis) har makt, dvs. niar du
vidljer vad du vill ligga dina pengar pa. Shopping dr en grundlag-
gande del av livet och en livsstil. I forlingningen har gransen mellan
hemmet och butiken suddats ut. Individernas vilja att konsumera ar
avgorande for ekonomin och vilfarden. Som konsumentdrar vi nyt-
ta av den nya informations- och kommunikationstekniken, som hojt
konsumtionens omloppshastighet. Som konsument dr du nyttig och
intressant, och du har makt att paverka om du viljer varor efter 6ver-
tygelse och med kunskap. I s fall kan konsumtionen ocksa bli en del
av ett politiskt handlande. Om manga medvetet viljer bort/till varor
utifran sociala, moraliska och/eller politiska skal.

Inledningsvis stilldes fragan om fackféreningarnas starka krav
pé det goda arbetet fran 1970-talet inte forstarkte, som det var tankt,
utan snarast forsvagade fackfoéreningarnas och de anstidlldas makt
och inflytande 6ver arbetets organisering och utférande. Uppbrot-
tet fran det stela produktionssystemet till ett flexibelt arbetsliv var
ett krav som drevs av fackforeningsrorelsen fran borjan av 1970-talet
och som hade sin h6jdpunkti slutet av 1980-talet. Foll fackférenings-
rorelsen pa eget grepp? Kanske gjorde man det, men i sa fall pa mar-
ginalen. Andra krafter var langt starkare.

Skiftet dr en global foreteelse. For Metallindustriarbetareforbun-
det - som var en starkt padrivande aktor - var grundtanken med det
goda arbetet att arbetarna skulle fa inflytande 6ver hur det egna ar-
betet skulle utforas. »Jarnburarna« skulle bort. Grupparbete, arbets-
utvidgning och arbetsrotation var huvudkomponenterna i det goda
arbetet. Den arbetande ménniskan skulle ges stérre ansvar och fa
en mojlighet att »se helheten i det man gor«. Det var ett forsok att
stilla om till lagarbete ddr medlemmarna kunde dra nytta av var-
andras kunskaper och sjilva fick bestimma hur arbetet skulle utf6-
ras. Arbetsgivarna var till en borjan tveksamma men kunde via den
nya tekniken och nya organisationsidéer mycket vl forsta fordelar-
na med ett flexiblare arbetsliv. Den flexibilitet som infordes i spjut-
spetsorganisationerna innebéar dock nagot delvis annat fér majori-
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teten anstéllda. Vissa har fatt en arbetsutvidgning och omvéaxling
med sjdlvansvar. Men for flertalet har det snarast blivit svarare att
paverka den egna arbetssituationen. Skilet dr att makten har blivit
sa diffus, franvarande och oberiknelig. De avgorande besluten dver
anstédllningarna fattas pa en niva och i ett tempo som dr omoijligt att
forutse och reglera fér utomstaende.

Arbetsgivarna tog till sig idén om det flexibla, omvixlande arbe-
tet. Férmodligen inte i forsta hand fran fackforeningsrérelsens idéer
om det goda arbetet, snarare lit de sig inspireras av den socioteknis-
ka skolan och dess lira om sjdlvstyrande grupper i platta organisatio-
ner.%® Daremot var de inte beredda pa att slappa fran sig makten over
arbetets organisering och ledning, vilket var fackforeningsrorelsens
mest djarva mal, atminstone under 1970-talet och tidigt 1980-tal, na-
got man hoppades kunna dstadkomma med hjalp av medbestimman-
delagen och lontagarfonderna.® Har ligger nog en del av svaret till ut-
vecklingen under de senaste artiondena - maktbalansen férandrades
inte. Genom individualiseringen och prioriteringen av nyckelgrupper
av anstillda som foretrader det nya strategiska »humankapitalet« har
agarnas och arbetsgivarnas makt snarare vuxit. Fackforeningsrorel-
sen har fatt allt svirare att hdvda en kollektiv verklighetsbild.

Allra lingst har flexibiliteten drivits och tryggheten utarmats i
USA med Wal-Mart, det varldsomfattande lagprisdetaljhandelsfore-
taget, som skriackexempel’° Hér finns »ingen férmedling och dver-
talning genom direkta kontakter ansikte mot ansikte«. Vad som ska
sdljas och hur det ska goras bestims av marknadsféringen pa det
globala planet. Allt ar uppbyggt for att vara provisoriskt och arbets-
kraften jobbar under otrygga och urusla villkor. Sa langt har det inte
gatt i Sverige men vi ser tendenser till det, framfér allt inom detalj-
handeln, banker och férsikringsbolag, mindre inom industrin dar
personalstyrkan ar minimerad genom koncentrationen pa kdrnverk-
samheten och outsourcingen. Pa sina hall fungerar lagarbetet och
arbetsinnehallet dr bredare dn pé 1970- och 1980-talen.

68. Bornfelt (2009).
69. Ekdahl (2008).
7o. Thornley, Jeffrey & Appay (2010).
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Den flexibilitet som slagit igenom i de stora globala spjutspets-
foretagen och som sprider sig till nya sektorer av ekonomin ger inte
arbetskraften den trygghet som fordras for att man ska ta strid for
kravet pé ett berikande och utvecklande arbete. Snarast undermi-
neras moéjligheterna ju sonderslagnare arbetslivet blir och desto dif-
fusare agande och maktforhallandena ar. Men, och det ar viktigt,
flexibiliteten behover i sig inte leda till otrygghet i kortsiktiga om-
stdllningsbendgna organisationer med diffusa maktstrukturer. Det
ar inte det som ar problemet i dagens globala arbetsliv utan den dif-
fusa makten, otydligheten i vem som bestimmer. En strategisk aktie-
post hos en riskkapitalist, en fond eller institution kan snabbt for-
andra villkoren genom att avkastningen av kapitalférvaltaren inte
bedoms som tillrackligt hog. Otryggheten ar en effekt av det diffusa
agandet, de uppskruvade forvantningarna pa kortsiktigt hoga vins-
ter, individualiseringen och bristen pa stabila sociala och politiska
institutioner som kan utgora en motkraft vid dgarskiften och finan-
siella kriser. Vi ar alla medansvariga till destabiliseringen genom att
vi prioriterar véara kortsiktiga intressen framfor langsiktiga kollek-
tiva 16sningar. Men det dr mojligt att den hoga arbetslésheten och
utanforskapet som gar hand i hand med bristen pa arbetskraft inom
en rad sektorer tvingar fram en ny diskussion om formerna for och
vigen till ett demokratiskt arbetsliv som inkluderar alla manniskor
och som minskar paverkan pa den yttre miljon. I s fall ar det viktigt
att vi kan berdtta om aldre tiders arbetsliv, om idéer som formulerats
och initiativ som tagits tidigare i vir moderna historia.

Referenser

Agurén, S. & J. Edgren (1979), Annorlunda fabriker. Mot en ny produktionsteknisk te-
ori. Stockholm: SAF.

Allvin, M. (1997), Det individualiserade arbetet. Om modernitetens skilda aspekter.
Stockholm: Bokférlaget Symposion.

Andersson, A. E. & U. Strémquist (1988), K-samhiillets framtid. Stockholm: Prisma.

Attman, A. & U. Olsson (1977), »Rescue, Reconstruction, Worldwide Enterprise
1932-1976«. L.M. Ericsson 100 years, vol. IL. Stockholm.

Bjorklund, A. (1984), Hamnens arbetare. Etnologisk undersokning av stuveriarbetet i
Gateborg. Stockholm: Nordiska museet.

ARBETETS SKIETANDE VILLKOR 179



Bjoérkman, T. (2002), »Den langlivade taylorismen« i Abrahamsson, K. mfl. (red.),
Utbildning, kom petens och arbete. Lund: Studentlitteratur.

Blomberg, E. (1995), Mdn i morker. Arbetsgivare, reformister och syndikalister. Politik
och identitet i svensk gruvindustri 1910-1940. Stockholm: Historiska institutionen.

Blomberg, H. (red.) (2008), Sd jobbar Sverige. Kartbilder av det moderna ndrings-
livet i Sverige. Lund: Studentlitteratur.

Bohman, S. mfl. (red.) (1991), Att samla sjalvbiografiskt material. Handledning och
forteckning 6ver Nordiska museets fragelistor. Stockholm: Nordiska museet.

Brulin, G. & T. Nilsson (1995), Arbetets ekonomi, Om arbete och produktivitet i mo-
dern produktion. Stockholm: Tiden.

Brunnstrom, L. (red.) (1997), Svensk industridesign. En 1900-talshistoria. Stockholm:
Prisma.

Brunnstrom, L. (2004), Det svenska folkhemsbygget. Om Kooperativa Forbundets
arkitekturkontor. Stockholm: Arkitektur forlag.

Bursell, B. (1984), Anldggarna. En studie av yrkesvillkor och yrkeskultur i vig- och
vattenbyggnadsbranschen. Stockholm: Nordiska museet.

Bornfelt, P-O. (2009), Arbetsorganisation i praktiken. En kritisk introduktion till ar-
betsorganisationsteori. Stockholm: SNS Forlag.

Claussen, T. & J. Ch. Karlsson (red.) (2009), Den skéra balansen. Arbetslivet mellan
flexibilitet och stabilitet. Vixj6 universitet: institutionen for samhillsvetenskap.

Conradsson, B. (1988), Kontorsfolket. Etnologiska bilder av livet pd kontor. Stock-
holm: Nordiska museet.

Darphin, J.-P. (1995), Nymans Verkstider. Cykelgiganten i lirdomsstaden Uppsala.
Uppsala: Industrihus.

De Geer, H. (1978), Rationaliseringsrorelsen i Sverige. Stockholm: SNS Forlag.

Edgren, L. & L. Olsson (1991), »Arbetare och arbetsliv. Svensk arbetarhistorisk
forskning« i Misgeld, K. & K. Amark (red.) Arbetsliv och arbetarrirelse. Modern
historisk forskning i Sverige. Stockholm: Arbetarrorelsens arkiv och bibliotek.

Efter Taylor (1991). En debattskrift fran Produktivitetsdelegationen och Arbetslivs-
fonden. Stockholm: Norstedts.

Ekdahl, L. (2008), »Metall i politiken 1957-1981« i Det lyser en framtid. Svenska Met-
allindustriarbetareforbundet 1957-1981. Stockholm: IF Metall.

Ekstedst, E. (2002), »Arbetskontrakt i den neo-industriella ekonomin« i Isacson, M.
och M. Morell (red.), Industrialismens tid. Stockholm: SNS Forlag.

Emanuelsson, A. (1991), Pionjdrer i vitt. Professionella och fackliga strategier bland
svenska sjukskaoterskor och sjukvdrdsbitrdden, 1851-1939. Stockholm: SHSFT.

Eriksson, U. (1991), Gruva och arbete. Kirunavaara 1890-1980. Uppsala: Ekonomisk-
historiska institutionen.

Flygare, I. & M. Isacson (2003), Jordbruket i vilfirdssamhdllet 1945-2000. Stock-
holm: Natur och Kultur/LTs forlag.

Furéker, B. (1991a), »Vad ar arbete?« i Furédker, B. (red.), Arbetets villkor. Lund: Stu-
dentlitteratur.

180 DEL I1I STYRNING OCH KONTROLL AV ARBETSORGANISATIONEN



Furaker, B. (1991b), »Forviarvsarbetets utveckling« i Furdker, B. (red.), Arbetets
villkor. Lund: Studentlitteratur.

Garsten, C, J. Lindvert & R. Thedvall (2011), Arbetets marknad. Arbetsmarknadens
nya organisation. Malmo: Liber.

Hagberg, J.-E. (1986), Tekniken i kvinnornas héinder. Hushdllsarbete och hushdlls-
teknik under tjugo- och trettiotalen. Link6ping Studies in Arts and Science.

Hansen, L. H. & P. Orban (red.), (2002), Arbetslivet. Lund: Studentlitteratur.

Hermansson, C.-H. (1965), Monopol och storfinans — de 15 familjerna. Stockholm:
Rabén & Sjogren.

Hjelm, J. (1991), Skogsarbetaren och motorsigen. En studie av arbetsliv och teknisk
fordndring. Lund: Arkiv avhandlingsserie 35.

Horgby, B. (1997), Med dynamit och argument. Gruvarbetarna och deras fackliga
kamp under ett sekel 1895-1995. Grangesberg: Sv. Gruvarbetareférbundet.

Hakansson, K. (2002), »Anstéllningsformer och arbetsvillkor.« i Hansen och Orban
(2002).

Hérenstam, A. (2000), Hur kan konsskillnader i arbets- och livsvillkor forstds? Me-
todologiska och strategiska aspekter samt sammanfattning av MOA-projektets re-
sultat ur ett kons perspektiv. Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

Ingelstam, L. (1984), Arbetets virde och tidens bruk. Stockholm: Liber forlag.

Isacson, M. (1987), Verkstadsarbete under 1900-talet: Hedemora Verkstdder fore 1950.
Lund: Arkiv forlag.

Isacson, M. (1990), Verkstadsindustrins arbetsmiljo: Hedemora Verkstdder under
1900-talet. Lund: Arkiv forlag.

Isacson, M. (1994), Vardagens ekonomi. Arbete och forsorjning i en mellansvensk
kommun under 1900-talet. Hedemora: Gidlunds forlag.

Isacson, M. & E. Silvén (2002), »Yrken och yrkeskonstruktioner i det moderna och
senmoderna samhillet« i Abrahamsson, K. m.fl. (red.), Utbildning, kompetens
och arbete. Lund: Studentlitteratur.

Isacson, M. & B. Larsson (red.) (2006), »Landsbygdens smaindustrier«. Bebyggelse-
historisk tidskrift nr s0.

Isacson, M. (2007), Industrisambhidillet Sverige. Arbete, ideal, kulturarv. Lund:
Studentlitteratur.

Isacson, M. (2008), Arbetets organisering och ledning. Metallindustriarbetarefor-
bundets historia 1957-1981. Stockholm: IF Metall.

Isacson, M. (2013), Arbetets organisering och ledning - historien om det goda ar-
betet i Metallindustriarbetareforbundets historia 1982-2006. Stockholm: IF Metall
(kommande)

Jansson, U. (red.) (2011), Jordbruk och skogsbruk i Sverige sedan dr 1900. Sveriges
Nationalatlas. Stockholm: KSLA.

Johansson, A. (1990), Arbetarrirelsen och taylorismen: Olofstrom 1895-1925. Lund:
Arkiv forlag,

Johansson, A. L. (1989), Tillvixt och klassamarbete. En studie av svenska modellens

ARBETETS SKIFTANDE VILLKOR 181



uppkomst. Stockholm: Tiden.

Johansson, A. L. & L. Magnusson (1998), LO andra halvseklet. Stockholm: Atlas.

Johansson, L.-O. (1996), Levebridet. Den informella ekonomin i 1930-talets Dalarna.
Uppsala Studies in Economic History 39.

Johansson, M. (1991), »Lénearbetet som mal eller medel« i Furaker (1991).

Karlsson, A. M. (2006), En arbetsdag i skriftsamhdllet. Ett etnografiskt perspektiv pd
skriftanvindningen i vanliga yrken. Stockholm: Spréakradet/Norstedts Akademis-
ka forlag.

Karlsson, J. Ch. (1986), Begreppet arbete. Definitioner; ideologier och sociala former.
Lund: Arkiv avhandlingsserie 24.

Karlsson, J. Ch. (2002), »Arbetsbegreppet« i Hansen, L. H. & P. Orban (red), Arbet-
slivet. Lund: Studentlitteratur.

Karlsson, S. O. (1998), Ndr industriarbetaren blev historia. Studier i svensk ar-
betarhistoria 196 5-1995. Lund: Studentlitteratur.

Koncentrationsutredningen, V. SOU 1968:5. Stockholm, 1968.

Laestadius, S. (1992), Arbetsdelningens dynamik. Om synen pad arbetsdelning och
kunskapsbildning inom industriell verksamhet. Lund: Arkiv avhandlingsserie 41.

Lindbeck, A. & D. J. Snower (2000). The Division of Labour and the Market for Or-
ganizations. Stockholm: IUIL

Lundh, C. (2005), Invandringen till Sverige. Stockholm: SNS Forlag.

Lysgaard, S. (1961/1985), Arbeiderkollektivet. En studie i de underordnades sosiologi.
Oslo: Universitetsforlaget.

Magnusson, L. (1987), Arbetet vid en svensk verkstad: Munktells 1900-1920. Lund:
Arkiv forlag.

Magnusson, L. (1996), Sveriges ekonomiska historia. Stockholm: Rabén Prisma/
Tiden Athena.

Magnusson, L. (2006), Arbete och vilfdrd i en global vdrld. Stockholm: Norstedsts.

Morell, M. (2001), Jordbruket i industrisamhdllet 1870-1945. Stockholm: Natur och
Kultur/LTs forlag.

Nilsson, B. G. (1996), Folkhemmets arbetarminnen. En undersokning av de historiska
och diskursiva villkoren for svenska arbetares levnadsskildringar. Stockholm: Nor-
diska museet.

Norden 1991. Képenhamn: Nordiska Ministerradet.

Nordstrém, L. (1938), Lort-Sverige. Stockholm: Kooperativa forbundets bokforlag.

Nyberg, A. (1993), »Arbetade bondens hustru?« i Larsson, B. (red.), Bonden i dikt
och verklighet. Stockholm: Nordiska museet.

Paulsen, R. (2010), Arbetssambhdillet. Hur arbetet overlevde teknologin. Malmé:
Gleerups.

Rydenstam, K. (1990/91), I tid och otid. En undersékning av kvinnors och mdns tids-
anvdndning 1990/91. Levnadsforhallanden, rapport 79. Stockholm: SCB.

Samuel, R. (1977), »Workshop of the World. Steam Power and Hand Technology in
Mid-Victorian England.« History Workshop 1977:3.

182 DEL 111 STYRNING OCH KONTROLL AV ARBETSORGANISATIONEN



Schon, L. (2012), En modern svensk ekonomisk historia. Tillvixt och omvandling un-
der tva sekel. Tredje upplagan. Stockholm: SNS Forlag.

Sennett, R. (2007) , Den nya kapitalismens kultur. Stockholm: Atlas.

Sennett, R. (2008), The Craftsmen. New Haven: Yale University Press.

Soidre, T. (2002), »Alder, generation och arbete« i Hansen & Orban (2002).

Svart arbete (1997/1998), 1 (Insatser) och 2 (Omfattning), Stockholms: Riks-
revisionsverket 1997:59 samt 1998:28.

Svensson, T. (1983), Fran ackord till mdnadslon. En studie av lone politiken, fackforen-
ingarna och rationaliseringarna inom svensk varvsindustri under 1900-talet. Gote-
borg: Svenska Varv.

Sa anvinder vi tiden (1988). Preliminar rapport fran tidsanvandningsundersokning-
en. Levnadsforhallanden, rapport 59. Stockholm: SCB.

Taylor, F. W. (1913), Rationell arbetsledning. Taylors ystemet. Stockholm: Industrif6r-
bundet.

Thornley, C, S. Jeffrey & B. Appay (red.), (2010), Globalization and precarious forms
of production and employment. Challenges for workers and unions. Cheltenham:
Edward Elgar.

Thoérnlund, E. (2002), »Flottningen dor aldrig«. Béckflottningens avveckling efter
Ume- och Vindeldlven 1945-1970. Umeé Studies in Economic History 27.

Torstendahl, R. (1984), Forskning om tjdnstemannagrupperna. Stockholm: TAM.

Wikander, U. (1988), Kvinnors och mdns arbeten: Gustafsberg 1880-1990. Lund.
Arkiv forlag.

Wikander, U. (1994), »Fabriken som maskin« i Broberg, G., U. Wikander & K.
Amark (red.), Bryta, bygga, bo. Svensk historia underifrdn. Stockholm: Ordfronts
Forlag.

Wikander, U. (1997), Delat arbete, delad makt. Om kvinnors underordning i och
genom arbetet. En historisk essd. Uppsala: Ekonomisk-historiska institutionen.

Akerman, B. (red.), (1984), Kunskap for var vardag. Utbildning och forskning for
hemmen. Stockholm.

Amark, K. (1993), Vem st yr marknaden? Facket, makten och marknaden 1850-1990.
Stockholm: Tiden.

ARBETETS SKIFTANDE VILLKOR 183






DEL IV

Tjanstesektorn och nya
organisationsformer
i den svenska modellen






Svenskt management pé export
- exempel fran Baltikum och Polen

ESKIL EKSTEDT OCH ROGER HENNING

SOVJETUNIONENS FALL SKAPADE utrymme for ett férdjupat och ut-
vidgat engagemang frén svenska foretag i de forna kommuniststa-
terna i dstra Europa. Médnga foretagskop och investeringar kom att
dga rum och dérigenom kom svenskar att paverka hur foretag led-
des och organiserades. Detta gillde i manga branscher. Redan un-
der 1990-talets forsta halft fanns svenska intressen i Baltikum och
Polen inom bland annat verkstadsindustrin, bankvisendet, bryg-
gerindringen, textilindustrin och byggsektorn. Senare har dven de-
taljhandeln blivit betydelsefull for svenska engagemang i de tidigare
planhushallningsekonomierna. Det innebar i sin tur att svenskt le-
darskap och svensk organisation provades under nya och forandra-
de forutsittningar. Detta kapitel handlar om ledarskap pé export. Vi
ska diskutera vad som hiander med detta svenska ledarskap nir det
provas under helt nya forutséattningar.

Forskning kring ledarskap under nya omvirldsférutsittningar —
ekonomiska och politiska — har en ganska lang tradition i de nord-
iska linderna. Mindre vanliga dar studier dar det nationella ledar-
skapets betydelse utanfoér den egna nationella sfaren behandlas. Har
kan dock ndmnas studier av svenskt ledarskap i efterkrigstidens Fin-
land samt studier av svenskt ledarskap i vasteuropeiska storforetag.
Studiernas slutsatser dr likartade. Andra aspekter av ledarskapet dn
just svenskheten visade sig vara mer framtriddande.

Diskussionen om det svenska ledarskapet i savil forskning som
samhallsdebatt fordjupades under 1980-talets andrahilft. Det svenska

1. Fellman (2008); Beckérus & Edstrom (1988); (1995).
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ledarskapet ansdgs vid denna tidpunkt av manga svenska och utland-
ska betraktare som unikt. Svenska ledare sags ofta som foregangare i
sin formaga att motivera medarbetare och att skapa sammanhéllning
och stéd kring mal och visioner. De sades ocksa ha férmaga att ska-
paorganisation och kultur som framjade foretagets utveckling. Forsk-
ningen vid universitet och hogskolor om ledarskap och organisation
formligen exploderade. Managementkonsulter blev ett av de mest ef-
tertraktade jobben for nyexaminerade civilekonomer och foretagseko-
nomer. Konsulternas rad och férhéllningssatten till ledarskap teckna-
des ned och avspeglades i en vixande flora av managementlitteratur
som spreds vid kurser, utbildningar och konferenser.

Nérmast foljer en 6versikt av det svenska ledarskapets utveckling
under de senaste 20 dren. Direfter granskar vi hur det svenska ledar-
skapet anpassades till forhallandena under det tidiga postkommu-
nistiska skedet. I det pafoljande avsnittet aterger vi hur svenska le-
darei Lettland idag betraktar svenskt ledarskap. Beskrivningen sker
i huvudsak i ett foretagsledningsperspektiv, men vi kommer dven att
visa hur omgivningen uppfattar och reagerar pa svenska lednings-
modeller. Vi fragar oss ocksa om Stockholm School of Economics
in Riga sprider svenskinfluerat management till sina studenter som
kommer frén de tre baltiska linderna. Behandlas »svenskt ledar-
skap«iundervisningen och vad avses i sa fall med detta?

Den f6ljande framstéllningen bygger till stor del pa bocker och
artiklar som vi sjilva skrivit. Exemplen fran den tidiga transforma-
tionsperioden i Polen och det postsovjetiska Baltikum baseras i hu-
vudsak pa intervjubaserade undersokningar pa plats som publice-
rades under 1990-talet.* Texten gar emellertid utéver véira skrifter
och avsnittet om det svenska ledarskapet utgor en kunskapséversikt.
Svenskt ledarskap i Lettland beskrivs med utgangspunkt fran tiota-
let intervjuer med foretagsledare som gjordes viren 2010. Den avslu-
tande texten om Stockholm School of Economics (SSE in Riga) base-
ras pa studieplaner och intervjuer med foretradare for skolan.

2. Se till exempel Henning & Ramstrom (1996); Ekstedt & Henning (1997); Ekstedt med
flera (1999).
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Det svenska ledarskapet

Fran produktion till marknad

Under 1990-talet fanns i Sverige en allmant spridd bild av svenskt
ledarskap. Det svenska ledarskapets karaktarsdrag far stor upp-
marksamhet under hela decenniet, i samhillsdebatten, i undervis-
ning och iforskning. Ledarskap grundat i svensk kultur och allmén-
na svenska virderingar uppfattades inte sillan som négot unikt och
framgangsrikt. I organisationers fornyelsesatsningar inlemmades
ett slags svensk idealmodell for féretagsorganisation och ledarskap.
Konsulter och foretagsledare tog stod i skrifter som Riv pyramiderna
av Jan Carlzon, Doktrinskiftet och Den europeiska rockaden av bland
andra Anders Edstrém och Ake Beckérus. Jan Carlzon hade erfaren-
heter fran tjansteféretag som Vingresor och SAS, medan forfattarna
till Dokrinskiftet, som blev arets ledarskapsbok 1990, var industri-
psykologer och foretagsekonomer som studerat savil tjansteforetag
som industriell verksamhet. Som framtradande foretriadare for dessa
ideal utpekades foretagsledare som PG Gyllenhammar, Jan Carlzon
och Percy Barnevik. Under denna tid var tilltron till den svenska le-
darskapsmodellen som storst.s

Inte séllan ansigs det svenska ledarskapet vara en av forutsatt-
ningarna for de framgangsrika svenska storféretagen. Men vari be-
stod ledarskapet? Beskrivningarna och tolkningarna i den vixande
ledarskapsforskningen under 1990-talet var disparata och det svens-
ka ledarskapet beskrevs pa manga olika sitt.

