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Forord

Den 7 oktober 1999 samlades 300 deltagare pa Star Hotel i
att lyssna pa redovisningar fran Radet for Arbetslivsfors
“magra organisationer”. Fa deltagare kom fran dem som £
dvs de 1 produktionen och de i den operativa ledningen. |
deltagarna var representanter for utredningssverige - stabx
konsulter. Detta var forstas vad man kunde forvinta sig.
séllan mojlighet, och tar sig dessutom séllan tid, att mer sy:
sigini forskares resonemang och teorier. Anda ir det inte
mojligt att ta till sig forskningsresultat kring dessa kom
utan att dgna fragorna tid och intresse. Detta moment Z
vélskrivna, betydelsefulla och angeligna forskningsrest
ett slag 1 luften. Risken &r stor att dven materialet fran d«
laggs till handlingarna Denna sida har med avsikt lamn
fa nagon effekt.

Bland deltagarna pa konferensen fanns emellertid (
lardo, facklig representant bade 1 Albany Nordiska Filt1 -
Albany International. Galvarino Gallardo &r en av de “’prak
arbete &r direkt ber6rd av de fragor som behandlades unds
Produktionsenheten 1 Halmstad &r ett konkret exempel pa «
zing” som man diskuterade pa konferensen. Vi har haft f6r
kontakt med Galvarino Gallardo under hela denna omsti
Galvarino har ocksa under lang tid som abonnenti vart ku
mang kunnat bidra till konskapsgenereringen kring de frag
behandlade. Galvarino dr darfor, f6r att vara praktiker, ov:
1 de teorier och resonemang som fors 1 forskarkretsar krir

Vi har dérfor funnit det vérdefullt att dokumentera vi



Galvarino. Framfor allt f6r vara abonnenter men ocksa for
utredare och andra som under konferensen var intresserade
gor. Den dokumentation som hér presenteras utgér fran san
samband med konferensen men bygger ocksa pa en stor n
vi haft med Galvarino under de méanga ar vi kint honom.

Begreppet "magra organisationer” dr synnerligen diffus
skiftande. De problem som berérdes pa konferensen var o
mycket komplexa. Det finns dérf6r skilda och kanske till och
digauppfattningar om vilka strategier som 4r 6nskvérda och
ar overtygade om att det iven bakom méanga till synes oskyldi
och sakliga resonemang kan gémma sig grundldggande va
av ideologisk natur.

Vad Galvarino har att ta stéllning till 4r emellertid en re
nom. Néarmare verkligheten kan man inte komma. Daremot |
oense om hur de erfarenheter han gjort och de skeenden han
skall tolkas och vilken relevans hans observationer och as
andra foretag och 1 ett storre mer globalt perspektiv. Sannir
omrade dr dessutom sannolikt relativ. Vi dr 6vertygade or
uppfattningar och stillningstaganden nér det giller "magra or;
kommer att dndras allteftersom vi alla far ckade kunskaper
detta fenomens karaktr. Vi hoppas att denna dokumentation ¢
stillningstaganden skall géra det mojligt f6r sddana skilda v
och tolkningar att komma till tals. Utan att oklarheter och n
synliggors och kommer fram 1 debatten kan fenomenet “n
sationer” inte belysas pa ett tillfredsstéillande sétt.

Var ambition 1 denna text har inte varit att presentera ’hu
att med utgangspunkt fran vad som &r ként inom forskning
fragor som Galvarino méter som facklig foretradare. Vi har o
sa rakt som mojligt, forsoka spegla bade Galvarino Gallard:
erfarenheter och hans fackliga erfarenheter f6r att skapa en
ytterligare samtal, diskussioner och mer forskning.



Texten dr darfor naturligen en blandning av Galvari
renheter och stillningstaganden, existerande forskning
resonemang och studier. Vi hoppas att det av texten skall
ar vad. Vi tar forstas fullt ansvar f6r texten och innehallet.
Galvarino har emellertid l4stigenom materialet och revider.
sina huvuddrag 4r kongruent med hans erfarenheter och stil
1 de sakfragor som behandlas. Vi hoppas att texten skall s
praktiker, 1 andra positioner, med andra erfarenheter - oc
annan ideologisk bakgrund - att pa samma sétt som Galvar
over sina standpunkter och uppfattningar om denna aktu
utgangspunkt fran vad vad vi vet fran forskning och bepr6