Det bor dock papekas att praktiken tycktes vara langt ifran lika
glamords som managementbdckernas ideal. I sjilva verket drevs om-
fattande projekt pa flera av de svenska storforetagen for att fornya
sina organisationer under denna period. Foretagens formaga att le-
verera i tid, med god kvalitet och till en rimlig kostnad hade ifraga-
satts av bland andra internationella storkunder. De svenska foreta-
gen borde sitta marknad och framfér allt kunden i fokus.

Ofta hdvdades att affarstainkandet maste utvecklas. Traditionellt
sett hade produktionstdnkandet dominerat. Betydelsen av markna-

3. Beckérus & Edstrom (1988), (1995); Carlzon (1985).
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den skulle lyftas fram. Kunskap om kundens verksamhet och 6ns-
kemél maste 6ka. Produktion maste kombineras med tjanster som
utbildning, underhall, marknadsforing och finansiering. Den tradi-
tionella svenska produktionsorienteringen maste kombineras med
marknads- och kundorientering i verksamheter av olika slag. Detta
gallde dven i hog grad for traditionella industriforetag.

Den svenska modellen

Det nya synsittet torde rimligen f& konsekvenser for ledarskapet,
inte minst i ledningens syn pd medarbetarna. I det avseendet skul-
le forestdllningen om det svenska ledarskapet kunna sammanfalla
med de av de fackliga organisationerna framférda idéerna om den
svenska modellen. Modellen aterfanns pa samhillsnivén i form av
bland annat Saltsjébadsanda, Harpsundsdemokrati och en aktiv ar-
betsmarknadspolitik regisserad av LO-ekonomerna Gésta Rehn och
Rudolf Meidner.+ Det finns vissa indikatorer pa att den pa makro-
nivdn omtalade samférstaindsandan dven skulle komma till uttryck
pé foretagsnivan.s Managementbdckernas ideal och den svenska mo-
dellen har emellertid utvecklats i tva helt olika forestédllningsvirldar
och mycket talar for att foretradarna for respektive virld talar for-
bi varandra. En uppenbar skillnad handlar om vilka relationer som
finns i fokus. I managementlitteraturens modell 4r relationen mellan
foretag och kund central, medan den svenska samhéllsmodellen helt
riktar in sig pa relationen mellan foretagsledning och anstillda. Men
ett samband mellan modellerna skulle kunna finnas dven om det
inte alltid dr uppenbart. Det dr hogst troligt att anstdllda som mar
bra tar med sig detta pa ett positivt sitt i kundrelationen. Men hur
forhaller sig det i praktiken? Lever foretagen upp till samforstdndets
ideal? Finns reminiscenser fran denna svenska modell i det som idag
uppfattas som svenskt ledarskap? Vi diskuterar detta ur tre pers-
pektiv.

4. Se till exempel De Geer (1978); (2007); Lewin (1967).
5. Elvander (1995); Bergquist med flera (2009).
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Mabktperspektivet

Det svenska ledarskapet beskrivs vanligen i termer av ringa avstand
mellan ledare och ledda. Medan ett organisationsschema ofta far
symbolisera ledarskapsmodeller som bygger pa hierarki, position
och order far det runda sammantradesbordet omgivet av stolar sta
for det svenska sittet att fatta beslut. Konsensus, dialog och diskus-
sioner grundar det specifikt svenska. Makt grundas i det svenska le-
darskapet inte bara pa position utan dven pa kunskap och kompe-
tens. D4 stélls ledarens formaga som politiker pa prov. Ofta beskrivs
ledaren som en politiker som dgnar sig at att 16sa skilda intressekon-
flikter genom att 6vertala, kompromissa och forhandla.

Ledarskapet sidgs vidare vara fokuserat pa de personliga relatio-
nerna snarare dn pa de organisatoriska strukturerna. Ledarna be-
skrivs som lagorienterade.® Ledaren dr den som kan samla medar-
betarna kring gemensamma beslut. Han eller hon ska agera som en
coach.

Human Resource-pers pektivet

I ett motivationsperspektiv ersitter beloningssystem i vid mening
ordergivning. Det svenska ledarskapet brukar beskrivas som starkt
inriktat pa »humankapitalet«. Hur kan medarbetare motiveras att
gora en god insats? En HR-strategi ska formas. »De anstillda ar fore-
tagets viktigaste resurs« har idag alla svenska ledare lart sig att ut-
trycka. Mojligheter till sjalvforverkligande enligt de oversta skikten
i Maslows vil kdnda behovshierarki beskrivs som svenskt ledarskap.
I ett kundorienterat foretag maste de anstdllda delta i att definiera
uppdragen och att ta ansvar for dess genomfoérande. Individernas
problemloésningsformaga, engagemang och skicklighet maste mobi-
liseras.

Det svenska ledarskapets syn pd makt och medarbetarnas motiva-
tion har i sin tur konsekvenser for séttet att strukturera och organi-
sera foretagen. Aven hir sitts medarbetarnasdeltagande, ansvar och
sjalvforverkligande i fokus. Det dr ddr utgangspunkten soks nér or-
ganisering fors pa tal.

6. Beckérus & Edstrom (1995).
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Organisationsperspektivet

Det svenska ledarskapet kan ocksa betraktas som specifikt i ett or-
ganisationsperspektiv. Tekniktunga foretag som ABB, Skanska och
SCA startade omfattande organisatoriska fornyelseprogram dar
man bland annat férsokte andra medarbetarnas - inklusive chefer-
nas satt att tinka. Det géllde inte minst forhallningssattet gentemot
kunden. Mest kédnt &r ABB:s omvilvande T50-program, men aven
Skanskas snarlika 3 T-program (Total Tids Tdankande) vackte stor
uppmarksambhet.

I en av Produktivitetsdelegationens rapporter konstaterades att
traditionell arbetsorganisation fortfarande dominerar i svenskt na-
ringsliv, men att det finns larorika exempel pa att man provat nya
grepp.” Exempelvis beskrivs framgangsrikt férnyelsearbete i sju pri-
vata foretagsenheter. Av dessa ar Flygt, ABB, Saab och SCA traditio-
nella tillverkningsforetag. Digital Equipment och System 3R beteck-
nas daremot som kunskapsforetag. I den studerade Ericssonenheten
pagick en dramatisk 6vergang fran traditionellt monteringsarbete
till alltmer kunskapsintensiv tjansteproduktion.® Denna omvandling
av Ericsson kom att fullfoljas i stor skala i samband med den ekono-
miska krisen kring sekelskiftet.

I sex av de sju »best practice«-fallen som beskrivs av Produkti-
vitetsdelegationen betonades vikten av delaktighet, helhetssyn och
kompetensutveckling. Naturligt nog ansags engagemang och moti-
vation 6ka med delaktighet. I ABB:s Tso-program var en malsétt-
ning att engagera medarbetarna i hela verksamheten, anda fran idé
till verkstéllighet, eller fran ax till limpa, som man uttryckte det.
Med delaktighet avses inte bara information utan ocksa aktivt be-
slutfattande och ansvar for produktionen. Inte sidllan hade de an-
stallda kontakt med kunden for direkta 6verenskommelser. Nér
foretagen far ett storre tjansteinnehdll i sin verksamhet blir vikten
av delaktighet an mer pétaglig. Kontakterna med kunderna 6kar och
man soker ta reda pa vad de 6nskar genom direktkontakter. Papekas
kan dock att decentralisering av ansvar fér verksamheten inte sillan

7. Bostrom (1991).
8. De Geer & Ekstedt (1991); Ekstedt (1991).

192 DEL 1V TJANSTESEKTORN OCH NYA ORGANISATIONSFORMER



atfoljdes av en centralisering av 6vergripande ekonomiska beslut och
maélsattningar.

Helhetssyn blev en viktig del i verksamheter som kdnnetecknades
av att medarbetarnas produktion direkt relaterades till kundernas
6nskemdl. Denna koppling ar uppenbar i tjansteproduktion, men
aterfinns ocksa i exempelvis ABB:s Tso-program dar medlemmar i
produktionsteamen har direktkontakt med bestéllaren. Genom den
nya informationstekniken blev det mgjligt att folja vad som hdnde
hela vagen fran order till leverans av en viss produkt. I Digital Equip-
ment uppmuntrades till och med medarbetarna att byta karriarva-
gar for att skaffa sig en battre helhetssyn.

Det kan ocksa forhélla sig sa att de namnda tankarna och idea-
len sammanfoll med att nya organisationsformer som direkt eller in-
direkt paverkade medarbetarnas motivation borjade vinna terrang.
Det finns ménga tecken pa att en »projektifiering« av de traditionel-
la industriforetagen borjar gora sig gallande. Férnyelseprogrammet
Ts0 organiseras som ett projekt, med ett tydligt mal och en definie-
rad tidsram. Men dven ABB:s dagliga verksamhet fir en projektlik
karaktdr. Medarbetarna organiseras i team med uppgift att uppfylla
resultat som man kommit 6verens med kunden om. Den gamla lin-
jeorganisationen 6verges. Denna dvergang till vad som kan bendam-
nas Projektstédda Organisationer (PSO) kan ocksa iakttas i manga
andra foretag. I Ericsson blir detta patagligt kring sekelskiftet i sam-
band med en omfattande omorganisation, med outsourcing av till-
verkning och en intensifiering av utvecklingsarbete i kvarvarande
verksamhet som bedrivs i projektform.r

Aven myndigheter som Vinnova har under de senaste &ren intres-
serat sig for »svenskt management«. Hur foretag leds och organiseras
sags vara av stor betydelse for att skapa tillvixt. Ledning och organi-
sering kan skapa savil forutsattningar som hinder for langsiktig for-
maga till innovation och omstallning.”

Ovan har vi beskrivit nagra av de bilder av hur svenskt ledarskap

9. Begrepp frin Arvidsson, Brady, Ekstedt, Lundin, Middler & Sydow (2012).
10. Ekstedt med flera (1999).
11. Vinnova (2007); (2008).
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kunde se ut i borjan pa 1990-talet. Beskrivningarna ar naturligtvis
fargade av miljén och av vem som beskrev det; de 4r himtade fran
svdl svenska foretagsledningars sjalvbilder som fran deras medar-
betare. Det ar emellertid troligt att uppfattningen om vad som &r en
svensk ledarskapsmodell till stora delar har behallits dnda till slu-
tet av det forsta drtiondet in pa 2000-talet, trots att manga foretag
genomgitt stora organisationsférandringar under denna period. En
fordndrad arbetsdelning har ocksa inneburit att betydande delar av
den industriella verksamheten dger rum i mindre industristédjande
tjansteforetag som baserar sin verksamhet pa projekt och har helt
andra organisationsideal dn de som finns i den traditionella indu-
striorganisationen. Antalet och andelen sa kallade Projektbaserade
Organisationer (PBO) har 6kat avsevdrt under de senaste decennier-
na. I sjdlva verket kompenseras tillbakagangen av anstéllda i indu-
striféretag med en motsvarande 6kning av antalet anstéllda i indu-
stristodjande konsultforetag.

I en intervjuundersokning som omfattade ett sextiotal europeiska
ledare och fackféreningsmain vid svenska dotterbolag i Europa visa-
de det sig att den svenska bilden av hur svenskar ar som ledare tyck-
tes stimma vél 6verens med hur européerna uppfattade det svenska
ledarskapet. Det fanns ett antal egenskaper som envist aterkom och
som kan sdgas representera en bild av det svenska ledarskapet sedd
bidde med véra egna svenska och andras 6gon. Svenska chefer an-
ses vara Oppna och tillgiangliga och hellre soka koncensus dn kon-
flikt i sitt ledarskap. De beskrevs ocksd som metodiska, rationella
och strukturerade.»

Det dr dock mojligt att det som en gang uppfattades som typiskt
svenskt eller nordiskt har fatt en mer allmin spridning till andra
delar av Europa, genom forstirkta personalfunktioner, arbetstagar-
konsulter och work-councils. Samtidigt har amerikanska hierarkiska
ledarskaps- och organisationsideal starkts vid féretagsovertaganden
och genom undervisning vid handelshogskolor. En konflikt mel-
lan nordeuropeiska managementideal och amerikanska har kunnat

12. Ekstedt & Sundin (2006).
13. Beckérus & Edstrom (1995).
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iakttas inte minst i samband med att foretag 6vergar i amerikansk
ago.

Tanken att det som en gang framhévdes som en unik svensk ma-
nagementmodell spridits starks av att det vi diskuterade ovan nu-
mera i hog grad kidnns igen fran modern internationell Human Re-
source (HR)-undervisning.®» Ddr framhavs vikten av bland annat
motivation, dialog, delaktighet och engagemang. Genom att vara
ndra medarbetarna behévs ingen formell ordergivning. »Ledarna
bor lyssna pa sitt viktigaste kapital, nimligen medarbetarna.« Att ha
medarbetarna i centrum ar sarskilt viktigt for serviceproduktion.
»De maste mé bra for att kunna prata med kunder.« I HR-perspek-
tivet betonas franvaron av hierarki och manga beslutsled. Medar-
betarnas delaktighet bidrar till ett framgangsrikt forandringsarbete.
Ledarskapet bor vara idéorienterat istallet for orderorienterat. Det ar
viktigtatt sprida foretagets affarsidéer till medarbetare. I det politis-
ka perspektivet star idag vardegrundsarbete i fokus.

Sammanfattningsvis kan man hdvda att det finns vissa gemen-
samma drag i managementlitteraturens perspektiv och medarbetar-
perspektivet fran den svenska modellen. Men eftersom foretradarna
for de tva modellerna verkar i tva olika forestallningsvarldar fore-
kommer knappast nagon dialog dem emellan. Det ar dock hogst tro-
ligtatt de avgorande férandringarna i féretagens organisering under
de senaste artiondena i praktiken har annan grund 4n de idémas-
siga. En ny arbetsdelning till f6ljd av strukturella férandringar, som
tjanstefiering, projektifiering och internationell outsourcing, far ett
kraftigt genomslag under denna tid. Den traditionella klassiska in-
dustriorganisationen och dess institutioner med vidhdangande reto-
rik utmanas av utbredningen av projektorganisering och andra tem-
porira organisatoriska losningar.:

14. Allertz (2009).
15. Till exempel Banfield & Kay (2008); Redman & Wilkinsson (2008).
16. Ekstedt (2011).
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Svenska foretag i Baltikum och Polen under 1990-talet

Marknadsorientering

Under den forsta transformationsperioden efter sovjetimperiets fall
kom foretagsledningarna i de svenskdominerade féretagenatt arbeta
med savil att fornya en gammalmodig produktionsapparat som att
forankra ett marknadstinkande. I bésta fall forsokte de ocksa kopp-
lasamman de bada sidorna av féretagandet. Men férandringarna var
inte alltid sa snabba som man 6nskade och de kom dessutom till skil-
da uttryck i olika foretag.

Nagot ar efter Sovjetunionens fall tillbringade Hans Wirdenius
och jag (Eskil Ekstedt) en vecka i foretaget Zwus Signal i sédra Po-
len. Det dgdes da av ABB, men hade varit 4gt av LM Ericsson fram
till det kommunistiska maktovertagandet i slutet pa 1940-talet, da
foretaget hade forstatligats. I borjan pa 1950-talet hade Hans Wirde-
nius, som nyexaminerad civilingenjor fran Kungliga Tekniska Hog-
skolan, fatt arbete som mellanchef pa LM Ericssons fabrik i Midsom-
markransen i Stockholm. Nar vi gick igenom Zwus Signals fabrik i
Katowice upptickte Hans att maskinerna var likadana som de varit
i Midsommarkransen och att de var placerade pa exakt samma sitt
som de varit fyra decennier tidigare i LM Ericssons svenska fabrik.
Tiden tycktes ha statt still. Inget férandringsarbete hade bedrivits.
En géng etablerad verksamhet forblev ofoérandrad i det kommunis-
tiska produktionssystemet.

For det svenska ledarskapet i de dsteuropeiska foretagen hand-
lade det emellertid inte bara om att fornya en gammalmodig orga-
nisation av produktionen, 4n mer angeldget var att uppmarksamma
den totala bristen pa marknadstinkande. »Kunden« existerade inte
for de personer som fanns i dessa organisationer. Produktionstdn-
kandet dominerade fullstindigt. I vissa foretag startades darfor ut-
bildningsprogram for att kunna inpranta ett marknadstankande. I
andra avskedades sé kallade homo sovjeticus och ersattes med nyut-
bildade ungdomar utan erfarenhet grundade i det gamla sovjetiska
arbetslivet — de hade ju inga arbetslivserfarenheter 6ver huvud taget.
Dessa som man formodade »ofdrstorda« nyutbildade ungdomar in-
tog positionerna som marknadsdirektorer i bland annat de av Pripps
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och finska Hartvall 4gda bryggerierna i Baltikum och Sankt Peters-
burg.

Situationen for svenskt ledarskap i Osteuropa i borjan pa 1990-
talet var saledes paradoxal. Den primdra uppgiften var att sprida ett
marknadstiankande - att skapa en kundorientering hos medarbetar-
na i de plan- och produktionsstyrda organisationerna — samtidigt
som man brottades med allvarliga problem nar det just gillde rela-
tionerna och eller rdttare sagt bristen pé relationer till kunderna pa
hemmaplan. Aven om problemen med lyhérdhet gentemot kunden
naturligtvis befinner sig pa olika delar av en given skala i de tva ty-
perna av organisationer kan man tala om en marknadsndrhetspara-
dox. Det dr dock majligt att de omfattande utvecklings- och utbild-
ningsprogram om »customer focus«, som bland annat ABB drev i
borjan pa 1990-talet, passade val for de polska medarbetare som del-
tog i dem. Arbetet med marknadsmedvetenhet och kvalitetsforbatt-
ringar paborjades eller intensifierades.

Foretaget ABB Zwus Signal, som var en sammanslagning av ABB-
intressen och ett polskt teknikforetag, tillverkade signalutrustning
for i forsta hand det polska jarnvigsndtet. Foretagsledningen star-
tade ett radikalt omvandlingsprogram for att i férsta hand 4ndra
det »allmédnna arbetsbeteendet« och ddrmed oka effektiviteten och
hoja produktkvaliteten. Man engagerade ocksa kunderna och sokte
fa dem att efterfraga bdttre kvalitet och service. Om man lyckades
med det skulle det vara lattare att fa framgang pa den internationel-
la marknaden, trodde foretagsledningen. Satsningen inneholl vissa
maskininvesteringar men framfor allt omfattande konsulthjilp, re-
kryteringar och omfattande utbildningsprogram fér ledningen, men
ocksa for annan personal. Omvandlingen resulterade ocksé i omfat-
tande personalnedskarningar. Antalet anstéllda minskade drastiskt.
Foretagen hade inga svarigheter att dra ned pa personalstyrkan; ar-
betslosheten var mycket lag.”

For att inpranta marknadstdankande och kostnadsmedvetenhet or-
ganiserades de olika divisionerna som féretag i foretaget. Foretagsle-
daren satte press pé avdelningscheferna; bade uppifran genom tuffa

17. Ekstedt med flera (1999).

SVENSKT MANAGEMENT PA EXPORT 197



malsattningar och underifran genom att ge alla utbildning som syf-
tade till att gora alla medarbetare medvetna om behovet av forand-
ring. ABB:s konsulter, som var specialiserade pa marknadsforing,
produktion, kvalitet, utbildning och information, inkdp, datasystem
och teknikomvandling, anvdndes i stor omfattning. Under utbild-
ningen vande sig divisionschefer for forsta gdngen i foretagets hi-
storia direkt till medarbetarna pa verkstadsgolvet. Viljan att f& med
alla medarbetare i omvandlingsprocessen kan ses som ett inslag av
svenskt managementideal.

Kunskap var viktigare an pengar. Den laga utbildningsnivan stod
i fokus. Utbildning av personal till siljare och marknadsforare star-
tade. Ingen av dessa uppgifter existerade tidigare. Hittills hade pla-
nerna varit styrande. Nu vidtogs atgarder for att sélja, marknadsfora
och utveckla nya produkter och tjanster. Avdelningar for extern och
intern information inrdttades. En rad nya uppgifter tillkom saledes.

Den lokala foretagsledningen beholls. Foretaget verkade emeller-
tid fortfarande i en planekonomi i den meningen att goda relationer
med tjanstemén och politiker beholls. Personer med kontaktnat i de
nationella byrakratierna fanns i den lokala féretagsledningen. Dessa
natverk upplevdes som nédvindiga framfor allt mot bakgrund av att
lagar och forordningar var sa oklara, men dven pa grund av den tra-
ditionellt starka kopplingen mellan politik och verkstallighet.

Okad styrning och kontroll

I andra svenska foretag i Baltikum och Polen under 1990-talet sked-
de en gradvis férandring i verksamheterna i syfte att 6ka effektivitet
och produktivitet. Teknik och organisation forandrades. Gammal
produktionsteknik byttes ut och man talade om »produktionssane-
ring«. Inférande av nya arbetstidsscheman syftade till att utnyttja
personalen effektivare. Dessutom reducerades antalet beslutsnivaer
genom att ansvar och befogenheter delegerades. Organisationerna
blev plattare och mera lika motsvarande organisationer i Sverige.*
Négra exempel dr de av Pripps och finska Hartvall dgda brygge-

18. Henning & Ramstrom (1996); Ekstedt & Henning (1997).
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rierna i de tre baltiska linderna. Foretagen initierade férandrings-
arbete som leddes operativt av lokala ledningar. De svenska dgarna
tillhandaholl kunskaper och erfarenheter for att forbattra processer
och produkter. Till en bérjan ville man reformera systemen. Efter en
tid insdg man emellertid att det var nédvandigt att bygga vidare pd
och anpassa det gamla systemet. Det handlade bade om ledning och
organisation. Det gar att ssmmanfatta vara studier av dessa brygge-
rier i nagra punkter.

I planhushéllningens foretag var den kanske viktigaste uppgiften
att rétta till gamla misstag. Det handlade om att férsoka undvika
gjorda misstag och att fa verksamheten att flyta, vilket ledde till att
fa framatsyftande atgarder vidtogs. Det kravdes battre styrning och
kontroll. De svenska foretagen forsokte skapa en lokal foretagsled-
ning med férmaga att styra verksamheterna. Nya ekonomisystem
infoérdes. Forvaltningsekonomin ersattes av ekonomisystem efter
vasterlandsk modell. I centrum i det gamla systemet var uppgiften
att producera. Det handlade om att uppna planmaélen f6r produk-
tion. Nu handlade det istéllet om att visa lonsamhet och vinst. Har
fick de lokala foretagsledningarna bérja fran bérjan med att bygga
upp savil budget- som redovisningssystem. Man tvingades lira ut
vad avskrivningar, bokslut och resultatrakning ar.

De skandinaviska foretrddarna sag ett starkt behov av operativa
ingrepp. En organisation som kunde ge stod till de lokala enheter-
na skapades. De lokala foretagsledningarna var darfoér annu relativt
hért styrda frdn koncernledningen. Styrelsearbetet i de lokala led-
ningarna hade i hog grad en operativ karaktar. De lokala ledningar-
na varnade emellertid om sjalvstandigheten. De mottes for att havda
- och finna strategier for - sin sjalvstandighet gentemot dgarna.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att de férandringar i led-
ning och organisation som skedde i 6vergangen till privat foretag-
samhet innebar en omvalvande moderniseringsprocess. ABB:s mil-
jardsatsning Tso syftade till att férdndra arbetsséttet hos alla med-
arbetare och affdrspartners. For att uppnd malsittningen med en
minskning av genomstrémningstid fran order till leverans med 50
procent pa tre ar anvandes redskap som till exempel malstyrda ar-
betsgrupper, en mangd utbildningsprogram, tidsfokusering och

SVENSKT MANAGEMENT PA EXPORT 199



benchmarking. Medarbetarna i arbetsgrupperna skulle vara delakti-
ga i hela processen for att 6ka deras engagemang i kundens problem
och onskemal. Vissa medarbetare i ABB:s polska foretag Zwus Sig-
nal deltog i dessa utbildningssatsningar i Sverige. Dessutom arbetade
personer i ABB:s interna konsultbolag i Polen med organisationsut-
veckling som var inspirerad av Tso-projektet. Nya dgare, mer kapital
och nya kunskaper resulterade i en omfattande férandringsprocess.

De forandringar som vidtogs i de svenska foretagen i Polen och
Baltikum under den forsta transformationsperioden kan knappast
sdgas vara inslag av specifikt »svenskt« management. Det var i hu-
vudsak férandringar som gjordes for att underldtta 6vergangen fran
planekonomi till marknadsekonomi. Ironiskt nog hade manga av de
svenska storforetagen sjdlva problem med sina kundrelationer - det
vill sdga med relationen till marknaden. Sjéalvklart tog foretagen till
sig inslag av svenskt ledarskap, men férutsittningarna for att anvan-
da mer sofistikerade modeller var inte forhanden. Det svenska le-
darskapet fanns fysiskt knappast alls pa plats och deltog inte i det
operativa arbetet i Polen och Baltikum. Daremot agerade ett flertal
svenska konsulter i féretagen och viss personal deltog i utbildnings-
program som gavs i Sverige. De svenska koncernledningarna agera-
de saledes i bakgrunden och lokala/nationella féretagsledningar sva-
rade foér ledning och organisation. Ar situationen annorlunda idag?
Lét oss ga 15 ar framat i tiden och betrakta dagens svenska foretags-
ledningar i Baltikum.

Svenskt ledarskap i dagens Lettland

Foretagsledarnas bilder

I det foljande ska vi redovisa hur svenska ledare férhaller sig till moj-
ligheterna att anvanda hela eller delar av den svenska ledningsmo-
dellen i svenska foretag i dagens Lettland. Dessutom beskriver vi hur
de ser pé forutsattningarna att anpassa modellen till de institutionel-
la forhallanden som réder i dagens Lettland.

Under den forsta transformationsperioden efter Sovjetunionens
fall leddes, som vi sett, det operativa arbetet i de svenska foretagen
oftast av lokala foretagsledningar med kinnedom om den nationel-
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la kulturen. Ndr det giller de innovativa aspekterna handlade det da
inte sdllan om att anpassa organisationen till en ny teknikmiljé. Den
gamla sovjetiska uppfattades som mycket dlderdomlig ur svenskt
perspektiv. Idag dr ldget annorlunda. Svenska foretagsledare deltar i
det operativa arbetet pé plats. Ndr vi intervjuar nagra av dessa ledare
hénvisar de till att de i sitt arbete anvander inslag av det som de upp-
fattar som en svensk ledningsmodell. Det tycks rada stor samstam-
mighet om, och liknande definitioner av, hur de ser pa den svenska
modellen, vilket uttrycks pa foljande sitt:

Vikten av att medarbetarna dr delaktiga och engagerade i verk-
samheten, bade i praktiken och tankemaissigt, betonades av de flesta.
En 6ppen dialog mellan ledning och medarbetare anses efterstra-
vansvard. Kommunikationen ska vara rak och tydlig. Dessutom be-
tonasviktenav en god relation till kunden, ett tydligt kundfokus ska
uppritthallas. Detta géllde alla medarbetare och inte minst de med
serviceinriktat arbete. P& ett mer 6vergripande plan, och det som
upplevdes som sirskilt »svenskt« i modellen, dr en mer eller mindre
uttalad stravan efter att uppna konsensus i flertalet fragor. Med en
gemensam vardegrund blir arbetet mer stimulerande och kunderna
mer né')jda, anser man.

Men hur mottas och fungerar dessa ideal i det lettiska arbetslivet?
Om detta hade de intervjuade ledarna manga synpunkter. Att an-
vanda den svenska modellen varlangt ifran problem- eller friktions-
fritt. Lagstiftningen, men framfor allt kulturen, ansags forsvara till-
lampningen. Den saknade helt enkelt stdd i omgivningen. Men man
sokte dandé framhérda och pekade pé det alternativ man forsokte er-
sitta. Den sovjetiska modellen var extremt hierarkisk och kidnne-
tecknades av ordergivning, lagpris och diskriminering. Den var we-
beriansk, menade en av intervjupersonerna.

De intervjuade menade att de grundldggande virderingarna i det
lettiska samhallet ligger langt ifran den svenska modellens varde-
ringar. De lettiska medarbetarna ar sirskilt misstinksamma mot
konsensustankandet, som tydligen ger starka associationer till kom-
munistpartiets och Sovjetunionens officiella retorik. Eller som na-
gon drastiskt uttryckte det: »till sovjetisk hjarntvitt«. Man ville inte
bli inlurad i ett retoriskt samforstand. De intervjuade betonade att
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det fanns ett allmént spritt konspiratoriskt tankemonster. Nagra me-
nade att det 4r mycket centralt att lara sig hantera, méta och bemota
de lettiska och ryska varderingarna: »Strukturerna dr oerhort hie-
rarkiska och medarbetarna ar radda for management. Ett nirman-
de fran chefen kan uppfattas som om man &r pa vag att fa sparken.«
Tillit saknas i Baltikum, papekade en intervjuperson. Man maste
vara (6ver)tydlig och ocksa visa att man gjorde det som sas — det
rader en allmén skepsis mot 6verdriven retorik, hivdade en annan
foretagare. Flertalet intervjuade menade »att det sovjetiska arvet ar
svart att forsta for bladgda svenskar«.

Det dr uppenbart att ett svenskt ledarskap, och ocksé fo6r den de-
len ett modernt HRM-tinkande som det lars ut pa handelshégskolor
och som de flesta svenska personal- och utbildningschefer talar om,
far svarigheter i en kulturell omgivning med rétter i sovjetisk plan-
hushallning. Snart 20 ar av marknadsekonomi har inte satt sa dju-
pa spar. Dessa svarigheter kommer bland annat till uttryck i rads-
lan hos medarbetare att ta egna beslut. Man ar fortfarande radd for
obehagliga repressalier. Det dr ingen som forvéntar sig att medarbe-
tarna ska involveras i ledningens beslut. Detta géller manga fragor,
men blir sdrskilt tydligt i budgetarenden. Chefer som beter sig som
coacher betraktas med misstinksamhet. Man maste helt enkelt vara
arlig med vem som ytterst bestimmer, menade en av de intervjuade.

Négra av de intervjuade pekade pé att bristen pa fackligt arbete
skapade oreda. Dessutom ansag flera av de intervjuade att motta-
garkompetensen hos manga anstillda var mycket begransad och att
det bland dem som hade kunskap fanns en ovilja att dela med sig av
den. De som hade makt ville behalla de tydliga hierarkierna, vilket
i vissa fall gav utrymme for korruption. Valdsbrott var emellertid
ovanliga men bestickning, mutor och dylikt anségs vara vanligt fore-
kommande.

Det dr uppenbart att de svenska ledare som vi intervjuade trots
niamnda svérigheter sdg det som en klar fordel att forsoka anvanda
inslag av svenskt ledarskap. Men hur bar de sig at? I vissa fall ord-
nades workshops for de anstillda - vilket var helt nytt for de fles-
ta. Dessa workshops handlade bland annat om foretagets affarsidéer,
vdrdegrunder, mal och visioner. Sammankomsterna var ett sdtt att
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sprida kunskap om helheten i verksamheten. Sirskilt betonades att
kunden skulle ha en positiv syn pa foretaget och att detta var helt av-
gorande for all serviceverksamhet. Nagon av de intervjuade papeka-
de att man med de lettiska medarbetarna diskuterade vikten av att
dven ryssar skulle behandlas som fullvirdiga kunder.

Aven om kurser och workshops var ett sitt att formedla hur led-
ningen tankte var beteendet i det dagliga arbetet helt avgorande for
spridningen av idéerna. »Det tog tid innan medarbetarna forstod att
man menade allvar« reflekterade en av de intervjuade. Nagon annan
menade att »de anstdllda vill bara prata 16n«. Men flera av de inter-
vjuade tyckte trots allt att de hade framgang med »svenskt ledar-
skap« dven om det var mycket svért att tillimpa i en auktoritdr och
konspiratorisk miljo.

SSE Riga

For drygt 15 ar sedan inrdttade Handelshogskolan i Stockholm en
enhet i Riga for att utbilda civilekonomer. Rekryteringsomradet
blev de tre baltiska linderna. Det fanns flera skdl for denna etable-
ring. Det fanns ett personligt engagemang frdn davarande rektorn
i Stockholm for de tre baltiska linderna. Svenskar med baltiskt pa-
bré verkade ocksa padrivande. Sékert var ett annat syfte att stirka
de svenska banden dver Ostersjon med tre grannar som fér de fles-
ta svenskar bara hade utgjort en helt okdnd del av det gamla Sovjet-
unionen. Det skulle kunna fa langsiktiga konsekvenser for svenska
foretag som redan omedelbart efter befrielsen hade visat intresse for
Baltikum. Hos nagra kanske etableringen sags som ett sitt att féra ut
svenskt ledarskap. Sedan 1998 ar utbildningen trearig och pdminner
i vasentliga delar om motsvarande kurser i Stockholm.

Det skulle kunna uppfattas som naturligt om undervisningen i
ledning, organisation, HR eller strategi skulle berora den svenska le-
darskapsmodellen och ddrmed bidra till export av svenskt ledarskap.
I Riga ér dessa kurser forskningsnéra i den meningen att ldrarna ar
disputerade forskare med forskningserfarenhet fran de omraden de
undervisar inom. Nagra svenskar aterfinns pa dessa kurser och ingar
i en i dvrigt internationell fakultet. Men svenska ledarskapsmodel-
ler har aldrig varit ett tema i undervisningen. Visst hamtar svenska
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larare exempel frdn Sverige. Att infora litteratur om svenskt ledar-
skap har nog aldrig diskuteratsi Riga. Ett av skdlen dr naturligtvis att
undervisningen i ringa del syftar till att ge rad och anvisningar infoér
framtida yrkesliv, aven om nagra kurser baseras pa handboksliknan-
de amerikanska lirobdcker med féardiga problemlésningar. Men hu-
vudskalet dr naturligtvis att ledning, organisation, HR och strategi
maste anpassas efter den lokala omgivningens forutséttningar. Det-
ta lars ut. Den lokala anpassningen av undervisningens inriktning
medfor att det inte varit aktuellt att ldra ut svenskt ledarskap. Dar-
emot finns inslag i den svenska modellen som av andra skil limnar
viktiga bidrag till undervisningen. Vi tinker da framfor allt pa un-
dervisningen i Human Resource management.

Slutsatser

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att ledarskapet i svenskrela-
terad verksamhet i Polen och Baltikum tycks ha dndrat karaktar un-
der de dryga femton ar som forflutit mellan vara undersokningar.
Idag talar foretagsledningarna om ett specifikt svenskt ledarskap -
med basen i den svenska modellen for relationer mellan ledning och
medarbetare - pa samma sétt som svenska foretagsledningar gjorde
i Visteuropa under 1990-talet. Detta inslag saknades under den for-
sta transformationsperioden. Denna férandring sammanfaller dock
med att ledarskap och organisation 6verhuvudtaget blivit mer inter-
nationell till sin karaktar. I de flesta storre foretagen anviands idag
engelska som koncernsprak. Vid vara foretagsbesok 15 ar tidigare
mottes vi av en tolk som &versatte polska, ryska eller lettiska till eng-
elska. Ingen i foretagsledningen behdrskade nimligen engelska. Idag
mots vi av en internationell foretagsledning. I ett av foretagen som vi
studerade finns idag en cypriotisk verkstillande direktér uppvuxen i
Danmark och med erfarenheter fran ménga lander.

Den overgripande slutsatsen dr att export av svenskt ledarskap
kraver en lokal anpassning som i sin tur forutsitter goda kunskaper
om den lokala kontexten. Det tycks ocksa vara viktigt att man hand-
lar som man ldr, &tminstone i miljoer dir man ar skeptisk till dver-
driven retorik. Det dr dessutom troligt att en svensk ledarskapsmo-
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dell 6verhuvudtaget har léttare att gora sig gdllande i internationella
sammanhang idag, eftersom den allmdnna HR-utbildningen som
idag ges pa ménga ldrosdten till sitt innehall 4r pafallande lik den
svenska ledningsmodellen - och for den delen ocksé ledarskapet ur
ett maktperspektiv. Ndr foretag kraver alltmer av kunskap och kom-
petens blir ledaren som politiker allt viktigare. Den 6kande »tjanste-
fieringen« verkar i samma riktning. Det innebdr att dtminstone per-
sonal- och utbildningschefer ofta omfattas av dessa idéer. Delar av
modellen har blivit ett slags allmdngods. Samtidigt finns emeller-
tid en stark internationell trend som leder at ett annat hall. Utbred-
ningen av amerikanskt foretagande genom bland annat foretagskop
innebdr att helt andra ideal sprids.

Bade de nordeuropeiska och de amerikanska varianterna av den
traditionella industriella organisationsmodellen paverkas dock av att
de verkar i en miljo som blir allt mer projektifierad. Nar projekt-
ledningsmodeller utnyttjas i allt fler vaixande verksamheter, som till
exempel i de centrala utvecklings-, innovations-, design- och mark-
nadsforingsaktiviteterna, utmanas det traditionella hierarkiska le-
darskapet. Friktioner och konkurrens mellan detta och projektled-
ningars handling- och resultatinriktade fokus kan litt uppsta.»® Men
man kan intressant nog notera att dven dér finns tydliga skillnader
mellan olika modeller - de amerikanska projektledningsidealen (ut-
tryckt i exempelvis PMBook) dr mycket mer formaliserade 4n de eu-
ropeiska.
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Konsulter

- intermedidrer mellan lokal praktik och
populdr kunskap fran USA

STAFFAN FURUSTEN

SVENSK INDUSTRI HAR linge legat langt framme i den internatio-
nella industriella utvecklingen. Innovativa entreprendrer lade vid
tiden kring forra sekelskiftet grunderna for flera idag stora inter-
nationellt framgangsrika foretag som SKF, Asea och Ericsson och
maénga foretag har sedan foljt i deras spar. Under exempelvis 1970-
och 1980-talen expanderade svenska likemedelsforetag, som Astra
och Pharmacia, till nivéer ddr de blev viktiga internationella aktorer.
Svensk lastbilsindustri, genom Volvo och Scania har ocksa linge till-
hért de stora aktérerna i virlden. Aven svensk bilindustri, i form av
Saab och Volvo, lag linge i titen vad géllde sikerhet och teknisk ut-
veckling men har under senare ar under amerikanskt dgarskap haft
problem med l6nsamheten. En utblick dver det aktuella laget i det
svenska naringslivet visar att det i stort sett &r samma foretag som
dominerar och att det i stor utstrickning dr samma aktdrer bakom
de stora foretagen. Fragan ar d4 om vi kan forlita oss pé att de kom-
mer att ha formagan att dven fortsatt leda utvecklingen i savil sina
branscher som i det svenska samhéllet, behalla sina positioner pa
vdrldsmarknaden och gé i briaschen f6r den utveckling som ska leda
svensk industri in i framtiden. Jag skulle kunna ange fler exempel,
men den intressanta fragan ar hur vi kan forsta vad det var for kraf-
ter och omstandigheter som gjort att ett litet antal aktorer kunde na
sddana framskjutna positioner internationellt sett, och én mer in-
tressant, hur svensk industrirustar sig idag for att skapa de forutsatt-
ningar som kravs for att dven i framtiden sta stadigt i den internatio-
nella konkurrensen. Den internationella kapitalistiska kartan haller
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pa att ritas om i rask takt dér riskkapitalet i allt hogre utstrackning
kommer frén det forna Sovjetunionen och Kina. Fragan ar da vart
makthavare i Sverige vander sig for att méta den aktuella utveck-
lingen. Var finns idéerna, innovatérerna och de riskvilliga entrepre-
norerna idag? Var finns kraften, modet, riskviljan och resurserna?
Var finns kunskapen om hur man omvandlar en idé till langsiktigt
framgangsrikt foretagande? Dessa fragor kommer att belysas i det-
ta kapitel genom att rikta fokus mot en av de viktigare kunskaps-
inhdmtningskanalerna for beslutsfattare inom och kring svensk in-
dustri, namligen managementkonsultbranschen och dess framvaxt i
Sverige fran tidigt 1900-tal tills idag.

Vart riktas uppmdrksamheten?

Det tidiga 1900-talets entreprendrer och industrimén sneglade pé
amerikanernas framfart. Man dkte pa studieresor till USA for att
fanga upp idéer om hur den amerikanska industrin gick till véga.
Sveriges Industriforbund lat ocksa tidigt 6versdtta den amerikanska
ingenjoren Frederick Taylors bok Scientific Management till svenska
med titeln Rationell arbetsledning’ Genom framst ingenjorers och
framstdende industrimans resor till USA samt spridningen av Tay-
lors bok importerades idéer fran USA till Sverige om hur industri-
ell verksamhet kan organiseras, men det fanns ocksa andra infalls-
vinklar. Exempelvis etablerades i det tidiga 1900-talet de forsta hogre
utbildningarna med fokus pa handel i Sverige (Handelshogskolan i
Stockholm 1909 och Handelshogskolan i Géteborg 1923). Fran borjan
anvandes motsvarigheter i Tyskland som forebilder och utbildning-
en domineras av det som kallas handelsteknik. Med tiden avtar dock
attraktionskraften i det tyska exemplet och efter andra varldskriget
riktas allt mer uppmérksamhet mot USA

Systematisk extern rddgivning till féretagare boérjade utvecklas

1. Frederick Taylors bok Scientific Management publicerades i USA 1911 och bara tva ar
senare fanns den Oversatt till svenska (1913).
2. Engwall (1992).
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i Sverige under 1920-talet? Detta var emellertid inte en sdrskilt ut-
bredd form av verksamhet vid denna tidpunkt, och vi kan inte tala
om att konsultation ar en sarskilt vanlig foreteelse i Sverige forran ef-
ter andra varldskriget*. Sverige var dock tidigt ute, sett ur ett europe-
iskt perspektiv, med att etablera en branschforening forradgivare till
foretag i och med etableringen av SOK, Sveriges organisationskonsul-
ter 1948. I USA skedde motsvarande etablering redan pa 1920-talet
da de aktorer som var tidigt ute ville méta den 6kande konkurren-
sen genom att uppratta regler for professionalism inom omrédet, dar
bara de som uppfyllde vissa krav gavs exklusiviteten att vara med-
lemmar i féreningen.

Konsultindustrins utveckling i Sverige

Aven om begreppet managementkonsultation kan sigas vara nagot
som etableras forst under 1980-talet i Sverige fanns det rddgivning i
foretagslednings- och administrationsfragor langt tidigare. Ett tidigt
uttryck for detta dr den verksamhet som bedrevs vid Industribyran i
Stockholm i borjan av 1900-talet. Ansvarig for verksamheten var Os-
kar Sillén, den forste svenske professorn i foretagsekonomi vid Han-
delshogskolan i Stockholm, som ocksa arbetade deltid som framst
revisor men dven som radgivare i fragor av mer foretagsledande ka-
raktdr vid sidan av sitt engagemang vid Handelshogskolan i Stock-
holm.* Den verksamheten pdminner om den typ av konsultation
madnga revisorer dgnar sig at dn idag men vid denna tidpunkt var sa-
dan verksambhet sdllsynt. Idag ar det vanligt att foretagen har en bra
relation till sin revisor och det faller sig naturligt att ocksé konsul-
tera denne, eller dennes kollegor, i fragor som inte direkt dr av redo-
visnings-, revisions- eller finansiell karaktar. Sadana férhéllanden ar
ocksa en forklaring till att de stora sa kallade big four, revisionsbyra-
erna Ernst & Young, Arthur Andersen, PriceCoopersLybrand samt

3. Engwall, Furusten & Wallerstedt (2002).

4. Furusten & Bicklund (2000); Furusten (2003).
5. McKenna (2006).

6. Engwall med flera (2002).
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KPMG sa framgangsrikt under 1990-talet etablerat sirskilda enheter
som uteslutande bedrivit konsultation i managementrelaterade fra-
gor” Denna tvasidighet, att badde vara granskare och radgivare, har
emellertid inte varit oproblematisk och den har inte heller varit helt
onskvard fran myndighetshall. Problematiken stélldes pa sin spets i
samband med Enron-skandalen i USA 2001 dér revisonsjatten Ar-
thur Andersen bade reviderade bolaget och var viktiga radgivare ge-
nom Andersen Consulting. En f6ljd var att revisonsdelen gick om-
kull och konsultdelen ombildades under namnet Accenture.

Industrin for tjanster som mer renodlat var inriktade pa radgiv-
ning till foretagsledningar bérjade vixa fram i USA under 1920-talet.
I 6vriga vérlden skedde detta under efterkrigstiden. Vi kan méjligen
tala om att en sdrskild bransch for féretagsledningstjanster borjar ta
form i Sverige under 1940-talet, och under 1950- och 1960-talenilan-
der som Storbritannien och Frankrike. 1943 grundades exempelvis
i Sverige organisationskonsultfirman Ekonomisk Foretagsledning
(EF) och fem ar senare, 1948, grundades en svensk organisation for
organisationskonsulter (Svenska organisationskonsulters forening).
Under 1950-talet etablerar sig ocksa utlandska konsultbolag i Sverige.
Ett exempel ar det hollandsk-amerikanska konsultbolaget Maynard
MEC, som 6ppnade kontor i Stockholm 1956. Det blev snart en av de
storre aktorerna pa marknaden® och beholl denna position fram till
slutet av 1980-talet.

Under 1960-talet och en bit in pa 1970-talet utvidgades markna-
den gradvis. Tva, for branschens fortsatta utveckling, viktiga etable-
ringar skedde under 1960-talets forsta halft. Bada organisationerna,
och aktorer som varit knutna till dem, har spelat viktiga roller i hur
branschen utvecklats dir de agerat som savil konsultbolagsbyggare,
forfattare av laromedel och managementbdcker som aktionsforska-
re. Det ena bolaget var Bohlin & Stromberg, som fortfarande 1998
var ett av de storsta svenska konsultbolagen? Bohlin & Stromberg

7. Hellman (2005).

8. Bohlin (1993).

9. De férsvann fran marknaden som enskild aktdr under 2000 i samband med att de
koptes upp av det franska bolaget Solving International.
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bildades 1961, vilket ocksé var samma ar som EF forvarvades av de
brittiska storkonsulterna PA Consulting Group. Den andra viktiga
etableringen var SIAR 1966 (Scandinavian Institutes for Administra-
tive Research), som inledningsvis framgangsrikt forsokte kombinera
forskning och konsultation. Med tiden kom emellertid konsultverk-
samheten att ta 6verhanden och bolaget anpassade sig under 1970-
talet allt mer till andra etablerade aktorer pa konsultmarknaden. De
borjade dirmed erbjuda mer standardiserad konsultation.*

Annu in pa 1970-talet var branschen fortfarande relativt outveck-
lad i bemirkelsen att det inte fanns sarskilt manga aktorer och de
som fanns var av svenskt ursprung och de var inte heller sarskilt
stora. Det finns emellertid tecken pa att konkurrensen en bit in pa
1970-talet borjade hérdna. SIAR upplevde exempelvis konkurrens
fran amerikanska konsultforetag som McKinsey och Boston Con-
sulting Group som da verkade i Sverige fran utlandska kontor." Det
drojde dock till 1981 innan McKinsey & Co, som forsta amerikanska
bolag etablerade ett lokalt kontor i Sverige (Stockholm). Forsok hade
gjorts av Boston Consulting Group nagra ar tidigare men det falle-
rade i samband med att de inte lyckades sérskilt vdl med de projekt
de utforde &t svensk industri.”

Aven om nirvaron av utlindska aktérer pA marknaden forekom-
mit dnda sedan 1950-talet drojde det dock till i borjan av 1990-talet
innan fler utlandska aktorer pabérjade allvarliga etableringsforsok i
Sverige. Genom sin etablering i Stockholm kom framfér allt McKin-
sey snabbt att bli en av de stora aktdrerna pé den svenska marknaden
under 1980-talet. Av tabell 1 nedan framgar, vilket ocksa papekats
ovan, att sd sent som 1988 var svenska konsultfirmor sévil enskilt
som sammantaget de storsta aktorerna pa marknaden. Nio ar senare
hadebilden forandrats dramatiskt. Da hade amerikanska konsultfir-
mor tagit 6ver den rollen.

10. Se vidare Furusten (1996); (1999); Engwall med flera (2002).
11. Engwall med flera (2002); Furusten (1999).
12. Svenska Dagbladet (1978).
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Tabell 1. De 20 higst rankade managementkonsultbolagen i Sverige 1988,

1997 och 2008.