De nya fackliga utmaningarna

Galvarino moéter som facklig ordférande 1 Halmstad de
fekterna av en “mager organisation”. Han kan ocksa g
1 europastyrelsen se skeendet 1 ett globalt fackligt per:
International har namligen pressat priserna, borjat kdpa 1
tag och expanderat starkt. Produktionssystemet genomg:
genomgripande omvandling dér vissa fabriker specialisere
och andra l4ggs ner. Trots halmstadsfabrikens nuvarande g
ar det inte pa sikt sjalvklart att varken produktion eller vi
och utvecklingsfunktioner kommer att finnas kvar i Sven

Framtiden for verksamheten 1 Halmstad paverkas nu
av den egna lénsamheten och egna stillningstaganden
Albany Internationals globala affirsstrategier och olika
senter. Galvarino som facklig representant kan inte lika ¢
luta sig mot den svenska lagstiftningen eller hoppas att der
internationella koncernen att dndra sig. Inte ens EU:s reg
sa stor hjélp. Det faktum att Albany International dr ett
med fyrtiotalet produktionsenheter spridda 6ver fjorton ol
saledes till helt nya 6verviganden och problem for en
foretradare.

En viktig fraga som Galvarino Gallardo stiller sig ¢
facklig representant skall kunna medverka till att de vinster
genom en 6kad produktivitet skall kunna anvindas ocks:
en for medlemmarna och Sverige virdefull verksamhet 1
kan 1 dag se hur konkurrensen fran Halmstad leder till att
och omdisponeringar drabbar fabriker och enheter 1 anc
kan mycket vil forestilla sig att ett scenario dir ocksa



Halmstad - trots sin 1 dag goda stillning inom koncernen -
samma situation. Vilka verksamma, rimliga och goda fackl:
finns som kan motverka sadana framtida risker, och om de bl
hur skulle man redan nu kunna begrénsa de negativa effekte
veckling skulle fa for medlemmarna, detlokala samhéllet ock

Galvarinos fackliga fragor handlar siledes om hur han g
fackliga insatser kan medverka till att vi i Sverige far beh
betstillfallen, kan skapa utvecklande jobb och kan motverka
ning och cynisk exploatering av hans medlemmar och dera
Galvarinos fackliga ambitioner for att medverka till en frisl
1 foretaget och 1 Halmstadsfabriken kan 1 dag sammanfatt
punkter.

1. Bryta de hierarkiska monstren eftersom dessa dr daligt a
den nya tid vi nu méter.

2. Motverka rasistiska och diskriminerande tendenser bade
lemmarna sinsemellan och mellan chefer och understil
sadana uttryck redikalt reducerar trygghet, tillit och f6
forsvarar anpassningen till nya férhallanden.

3. Skapa en mer komplett produktionsprocess som pa ett |
nu bygger pa enhetliga principer for vad som uppfattas s
och minskligt - dvs “det goda arbetet” och dér principe
inte bara kollektivpersonal utan ocksa tjanstemén som l¢

4. Bryta tjainstemannavaildet och férandra administration oc
som enligt Galvarino 1 dag fungerar efter alderdomliga |
motverkar 6kad produktivitet, forbattrad kvalitet och
fordndringar 1 verksamheten.

5. Forandra 16nesystemet bade for kollektivpersonal, tjé



ledning sa att det &r béttre anpassat till det bidrag til
och l6nsamhet som de olika personerna och grupperna
1 praktiken.

. Tvinga igenom samma typ av rationaliseringar som ge
kollektivet ocksa inom den administrativa delen av ve

. Etablera bittre forstaelse for den kollektiva kunnighe
verksamheten och kraftfullt underséka méjligheten att
genom Okad rorlighet, ldrande och bittre karridrmé
uthalliga, kunnighetsgenererande och hélsobefrimjanc
system.

. Skapa en storre lokal rorlighet 1 samhillet genom 6.
mellan foretaget och omviérlden och genom ett storre er
med andra lokala foretag sa att Galvarinos medlemmar
sitt iobh hos Alhanv International om detta fisretac hamr






En krympande bemanning

Fabriken i Halmstad har sedan 1994 mangfaldigat sin pr
1 absoluta tal medan man samtidigt reducerat den persc
produktionen till mindre 4n hélften av vad den var tidi
saledes snivt ser pa produktionsvolym i relation till per
har man sexfaldigat produktiviteten samtidigt som kun
kvalitet och sofistikeringsgrad 1 produkten har 6kat.