Konsultbolag

1988
1 Indevo
2 Invent

3 PA Consulting

group
4 McKinsey
SIAR

6 Habberstad

7 Cicero
8 Maynard
9 Sinova

10 Bohlin & Strom-

berg
2 Cepro
12 Sevenco

13 Nordic Mgmt

14 Consultus

15 Lagerqvist & Part-

ners

16 Semco

17 Ingemar Claesson

18 SMG
19 Trim
20 SRC

Ursprung

N
N
UK

us

Konsultbolag

1997

McKinsey & Co
Andersen Consulting

Boston Consulting
Group

ALMI
CARTACA

Arthur D. Little
Ernst & Young
KPMG Consultants
Coopers & Lybrand
Gemini

Price & Waterhouse
Askus

A.T Kearney
SLG/Thomas inter-
national

IBM Consultants
Bain & Co

Bohlin & Stromberg

Cepro

Deloitte & Touche
Sinova

Ursprung

us
us
us

us
US/UK
us
US/UK

F/us

uUs

Us
S/US
uUs

us

uUs

Konsultbolag
2008
Accenture
Acando

Boston Con-
sulting Group
McKinsey & Co
PA Consulting
Group
Connecta
KPMG Avisory
Pricewater-

houseCoopers
Advisory

BearingPoint
Sweden
Deloitte Con-
sulting
Capgemini
Consulting
Monitor indu-
striutveckling
Booz & Com-
pany

XLENT Con-
sutling Group

Avalon Entre-
prise
A.T. Kearney

Manpower Pro-
fessional Exe-
cutive

Bain & Com-
pany

Arthur D. Littel
Meritmind AB

Killa: Bearbetning av data publicerade i Konsultguiden (1989, 1998, 1999, 2008).

uUs

us
us
UK

us
us

uUs

EF/US

us

us

us

uUs

Tabellen visar pé forhallanden i branschen vid tre tidpunkter. Under
den tid som forflot mellan 1989 och 1998 rddde vad som narmast kan
beskrivas som stor turbulens p& marknaden. Perioden mellan 1998
och 2008, diremot, kan mer beskrivas som konsolidering av tidiga-
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re etablerade monster, dock med turbulens vad giller de svenska ak-
torerna pa marknaden. En anledning till att tabellen ser ut som den
gor dr att manga internationella konsultfirmor anstrangde sig for att
etablera sig pa den svenska marknaden under slutet av 1980-talet och
borjan av 1990-talet, men flera av dem fick problem ganska snart. Ett
exempel ar den tyska konsultfirman Roland Berger som dppnade ett
kontor i Stockholm 1989, for att redan 1992 dra sig ur marknaden. Ett
annat exempel var LEK, en stor brittisk konsultfirma, som gick in pa
den svenska marknaden 1991 genom kopet av Nordic Management
men gick i konkurs tva ar senare.

Det var emellertid inte bara nykomlingar pa marknaden som fick
problem i borjan pa 1990-talet. Den svenska ekonomin var svag och
aven sedan linge etablerade foretag som byggt en kapacitet baserad
pé de goda éren pa 1980-talet fick bekymmer. Ett av dessa var den
svenska grenen av PA Consulting Group som gick i konkurs 1992.
Bolaget ombildades och blev ater en stor aktor nagra ar senare men
med mer utpréglad profil pa human resource management (personal-
fragor) och personalrekrytering.®

Ett annat foretag som forklarades konkursmaissigt 1994 var May-
nard MEC som varit en av de stora aktdrerna pa den svenska mark-
naden dnda sedan 1950-talet. Aven 1980-talets gigant pa den svenska
marknaden, Indevo (grundat 1971 av bland andra Holger Bohlin som
ocksa var en av grundarna till Bohlin & Stromberg), fick problem.
Foretaget hade i slutet av decenniet strivat efter att etablera sig som
inte bara ett svenskt utan dven ett europeiskt alternativ till McKinsey.
Som ett led i denna satsning introducerades de dven pa Stockholms-
borsens OTC-lista. De forvintade goda resultaten uteblev dock och
hela verksamheten borjade skaka. Ett avtal om ett évertagande av In-
devo hade triffats med amerikanska Bain & Co, men affdren blev inte
av och Indevo gick i konkurs 1991 och aktierna saldes pa oftentlig auk-
tion. Ett annat amerikanskt foretag, Alexander Proudfood, sag da en
chans att etablera sig pa den svenska marknaden och forviarvade Inde-
vo 1991. Denna konstellation blev dock kortvarig. Det som gickatt sélja
saldes ut medan den resterande verksamheten lades ned tva ar senare.

13. Konsultguiden (1998).
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Efter Indevos fall blev McKinsey den ledande aktdren, men kom
snart att fa sillskap av andra amerikanska eller semiamerikanska
konsultfirmor. Boston Consulting Group etablerade exempelvis ett
Stockholmskontor 1989, foljda aret darpa av de amerikanska kon-
sultbolagen Anderson Consulting och A.T. Kearney. Bland de ledan-
de aktorerna dterfanns nu ocksd managementkonsultavdelningarna
hos de stora brittisk-amerikanska revisionsbyraerna, som Coopers
& Lybrand och Ernst & Young, men dven det nederlandska KPMG.
Strommen av utldndska etableringar med stark Amerikaanknytning
fortsatte. A.T. Kearney forviarvade exempelvis ett av de klassiska bo-
lagen pé den svenska marknaden 1992 i och med képet av norskag-
da Habberstad som etablerade verksamhet i Sverige redan pé 1940-
talet. Aret dirpa 6ppnade den amerikanska konsultfirman Arthur
D. Little, brittisk-amerikanska Price Waterhouse, fransk-amerikan-
ska Gemini Consulting samt amerikanska IBM Consultants kontor
i Stockholm. De f6ljdes 1996 av Bain & Co, Burston Martsaller samt
brittisk-amerikanska Deloitte & Touche. Gemini forviarvade sedan
Svennerstahl & Partners och SIAR 1996. Ett av de senare exemplen
ar det amerikanska Booz, Allen & Hamiltons forvarv 1999 av ett av
de storsta svenska foretagen, Carta.'* Ett annat exempel ar det ameri-
kanska bolaget The Concours Groups forvarv av Cepro under 2000.
En mottrend kan méjligen ocksa skonjas dér svenska och skandina-
viska foretag gar samman. 1998 fusionerade exempelvis Askus (ran-
kad tolva) och Kirstein-Walerud (rankad tjugosju) for att under 2000
fusionera med IT-konsulterna Concis. Ett annat exempel ar Sinova
(rankad tjugo) som védren 1999 gick samman med danska Kjaer &
Kjaerulf. Sinova etablerar sig ocksd i Norge 1998 (Sinova A/S) och
planerade dé dven en snar expansion i Finland.” Sinova ar dock inte
enbart ett exempel pa en mottrend i och med att de under 2000 f6r-
varvades av det amerikanska Right Management Consultants. Boh-
lin & Stromberg ddremot har gétt i en annan riktning i och med att
det franskbaserade Solving International under 2000 tridde in som
majoritetsagare.

14. Dagens industri 9 april 1999.
15. Dagens industri1 juni 1999.
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Den utveckling som beskrivits ovan innebér, férutom att mark-
naden har vuxit sarskilt mycket under det senaste decenniet, att allt-
fler aktiviteter pa marknaden idag ar koncentrerade till nagra fa sto-
ra globala aktorer av amerikanskt eller semiamerikanskt ursprung.
Samma iakttagelser kan dven goras pd manga andra nationella
marknader.® Det verkar ocksa som om de stora amerikanska och
semiamerikanska revisionsbyrédernas managementkonsultavdelning-
ar foljs at i och med att de etablerade sig ungefdr samtidigt pa den
svenska marknaden, alltsa runt 1990 (Andersen, Coopers & Lybrand,
KPMG, Ernst & Young). Undantaget dr Deloitte & Touche samt Price
Waterhouse som kom in pa Konsultguidens lista forst 199;.

Det gar givetvis att dela in marknadens aktorer pa olika satt. Har
gors detta genom att kombinera variabler som nationellt ursprung
och storlek eftersom det dr tva dimensioner som verkar skilja ut ka-
tegorier av aktorer som uppvisar stora likheter. Utifran ovanstdende
data kan tre tydliga kategorier av konsultbolag identifieras: (1) ame-
rikanska (exempelvis McKinsey, BCG, Arthur D. Little, Andersen
Consulting, Bain & Co och Booz, Allen & Hamilton), (2) semiameri-
kanska (europeisk-amerikanska bolag som Ernst & Young, PriceWa-
terhouseCoopers, KPMG, Deloitte & Touche och Gemini med fran
ca fyrtio anstdllda upp till runt femhundra, samt (3) svenska bolag
(stora och medelstora bolag med trettio och fler anstdllda som 1988
representeras av Askus, SMG, Sinova, Bohlin & Stromberg, Consul-
tus, Cepro samt en mangd mindre bolag med farre an tjugo anstall-
da som Inter Pares, Lagerqvist & partner, Ingmar Claesson konsult,
Bruzelius & Skarvad International med flera).

Branschens utveckling mellan 1998 och 2008

Om vi tar klivet fram till 2008 upprepar sig i det narmaste det 6ver-
gripande monstret fran 1998 nar det galler fordelning mellan akto-
rer med svenskt respektive amerikanskt ursprung, Atta av de tjugo
storsta bolagen (sju 1998) hade svenskt ursprung medan elva (tretton
1998) hade amerikanskt. Intressant att notera ar att PA Consulting

16. Jamfor Kipping med flera (2003); Kipping & Armbriister (1999).
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Group med brittiskt ursprung ateretablerat sig pa marknaden (lag
trea 1988 men dir den svenska verksamheten gick i konkurs 1992
men ateretablerades med tydligare HRM-profil 1992). Ndr det giller
de amerikanska bolagen ér det i princip samma aktorer vi ser. Storst
ar nu Accenture medan McKinsey halkat ned frén forsta till fjarde
plats. I Ovrigt aterfinns Boston Consulting Group, Arthur D. Litt-
le, PricewaterhouseCoopers (dven om de representerades av tva bo-
lag 1998, Coopers & Lybrand och Price Waterhouse), A. T. Kearney,
Bain & Co, CapGemini (som kopte upp Ernst & Youngs konsultdel
1999) samt Deloitte pé listorna for bada aren. Nio av tjugo bolag ar
alltsa i princip de samma. Intressant att notera ar ocksa att KPMG
consultants, ett bolag med huvudkontor i Nederldnderna, omvand-
lades till det USA-baserade BearingPoint 2002 och att Deloitte tar
over storre delen av BearingPoints verksamhet i USA under 2009,
men att KPMG advisors dyker upp som en ny aktor pa den svenska
marknaden 2007. Dirutover har tva enskilda aktorer pa 1998-listan
gatt samman och bildat PWC (Price Waterhouse and Coopers & Ly-
brand). Den sammanslagningen skedde 1998-1999 och huvudkonto-
ret ligger i London.

Annu en sammanslagning var det amerikanska bolaget Booz, Al-
len & Hamiltons uppkop av det svenska bolaget Carta som sked-
de 1999. Den verksamhet Carta representerade finns alltsa kvar pa
marknaden i ungefdr samma omfattning som 1998, men under nam-
net Booz, Allen & Hamilton. Nar det giller flertalet andra svens-
ka bolag som fanns pa listan 1998 s& dr det nagra som fortsatt sin
verksambhet i egen regi, som exempelvis Consultus, Askus, SLG och
Connecta dir alla dalat i listan utom Connecta som utvecklats i den
andra riktningen.

Cepro har haft en annan utveckling da de forvirvades av det ame-
rikanska bolaget Concours 1999, for att redan 2001 upptrada under
namnet TCG Cepro. Den nya organisationsformen gick emellertid i
konkurs 2003 och Cepro ateruppstod som sjilvstandigt bolag (Cepro
Management Consultants) 2004 men med reducerad kapacitet jam-
fort med 1998 da bolaget var ett av de tjugo storsta bolagen i Sverige.
2004 gick det in pa plats femtiosju, en ungefarlig position det beholl
2008 da det noterades pa en sextiosjunde plats.
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Solving Efeso, som lag pa elfte plats 1998 backade successivt till en
trettioforsta plats 2008. Sédrskilt intressant med detta bolag ar att det
bildades genom en sammanslagning mellan ett av de forsta storre
svenska konsultbolagen, Bohlin & Stromberg och det franska Efeso
under 1998 eller 1999. En liknande utveckling genomgick det andra
klassiska svenska exemplet, SIAR, som gick samman med franska
Bossard 1991, for att 1996 uppga i CapGemini, som sedan tidigare
hade dgarkopplingar till Bossard. Sa d4ven det som en gang var SIAR
finnskvar, mennui egenskap av fransk-amerikanska konsultbolaget
CapGemini. I och med att Gemini consulting flyttade huvudkonto-
ret till Maine i USA fick foretaget en alltmer amerikansk pragel.

I 6vrigt kan noteras att GFO konsult, som aterfanns pa plats nit-
ton 1998 halkade till plats trettiosju aret efter for att sedan inte note-
ras alls i Konsultguidens lista 6ver de sjuttio-attio storsta manage-
mentkonsultbolagen.

Tva svenska bolag holl dock en stadig position pd marknaden un-
der i princip hela perioden. Det ena var Connecta som aterfanns pa
plats sexton 1998 men avancerade till en sjitteplats 2008. Det andra
var Acando som bildades 1999 och gick direkt in pa en niondeplats
for att sedan stadigt ligga pa en topp tio-placering och fran 2006 lag
i den absoluta toppen med en andra plats varje ar. Alla svenska bolag
som fanns pa topp tjugo-listan 1998 fanns alltsa fortfarande repre-
senterade i ndgon form tio ar senare, men nagra under annat namn
pé grund av sammanslagningar och att de blivit uppképta, och an-
dra driver verksamhet i mindre skala. Den amerikanska och semi-
amerikanska representationen ar emellertid mer stabil.

En utveckling mot att fler tar rad fran konsulter med
ursprung i USA!

En slutsats av genomgangen av konsultindustrins utveckling i Sverige
ar att ett mindre antal (tio) bolag med amerikanskt eller semiameri-
kanskt ursprung mellan 1988 och 1998 hade en stabil utveckling pa
marknaden till en sadan grad att de 1998 dominerade bland de tju-
go storsta bolagen i Sverige. Under det féljande decenniet befiste de
den positionen. Négra tillkom och négra hade slagits samman, men
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i princip var det samma bolag som héll en stabil och dominerande
position pa marknaden. De representerar ddrmed ett stabilt struktu-
rellt inslag pa den svenska marknaden, medan en pataglig dynamik
forekommer nar det géller bolagen med lokalt nationellt ursprung.
Detta tyder pa att det finns en stabil efterfragan pa marknaden ef-
ter det som de amerikanska bolagen representerar medan en storre
tveksamhet 6ver tid finns gentemot de svenska bolagen.

En forklaring 4r de amerikanska bolagens storlek och etablering
pa ménga nationella marknader véarlden 6ver. Att kopa in konsult-
tjanster kan av manga upplevas som svart. Vilket bolag ska man véan-
dasig till och vilket behov har man egentligen? Motsvaras det behov
man har av den kostnad det f6r med sig att lata ett visst konsultbolag
leverera tjanster som ska svara mot detta behov?7 Att vilja leverantor
mot bakgrund av stabilitet pA marknaden kan dérfor kidnnas tryggt.
En aktor som levererar tjanster ar ut och ar in till nivaer som gor att
de haller sin position pa marknaden &r ofta ldttare att vdlja dn en ny
aktor. Eller en som helt plotsligt upptrader under annat namn. Dess-
utom finns en tydlig dimension hos de etablerade amerikanska bo-
lagen av att de var och en representerar nagot enhetligt. De bedriver
verksamheter pa ménga marknader, och de gor det med en gemen-
sam kunskapsbank och gemensamma arbetsmetoder som utgangs-
punkt.’® De genomfdr exempelvis interna utbildningar i syfte att lara
de anstéllda hur de ska upptrida i egenskap av anstdllda pa just deras
bolag. Dessa utbildningar sker ofta centraliserat, dvs. att anstillda i
exempelvis Sverige skickas pé utbildning tillsammans med anstall-
da fran andra lander. Ut6ver detta kan dven sdrskilda program som
standardiserats centralt inom bolaget anvindas lokalt for att folja
upp den centraliserade utbildningen.

Sett ur perspektivet av konsultbolagens ursprung har alltsa infly-
tandet fran amerikanska konsultbolag 6kat och befdsts under de se-
naste tjugo aren. Detta dr emellertid inte med automatik detsamma
som att amerikanisering av det samlade konsultutbudet skett. I vissa
fall ar det ju dessutom fragan om mer eller mindre rena forvéarv av

17. Furusten & Werr (2005); (2009).
18. Furusten (2003); Armbriister & Gliickler (2003).
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lokala bolag som en strategi fér de utlaindska bolagen att snabbt eta-
blera bolaget pa en lokal nationell marknad. Det dr emellertid tvek-
16st sa att konsultkdparna i Sverige utsitts for ett starkare tryck att
vilja att kopa tjanster fran bolag med amerikanskt ursprung, efter-
som det helt enkelt finns fler av dem och att de dessutom bedriver
verksamhet i stor skala. Den verksamhet som sedan praktiseras av
konsulterna nér det giller att analysera, definiera problem och fore-
sl 16sningar behover emellertid inte nddvandigtvis vara amerika-
niserad bara for att bolaget har sitt huvudkontor i USA. Likval kan
det konstateras att de som bedriver affarsverksamhet eller offentlig
verksamhet i Sverige idag i storre utstrackning 4n i slutet av 1980-
talet tar rdd fran experter som ar direkt knutna till konsultbolag med
hemvisti USA. Detta dr i sig anmarkningsvart, men dn mer anmark-
ningsvart blir det om vi gor en utblick till parallella trender under
samma tid i kunskapsutbudet om féretagande och dess villkor.

Parallell utveckling inom hégre utbildning
och populdra bocker

Den kunskap som dagens makthavare och féretagare inhamtar nar
de forbereder sig for framtida utmaningar kommer givetvis inte bara
fran ett hall, konsulterna, den letar sig fram genom olika kanaler. En
okad transnationalisering ndr det géller utbyten inom affarer, myn-
dighetsutovning, politik, reglering, standardisering och intressen
bidrar exempelvis direkt till att dagens organisationer upparbetar
egen kunskap om vad som pagér och ar pa gang att hinda. Det finns
emellertid ndgra skeenden som 4r mer explicita nér det géller att for-
medla kunskap till dagens och framtida beslutsfattare, som verkar
parallellt med konsultindustrin, nimligen den hogre akademiska ut-
bildningen och bocker som uppnar stor popularitet virlden over.
Ser vi till utbudet av bocker som innehdller idéer om styrning,
organisering och ledning av organisation ar trenden mot ett omfat-
tande inspel fran amerikanska forfattare pataglig. Aven om Frede-
rick Taylors bok Scientific Management fick internationell spridning
redan pa 1910-talet sa dr det framfor allt fran och med 1980-talet som
vi ser ett utbud av bocker i storre skala som ocksa letar sig fram till
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beslutsfattare i organisationer. Delvis hidnger denna utveckling sam-
man med konsultbranschens utveckling eftersom det dr ett tydligt
monster att bocker som skrivs i syfte att na stor spridning ar forfat-
tade av personer med koppling till sirskilda konsultbolag. Att publi-
cera bocker med en potential att bli populdra dr en metod att dven
sdlja konsultuppdrag.”® Sa nér konsultbranschen véxer och konkur-
rensen hardnar har bokskrivande blivit allt vanligare.

Delvis hinger detta dven samman med den hégre utbildning-
ens expansion fran 1970-talet och framat. Antalet utbildningsplatser
byggdes ut och utbildningar i féretagsekonomi introducerades pa
allt fler héll. En konsekvens av detta var att allt fler personer i ledan-
de positioner under 1980-talet hade grundutbildning i féretagseko-
nomi. De intresserade sig nu for att ga vidare, och ville uppdatera sig
pa den senaste kunskapen. Att konsumera praktikertillvind littera-
tur dr da inte ett sarskilt stort steg. Monstret i denna litteratur &r att
jumer inriktad mot i praktiken verksamma ledare den ir, desto stor-
re ar andelen bocker skrivna av amerikanska forfattare.? Ett exem-
pel ar det utbud av bocker som distribuerades via sarskilda manage-
mentbokklubbar dir strax 6ver hilften av bockerna hade USA som
ursprungsland. Ett liknande monster ser vi i bastsdljarlistor fran den
hér tiden. Totalt sett 6kar utbudet av bocker frdn och med mitten
pé 1980-talet, vilket dven okar utbudet av forfattare med svenskt ur-
sprung. Men idéflodet fran USA ér tydligt 4ven bland svenska forfat-
tare da det de skriver om bygger pa vilkind amerikansk litteratur,
men med svenska exempel.

Aven nir det giller utvecklingen inom den hégre utbildningen ser
vi att blickarna i allt hogre utstrickning vainds mot USA nir det gil-
ler hur kurser och utbildningsprogram utformas och vilken kurslit-
teratur som viljs. Aven om mottrender kan ses i form av »Bologna-
liseringen« av det europeiska hogre utbildningssystemet, s har den
parallella utvecklingen dédr rankningslistor av lirositen och utbild-
ningsprogram publicerade i exempelvis Financial Times kommit att
fa en avgorande betydelse for hur dagens hogre utbildning utformas.

19. Furusten (1996); (1999).
20. Furusten (1996); (1999).
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Det finns en rad olika métningssystem. Men om ett ldrosite exem-
pelvis vill finnas pé listan for Business Schools och vill fa en fram-
skjuten placering ddr, da giller det att inrétta en verksamhet som
kan maitas enligt de kriterier som ger hoga poang pa listan, det vill
saga att bli granskningsbar. Exempelvis kan det da vara viktigt att
ha ett full-time-MBA-program eftersom det ar en viktig komponent
i just den rankningen. Vidare sa ar det viktigt att visa upp var de som
genomgatt programmen far arbete efter avslutad utbildning, och vil-
ka positioner och l6nenivaer de hamnar pa. Det finns en rad olika
kriterier som larosdten och utbildningsprogram ska svara mot, och
de betygssatts efter hur val de uppfyller dessa. I vissa fall, som nar
det galler certifieringar av typen Equis, sa ges ocksa ett certifikat pa
att larosatet uppfyller vad som kriavs om utvédrderingen faller val ut.
I annat fall ges inget certifikat, eller det ges for en kortare tidsperi-
od dn normalt. I stor utstrackning ar det typiska amerikanska Busi-
ness Schools som star som rollmodell i dessa rankningar och certi-
fieringar.

Att gd mot dst med blicken vind mot vdst
- vigen framdt for svensk industri?

De trender nér det giller strukturer pi konsultmarknaden, utbudet
av popular litteratur och utvecklingen av den hégre utbildningen
som diskuterats ovan ar tydliga, men de dr ocksd anméarkningsvéarda
i en tid da riskkapitalet i allt hogre grad kommer fréan Ryssland och
Kina och i allt mindre utstrackning fran USA eller fran inhemska
investerare. Den svenska bilindustrin, en gang ansedd som svensk
industris flaggskepp, ar ett tydligt exempel pa detta. Agandet av Vol-
vo Overgdr fran forst svenska édgare till amerikanska Ford 1999 och
sedan till kinesiska Geely 2010. Parallellt (2010) avyttrar amerikans-
ka General Motors sitt 4gande i Saab till forman for nederlandska
Spyker Cars, vilka har néra forbindelser med ryska riskkapitalister,
dér bland andra den kritiserade ryske finansmannen Antonov kdper
Saabs fastigheter i Sverige. 2011 var ett turbulent ar med flera forsok
att fa in olika kinesiska dgare, men dar General Motors, som fortfa-
rande dgde tekniken bakom Saabs aktuella bilprogram sade nej till
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alla 16sningar pa grund av att de sag en konkurrensrisk for sitt eget
bilmodellprogram pa den kinesiska marknaden. Slutligen, efter nar-
mare tvd decennier avamerikanskt dgande, blev en konkurs for Saab
oundviklig i december 2011. Pa sensommaren 2012 ser det ut som
om ett svenskt elbilskonsortium, National Electric Vehicle Sweden
(Nevs), med kinesiska huvudégare, koper Saabs konkursbo.

Det ér tydligt varifrdn riskkapitalet kommer idag, men ocksé
varifran vi influeras. Kapitalet fran 6st och kunskapen och expertis
fran vést. Fragan dr da om det ar en rimlig vdg att ga for svensk in-
dustri nar de rustar sig infor framtiden, det vill sdga att ga mot oster
med blicken vind mot vist? Detta kapitel har inte svaren, men inn-
an forhastade slutsatser dras om relationen mellan kunskapsflodets
riktning och hur svensk industri rustas fér framtida utmaningar ar
det viktigt att stdlla de slutsatser som dragits har i relation till slut-
satser fran forskningen om idéspridning. Det har namligen pavisats
att det dr en sak nér det giller substansen i den expertis eller den
kunskap som férmedlas av exempelvis en konsult, i en bok eller i ut-
bildning, och en annan nér det géller vilka handlingar de som »tar
emot« detta sedan utfér.® Ett monster dr att det inte dr ovanligt att
sarkoppling mellan »prat« och handling sker, det vill siga att det &r
lattatt presentera verksamheter i termer av vad som exempelvis star i
tet handlingar utfors pa.> Vidare sa har studier ocksa visat att det ar
vanligt att idéer Gversitts under sin resa fran exempelvis en bok till
handlingar i enskilda organisationer.” Det betyder att de far en an-
nan innebord i det nya ssmmanhang de hamnar i én de hade i det
sammanhang diar de kommer ifrdn. Man brukar sidga att de »Gver-
satts« till nagot som upplevs som meningsfullt i detlokala samman-
hanget.>*

Om detta stimmer pé ett allmédnt plan kan det innebéra att den
amerikanisering vi pavisat ovan inte behover ha sa stor betydelse for

21. Furusten (1999); Rovik (2000).

22. Jamfor Brunsson (1989).

23. Czarniawska & Joerges (1996); Rovik (2000).
24. Latour (1987); Furusten (1996); (1999).
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vad som sker i praktiken hos de som tar del av den kunskap som f6r-
medlas, i varje fall inte den betydelse som vi vanligtvis ser framfor
oss - att standardisering sker av arbetsformer, organisation och le-
darskap i svenska organisationer med amerikanska forebilder som
utgangspunkt. Det kan istillet vara sa att den amerikanisering vi ser
mer dr pé ytan, och att den tjinar som en inledande osikerhetsre-
ducering och legitimitetsskapare i och med att den representerar de
monster som ar etablerade just nu, men att vad vi gér med den exper-
tis, den kunskap och den utbildning som levereras ar var egen sak.

Men, det kan ocksavarasa att den amerikanisering vi visat pa har
ocksé far konsekvenser for hur vi forbereder oss for framtiden. Det
skulle betyda att de ideal som lag till grund fér hur svensk industri
under det forra seklet nddde framskjutna positioner pa varldsmark-
naden allt mer trings undan till forman for ideal som ligger bakom
hur amerikansk industri formats. Fragan dr om ett industriellt sys-
tem som uppenbarligen haft stora problem att mota konkurrensen
fran framst Japan och Kina bor vara ledstjarnan for svensk industri
ndr vi tinker framat, sirskilt nér riskkapitalet i 6kande utstrackning
kommer fran andra héll én Nordamerika. Ett klokt forsta steg kan
vara att inte dgna alltfor mycket tid at att fértranga vad som en gang
gjorde svensk industri konkurrenskraftig i virlden. Ett andra steg
bor vara att inte tro for mycket pa att historien kommer att upprepa
sig. Med detta som grund kan man lata sig inspireras av olika slags
kunskap om hur man bist rustar sig for framtiden. Det dr viktigt att
tanka pa att det inte med automatik finns ett samband mellan risk-
villigt kapital och den bdsta kunskapen for framtiden!
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Bolagsstyrning i den svenska
mediesektorn

MATS LARSSON

1 DETTA KAPITEL diskuteras hur statsmakten och den svenska mo-
dellen paverkat verksamhetsstyrningen i medieféretagen och om
styrningen mot effektivitet forandrats till f6ljd av de senaste decen-
niernas globalisering, ekonomiska och politiska forskjutningar. Har
de styrmekanismer som etablerades under 1940- och so-talen haft
tillracklig 6verlevnadsformaéga for att finnas kvar i det 21:a arhund-
radet, eller har synen pa effektivitet forandrats? Detta ansluter till
en av huvudfragestillningarna fér denna bok, nimligen hur styr-
ning av svenska bolag utvecklats efter andra varldskriget och vil-
ka erfarenheter och organisatoriska traditioner som haft langsiktig
overlevnadsformaga. Har samhillets avreglering och omvandling
samt politiska forskjutningar bidragit till att nya styrformer och
ideal upprittats? Detta kapitel visar pa vikten av att analysera bran-
scher utanfor industrin for att forsta omvandlingen fran fordistiskt
inspirerade produktionssystem till individuellt anpassade varu- och
tjansteleverantorer i den svenska modellen.

Sverige dr ett samhille med starka mediala traditioner. Grund-
lagsskyddet for press- och yttrandefrihet kom 1766 och bade laskun-
nighet och tidningsldsande var utbrett redan under 18o0-talet. Det
mediala system som utvecklades i Skandinavien och delar av 6vriga
Nord- och Centraleuropa under slutet av 1800-talet och bérjan av
1900-talet kan beskrivas som ett demokratiskt och korporativistiskt
system som ndra kopplades till den protestantiska kyrkan. Detta me-
diala system priglades bland annat av att:

- pressen anvéandes for att driva politiska och sociala intressen
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- journalistiken professionaliserades och fick ett starkt allménin-
tresse

- dagstidningarna var medialt banbrytande och fick en masscirku-
lation.

Genom att medier i allmidnhet och dagstidningar i synnerhet ti-
digt fick en stark betydelse fér samhallets utveckling kom flera in-
tressegrupper (stakeholders) tidigt att engageras i mediesamhallets
forandring och medieforetagens organisering. Tidningsdgare och
journalister (enskilt och fackligt organiserade) har naturligt haft en
avgorande betydelse for hur mediala foretag organiserats och hur le-
darskapet utvecklats. Men bakom dessa har det dven funnits starka
intressegrupper som drivit mediefrédgor pa olika nivaer vilket paver-
kat verksamhet och organisation sédvil som dgarutévning.

Politikers och statsmaktens intressen intar en sdrstillning bland
intressegrupperna. Radio och tv var linge forbehallet statsmakter-
na, med krav pa politiskt oberoende. Etermedier kom dirigenom att
inta en speciell position i svensk opinionsbildning. Med staten som
agare fanns fasta grinser for verksamheten, vilka ledningen hade att
folja. Men staten var ocksa en viktig intressent inom dvriga medie-
former vilka béde direkt och indirekt kom att paverkas av den férda
politiken. Detta blev sdrskilt tydligt efter andra varldskriget da det
mediala utbudet vixte och breddades samtidigt som den starka sta-
ten utvecklades.

Mediebranschen har vuxit kraftigt under de senaste decennierna,
framfor allt pa grund av informationsteknologin. Medieverksamhet
ar darfor inte densamma idag som for 25 ar sedan och gransdrag-
ningarna ér ibland problematiska. I mediernas granstrakter finns
inte samma starka traditioner som i den traditionella karnverksam-
heten. Detta géller dven fragor som har med bolagsstyrning att gora.
Analysen kommer dérfor att inriktas pa delar av mediesamhallet —

1. Hallin & Mancini (2004), s. 146—151, Hadenius & Weibull (1999) s. 135. De nordiska
linderna intar fortfarande titpositioner som tidningslisande nationer. Ar 2000 inne-
hades tatplatsen av Norge med 720 dagstidningar per tusen invéanare, darefter foljde
Finland med 545 och Sverige med 541 tidningar per tusen invanare. Se World Associa-
tion of Newspapers, World Press trends.
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framfor allt tidnings- och tidskriftsutgivning - vilkas traditioner
grundades under den tidiga efterkrigstiden.

Familjerna och dgandet

Det svenska mediesamhillet har sedan utvecklingen tog fart mot
slutet av 1800-talet dominerats av familjeforetag. Jimfort med indu-
strin som under den andra industriella revolutionen kring sekelskif-
tet 1900 genomgick en centralisering och féretagstillvaxt, var medie-
foretagen i borjan av forra arhundradet huvudsakligen lokala eller
regionala. Nagra nationella exempel fanns, som till exempel Bon-
nier med DN-koncernen samt Ahlén & Akerlunds forlag (A&A) med
en marknadsandel om 60 procent av tidskriftsutgivning, men aven
ringar, uppkép — framfor allt forvirvet av A&A - och nyetablering
kom slakten Bonnier fran mitten av 1930-talet att bli dominerande pa
den sammanlagda svenska mediemarknaden. Om man ser pa dags-
tidningsutgivningen for sig styrdes den ddremot av lokala och regio-
nala bolag och dér var Bonniers utgivning koncentrerad till riksori-
enterade Stockholmstidningar.

Bilden av en relativt centraliserad mediemarknad mot slutet av
1940-talet och borjan av 1950-talet forstarks ocksa av att filmindu-
strin dominerades av tre bolag vad gillde savil produktion som dist-
ribution, Svensk Filmindustri, Europa Film och Sandrews, dar sir-
skilt det sista bolaget préiglades av ett starkt familjedgande.

Det omfattande familjeféretagandet inom mediesektorn forklaras
delvis av att kapitalkostnaderna for etablering inom branschen ér re-
lativt begransade. Detta har lockat privata dgarintressen till mark-
naden, men ocksa attraherat politiska aktorer att ge sig in pa tid-
ningsmarknaden. Langsiktigheten i det starka familjeigandet inom
branschen dr néra kopplat till tradition och sparbundenhet. En eta-
blerad publicist har saledes — genom sitt rykte - relativt latt att for-
svara sin marknadsposition. Lasekretsens konservatism och motvil-
ja till stora fordndringar forstarker ocksé de etablerade aktorernas

2. Larsson (2003), s. 20—27; Albinsson (1962).
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position. Sparbundenhet aterfinns siledes bade hos utgivare och
lasekrets och detta har naturligtvis ocksé betydelse fér de utomsta-
ende intressen som kan vilja paverka foretagets utveckling.

Trots att familjedgandet varit en viktig del av den svenska pres-
sens historia har de senaste 50 dren priglats av en koncentration
kring farre dgare savél pa den lokala och regionala som nationel-
la nivan. Sarskilt tydligt har detta varit pa Stockholmsmarknaden
dédr bade dgare och tidningar slogs ut redan under 1950-talet. Den
tilltagande konkurrensen pa den globala nyhetsmarknaden och de
tekniska férdndringarna inom trycktekniken har sedan dess bidra-
git till att det blivit allt viktigare att utnyttja samordningsférdelar.
De strukturella forandringar som genomforts under de senaste de-
cennierna har ofta skett med detta som syfte och mellan olika fa-
miljegrupper.

Aven i bérjan av 2000-talet aterfanns de traditionellt stora famil-
jedgarna i toppen pa mediepyramiden. Men Aller, Bonnier, Hjor-
ne och Stenbeck hade fatt sallskap av utlaindska medieaktorer som
Schibsted, Egmont Richter och Wolters Kluwer? Detta var ett bland
manga tecken pa att den nationellt avgransade marknad som utveck-
lats under 1950- och 60-talen fyrtio ar senare pétagligt forandrats,
med de effekter detta kunde ha pa bolagens styrning.

Agarna, staten och dagstidningsmarknaden

Dagstidningsmarknaden har en speciell tradition i Sverige. Den ut-
bredda laskunnigheten redan pé 18oo-talet och tidningarnas tidiga
betydelse som opinionsbildare bidrog till att skapa en professionell
journalistik. Enligt den liberala pressideologiska traditionen for-
vantades dgare/vd for foretagen 6verlimna det journalistiska arbe-
tet vid redaktionen till chefredaktéren. Agaren skulle inte ingripa i
det redaktionella arbetet. Det forekom &ven att kontrakt upprattades
mellan dgare, vd och chefredaktor for att reglera relationerna mellan
dessa. Detta har inneburit att dgare/styrelse formulerat dvergripande
mal for tidningen samt policy avseende bland annat investeringar, fi-

3. Sundin (2003).
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nansiering, vinstanvindning och ldngsiktiga strategier. Den dagliga
ledningen av verksamheten har i den liberala pressideologin delats
mellan vd och chefredaktér.* Aven om man dirigenom dragit upp
skiljelinjerna framfor allt mellan dgare och tidningarnas dagliga led-
ning kunde tidningarnas ledningsgrupp direkt beroras av styrelsens
beslut, bland annat genom att denna ofta tillsatte och avskedade per-
soner pé ledande poster vid tidningsredaktionen.

Vid Dagens Nyheter hanterades chefredaktorens sjalvstandiga
stallning genom att Karl-Otto Bonnier efter att Bonniers okat sitt
agande i tidningen vid sekelskiftet 1900, lovat huvudredaktéren Otto
von Zweigbergk att inte blanda sig i redigeringen av tidningen utan
inskrénka sig till att utse de ledande personerna for politik och kul-
tur.’ Genom detta stdllningstagande anslot Bonniers sig till den libe-
rala traditionen och vid flera tillfdllen under de féljande decennierna
fick sldkten tillfalle att aterupprepa detta lofte.

Hos ett stort antal tidningar fanns saledes en inarbetad arbetsfor-
delning mellan dgare och foretagsledning a ena sidan och redaktorer
och journalister & den andra. Aven om denna arbetsfordelning kan-
ske inte anammades vid alla tidningar var den en viktig del av tra-
ditionen for att leda den svenska tidningsmarknaden. Man kan med
fog tala om en svensk modell for styrning av dagstidningar. Den-
na bidrog till en professionalisering av tidningarna och gav en stark
roll at framfor allt redaktdrer och journalister - grafikerna berordes
ddremot inte i nagon storre utstrackning.

For Bonniers var det viktigt att den liberala politiska traditio-
nen lyftes fram hos Dagens Nyheter. Genom att utse redaktérer som
stod for dessa varderingar hoppades man kunna paverka tidningens
innehall i 6nskad riktning. Inte sdllan férekom ocksé kontakter mel-
lan foretradare for dgarslakten och tidningens redaktorer. I borjan
av 1950-talet genomfordes en organisatorisk férandring av familjen
Bonniers dgande i tidningskoncernen, vilken framfor allt motivera-
des av att en sldktgren (Kaj-grenen) dnskade bli utkdpt ur huvudde-
len av Bonnierkoncernens verksamhet. Kaj Bonnier ville emellertid

4. Sundin (2002), s. 5. Stromstedt (1994), s. 395—396.
5. Sundin (1996), s. 177-179.
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kvarstd som deldgare i DN-gruppen och for att tillmotesga detta in-
rittades ett sarskilt forvaltningsbolag, Deni (Dagens Nyheter Intres-
senter), for att samordna slaktens dgarintressen, hantera DN:s finan-
siering och forbereda styrelsemotena i DN. Detta innebar framfor
allt att Deni sikrade Bonniers langsiktiga dgande i tidningskoncer-
nen, men ocksa att den finansiella kontrollen stirktes. Inom Deni ut-
formades ocksa de kontrakt som reglerade relationen mellan dgarna
och chefredaktoren.

Erfarenheterna fran Bonniers visar att det 4ven med l6fte om att
inte ingripa i det redaktionella arbetet, fanns goda mojligheter att
styra tidningens politiska stallningstagande i alla fall under 1950-
och 60-talen. Under 1970-talet framfordes emellertid en stark kritik
fran Albert Bonnier jr mot DN:s politiska radikalisering. Hans &sik-
ter var ingen hemlighet for tidningens ledning, men verkar inte ha
fatt sarskilt stora effekter.

Ett annat exempel pa hur dgarintressen paverkat tidningarnas ut-
formning kan man fa fran Hall-pressen dar bland annat Jonkopings-
Posten ingar. Genom att dgarna intog rollerna som bade vd och sty-
relseordforande fick dessa en stark position bade for den langsiktiga
planeringen och dagliga verksamheten. Genom att tillsétta en admi-
nistrativ huvudredaktor for samtliga tidningar i koncernen centrali-
serades ocksa det redaktionella arbetet.”

Statsmakternas intresse for dagstidningsmarknaden blev alltmer
tydligt under 1950-talet. Men intresset riktades inte mot hur verk-
samheten forvaltades utan syftade till att sikerstidlla den svenska
dagspressens mangfald. Dagstidningsmarknaden kom under 1950-
och 60-talen allt mer att domineras av dgargrupper med en liberal
eller konservativ grundinstéllning medan socialdemokratiska och
centerpartistiska intressen tappade mark. Detta ledde till att man
fran politiskt héll inledde en diskussion om dagstidningarnas roll i
det demokratiska samhillet. Socialdemokraterna och Centerpartiet
forordade i denna debatt inréttandet av ett sarskilt presstod. Detta
system infordes 1971 och innebar att andra och tredje dagstidningar

6. Nyberg (2002); Larsson & Nyberg (2008), 5. 212—214.
7. Sandberg (2010), 5. 202—203.
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pé regionala och lokala marknader kunde beviljas ekonomiskt stod
for fortsatt utgivning.®

Presstodet var en tydlig markering av vilka statliga prioriteringar
som gillde och att en fortsatt dgarkoncentration inom dagspressen
var odnskad. Det statliga ingripandet bidrog inte bara till att gora
det mojligt for vissa tidningar att 6verleva, utan innebar ocksa att
det tidningssystem som utvecklats med bland annat politiska partier
och sdrintressen som deldgare kunde fortbesta.

Om subventionssystemet fick avsedd effekt eller inte dr dock osé-
kert. I Norge och Sverige - som langsiktigt haft ett subventionssys-
tem for dagstidningar - har koncentrationen pa dagstidningsmark-
naden inte varit lika snabb som i flera andra lander, sarskilt under
presstodets forsta drtionde. Men i ett langre perspektiv verkar press-
stodet ha missat sitt mal, sarskilt som huvuddelen av bidragen gatt
till storstadstidningar, nir syftet varit att stirka andra och tredje tid-
ningar pa de lokala och regionala tidningsmarknaderna.?

Fran Bonniers sida uppfattade man redan under 1950-talets po-
litiska debatt att det fanns en risk med att utveckla den egna dags-
pressen ytterligare. Ar 1944 hade Bonniers startat kvillstidningen
Expressen vilken hade vuxit till den storsta svenska dagstidningen.
Denna, tillsammans med DN, innebar att Bonniers dominerade sa-
val Stockholmsmarknaden som marknaden for rikstidningar. Den-
na starka position kritiserades av andra tidningsutgivare. Men ocksa
fran politiskt hall framférdes kritik - inte minst fran det da reger-
ingsbarande partiet Socialdemokraterna. Detta ledde hos slikten
Bonnier till en sjdlvpatagen begransning av verksamheten péa dags-
tidningsmarknaden. Det fanns nidmligen en utbredd radsla for att
ett aktivt arbete for att stirka positionen pé dagstidningsmarknaden
kunde leda till en Lex Bonnier — det vill sdga en lag som begrinsa-
deenskildadgares position pa marknaden. Redan planhushallnings-
och socialiseringsdebatten efter andra varldskriget hade gjort slak-

8. Larsson (2008), s. 163—165.

9. Cavellin (2002), s. 53—54. Konkurrens och samarbete inom medier. Konkurrensver-
kets rapportserie 2003:2. Presstodet har sannolikt haft en himmande effekt for tillkom-
sten av nya dagstidningar. Sedan stodet infordes 1971 har bara en ny traditionell dags-
tidning skapats — Dagens industri.
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ten Bonnier forsiktig. Albert Bonnier jr, som var slaktens 6verhuvud
fran mitten av1gso-talet, gick till och med sa langt s han betraktade
dagstidningsmarknaden som mer eller mindre stangd.” Istéllet val-
de Bonniers att satsa pa en allmén industriell verksamhet inom en
rad olika branscher, vilket uppfattades som betydligt mindre kon-
troversiellt.

Ett tydligt exempel pa denna begransande instdllning var starten
av Dagens industri. Tillkomsten av en daglig affarstidning hade dis-
kuterats inom slakten Bonnier redan i slutet av 1960-talet d& bola-
get intrédtt som deldgare i den danska tidningen Borsen. Albert Bon-
nier jr hade emellertid motsatt sig brodern Lukas Bonniers f6érsok att
skapa en liknande svensk dagstidning. Kontakter togs 1973 med den
socialdemokratiska statsministern Olof Palme som personligen sag
skapandet av en daglig affarstidning som positiv ur opinionsbild-
ningssynpunkt. Men Palme kunde inte ge nagra utfastelser for hur
partiets verkstillande utskott skulle se pa fragan. For Albert Bon-
nier jr var detta aterigen tillrackligt for att bromsa tillkomsten av
den nya dagstidningen. Det var forst genom beslutet att sla samman
atta specialiserade facktidskrifter 1975 som bréderna Bonnier kunde
enas om en ny tidning (Dagens industri), som i borjan gavs ut tva da-
gar i veckan.”

Enbart ryktet om att Bonniers skulle ge ut en ny dagstidning ledde
till kritik fran saval konkurrenter som den sittande massmediakon-
centrationsutredningen. Svenska Dagbladets chefredaktor horde till
de hardaste kritikerna och menade att en affarstidning skulle vara
ett direkt hot mot den egna tidningens fortbestand. Argumentatio-
nen kunde narmast betraktas som en uppmuntran till statsmakterna
att ingripa for att skydda Svenska Dagbladet och pressfriheten. Tid-
ningen fick stod fran Aftonbladet dar medieforskaren Stig Hadenius
menade att det fanns risk for att Bonniers skaffade sig ett pressmo-

10. Larsson (2001), s. 73.

1. Larsson (2003), s 251—257. Beslutet om att starta utgivningen av Dagens industri togs
efter 1973 ars riksdagsval da det borgerliga blocket och det socialistiska blocket fatt var-
dera 175 mandat. I fragor dé de politiska blocken stilldes mot varandra avgjordes riks-
dagsbeslutet genom lottdragning. Detta kan ha paverkat Albert Bonnier jr:s instillning
till forstaget om Dagens industri.
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nopol. Detta tillbakavisades emellertid frdn Bonniers, som menade
att det var en klar overdrift. Man fick ett indirekt stod fran statsmi-
nister Palme och statsradet Carl Lidbom vid handelsdepartementet
som menade att man inte hade nagon tanke pé att ingripa mot Da-
gens industri.?

Utvecklingen under 1960- och yo-talen bekriftar att statens pa-
verkan pa dagstidningsmarknaden var pataglig, men inte genom di-
rekta ingripanden utan mer genom aktorernas forvantningar pa vad
statsmakterna kunde tdnkas goéra. Det enda direkta politiska ingri-
pandet under denna tid var inférandet av presstodet, men tillsam-
mans med en allmdn bild av en 6kad statlig styrning i samhallet och
tidningsutgivarnas traditioner ar detta tillrackligt for att fa en bild
av en forhallandevis odynamisk marknad. De befintliga tidnings-
agarna forsvarade sina intressen och flertalet var med all sannolik-
het motstdndare till en mer utvecklad konkurrens med risk for att
slds ut fran marknaden. Detta gjorde det svért att utnyttja stordrifts-
fordelar och i méanga fall d&ven samordningsfordelar, eftersom gran-
serna mellan olika dgargrupper var pataglig.

Normer och regler pa tidskriftsmarknaden

Traditioner och stigberoende var viktiga for aktorerna pa dagstid-
ningsmarknaden. Detta skiljde den patagligt fran veckotidnings-
och tidskriftsmarknaden. Tidskrifter hade funnits redan under
1800-talet, men det var framfor allt under det tidiga 1900-talet som
nya specialiserade tidskriftsforlag borjade etableras. Det mest kidnd
av dessa var Ahlén & Akerlunds (A&A) férlag med entreprendren
Erik Akerlund som drivande kraft. Under 1920-talet 6kade utgiv-
ningen av dam- och familjetidningar och flera utgivare lockades in
pé marknaden. Bonniers gjorde vissa férsok men utan stérre fram-
gang. Men nir méjligheten att képa A&A 6ppnades 1929, tog slik-
ten Bonnier chansen att etablera sig som ledande pa den expansiva
veckotidningsmarknaden.?

12. Larsson (2003), s. 257-258.
13. Larsson (2003), s. 9—18. Sundin (2002), s. 284—288.
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Under 1930- och 4o-talen konsolideras A& A:s verksamhet genom
saval en utokad ldsekrets for de redan befintliga tidskrifterna som
etablering av nya. Den drivande personen bakom A&A:s framgang-
ar vid denna tid var Albert Bonnier jr. Genom sin roll som dgare
och chef for A&A var han starkt engagerad i tidskriftsforlagets hela
utgivning. I stort sett varje vecka tréiffade han chefredaktorer och
journalister vid de olika tidskrifterna. Tillsammans med dessa gick
han igenom kommande nummer - artikelinnehall, disposition och
design. Skillnaden mot den franvarande dgaren inom dagspressen
kunde inte vara storre. Albert Bonnier jr var veckotidningskung och
hans sdtt att styra utgivningen ifragasattes ytterst sillan. Tidskrift-
styrningen antog niarmast patriarkala former. Sarskilt tydligt blev
detta da nagon av tidskrifterna fick upplageproblem. Albert Bonnier
jr gick da manga ganger sjilv, eller tillsammans med nagon fortro-
gen redaktor, in for att pa egen hand gora om tidskriften. Den aktiva
agarstyrningen innebar ocksa att anstédllningsférhallandena var for-
anderliga. Chefredaktorer kunde snabbt flyttas fran sina ansvarsom-
raden over till andra tidskrifter. Journalisterna hade daremot en na-
got mer stabil anstdllningssituation. Framgangsrika chefredaktorer
kunde behélla sin plats i decennier, medan man pa andra tidskrifter
bytte chefredaktor vart och vartannat ar. Rekordet innehade herr-
tidningarna Se och Fib-aktuellt som bégge under tvé ar bytte chefre-
daktor sex ganger.'

Det finns fa exempel pa hur verksamheten organiserades, vilka
intressegrupper som var delaktiga i verksamheten och hur dgandet
utovades pa tidskriftsmarknaden. Erfarenheterna fran Bonniers ar
starkt beroende av hur en enskild person - Albert Bonnier jr - agera-
de, och detta ger sannolikt inte nagon helt rittvisandebild av hur det
fungerade vid andra tidskriftsforlag. A andra sidan var A&A med
en marknadsandel pa 6ver 6o procent av tidskriftsmarknaden domi-
nant inom alla typer av tidskrifter - veckotidningar, serietidningar
och specialtidskrifter - och som marknadsledare kan man mycket
vdl ha paverkat branschens traditioner.

For Albert Bonnier jr var veckotidningarna skotebarnet. Friheten

14. Diskussionen bygger pé Larsson (2003).
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for redaktorerna inom specialtidskrifter och serietidningar var be-
tydligt storre. Detta var framfor allt en konsekvens avatt de utveck-
lats under Lukas Bonniers ledarskap och dven om Albert Bonnier
i egenskap av styrelseordférande hade mojlighet att gripa in i dven
dessa tidskrifter undvek han det ofta. Vid A&A utvecklas fran slu-
tet av 1960-talet en tudelad foretagskultur, ddar Albert Bonnier jr stod
for ettauktoritart styrelsesétt diar han kravde och fick respektavsina
medarbetare. Lukas Bonniers ledarstrategi utgick ddremot frdn en
onskan att vara en i ett team och att verksamheten skulle bygga pa
kollegialt samarbete. Denna skillnad i synen pa ledarskapet retade
Albert Bonnier jr som bland annat i ett brev till Lukas Bonnier 1980
konstaterade:

Det ar riktigt att vi pd vissa grundldggande punkter har olika uppfatt-
ningar om hur A&A bér skétas.