Enligt Galvarinos berikningar sa har krympningen av |
medfort en minskning av personalkostnaderna med fler:
nor per ar jamfort med 1994. Albany International har
Halmstadsfabriken tillforts ett 6kat kassaflode som man ¢
disponera eftersom nigra motkrav fran fackets sidanir det
okningar pa grund av samhéillsekonominin inte kunnat stil
produktiviteten och I6nsamheten séigs sikra jobben 1 Halr
en tillrdcklig konkurrensférmaga. Man behover inte risker

I ett ekonomiskt makroperspektiv dr detta séikert he
fraga som Galvarino stiller sig 4r inte om produktivit
onskvird for koncernen Albany International och dess ak
den naturligtvis r, utan vad det dr for resurs som pa de
dvs bara under fem ar, kunnat omvandlas i reda pengar.
lertid hypotetiskt mycket vil vara sa att koncernen genon
exploaterat icke fornyelsebara ménskliga resurser och
pengarna ut ur landet.

Det kan mycket vél vara sa att den minskade bemannir
larande och utveckling 1 arbetet pa ett sadant sitt att de s«
1 Halmstad far allt sdmre forutséttningar pa en framtida :
Det kan ocksa vara sa att det 6kade tempot och allt m



uppnas pa bekostnad av de anstélldas hilsa. Det kan desst
att marginalerna for ytterligare produktivitetsokningar - utas
vecklingssatsningar - 4r uttomda. I ett skérpt konkurrenslage
Halmstadsfabriken i ett sdmre lidge dn konkurrenter utomla

Galvarino tdnker sig inte att en koncernledning pa detta ¢
och medvetet skulle férsdmra forutsittningarna f6r fabrike
och dessa anstéllda. Han kan ddremot mycket vél tinka sig
dr uppmérksam pa problemet. Koncernen ér vilgarderad.
misstag exploaterat ménskliga resurser sa dr detta trots alli
Albany International som man redan kasserat in och dar kor
av en misshbedomning inte behover bli sa dramatiska.

En missbeddmning 1 dessa fragor innebér emellertid e
for det svenska samhaéllet och for Galvarinos fackliga med
fackliga fraga, som saledes maste tacklas, dr hur man kan f¢
duktivitetstillvixt som uppkommit och hur man gemensamt |
en eventuell utarmning av svensk arbetsmarknad och sven:
Det finns inget skl att tro att det inte skulle ga att skapa 1
kanske till och med produktivitets- och hilsogenererande :
dar man inte 1 lika hég grad som nu behévde oroa sig for ne
och konkurrensutséttning.

Galvarino tinker sig saledes att det finns produktivitets
produktivitetsokningar. Varje krympning behover inte vara:
om den kortsiktigt 6kar produktiviteten. For att vara 6nsk
samhélls- och konkurrenssysnpunkt maste den ocksa skapa
séttningar for god hélsa hos de anstéllda och en stabilare grur
verksamhet 1 Halmstad i framtiden.
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Vad ar produktivitetsokningens

Den oerhort starka produktivitetsokning som skapats 1 Al
Filt kan inte forklaras genom att man gjort smérre forir
terande produktionssystem. Om man jamfor produktivit
sedan med hur den &r nu sa finner man samma dramatisk
man fann mellan vissa japanska produktionsresultat och di
och som studerades i1 det sk International Motor Vehicle
ar rimligt att tro att det skett en dramatisk skillnad 1 proc
under dessa ar - en fordndring som kan liknas vid den so
sk lean produktion eller andra produktionsfilosofier av sa

“Lean production” liksom manga andra liknande kon¢
tiva 1 den meningen att de forsoker att klassificera och
produktionstyper och filosofier. Det &r inte sannolikt att p
Albany Nordiska Filt passar in 1 nigra sidana normativa k
Vad vi emellertid vet har hint inom Albany Nordiska I
produktionstekniska sanningar som var sjilvklara fére 1'
ar sjéalvklara efter 1994. Det verkar tvartom ha varit s at
av just dessa principer motverkade en ¢kad produktivit
kvaliteten, medforde storre stress och skapade en dalig a

Produktionen inom Albany Nordiska Filt ar 1 stort sett
kvalificerad verkstadsproduktion. Man tillverkar “viror”
derlag som pappesmassan transporteras pa i de stora papg
varlden 6ver. Att konstruera och viva dessa viror ar ett sy
lificerat arbete dven om man utnyttjar modern teknik. Det
samarbete mellan konstruktion, produktion och de servic
arbetar ute hos kunden med att installera virorna, justera
nerna och félja upp virans prestanda.



Aven om vi inte studerat detta direkt pa plats kan vi £
med Galvarino forsta att man utnyttjat samma produktivite
som inom sk “lean production”, TQM och andra liknande
filosofier. Darfor skall nagra av dessa produktivitetspotentiz
verifierats av Galvarino, presenteras hir.