Jag tror att man kan sdga att skillnaderna grundar sig pé olika uppfatt-
ningar om ledarskapets innebord vad galler ett férlag. Du vill i princip
delegera och jag tror pa ledning i samarbete.

Sakert vore det till fordel for A&A om vi kunde hitta en kompromiss.
Bl.a. ddrfor att min tid i A&A 4r begrinsad och min instéllning &r att
Du ska ta 6ver. Men for att komma dit tror jag det dr nédvandigt att vi
kan finna en kompromiss.”

Skillnaderna i ledarstrategi har delvis sin forklaring i Alberts och
Lukas Bonniers olika personlighet, men kan ocksé kopplas till den
situation de bada deldgarna befann sig i. Nar Albert Bonnier jr till-
tridde som vd fér A&A 1940 var forlaget homogent. Varken diver-
sifiering 6ver olika typer av tidskrifter eller internationaliseringen
hade startat. Men dé den 15 ar yngre Lukas Bonnier tilltraidde som
vd 1957 var situationen en annan. Nya typer av tidskrifter introduce-
rades och de forsta internationella kontakterna etablerades. Som for-
laget utvecklades fran 1960-talet var det varken legitimt eller mojligt

15. Brev fran Albert Bonnier jr till Lukas Bonnier 13 november 1980.
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att styra koncernen med en alltfor auktoritar vd-stil. Lukas Bonnier
arbetade nira sina medarbetare och gav dem mer mojlighet att ut-
vecklas efter eget huvud. Organisationsstrukturen var tydligare med
personer som ansvarade for olika delomraden, samtidigt som Lukas
Bonnier hade nira kontakter med de fackliga organisationerna. Till
skillnad fréan sin bror verkar han mer ha sett till medbestimmande-
lagensintention an till att uppfylla dess ldgsta krav. Som vd represen-
terade Lukas Bonnier mer av en svensk modell for bolagsstyrning.

Mediemarknadens fordndring

Idealen for bolags verksamhet och organisation ar idag patagligt an-
norlunda én for 35 ar sedan. Da var diversifiering och riskspridning
kodord, medan dagens utveckling priglas av koncentration till verk-
samheter dir foretagen har komparativa fordelar. Avregleringen av
styratgarder for samhéllsekonomin var en forutsittning for att den-
na forandring skulle kunna ske fullt ut.

Mediemarknaden har ocksa berorts av dessa forindrade ideal.
Framfor allt har detta visats i att Bonniers allminna industriverk-
samhet salts eller avvecklats. Koncernen har istillet koncentrerats
till medierdrelsen. Detta har inneburit savél en utveckling av gamla
medieformer som intradet i nya typer av medieutbud, framfor allt
etermedier, men ocksd medieformer kopplade till informationstek-
nologin. En forutsattning fér denna forandring var att det statliga
monopolet for radio och tv avskaffades, men ocksa att statsmakter-
nas indirekta styrande roll fér mediesektorn forandrades. Denna
omvandling inleddes under senare delen av 1980-talet.

Statsmakternas styratgirder for mediemarknaden var begransa-
de till direkta ingrepp i mediernas organisation och struktur, som
bland annat beslut om monopol (radio och tv) eller utdelandet av
presstod. Statsmakterna har ocksé kunnat paverka mediemarkna-
den genom en direkt eller indirekt utveckling av normer och regler.*

16. Hadenius och Weibull anger tre principiella vagar for mediepolitiken: 1) direkta in-
grepp i struktur och organisation, 2) styrning via normer och regler samt 3) lata mark-
naden fungera som styrinstrument. Se: Hadenius & Weibull (1999), s. 33—34.
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Kravet pé opartiskhet i etermedier har varit en sddan atgiard, men
hér aterfinns dven diskussion om kvalitet och innehall i medieutbu-
det som initierats fran politiskt hall samt kontinuerliga utredningar
om mediekoncentration. Dessa dtgarder har varit ett satt for stats-
makterna att »halla marknadens aktorer pa td«, men har ocksa ut-
gjort grunden for mediemarknadens sjalvreglering.

P& bada dessa punkter har den statliga politiken férdndrats un-
der de senaste decennierna. Mot slutet av 1980-talet borjade satel-
litkanalerna vidga tv-utbudet och négra ar sendre startade TV4 sin
verksamhet, slutligen borjade den privata lokalradion utvecklas fran
1993.7 Kombinationen av teknisk utveckling och etermediernas in-
ternationalisering hade gjort det omgjligt att behalla den svenska
svenska etermediepolitiken gradvis anpassats till andra europeiska
lander.

Dessa institutionella férandringar bekriftade den omvandling
som redan inletts i mediesamhallet och som alltmer ifrdgasatte stats-
makternas roll. For dagspressen skedde stora fordndringar i samband
med den konjunkturella nedgangen i borjan péa 1990-talet. Tidning-
arnas ekonomi forsimrades som en konsekvens av bade férandrade
lasvanor (minskattidningsldsande) och fallande annonsintékter. For
att bryta den negativa trenden var det nédvéandigt att utnyttja saval
stordrifts- som samordningsfordelar.

En konsekvens av denna utveckling var att synen pa sammanslag-
ningar och uppkép av dagstidningar férandrades och nar val de for-
sta foretagsaffarerna skett uppfattades det som fritt fram for dgarby-
ten och strukturella fordndringar pa dagstidningsmarknaden. Efter
Albert Bonnier jr:s dod 1989 var detta en mojlighet dven foér Bon-
niers, som genom forvarv framfor allt starkte sin position i Gote-
borgs- och Malmdéomréadena.

P& det trycktekniska omradet inledde Bonniers 1990 samarbete
med Esselte, Sormlands Grafiska AB och Tiba-koncernen vid tryck-
eriet i Kungens Kurva.® Egna tryckpressar var inte som tidigare ett

17. Hadenius & Weibull (1999), s. 433—434.
18. Larsson (2001), s. 236.
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medel i konkurrensen, som kunde gora det mojligt att snabbt fran
en central anldggning sprida den férdiga tidningen eller tidskriften.
Publikationer trycktes istdllet vid storskaliga specialiserade trycke-
rier med ny teknik eller hos lokala aktorer. Mojligheterna att fin-
na fordelaktiga grafiska 16sningar hade ddrigenom okat avsevart och
inte sdllan forekom det att konkurrenter tryckte sina publikationer
pé samma stalle.

Marknaden for dagstidningar férdndrades som en f6ljd av det-
ta. De rikstickande tidningarna fick allt svarare att hivda sig och
som en konsekvens av detta blev de fyra stora Stockholmstidning-
arna (DN, Expressen, Aftonbladet och Svenska Dagbladet) allt mer
huvudstadsorienterade. De som 6nskade globala nyheter kunde latt
fa tillgang till detta via etermedier och det digitala nétet. De lokala
nyheterna ticktes diremot bast genom tryckta publikationer. Darfor
var det viktigt for Bonniers att etablera sig med sirskilda tidningar
for Goteborg och Malmo. Dessa lokalt anpassade publikationer kun-
de uppviga marknadsforluster for DN och Expressen samtidigt som
det var majligt att utnyttja interna samordningsfordelar f6r nyhets-
hantering mellan de olika tidningarna.

Den tekniska utvecklingen var viktig for att bryta den stelnade
struktur som utvecklats bade pa dagstidnings- och tidskriftsmark-
naden. Genom datorsdttning och ny tryckteknik blev det mojligt
for savil etablerade foretag som nya aktorer att testa tidskriftsidé-
er utan forberedande marknadsanalyser och kundtester. Nar tid-
skriften Veckans Affdrer introducerades 1965 hade den foregatts av
ett forberedande arbete under ett och ett halvt &r med bland an-
nat marknadsundersokningar och kontakter med tankbara ldsare,
annonsorer och medierepresentanter. Nir man i bérjan av 2000-
talet ville testa en ny publikation sldppte man snabbt testnummer pa
marknaden for att efter 5-6 nummer utviardera marknadspotentia-
len. Tidskrifter startades inte langre for att vara langsiktiga 6verleva-
re, tvirtom etablerades fran slutet av 1990-talet ett in- och utflode av
tidskrifter pd& marknaden som 6ppnade for nya aktorer och speciali-
sering pa olika typer av tidskrifter.”

19. Larsson (2003), s. 232—235, 311—312.
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Samtidigt som den tekniska utvecklingen minskat kostnaderna
for etablering och 6ppnat for mindre aktorer att ta sig in pa medie-
marknaden, har omvandlingen bidragit till att stirka de stora medie-
koncernernas konkurrensfordel. Framfor allt ligger dessa foretags
fordel i att de genom att agera pé flera marknader vunnit samord-
ningsfordelar samtidigt som de 6ppnat for grinsoverskridande ut-
bud mellan olika medieformer. Det har lett till att informationstek-
nologin blivit en integrerad del av mediesektorn.

Nya former for styrningen av medieforetag

Den tekniska forandringen och det vidgade utbudet av mediepro-
dukter har under de senaste decennierna genomgripande forandrat
mediemarknaden och kontrollen av medieforetagen. Denna forand-
ring dr mojlig att folja sdvdl i den ekonomiska styrningen av verk-
samheten som i organiseringen av arbetskraften.

Samordningsfordelar pa dagstidningsmarknaden och nya meto-
der att introducera och utveckla tidskrifter har bidragit till att stor-
leken pa de fasta redaktionerna minskat patagligt. Istéllet utfors allt-
mer av det journalistiska arbetet av frilansande skribenter, med mer
eller mindre stabila relationer till olika tidningar och tidskrifter — en
forandring som ligger i linje med samhallet i dvrigt. Tydligast var
dessa forandringar pa tidskriftsmarknaden. En veckotidningsredak-
tion kunde pa 1950- och 60-talen sysselsdtta 25-30 personer, medan
man under 2000-talets bérjan hade 10-15 anstdllda. Redaktionen pa
en manadstidning kunde samtidigt uppga till cirka 5 personer.*

Vid Bonnier Tidskrifter/A&A genomférdes denna omliggning
gradvis under 1990-talet. Chefen for Bonniers danska tidskriftsro-
relse, Erik Skipper Larsen, fick d& ansvaret for att omstrukturera
den svenska tidskriftsverksamheten och hdja vinstnivan. Neddrag-
ningen av personal innebar en forindring av foretagets hela mana-
gementkultur, eftersom en anstillning vid A&A tidigare uppfattats
som stabil. Erfarenheterna fran det danska dotterbolaget som Skip-
per Larsen tidigare varit vd for, visade emellertid att detta varit en

20. Intervju med Jonas Bonnier den 8 maj 2003.
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framkomlig vig for att oka effektiviteten.”

Parallellt med den nya anstédllningspolitiken forandrades ocksa
rutinerna for forlagets ekonomiska styrning och uppféljning - del-
vis ocksa efter danskt monster. Det traditionella arbetsséttet for att
utvirdera veckotidningarnas framgangar var att se pa upplagefor-
andringar. Under 1950- och 60-talen féljde dgare och redaktioner
vecka for vecka forsdljningen av 16snummer for att vid nedgéngar
sta beredda med parerande atgiarder. Det var under denna tid som
Albert Bonnier jr med energi grep sig an veckotidningar med nega-
tiv upplageutveckling. Introduktionen av specialtidskrifter - som Vi
Fordldrar, Allt om Mat och Veckans Affdrer — 6ppnade emellertid for
ett nytt synsdtt. Upplagan var inte det som enbart avgjorde det eko-
nomiska utfallet, tvirtom viaxte annonsmarknaden fram som en av-
gorande indikator for tidskriftens utveckling. Det var formagan att
attrahera annonsorer som gjorde det mojligt att sanka tidskrifternas
upplagor till 40 000-50 000 exemplar. Annonsmarknaden blev grad-
vis viktig dven for traditionella veckotidningar samtidigt som den
alltmer paverkade dagstidningsmarknaden.

Den forindrade managementkulturen pa Bonniers tidskriftsro-
relse innefattade dven nya ekonomiska styrsystem. Chefredaktorer-
na hade traditionellt varit ansvariga for tidskriftens utformning men
tog fran 1990-talet i betydande utstrackningdven 6ver det ekonomis-
ka ansvaret. Med en kraftigt reducerad redaktion var det nédvandigt
att chefredaktoren hade det ekonomiska ansvaret och méjligheten
att engagera de personer som ansags viktiga. Istdllet for att en dgare
eller vd varje vecka foljde upp tidskrifternas verksamhet alades chef-
redaktoren att visa en viss vinstniva.>* Forlaget gick i och med detta
fran att vara pétagligt centralstyrt till att vara divisionaliserat med
ett decentraliserat ansvar — en anpassning som i stort redan genom-
forts inom industrin.

21. Larsson (2003), s. 309—311.
22. Larsson (2003), s. 310.
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Slutsatser

Denna genomgang har visat att det ar viktigt att skilja pa olika typer
av mediemarknader. Intressegruppers, liksom statsmaktens — bety-
delse och bolagsstyrningens utformning har skiljt sig patagligt mel-
lan dagstidnings- och tidskriftsmarknaden. Medan dagstidningar
var viktiga for opinionsbildningen i samhallet och fér det politiska
etablissemanget, var tidskriftsmarknaden pa sin hojd intressant ur
kvalitativ synvinkel.

Frihetsgraderna var som en foljd av detta begriansade pa dagstid-
ningsmarknaden. Avtal mellan dgare och chefredaktér, dar de forra
frikopplades fran opinionsbildning och redaktionellt arbete, var vik-
tiga fOr att professionalisera journalistkdren och starka tidningarnas
integritet. Detta var heller inget som statsmakterna forsokte ingripa
i, utan deras intresse lag framst i en 6nskan att bevara den politiska
maéngfalden pa de lokala och regionala marknaderna. Detta forsokte
man astadkomma genom det riktade presstodet. Denna politik bi-
drog for en tid till att cementera den svenska dagstidningsmarkna-
den. Men mot bakgrund av forsimrade konjunkturer och samhal-
lets avreglering kom bade presstodets intention och den sjalvpatagna
begriansningen av uppkdp av konkurrenter som marknadens aktorer
patagit sig att stjdlpas 6ver 4nda. De senaste decennierna har préglats
av en aktiv omstrukturering av den svenska dagspressen.

Aven tidskriftsmarknaden genomgick under 199o-talet en om-
vandlingsprocess som gjorde tidskriftsutgivning enklare och ur
styrningsperspektiv mer lik annan industriell verksamhet. Sam-
hills- och arbetsmarknadsférandringarna under de senaste decen-
nierna har gjort humankapitalet till en resurs som handlas pa den
6ppna marknaden och som ar foremal for fri prisbildning. For tid-
nings- och tidskriftsférlagen har detta inneburit att behovet av fast
anstalld personal minskat och att man istallet i storre utstrackning
kunnat forlita sig pa frilansskribenter.

Iinledningen av detta kapitel stdlldes fraigan om styrningen avbo-
lagen inom mediesektorn férandrats efter andra varldskriget och om
synen pé bolagens ledning utvecklats 6ver tid. Slutsatsen maste bli
att mycket férandrats bade i mediemarknadens forutsattningar och
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synen pa mediernas roll i samhallet. Som en {6ljd av detta har bade
organisation och styrning avmedierdrelserna omvandlats i grunden.
Den normering som verkar ha storst 6verlevnadsférméga ar arbets-
delningen inom dagspressen mellan édgare, ledning och chefredak-
tor — en tradition som utvecklats inom ett flertal medieféretag for
6ver hundra dr sedan. Men sddana traditionella managementstrate-
gier 6verlever bara sa lange som enskilda personer slar vakt om dem.
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Management i samverkan
- en kraftfull svensk modell?

FREDRIK TELL

DEN SVENSKA MODELLEN har rént stort internationellt intresse som
en ekonomisk-politisk vilfirdsmodell. En av modellens hdrnste-
nar dr samverkan mellan arbetsmarknadens olika parter och stat-
lig inblandning i en 6ppen marknadsekonomi, exempelvis genom
regleringar och offentligt 4gande.’ Sddana analyser av den svenska
modellen ror sig foretradesvis pa ett makroplan. I detta kapitel ar-
gumenterar jag dock for att diskussionen om den svenska model-
len med fordel ocksé kan foras pa mesoniva, dédr interaktionen mel-
lan privat foretagande och stat star i fokus.* Speciellt intressant ar
utvecklingen av professionell foretagsledning i Sverige under den
svenska modellens uppvaxtar i mellankrigstiden® och framfér allt re-
lationen mellan foretagsledare och foretradare for statsmakten. Jag
kommer har att analysera relationen mellan professionella foretags-
ledare (snarare dn dgare) och foretradare for statliga verk (snarare
an politiker). Utifran studier av Asea och Vattenfall* samt Ericsson
och Televerket® visar jag pa hur utveckling av kritiska komponen-
ter och delsystem i stora tekniska system, som elkraftsystemet och
telekommunikationssystem, skett i samarbete mellan dessa domine-
rande foretradare for privata och statliga intressen. Svenskt mana-

1. Se till exempel Magnusson (1996), (2006); Schon (2000); Myhrman (2003); Sjogren
(2008).

2. Se till exempel Larsson (1998); Fridlund (1999); Tell (2008).

3. Jamfor Matti (2006); Nordlund (2005).

4. Fridlund (2007); Tell (2008).

5. Fridlund (1998a); Meurling & Jeans (1995); Vedin (1992).
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gement utvecklades i sidana kapitalintensiva sektorer® siledes inte
enbart inom svenska foretag, utan ocksé i samverkan med andra or-
ganisationer i deras omgivning. Det var inte heller en fréga om plan-
massig samhallsplanering frén en statlig aktor, utan kan ses som ett
uttryck for den svenska modellen.

Teknikhistorikern Mats Fridlund” har karakteriserat sidana par-
visa relationer i teknikutveckling fér »utvecklingspar«, analogt med
ekonombhistorikern Erik Dahméns teori om utvecklingsblock som
drivande i den ekonomiska utvecklingen.® Betydelsen av sddana ko-
par-séljarrelationer har pa senare tid uppmarksammats i flera analy-
ser av det svenska innovationssystemet och forslag till framtida in-
dustripolitik.® Andra framgéangsrika exempel pa utvecklingspar som
brukar tas upp ar Asea-SJ*° och FMV-Saab." Aven om jag i detta ka-
pitel kommer att fokusera pé tva framgéngsrika exempel sa ar det
viktigt att papeka att inte allt skett friktionsfritt. I tva exempel dar
Aseavaritinblandat - nar den svenska karnkraften byggdes upp och
nér flygmotorer for det svenska flygvapnet utvecklades, sa har det
gnisslat betankligt i relationerna och utfallet har inte alltid blivit det
man hoppats pa.

Syftet med detta kapitel ar dock att forsoka forsta denna del avden
svenska modellen som ett uttryck pa mesoniva — mellan den makro-
ekonomiska politiken och den foretagsinterna ledningen. Mer speci-
fikt analyserar jag utvecklingsparen Asea-Vattenfall och Ericsson-
Televerket och deras roll f6r utvecklingen av nya tekniker som haft
stor betydelse for svensk infrastruktur och vilfird direkt, men som
ocksé bidragit med stora exportinkomster genom sin stora innova-
tionshojd.

6. Jamfor Hobday (1998); Acha med flera (2004).

7. Fridlund (1999).

8. Dahmén (1950).

9. Se till exempel Benner, Deiaco & Edquist (2007); Fogelberg (2004); Miljostyrnings-
radet (2008).

10. Fridlund (1999).

11. Strandqvist (2008).
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Figur 1. Kapitlets fokus pd samverkansmodellen.

Makro: Ekonomisk politik

Meso: Interaktionen
stat-naringsliv

i Mikro: Naringslivets ledning
- ochorganisation

Den svenska modellen: ndgra olika utgdngspunkter

Epitetet den svenska modellen har anvints pa olika aspekter av den
svenska ekonomin. Jag kommer hér att fokusera pa den mellanor-
ganisatoriska nivéan i det svenska ekonomisk-industriella systemet.
Som visas i figur 1 sd ligger detta fokus pa en analysniva mellan den
»traditionella« ekonomisk-politiska svenska modellen och den mik-
roorienterade svenska managementmodellen. Jag argumenterar
bland annat for att denna »mesomodell« har varit av stor vikt for
den svenska industriella och ekonomiska utvecklingen och att detta
ocksa delvis avspeglas i svensk forskning kring foretagande.

Den svenska ekonomisk-politiska modellen

Enligt nationalekonomen Andreas Bergh brukar man vanligen avse
nagot eller alla av fyra nedanstdende fenomen i modern svensk eko-
nomi.”

12. Bergh (2008).
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Blandekonomin

Den svenska ekonomin har speciellt under perioden efter andra
varldskriget fram till 1990-talet karakteriserats av att vara en mark-
nadsekonomi med starka inslag av regleringar, utan att for den skull
vara en planekonomi. Exempel pd marknader som varit starkt reg-
lerade ér kapital- och valutamarknaderna, jordbruksmarknaden, en-
ergimarknaden, kommunikationsmarknaderna och hyresmarkna-
den for bostdder. Medan jordbruks- och bostadshyresmarknaderna
fortsatt vara reglerade, har stora av- och omregleringar skett pa om-
raden som exempelvis valuta- och kapitalfléden, banksektorn, en-
ergiproduktion och distribution, telekommunikationer och fysiska
kommunikationer.

Korporativismen

Nationalekonomen Assar Lindbeck anger den svenska korporativis-
men som ett av kannetecknen for »experimentet« med den svenska
modellen och den forknippas ofta med det sa kallade Saltsjobadsav-
talet fran 1938.” Uppmuntrade av statsmakterna har dérefter arbets-
marknadens parter tagit ett stort ansvar for 16nebildning och ocksa
fatt stort inflytande pa beredningar av politiska beslut. Organisatio-
ner som foretrdder arbetstagare och arbetsgivare har saledes kom-
mit att bliinkorporerade till viss del i funktioner som i manga lander
ombesoOrjs av statsapparaten. Ocksa nar det giller korporativismen
har denna kommit att minska ndgot under senare ar, da lagstiftning
kommit att reglera tidigare avtalsstyrda omraden. Ocksa nedmonte-
ringen av lontagarfonderna kan ses som ett exempel pa minskat in-
flytande fran arbetsmarknadens parter pa viktiga ekonomisk-poli-
tiska beslut.

Rehn-Meidner-modellen
Kopplat till korporativismen 4r den svenska arbetsmarknadspoliti-
ken som kommit att priglas av den sa kallade Rehn-Meidner-
modellen, dir det korporativistiska inslaget inte minst ligger i den
solidariska lonepolitiken som drevs av arbetstagarorganisationerna

13. Lindbeck (1997), se ocksa Rothstein (1998).
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for att minska lonespridningen och 6ka utslagningen av mindre ef-
fektiva foretag till forman for mer effektiva sadana. Den sa kallade
EFO-modellen, som avsag att prioritera den konkurrensutsatta sek-
torn som loneledande, kom senare att komplettera den ursprungliga
Rehn-Meidner-modellen.# T tilligg till 16nepolitiken kom en aktiv
arbetsmarknadspolitik och politik, som innebar sysselsdttningsstod,
att spela en stor roll i implementeringen av denna modell.

Den generella vilfardspolitiken

Den svenska ekonomin har karakteriserats av ett stort offentligt an-
svar for att organisera och genomféra vilfard i form av exempelvis
sjukvard, utbildning och barnomsorg. Detta har inneburit dels ett
hogt skattetryck, dels en omfattande socialforsikring samt offent-
liga organisationer pa statlig, landstingskommunal och kommunal
niva. En stor andel av befolkningen i Sverige har varit skattefinan-
sierad. Assar Lindbeck uppskattade férhallandet mellan skattefinan-
sierade (offentliganstillda och personer omfattade av olika offent-
liga forsdkringar som exempelvis sjukpenning, fortidspensionering
marknadsutsatta sektorer och egenforetagare) till 1,83 for ar 1995 (det
vill sdga att antalet skattefinansierade individer var nastan dubbelt sa
stort som privat finansierade detta ar).»

Dessa fyra delar av den svenska ekonomisk-politiska modellen
fungerar som en viktig bas for forstaelsen av de samverkansrelatio-
ner mellan stat och ndringsliv som utvecklade sig under 1900-talet i
Sverige. Som exempelvis Mats Fridlund visar sa spelade den natio-
nalistiska teknikandan och viljan av att verka for »AB Sverige« en
roll i dessa relationer.® Den svenska ekonomiska politiken har ocksa
bedrivits med fokus pé storforetagen. Detta kapitel berér dock inte
frimst den ekonomiska politiken utan handlar om hur ledarskapet
utovades i samband med teknikutvecklingen i granslandet mellan
stat och foretagande.

14. Myhrman (2003).
15. Lindbeck (1997).
16. Fridlund (1999).

MANAGEMENT I SAMVERKAN 249



Den svenska managementmodellen

En del forskare och praktiker har under aren hévdat att det finns en
specifikt svensk lednings- eller managementstil.” En sadan svensk
managementmodell skulle saledes ocksa kunna gora ansprdk pa
epitetet den svenska modellen. Utgangspunkterna for resonemang
kring denna svenska modell skiljer sig at, framfor allt nar det galler
fokus och analysniva, men framtradande drag i den svenska manage-
mentmodellen sdgs ofta vara likhet med den svenska samhallskultu-
ren i ovrigt, i termer av exempelvis dess relationsorientering, dess
konsensusorientering, lag maktdistans och hog osikerhetstolerans.

Ett satt att ta sig an den svenska managementmodellen dr att utga
ifrin den foregaende diskussionen om &dgande och &garstyrning,
Svenskt management kan ses som influerat av specifika institutionel-
la férhallanden. Man skulle kunna hivda att det svenska ledarskapet
star for ett specifikt svenskt institutionellt uttryck, delvis i linje med
den amerikanske foretagshistorikern Alfred D. Chandlers analys av
brittiskt, tyskt och amerikanskt management.”® Foretagsekonomen
Sten Jonsson diskuterar pa sé sitt den svenska managementmodel-
len i sin analys av ett antal svenska storforetags framvéxt och inter-
vjuer med framtradande »koncernledare«, dir svenskt management
handlar mycket om former for organisering och utférande av dgar-
nas intressen.” En liknande diskussion fors i studier som, mer mik-
roorienterat, forsoker analysera vad svenska ledares och chefers le-
darskap innebir for deras medarbetare.*

Aven om inte rent ledarskapsorienterade fragestillningar star i fo-
kus i detta kapitel sa dr de naturligtvis viktiga nar man diskuterar
hur ledarskap i och mellan dessa stora organisationer har utévats.”

17. Se till exempel Jonsson (1995); Vinnova (2007).

18. Chandler (1977).

19. Jonsson (1995).

20. Se till exempel Beckérus & Edstrom (1988); Kallstrom (1995); D66s & Waldenstrom
(2008).

21. Se till exempel Matti (2006); Nordlund (2005).
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Den svenska samverkansmodellen

I fokus i detta kapitel star industriella relationer mellan storforetag
och statliga verk. Framfor allt utreds hur dessa samverkansrelationer
sammanfaller med industriell dynamik. I sa matto bygger diskus-
sionen pa den skandinaviska forskningstradition inom saval ekono-
misk historia®* och foretagsekonomi* som ber6rt interorganisatoris-
ka relationer, och hur sivil komplementariteter som franvaron av
komplementariteter fungerar som krafter i fordndringsprocesser un-
der industriell utveckling. Komplementariteter uppstar nar till ex-
empel efterfragan pa en vara sammanfaller med efterfragan pa en
annan vara som exempelvis hamburgare och hamburgerbrod. Dessa
tva varor kan da ses som komplementira. I exempelvis Dahméns
analys sa visar han hur hela utvecklingsblock avkomplementéra tek-
niker och institutioner sammanfoll for att driva den tekniska och
ekonomiska utvecklingen framat i Sverige under mellankrigstiden.
Baserat pa en miéngd fallstudier av industriella kopar-séljarrelatio-
ner i svenskt naringsliv analyserar de foretagsekonomiska forskarna
Hakan Hakansson och Ivan Snehota de ndtverk som uppstér, bland
annat dyad-relationen mellan tva organisationer i termer av aktivi-
tetslankar, resurskopplingar och aktérsband. De menar att nér dessa
tre faktorer samvarierar i en affdrsrelation mellan tvé organisatio-
ner uppstdr en kvasiorganisation. Det vill sdga pa grund av de sy-
nergier som uppstar mellan aktivitetslankarna, resurskopplingarna
och aktorsbanden sa uppstar effekter som ar storre an vad organisa-
tionerna hade klarat av att prestera pa egen hand. Denna tankegéng,
som erhdllit stort internationellt genomslag i forskningen i industri-
ell marknadsforing, har stora beréringspunkter med den analys av
industriell dynamik som presenteras i Erik Dahméns analys av den
svenska industriella utvecklingen under mellankrigstidens Sverige.*
Han pekar pa den kritiska roll som komplementariteter mellan re-
surser, organisationer och innovationer spelar for industriell utveck-
ling. Komplementariteter uppstar pa grund av beroendeférhallanden

22. Se till exempel Dahmén (1950).
23. Se till exempel Hékansson & Snehota (1995).
24. Dahmén (1950).
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mellan resurser, kompetenser eller kunskap som gor att resurserna
inte dr enkelt utbytbara mot substitut. Dessa beroendeférhéllanden
visar att gemensam anvindning av vissa resurser och kunskap (till
exempel teknik) ger upphov till effekter som inte dr nabara vid isole-
rad anvindning av desamma. Darfor tenderar vissa resurser, tekno-
logier och organisationer att samanvandas under langa tidsperioder,
vilket ger upphov till trogheter i teknisk-ekonomisk utveckling. Tek-
niska, institutionella och organisatoriska landvinningar kan natur-

systemet. I en samhillsekonomi med specialiserade organisationer
med olika kompetenser och funktioner sa knyts pé sa sitt dessa sam-
man i olika komplementdra beroenden. Innovation av stora tekniska
system kan darfor krdva att dessa organisationer samverkar. I den
foljande beskrivningen av tva utvecklingspar (Asea-Vattenfall och
Ericsson-Televerket) s& kommer fokus just att ligga pd denna sam-
verkansmodell for ledning av teknikutveckling och innovation. Pre-
sentationen centreras kring de foretagsledare och ingenjorer som
medverkade. Relationerna och nétverken mellan de deltagande or-
ganisationernas huvudmain berérs inte.?

Samverkan i ledning av fortruppernas projekt

Jag kommer nu att diskutera den mesoekonomiska aspekten av den
svenska modellen och teknikutvecklingen i stora tekniska system.
Sadana system utvecklas och levereras foretradesvis i stora projekt. I
centrum for presentationen star darfor ett antal stora teknikutveck-
lings- och leveransprojekt av eltekniska och teletekniska system, re-
lativt avgrinsade i tid och rum, men med den gemensamma nim-
naren att dir finns en hog grad av samverkan mellan statliga verk
(foretradesvis i rollen som kopare) och kapitalistiska foretag (i rol-
len som leverantor). Management utgors saledes i detta fall av sys-

25. Henderson & Clark (1990).
26. Jamfor Glete (1994).
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temledning genom foretagsledning, politisk ledning, verksledning,
jurister och ingenjorer.” Jag inriktar mig framst pa foretagsledning,
verksledning och ingenjorer. Néar det galler graden av teknisk ut-
veckling i dessa projekt sa ror det sig i hela spektrumet fran teknik-
adoption av existerande tekniker, teknikanpassning och egenutveck-
lade teknikspréng.

Utvecklingsparet Asea-Vattenfall

Ett av paradexemplen pa den form av samverkan som jag diskuterar
aterfinns i relationen mellan Kungliga Vattenfallsstyrelsen (Vatten-
fall) och Allmédnna Svenska Elektriska Aktiebolaget (Asea). I stort
foljer beskrivningen av denna relation den som aterges av Fridlund?®
och som visar hur genomférandet av de stora elkraftoverforingspro-
jekten i Sverige medforde en utvecklad ledningsrelation mellan ett
statligt verk (Vattenfall) och en nationell leverantor (Asea) som in-
begrep gemensamt utvecklingsarbete och personliga kontakter som
6verskred normala kopar-siljarrelationer. Skildringen av hur den-
na relation utvecklats sker genom att forst redogora for dess initiala
skeden i en prolog, dir utvecklingen av strombrytare och transfor-
matorer for att bygga det elektriska kraftsystemet i Sverige beskrivs.
Denna f6ljs av hojdpunkten (crescendot) i genomforandet av den
hogspanda likstromsoverforingen mellan Gotland och fastlandet
1954. Avslutningsvis beskrivs efterspelet da utvecklade produkter
och system blev exportframgangar, och relationen mellan Vattenfall
och Asea institutionaliserades.*

Forspel: insatser for att komma ifatt den internationella
konkurrensen
Relationen mellan Kungliga Vattenfallsstyrelsen (Vattenfall) och
Asea gér dnda tillbaka till fore verkets bildande 1909. Dess forste

27. Hogselius & Kaijser (2007).

28. Fridlund (1999).

29. Genomgéende anvinds Fridlund (1998b; 1999) som huvudsaklig killa om inget an-
natanges.
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chef, och sedermera generaldirektor, Fredrik Vilhelm Hansen (1862-
1929) var verksam inom Vattenfall 1908-1928 och Aseas verkstil-
lande direktor J. Sigfrid Edstrom (1870-1964), var verksam som vd
1903-1933 och som styrelseordforande 1933-1949. Edstrom rekryte-
rades av Marcus Wallenberg till ny vd for Asea i samband med en
rekonstruktion av bolaget 1902-1903. Han var dé chef for Goteborgs
Sparvdgar och hade under 1890-talet arbetat utomlands, hos Asea:s
konkurrent Westinghouse i USA och vid sparvdgarna i Ziirich»
Edstrom kom att bli en viktig kraft inte bara for Aseas utveckling
utan ocksa for svenskt samhills- och néringsliv i stort, inte minst i
sina roller som ordfdrande i bland annat Sveriges Industriférbund,
Sveriges Allmédnna Exportférening, Svenska Arbetsgivareforen-
ingen (SAF), Internationella Handelskammaren och som grundare
av Riksidrottsférbundet och president i Internationella olympiska
kommittén. Hansen hade en examen fran KTH:s vdg- och vatten-
byggaravdelning 1882 och hade sedan 1898 bland annat varit vd for
Nya Trollhdtte Kanalbolag, som koptes av staten 1904 och ombilda-
des till Kungliga Trollhdtte Kanal- och Vattenverk 1905. Det var detta
dmbetsverk som utgjorde ryggmargen i det av staten bildade Kung-
liga Vattenfallsstyrelsen 1909, dar Hansen blev dess forsta chef.

Det forsta stora nationella projektet for Vattenfall (dé fortfarande
som Kungliga Trollhdtte Kanal- och Vattenverk) var att uppfora en
kraftstation med tillhdrande kraftéverforing i Trollhdttan. Anldgg-
ningen invigdes 1910. Anbud for instrumentering av anldggningen
gick ut under 1907. Vid denna tidpunkt sldpade de svenska tillver-
karna langt efter den internationella konkurrensen, bland annat vad
gallde apparater for att kontrollera och bryta strommen, till exem-
pel strombrytare. Framfor allt var det problemen med att kontrol-
lera de hoga spanningarna och stora effekter som nu inférdes som
gackade konstruktorerna. Trollhdttan innebar europeiskt rekord for
sin tid avseende overforingsspanning (so kilovolt, kV) och genera-
toreffekt (11 megavoltampere, MVA), med stora mekaniska pafrest-
ningar for den utrustning som skulle klara av att bryta strommen.
Asea hade vid detta tillfdlle inte erforderlig kompetens pa brytarom-

30. Glete (1983); Nordlund (2005).
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radet och Vattenfall ansag att dess konstruktion inte var likvirdig
konkurrenternas. Men Asea erbjods uppskov dé man skot upp beslu-
tet om inkop av brytare till 1908. Under tiden hann Asea rekrytera
svenska ingenjorer som varit verksamma hos foretagets amerikans-
ka konkurrenter som kunde bidra med viktig kunskap och ledning
i konstruktionsarbetet. Detta innebar att Aseas konstruktioner kom
att likna de amerikanska konkurrenternas. Vattenfall valde att ligga
bestdllningen av strombrytare hos Asea 1909, under forutsittning
att bolaget underkastade sig ett genomgaende provprogram upprit-
tat av Vattenfall med syfte att forbattra konstruktionerna. Detta kan
ses som startskottet for ett langtgaende utvecklingssamarbete mel-
lan Vattenfall och Asea.

Relationen mellan Hansen och Edstrom spelade en viktig roll
vid detta beslut da Edstrom forsokt paverka Hansen att fatta ett for
Asea positivt beslut genom att papeka hur livsnodvindig denna or-
der var for foretagets fortsatta apparatutveckling. I beslutet notera-
des ocksa det nationella intresset i fragan. Ytterligare en person som
kom att spela en viktig roll i detta beslut och i det fortsatta sam-
arbetet i det som Fridlund kallar utvecklingsparet Asea-Vattenfall
var Waldemar Borgquist (1882-1970). Borgquist anstdlldes som elek-
troteknisk assistent vid Trollhdttans kraftverk 1908. Han var elek-
troingenjor frain KTH (examen 1903) och hade tidigare bland annat
praktiserat i Tyskland pa Siemens samt pa AEG:s svenska dotterbo-
lag och hade saledes god kinnedom om de tyska tillverkarnas kon-
struktioner. Borgquist var ansvarig for den tekniska granskningen
av instrumenteringsanbuden 1908. Han avancerade sedan snabbt till
overingenjor, konstruktionschef och forste byradirektér inom Vat-
tenfall 1920. Han verkade som gd for Vattenfall 1938-1947. Dessutom
var Borgquist styrelseordférande i LM Ericsson 1933-1953.

Waldemar Borgquist kom att bli djupt involverad i leveranspro-
ven av generatorer och strombrytare fran Asea i samband med upp-
férandet av anldggningen i Trollhédttan. Vid de férsta proverna av
utrustningen pa Aseas verkstdder i Visterds visade det sig att kon-
struktionerna fortfarande var bristfdlliga och inte klarade att bryta
strommar upp till 11 kV. Detta féranledde Borgquist att genomfora
en grundldggande utredning av strombrytares verkningssatt. Efter
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en genomgang av bland annat de internationella konkurrenternas,
AEG, Brown Boveri, Siemens och Westinghouse, konstruktioner
rekommenderade Borgquist genomgripande konstruktionsforand-
ringar, vilka innebar att fjidrar kom att anvindas for att snabba pa
brytningsprocessen. Dessutom startade ett program &ver en expe-
rimentserie for att prova ut de nya konstruktionerna, vilket skulle
goras i Visteras. Ett antal kortslutningsprover genomfordes den 9 ja-
nuari 1910 vilket bidrog till att Asea kunde leverera modifierade och
fungerande brytare till Trollhdttans kraftstation. Asea och Vattenfall
fortsatte sedan de narmaste aren, fram till mitten av 1910-talet, sitt
samarbete kring utveckling av brytare.

Sigfrid Edstrom forsokte rekrytera Waldemar Borgquist till Asea
1917 men denne avbojde efter en tids tvekan. I sin roll som chef pa
Vattenfall fick Borgquist dock mycket att géra med Edstrom i bor-
jan av 1920-talet. Nér den elektrifierade jarnvagen vistra stambanan
var nara att tas i drift vintern 1920—1921, intriaffade ett transforma-
torhaveri den 10 december 1921. Hiandelsen fick Borgquist att kraftigt
ifrdgasatta Aseas kompetens pd omrédet. Han papekade brevledes
till Edstrom de problem med leverans och kvalitet som Aseas trans-
formatorer dsamkat Vattenfall de senaste aren. Transformatorerna
hade rakat ut f6r en kdrnbrand som férstorde transformatorkérnor-
na. Borgquists brev blev inledningen pa en intensiv brevvaxling mel-
lan honom och Edstrom. Borgquist kritiserade inte Asea offentligt
men i brevvaxlingen med Edstrom framkom vad Vattenfall, deras
storsta kund ansdg vara Aseas frimsta problem nir det géllde att
konstruera och tillverka transformatorer for allt hogre spanningar
och effekter. Resultatet av diskussionerna blev att utvecklingsinsat-
serna intensifierades och Vattenfalls ingenjérer bidrog nu aktivt i ut-
vecklingsarbetet. Detta ledde i sin tur till omkonstruktion av trans-
formatorerna och att de kunde tas i drift i slutet av 1922.

Dessa tva exempel visar pa hur relationerna mellan sévil ledning
som ingenjorer pa Vattenfall och Asea kom att utvecklas. Vattenfall
framforde inte bara kritik angaende Aseas produkter. Man var ock-
sa aktiv i att delta i forbéttring och vidareutveckling av kritiska ap-
parater for kraftoverforingssystem. Detta bidrog till att Asea fran en
relativt svag position inom vissa teknikomraden kunde utvecklas till
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ett nationellt foretag med kompetens att konkurrera internationellt
med sina produkter inom hogspanningsomradet. Utvecklingssam-
arbetets hojdpunkt kom nér Asea gick fran att atnjuta relationens
fordelar for att komma ikapp konkurrensen till att anvdanda den for
att utveckla vérldsledande teknik inom hogspanningsomradet.

Crescendo: HVAC- och HVDC-rekord

I samband med andra vdrldskrigets slut férdjupades samarbetet mel-
lan Asea och Vattenfall ytterligare. Tva rekordprojekt paborjades: det
forsta var varldens forsta 380 kV vaxelstromsoverforing mellan Har-
spranget och Hallsberg 1952, det andra var virldens forsta hogspan-
da likstromskraftoverféring mellan Gotland och fastlandet 1954. De
tekniska landvinningarna, samt behovet att utnyttja vattenkraftre-
surser lokaliserade pa langa avstand fran stora befolknings- eller in-
dustriella centrum, drev fram en internationell utveckling mot ut-
okad elkraftsoverforingskapacitet. Det var framfor allt tva 16sningar
som stod till buds: antingen att 6ka spanningen i vixelstromsover-
foringar (sa kallad High Voltage Alternating Current, HVAC) eller
att utnyttja mojligheten att fora over elektricitet med hogspand lik-
strom (sa kallad High Voltage Direct Current, HVDC). Pa bada om-
radena kom Asea att leda utvecklingen, dock tillsammans med sin
»parhést« Vattenfall. I arbetet med bada dessa alternativ spelade rela-
tionen mellan de bada parterna och deras representanter (som exem-
pelvis Waldemar Borgquist, Uno Lamm, Ake Rusck och Ake Vret-
hem) en avgérande roll. Dessutom kom relationen parterna emellan
att institutionaliseras, speciellt i fallet med hogspand likstromsut-
veckling.

Nar andra vérldskriget upphorde 1945 hade utvecklingen av stark-
stromsoverforing gatt sa langt att de hogsta spanningarna lag pa 287
kV. I Sverige hade diskussionerna under kriget handlat mycket om
hur de norrlandska dlvarna skulle kunna byggas ut och elkraften {6-
ras Over till sodra Sverige. For att effektivt kunna 6verfora kraften
vore det dnskvirt att endera hdja spinningarna och anvinda vax-
elstromsteknik eller utveckla likstromstekniken. Likstromstekniken

31. Tell (2000).
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hade initialt anvints vid elkraftséverforing, bland annat i Thomas
Alva Edisons forsta system i slutet av 1800-talet. I och med uppfin-
ningen av transformatorn som tillat att spanningen kunde vaxlas
upp och ned i vixelstromsanlaggningar (och pa sa satt minska for-
lusterna vid 6verféring over stora avstand) kom dock vaxelstroms-
tekniken att ganska snabbt bli den internationellt dominerande For
att hoja spanningen ytterligare, kravdes dock att man kunde hante-
ra den korona (en lysande lackstrom som sker runt hégspannings-
ledningar) som bildas kring kraftledningen och orsakar stérning-
ar samt kraftforluster. Dessutom var det naturligtvis nédvandigt att
kunna utveckla transformatorer och brytare for sa hoga spanningar.

Den socialdemokratiska regeringen som tilltradde 1945 gav Vat-
tenfall ensamt (och inte dess privata konkurrenter Krangede och
Sydkraft) ansvar for att utreda och genomféra en ny storkraftsover-
foring. Waldemar Borgquist hade nu blivit gd for Vattenfall och till-
sammans med 6veringenjoren Ake Vrethem (1912—1984) och andra
kollegor pa Vattenfall samverkade han nu med Asea for att utreda
béada alternativen: hogspand likstrém (framfor allt med den tekniske
doktorn Uno Lamm) och véxelstrom. Den férsta bedomningen, att
den internationella konjunkturen skulle avmattas efter andra varlds-
kriget - analogt med utvecklingen efter forsta varldskriget — kom pé
skam. Istéllet visade det sig att den svenska industrin, som var ofér-
stord av kriget, kunde forsorja den europeiska marknaden som var
i skriande behov av produkter. Sverige beh6vde darfor snabbt utoka
sin energikapacitet. Darfoér behovde beslutet om vilken teknik som
skulle anvdndas fattas redan 1946 men da argumenterade dock Asea,
med Uno Lamm (1904—1989) i spetsen, for att likstromsalternativet
(som var det man trodde var bast rent tekniskt) inte var moget for en
sa snabb exploatering. Efter konsultationer med Asea foreslog sale-
des Ake Vrethem att 6verforingen Harspranget—Midskog—Hallsberg
skulle byggas med vaxelstromsteknik och driftsspanningen 380 kV.
Detta forslag godkandes.

Strax efter detta beslut kom ett antal férandringar att ske bland
personalen pa bade Asea och Vattenfall, vilket kom att ytterligare

32. Tell (2000).
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stirka relationen dem emellan. 1948 slutade Ake Vrethem pa Vat-
tenfall for att bli direktorsassistent pa Asea och redan 1949 tilltrad-
de han som ny vd for Asea. Waldemar Borgquist gick i pension 1948
och eftertriddes av Ake Rusck (1912—1978). Sdvil Rusck som Vrethem
hade borjat pa KTH:s elektrosektion 1930 och hade arbetat tillsam-
mans under studietiden i Elektrosektionens styrelse och andra stu-
dentforeningar. Dessutom hade de béda varit verksamma inom Vat-
tenfall sedan sin examen 1934. Saledes fanns goda forutsittningar
for fortsatt utvecklingssamarbete i samband med storkraftsoverfo-
ringen.

Négra av de svarigheter som Asea och Vattenfall 16ste genom ett
gemensamt utvecklingssamarbete géllde koronan, isolation, trans-
formation och brytning. Ansvarig pa Vattenfall var dveringenjoren
Bo Rathsman (1915-1970), som tagit 6ver efter Vrethem, och hans
medarbetare. Hos Asea holl Ivar Herlitz (1894—1966) med medarbe-
tare i projektet. Mycket utvecklings- och laborativt arbete genomfor-
de de tvé grupperna tillsammans.

Nir det giller brytarutvecklingen hade Vattenfall legat pa Asea
under en tid for att ersédtta de sa kallade oljebrytarna med trycklufts-
brytare, i likhet med deras tyska konkurrenter. 1944 levererade Asea
sin forsta tryckluftsbrytare och under 1948 gjorde Asea och Vatten-
fall experimentprov pa Vattenfalls ledningar for att vidareutveckla
konstruktionen. Trots stora gemensamma anstrangningar aterstod
fortfarande vissa problem ndr storkraftledningen skulle tas i drift
1952, dock inte sé stora att de hotade invigningen. Ett lyckat samar-
bete var ocksa framtagandet av seriekondensatorer som kunde an-
vdandas for att stabilisera 6verféringen och som skulle bidra med att
oka linjens overforingsformaga med cirka en fjardedel.

Framgangen med de hojda spanningarna pa Harspranget-Halls-
bergsoverforingen innebar dock inte slutet pd Asea och Vattenfalls
arbete med hogspand likstrom. En av fordelarna med vaxelstroms-
overforingen var att man kunde »grena av«ledningar till andra delar
av ndtet utan krangliga omforingsstationer. Daremot var det svart
att ligga langa véxelstromskablar under jord eller i vatten pa grund
av reaktiv effekt. Asea dgde vid denna tid kraftbolaget Skandinavis-
ka Elverk som bland annat drev ett angkraftverk pa Gotland. Fle-
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ra ganger hade dérfor Aseas ingenjorer och ledning undersokt moj-
ligheten att anldgga en kraftoverforing med hogspand likstrom. Det
ritta tillfallet att prova detta inf6ll 1947 da dnnu en riksdagsman
vdckte fragan om att dverfora vattenkraft till Gotland. Regeringens
kommunikationsministerium uppdrog darfor at Vattenfall att utre-
da fragan. Utifran tidigare erfarenheter gjorda i Aseas laboratorier i
Ludvika och en fors6ksanldggning i Trollhdttan, kom man fram till
att en sadan 6verforing vore majlig att genomfoéra. Den kritiska tek-
niken for att lyckas ansags nu vara tillrackligt utvecklad. Stromrik-
tarna, eller likriktarna, hade som uppgift att omforma véxelstrom till
likstrom, vilket tidigare gjorts pd mekanisk véig via roterande omfor-
mare. Asea hade under Uno Lamms ledning sedan 1930-talet arbe-
tat med att utveckla kvicksilverlikriktare — ocksa kallade jonventiler.
Detta var ett mycket modosamt arbete som innefattade en hel del
experimenterande, da de fysikaliska principerna bakom dessa appa-
rater inte var kdnda. Vattenfall hade under hela denna period stottat
utvecklingsarbetet. Férutom Aseas eget stromriktarlaboratorium,
som invigdes 1933, s& byggde Vattenfall och Asea en gemensam for-
soksanldggning i Trollhdttan 1945 samt ldt utfoéra prover pé ett antal
kraftledningsstriackningar.

Det stora tekniska problemet med jonventilerna var de baktdnd-
ningar som uppstod i apparaten, speciellt vid de hoga spanningar och
effekter som krivdes vid elkraftoverforing. Liknande konstruktioner
hade utvecklats for lagre spanningar och effekter, till exempelvis tag-
motorer och valsverksmotorer, men det visade sig vara mycket sva-
rare for elkraftsoverforing. Under perioden 1950—1953 genomférde
Asea och Vattenfall ett antal gemensamma konferenser och de bygg-
de ett nytt jonventillaboratorium i Trollhéttan 1951. Nar det val var
dags for att bestimma sig for vilken konstruktion av jonventil som
skulle anvindas i Gotlandsoverforingen sa hade man testat mer dn
140 varianter och utvecklingsarbetet hade pagatt i mer dn fyrtio ar.
Trots detta kvarstod vissa problem och Lamm och hans medarbetare
valde att hantera baktindningarna med hjilp av en forbikopplings-
ventil. Anldggningen borjade monteras 1952 for att overfora likstrom
med 100 kV ilikstromskabeln. Den lyckosamma igangkorningen av
delar av anldggningen dgde rum den 7 mars 1954, och i slutet av aret
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var anldggningen komplett. Vérldens forsta fullskaliga hogspanda
likstromsoverforing var ett faktum och det langa samarbetet mellan
Asea och Vattenfall bar aterigen frukt.

Efterspel: Utvecklingsparets institutionalisering och
avmattande dynamik

P& grund av de starka nitverkseffekter och stigberoende (path de-
pendence) som finns inom val av standard for ett elkraftssystem sa ar
hogspind véixelstrom dn idag den dominerande tekniken for elkrafts-
overforing.® I jamforelse kom darfor Asea-Vattenfalls framgangar
inom vixelstromstekniken att ge ett storre avtryck i orderbockerna
hos Asea dn motsvarande framsteg inom hogspiand likstrom. Inte
desto mindre innebar HVDC-utvecklingen narmast ett monopol
under ett antal ar pa en prestigeteknologi som kunde levereras glo-
balt i applikationer ddr véxelstromsteknik inte var gangbar. Dess-
utom kom utvecklingen inom likriktning att ga rasande fort i och
med elektronikens intag ocksa pé kraftelens omrade, forst som thy-
ristorer och senare som transistorer. Utvecklingen inom dessa omra-
den kom ocksa vaxelstromstekniken till gagn, inte minst inom Aseas
starka kompetensomrade: kondensatorer och reaktiv effektkompen-
sering. Man har ocksé gatt vidare mot U-(Ultra) HVAC och HVDC.

Ytterligare en konsekvens av relationen mellan Asea och Vatten-
fall inom kraftéverforingsomradet var att utvecklingssamarbetet in-
stitutionaliserats. Forst genom att ett gemensamt avtal for utveck-
lingssamarbete uppréttades 1969, och vidare genom att Swedish
Transmission Research Institute AB (STRI) bildades 1989. STRI kom
efter att Vattenfall bolagiserades 1992 att dgas till hilften av ABB,
som bildades genom att Asea och Brown Boveri gick samman 1988.
Den andra hilften kom att dgas av Vattenfall AB och Svenska Kraft-
nit, 25 procent vardera. Svenska Kraftnit bildades 1992 som ett stat-
ligt affarsverk infor avregleringen av elmarknaden och systemansva-
riga for det svenska stamnitet.*

I och med att den svenska elmarknaden avreglerades och att Vat-

33. Tell (2000).
34. Tell (1997); Fridiund (2007).
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tenfall gick in i en ny roll som statligt dgt aktiebolag, kom ganska
snabbt relationen mellan ABB och Vattenfall att bli ganska olik
den mellan Asea och Vattenfall. Som pépekas av teknikhistoriker-
na Per Hogselius och Arne Kaijser sa slutade det svenska elkrafts-
systemet att vixa, vilket innebar att Vattenfall blev mer en renod-
lad producent och inte sd mycket kravstillare pa och utvecklare av
nya system3 Dessutom drev aktiebolagsformen mot en mer renod-
lad vinststyrning och sedermera internationalisering av Vattenfall.
Mot dennarelief ar det inte sa konstigt att Vattenfalls utvecklingsin-
genjorer forsvann i snabb takt under 1990-talet. Parallellt med detta
utvecklades ABB till ett virldsféretag dar den svenska marknaden
blev mindre betydelsefull, och dar tillvaxtpotentialen stod att finna
utanfor Sverige.

Utvecklingsparet Ericsson-Televerket

Ett annat av Sveriges mest beromda utvecklingspar utgors av All-
miénna Telefonaktiebolaget LM Ericsson (Ericsson) och Kungliga
Telegrafverket (Televerket)3* Ocksd denna utvecklingsrelation har
ett valdigt langt forlopp och liksom i relationen mellan Asea och
Vattenfall finns hir en tydlig héjdpunkt i och med utvecklingen av
AXE-véxeln, som dr en av Sveriges storsta exportframgangar nagon-
sin.

Forspel: ifatt och forbi konkurrenterna med automatiska viljare
Liksom i fallet med Asea och Vattenfall sa fanns kopplingar mellan
hogt uppsatta ledningspersoner pa Ericsson och Televerket, och sa-
dana personer var ingalunda fast i den ena eller andra organisatio-
nen. Ett exempel ar Helge Ericson (1890-1953). Han inledde sin kar-
ridr efter examen fran KTH 1912 som ingenjor pa Televerket men
borjade 1928 pa Ericsson. Endast tva ar senare dterkom han som
verkstadsdirektor hos Televerket och blev 1939 generaldirektor for

35. Hogselius & Kaijser (2007).
36. Beskrivningen foljer i stort den struktur och det innehéll som aterfinns i Fridlund
(1998a) och Vedin (1992) om inte annat anges.
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verket. 1942 atergick han dock till Ericsson for att bli dess vd, vilket
han var till 19533

Ocksa pa teknisk niva, i framtagandet av produkter och i det
konkreta ingenjorsarbetet knots relativt snart starka band mellan
Ericsson och Televerket. Efter den amerikanske ingenjéren Almon
Strowgers (1839-1902) upptackt av en fungerande princip for automa-
tisk vaxling i borjan pa 1890-talet utvecklades en automatisk véxeltek-
nik i USA. Ocksé pa Televerket gjordes utvecklingsforsok av Gotthilf
Ansgarius Betulander (1872-1940) och Herman Olsson (1872-1934) pa
automatiska viljarkonstruktioner i slutet av seklet. Darfor begav sig
tva Televerksdirektorer — nyss namnde Olsson tillsammans med Axel
Hultman (1858-1932) - till USA 1910 for att studera den framvaxan-
de tekniken som skulle komma att ersitta de manuella vaxlarna med
»parsnoren« och senare multipelbord som hade varit den domineran-
de tekniken allt sedan telefonins fodelse under 1880-talet.

Efter intensivt utvecklingsarbete lyckades Hultman och Olsson
driva utvecklingen sa pass mycket framat att Ericsson valde att satsa
pa automatiska véaxlar och den teknik som tagits fram® Ett samar-
betsavtal skrevs mellan Hultman som privatperson och Ericsson for
framtagandet av en 10 ooo-linjersviljare. Nu kom Hultman att sam-
arbeta med bland andra Martin Lofgren (1880-1926) pa Ericsson. Se-
dan tidigare arbetade ocksa Gotthilf Ansgarius Betulander tillsam-
mans med ingenjoren Nils Palmgren (1888-1975) i utvecklingsbolaget
AB Autotelefon Betulander pa att utarbeta ett reldbaserat lanksys-
tem. Saval Hultmans som Betulanders system kom att uppga i Erics-
sons verksamhet och Hultmans system lag till grund f6r Knut Ké-
ells (1887-1962) vidareutveckling till den sa kalladesoo-viljaren, som
blev ett av Ericssons slagskepp och forst installerades 1923. I sam-
band med att Ericsson férvarvade aktierna i AB Autotelefon Betu-
lander sa atervinde Betulander till Televerket 1920 medan Palmgren
fick tjanst hos Ericsson. I utvecklingsarbetet som lag bakom 500-vil-
jaren var ocksa David Lienzén, ansvarig for den mekaniska kon-
struktionen. Lienzén &r speciellt intressant i detta ssmmanhang da

37. Helgesson (1999).
38. Jacobaeus (1976).

MANAGEMENT [ SAMVERKAN 263



han arbetade pa Televerkets verkstad fram till 1913 for att sedan arbe-
ta en kort period pa Ericsson, darefter atervande han till Televerket,
for att aterigen bli anstélld som utvecklingsingen;jor pa Ericsson 1917.
Ett bevis som nagot pa den tdta relationen mellan de tvéd organisatio-
nerna. Redan 1920, da so0-viljarens konstruktion fortfarande var pa
skisstadiet, lade Televerket bestallningar. Inom kort salde man ocksa
soo-viljaretill stationer i Rotterdam och i de norska stiderna Hamar
och Kristiansund.

Aven om inte det Betulanderska och Palmgrenska linkkopplings-
systemet kom att anvindas i 500-systemet direkt da det introducera-
des pa 1920-talet sa hade deras landvinningar en avgérande betydel-
se for den fortsatta utvecklingen av koordinatviljare frin mitten av
1930-talet och drygt tio ar framat. Televerket fortsatte att utveckla ett
automatsystem med impulsstyrda koordinatvaljare i enlighet med
Strowgers principer och levererade sidana fran 1926 och framat. Ge-
nom attanvinda koordinatviljare underldttade man f6r en mer flex-
ibel uppbyggnad av registren, vilket medgav utokade siffror och mer
komplicerade omrakningar. Runt 1940 kom Televerket till Ericsson
med idén att utnyttja koordinatviljare i s00-véljarsystemet. Telever-
ket hade ingen ledig kapacitet for tillverkning av dessa valjare.
Ericsson nappade pa idén dels med egen tillverkning, dels med fort-
satt utveckling. Televerket tog aktiv del i det fortsatta arbetet.? Den-
na utveckling kom att ledas av Eric A Ericsson (1901-1962) som ti-
digare varit installationschef da soo-viljaren skulle installeras i
Rotterdam. Under slutet av andra varldskriget samverkade Telever-
ket och Ericsson i utvecklingen av tva nya koordinatvéljartyper (en
10-linjers for leverans till Televerket samt en 20-linjers fér export)
som Ericsson framgangsrikt kom att tillverka. 1975 6verskred man
500 000 valjare i arsproduktion.

Crescendo: Ellemtel och AX E-utvecklingen
Nista steg i utvecklingen av telefonvaxlar kom med de elektroniska
AXE-viaxlarna. Denna utveckling organiserades i det samigda ut-
vecklingsbolaget Ellemtel. Initiativet kom fran Televerket dér Ber-

39. Jacobaeus (1976).
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til Bjurel (1911—2004), var chef for Televerkets utvecklingsavdelning.
Han skrev ett brev till gd Hakan Sterky (1900—-1992) om behovet av
att samarbeta med Ericsson nér det gillde att utveckla arbetet med
att utnyttja transistorteknologin for att ta fram nya vaxlar.

Hakan Sterky inbjod till 6verliggningar med Ericssons vd Sven-
Ture Aberg (1903—1974) samt tekniske chefen Christian Jacobaeus
(1911—1988) och ett par direktorer. 1956 startades Elektronikndmn-
den, trots viss skepsis fran Ericssons sida, som skulle fungerasom en
arena for samarbete inom elektronisk kopplingsteknik. Saval Erics-
son som Televerket hade vid denna tidpunkt paborjat sina satsningar
pé elektroniska vixlar. 1958 h6ll man ett gemensamt seminarium om
utvecklingen. Bjurel blev cheffor Televerkets tekniska avdelning 1961
och overdirektor 1963. Han beholl sitt arbete i Elektroniknamnden,
som bestdmde att Televerket skulle utveckla elektroniska telefonan-
laggningar (storstider) medan Ericsson utvecklade centralstationer
med elektroniskt styrda kodviljare (landsorten).

Till skillnad frén relationen mellan Asea och Vattenfall, som var
en ren kund—leverantor-relation, si utvecklade och tillverkade bade
Ericsson och Televerket telefonvixlar. Nar det gdllde att infora elek-
tronik i telefonvaxlar arbetade man i parallella utvecklingsspar. I de
testversioner som utvecklades av Ericsson arbetade man till exempel
forst med att ha instruktionerna och systemlogiken i de elektroniska
kretsarna (det som brukar kallas hardvara) enligt principen SLIK,
systemlogik i kretsar. Televerket gick pa en annan linje och utveck-
lade minnen som gick att programmera med instruktioner (det som
brukar kallas mjukvara) enligt principen SLIM, systemlogik i min-
nen.

En annan skiljelinje var att Ericsson borjade arbeta med tidsupp-
delade system, medan Televerket holl kvar vid de mer traditionel-
la rumsuppdelade systemen. For Ericssons del innebar det att ndr
man utvecklade en telefonstation till USA:s flygvapen (412-L), arbe-
tade man med en tidsuppdelad SLIK-design. Sa fortgick det under
1960-talet. Genom samarbetet i Elektroniknimnden kom de tvé or-
ganisationerna att ta del av varandras utveckling och inspireras och
forandra sina konstruktioner. Bland annat besokte en av Ericssons
ingenjorer, Kurt Katzeff, Televerket for att ta del av deras resultat och

MANAGEMENT I SAMVERKAN 265



erfarenheter. Prototyper pa elektroniska vaxlar stod fardiga i slutet
pa 1960-talet (Ericssons AKE 12 1968 och Televerkets A210 1969).

Redan i bérjan pa 1960-talet hade en av Televerkets ingenjorer,
Bengt-Gunnar Magnusson (1925—1995), foreslagit att Televerkets och
Ericssons utvecklingsavdelningar skulle slas ssamman. Detta foll inte
i god jord vid denna tidpunkt, samordningen skulle ske genom Elek-
tronikndmnden. Problemen med denna samordning fick Magnus-
son att lamna Televerket for Ericsson 1968. Bertil Bjurel hade dock
1966 blivit generaldirektor for Televerket och forde 1968—69 dis-
kussioner med Ericssons vd Bjorn Lundvall om ut6kat samarbete.
Lundvall var oroad 6ver marknadslaget och teknikutvecklingshas-
tigheten, och i september 1969 bjods han in pa lunch hos Marcus
Wallenberg for éverldggningar. Trots viss vanda fran Ericssonorga-
nisationens sida valde man att ga vidare och sondera terrangen hos
regeringen och internt i de tvd organisationerna for att skapa en ge-
mensam utvecklingsorganisation. Departement och ledningar kun-
de komma 6verens. Man fick med forslaget i varpropositionen, vilket
innebar att verksamheten i det som kom att kallas Ellemtel kunde
startas 1 augusti 1970.

Ellemtels huvuduppgift var att utveckla nista generations elek-
tronikbaserade telefonvixlar. Huvudansvaret for denna utveckling
lag pa avdelning X (lokalstationer). Chef for denna avdelning blev
Bengt-Gunnar Magnusson, vilken fick dterse ménga av sina gamla
televerksmedarbetare. Tillsammans med den forre televerksingen;jo-
ren Sten Zille (1932—2011) fran avdelningen for mekanisk konstruk-
tion (M), som skulle ansvara for dokumentation, kom Magnusson
att leda utvecklingen av den nya vixeln (lokalstationen) som i sin
slutversion kom att kallas AXE.

Ellemtel var tvungen att dels anvdnda sina olika erfarenheter
av tidigare utvecklingsprojekt, dels bedoma vilken vig som skulle
vara den mest framkomliga for den nya vaxeln. 1972 publicerades en
kravspecifikation med sjutton kapitel, ddr det bland annat fastslogs
att systemet skulle vara datorstyrt, modulért, passa olika typer av
telenat, tillata integrering av framtida tjénster, produktions- och un-
derhallsvanligt, och ha en kapacitet pa upp till 40000 abonnenter.
Projektplanen l6pte till 1977 da den nya véxeln skulle st fardig. Det-
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ta skapade viss vanda hos Ericssonledningen huruvida man skulle
satsa pa detta helt nya projekt eller vidareutveckla nagot av de aldre
system som fanns. Ericsson stdllde dé kravet att AXE skulle vara far-
digt 1 april 1976 da foretaget fyllde 100 ar.

En rad utvecklingsproblem infann sig, bland annat blev man
tvungen att utveckla en ny processor som kom att kallas APZ210,
vilken tilldt programmering av hognivasprak vilket gjorde att man
kunde exploatera den moduldra strukturen pa AXE till fullo. Ett
nytt programmeringssprak, PLEX, togs ocksé fram for denna upp-
gift. 1973 beslutade man att den forsta AXE-stationen skulle instal-
leras i Sodertilje 1 april 1976. Detta datum skots fram under projek-
tets gdng men man lyckades gora en presentation av systemet med
hjdlp av en prototyp i samband med Ericssons 100-arsjubileum. Den
1mars 1977 sattes den forsta AXE-vixeln i full drift.

Efterspel: AXE-framgdangar inom sdvil fast som mobil telefoni,
Ellemtels avveckling

Till skillnad fran utvecklingen av revolutionerande hégspanda kraft-
overforingssystem i utvecklingsparet Asea—Vattenfall, skedde ut-
vecklingen av AXE i en mer institutionaliserad form, genom utveck-
lingsbolaget Ellemtel. AXE blev relativt snabbt en exportframgang,
inte minst beroende pa dess starkt flexibla uppbyggnad. Det visar
sig ocksa att den valda designen lampar sig val for digitala vaxlar.
Ericsson fick dirigenom ett forsteg ndr allt fler operatorer efterfra-
gade digitaliserade system. Detta blir inte minst tydligt i den fort-
satta utvecklingen mot mobiltelefoni, dir AXE ocksa kan anpassas.
Vid intrddet av den andra generationens mobiltelefoni (till exempel
GSM) sa overgick man till digital teknik.

Trots framgangarna med AXE-utvecklingen overtogs lejonpar-
ten av Ellemtels verksamhet 1995 av Ericsson och de sista delarna
avvecklades 1999. Denna utveckling hade foregatts av att Ericsson
kopte Televerkets (som da hade ombildats till aktiebolaget Telia AB)
televerkstad Teli 1993 i samband med avregleringen av telemarkna-
den dir Televerkets myndighetsutdvande roll 6vertogs av Post- och
Telestyrelsen (PTS). Liksom i fallet med Asea—Vattenfall innebar av-
regleringen en slutpunkt i denna relation i och med att den accen-
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tuerade utvecklingen mot en global leverantor (Ericsson). For leve-
rantoren blev den svenska marknaden allt mer marginell. Dessutom
forandrades koparen fran statlig verksmonopolist till konkurrensut-
satt aktiebolag som relativt snabbt genom uppkép blev allt mer in-
ternationellt orienterad. Avregleringen innebar ocksa i detta fall att
all parallell tillverkande verksamhet mellan Televerket och Ericsson
forsvann.

Samverkansmodellens (av-)institutionalisering
- ndgra reflektioner

In sin doktorsavhandling staller sig Mats Fridlund fragan om de
svenska utvecklingsparen var resultaten av en »specifik svensk
virtuoskonst«.# Ett enkelt svar pa den fragan ar nej; relationer av lik-
nande typ finns och har funnits ocksé i andra lander. Daremot ver-
kar det som den relativa narheten i Sverige och det faktum att ménga
ledare och ingenjorer verksamma i dessa stora utvecklingsprojekt
hade en gemensam bakgrund, bidragit till ett storre fokus och hogre
intensitet 4n som varit fallet i stérre lander dar utbildningsgivarna
och konkurrerande foretag varit fler, samt foretagen storre.

For att tala med néatverkssynsattets begreppsapparat* sa fanns i
Sverige goda forutsittningar for starka aktivitetslankar i termer av
gemensamma utvecklingsinsatser genom de starka band som ingen-
jorer och ledning genom det identitetsbyggande som gemensam ut-
bildning, rotation mellan arbete for saval kopare som siljare, och den
nationella samférstandsandan gav. De resurskopplingar och beroen-
den som fanns till exempel vad giller delsystem och komponenter,
erfarenheter frdn apparater och gemensamt utnyttjade utvecklings-
anlaggningar, gav upphov till starka komplementariteter mellan ny
teknik och organisatorisk kompetens som bidrog till att ge utveck-
lingen héavstang. Inte minst bidrog dessa komplementariteter till att
identifiera motstandsfickor, det vill sdga teknikomraden som slépa-
de efter utvecklingen inom andra teknikomraden som var centrala

40. Fridlund (1999).
41. Hakansson & Snehota (1995).
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for ett tekniskt systems utveckling, for fortsatt utveckling dit resur-
ser kunde foras.*> Modellens relativa 6ppenhet for influenser utifran,
det vill saga viljan och férmagan att ta till sig det basta av den inter-
nationella utvecklingen, i syfte att forfina, anpassa och avsevart for-
béttra bor ocksa podngteras. Samverkansmodellens utvecklingspar
var inte slutna system.

I sa matto dr det befogat att stélla frigan om den svenska samver-
kansmodellen som hdr exemplifierats genom tva utvecklingspar var
barn av sin tid eller om liknande svenska modeller ér tillampbara ock-
sd idag. Svar pa fragan kan kanske delvis erhéllas genom en mer inga-
ende analys av dels makro- och mikrosocioekonomiska forhallanden
och den naturligt ingaende osikerhet som finns i denna verksamhet.
Dessutom behover graden av formalisering och institutionalisering av
relationerna och de rester av relationer som kan fungera som embryon
for nya utvecklingspar och samverkansmodeller analyseras.

Vad giller den socioekonomiska kontexten pa makroplan sa har
de viasterlindska ekonomiernas relativa mognad, globaliseringen
och avregleringar gemensamt fordndrat det landskap inom vilka ut-
vecklingsparens kopare som sdljare verkar. Vad som ér honan res-
pektive dgget i denna utveckling ar inte latt att utréna, men mattade
behov av elkraft och fast telefoni i Sverige bidrog till saval statsmak-
ternas intresse av en forskjutning fran utveckling mot effektivisering
som leverantorernas sokande efter nya avsattningsmarknader for att
6ka sina produktionsvolymer. Detta har ocksa inneburit att leveran-
torernas relationer med utldndska kunder (trots att de sedan linge
salt pa internationella marknader) stirkts, till detta har ocksé bidra-
git att det dven internationellt ror sig om en fatalsmarknad (oligopol)
dar relativt fa stora leverantorer erbjuder produkter och tjanster till
olika kunder. De krav som stills av kunder pé framfor allt tillvaxt-
marknader kan hir skilja sig en hel del fran foérutsdttningarna pa en
mer mogen hemmaplan. Det ar mojligt att ndgra framtida utveck-
lingspar skulle kunna komma att utvecklas mellan svenska globa-
la leverantorer och nya kunder (starka band finns sjalvfallet sedan
lange). Eftersom ocksa kunder som Vattenfall och Televerket numera

42. Hughes (1983); Rosenberg (1976).
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ar internationella aktorer kanske de kommer att moétas igen.

Négra begransningar i denna utveckling kan sta att finna dels i de
nya former som framfor allt koparsidans verksamhet bedrivs, dels i
de mer mikroorienterade aspekterna av (svenskt) management. Att
savil Vattenfall som Telia nu bedrivs som aktiebolag begrinsar den
politiska styrbarheten av direkta utvecklingsinsatser som var moj-
lig med riksdags-, regerings- och departementsstyrda ambetsverk.
Trots utvecklingen av internationellt foretagande finns det skal att
stalla en del fragor kring huruvida de relationskriterier som stalls
upp av bland andra Hakan Hakansson och Ivan Snehota® &r upp-
fyllda till en sddan grad att utvecklingspar kommer att uppsta ock-
sa i den tilltagande globaliseringen. Ofta saknas en gemensam ut-
bildnings- och identitetsbakgrund, som ér fallet exempelvis med en
gemensam ingenjorskultur. En utveckling mot en ytterligare mark-
nadsorienterad modell med farre inslag av langsiktiga gemensamma
satsningar ar saledes ett inte helt otroligt alternativt scenario.

All teknisk utvecklingsverksamhet dr behdftad med osékerhet
och risk. Médnga utvecklingsprojekt slutar i relativa misslyckanden. I
de samverkansrelationer som diskuterats i detta kapitel fanns en tyd-
lig gemensamhet i att man i utvecklingspar som Asea-Vattenfall och
Ericsson-Televerket delar sidana osdkerheter och risker. Trots ut-
vecklingsparens stora betydelse for innovationskraften inom elkraft
och telekommunikation och den formalisering och institutionalise-
ring av de bada har diskuterade relationerna som kom som foljd av
deras framgéng, sa dar det patagligt att relativt fa rester aterstar idag.
I bada fallen ar det tydligt att de rester i termer av organisationer
(till exempel STRI) som fortfarande finns kvar (Ellemtel har ju se-
dan lange gatt i graven) sa aterfinns de framfor allt pa sdljarsidan.
Det ar ABB:s och Ericssons utvecklingsbudgetar som ska sta fér den
fortsatta tekniska utvecklingen. Offentliga medel for satsningar pé
utveckling av nya tekniska losningar kanaliseras endera genom ge-
nerella verk och myndigheter, som till exempel Vinnova, eller ge-
nom hogskolesystemet. Huruvida detta utgor en god grogrund for
utveckling av framtida svenska samverkansmodeller dterstar att se.

43. Hakansson & Snehota (1995).
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Den svenska modellen lever — trots stora omvélvningar,
kriser och strukturomvandlingar. Har skildras hur
arbetsorganisation, effektivitet i svensk industri och
olika innovationssystem har utvecklats inom ramen for
en overgripande svensk modell under efterkrigstidens
alltmer globaliserade virld.

Genom att belysa historiens roll lyfts centrala framtids-
fragor fram, som vilken roll bland annat management
och kringliggande institutionella faktorer kan spela for
innovationspotentialen i svenskt naringsliv framéver.
Den svenska modellen — i en vidare tolkning — har upp-
visat en stor overlevnadsférmaga, men fragan om inno-
vationer forblir central for dess framtid.

Forfattarna, samtliga forskare inom ekonomisk
historia och foretagsekonomi, vidgar perspektivet pa
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