Den forsta skillnaden som redovisas mellan dessa nya pro
sofier och de gamla &r principernas natur. De principer man
talade om och anvinde sig av 1 sin traditionella produktion
for hur produktionssystem skulle utformas. De principer sot
nade lean produktion och som tillimpades framst pa Toyota
ocksa anviander pa Albany Nordiska Filt beskriver ett alter
hur produktion kan bedrivas..

Att vi 1 Sverige och 6vriga vistvirlden dnda fram t
1990-talet varit sa fixerade vid hur man kan konstruera och
duktionssystem tycks ha att géra med att det Tayloristiska te
under lang tid varit allenaradande. Trots att man centralt i
anklagat arbetsgivarna och deras system for att vara taylor
man ofta gjort detta mot béttre vetande. Taylor menade att m
forma arbetssystemen efter rationella metoder, som han besl
”Scientific Management”, sa skulle man kunna skapa hog ef
varje individ men samtidigt ocksa kunna etablera sadana for
arbetaren inte behdvde bli utarbetad och stressad eller utsét
faror i arbetsmiljon. Arbetsgivaren skulle inte kunna exploatc
Denne skulle fa en rimlig 16n f6r en rimlig insats.

Hela Taylors grundtanke var att “designa”, dvs konsti
forma goda produktionssystem som arbetarna larde sig att
ifragasitta. Fackliga foretradare brukar beritta att man tog ar
tillsammans med hatten nér man gick in i fabriken. Dér vas
gora som man blev tillsagd. Detta &r ingen dalig filosofi. D¢
nagementgurun Peter Drucker pekar i sin bok “The Postcapi
pa att det sannolikt 4r just utvecklingen av standadiserade
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metoder och uppligg som medfort den snabba vilstandssj
1 vastvirlden (Drucker 1997).

Scientific Management passade var tekniska inriktn
ingenjorskultur. Tankemodellen var ocksa vél forenlig me
nella styrelseskick. Sa hir skriver Hans Esping 1 Modern

Den mytiska grunden for den svenska rittstaten dr legalits
att lagen alltid 4r 6verordnad individen, dmbetsmannen eller
majestitet. Det &r en princip med gamla anor. Pa 1200-talet f
deni Upplandslagen: “Land skall med lag byggas™. I var nuv:
ingsform heter det: ”All makt utdvas under lagarna”. Den bac
en lang rad principiella bestimmelser om forutsdgbarhet, lik:
opartiskhet och myndigheters och domstolars arbete och
Enligt myten har legalitetsprincipen tillkommit for att sky
fran oversatars godtycke, antingen dessa var monarker eller

I praktiken har den ocksa bidragit till att legitimera deras st

I samma nummer av Moderna Tider skriver Goran Rose
komsten av den svenska dmbetsmannakul turen.

Dessa nya dmbetsverk eller kollegier var inte bara en adminis
ning utan i lika hg grad en politisk. A ena sidan stirkte de ku
grepp om landet, & andra sidan gav de stora grupper i riket
delaktighet i maktutévningen. Kéannetecknande for kollegie
legialiteten. Beslut om rikets styre fattades inte av kungen
av en grupp vl valda min i formellt samforstand. Ur detta ¢
vaxte med tiden en specifik svensk dmbetsmannakultur pré
om statsbyrékratins oberoende och opartiskhet, liksom av {6

om saklighet och fornuft som maktens grundval.



Man har saledes linge i Sverige levt efter principen att stater
tion garanterar dess vilstand. Lojaliteten till Gverheten, repr
lagarna och “systemet” var mycket framtridande. I gengil
man sig att 6verheten skulle vara lyhord, omtinksam och ta
sina undersatar. Efarenheten visade ocksa att detta stimde. C
for det mesta klok och kunde tinka ut goda och effektiva
olika samhéllsproblem. Den politiska kampen handlade om :
till beslutsrummen och respekteras som en fullvirdig medt
framst om olika ideologiska och sakfragor. Den goda state
met - gjorde att man faktiskt utan risk kunde ta av sig huvude

Det 4r inte fovanande att den tayloristiska tankemode
svenskarna som hand i handske. Hir kunde man komma 6+
den vinst som gjordes genom att arbetare och fackférening
1 rationaliseringsatgirder och nya produktionslésningar ¢
omfordelas sa att arbetarna fick sin del av det gemensamm
genom olika féormaner, minskad arbetstid och rimliga 16ne
Under senare ar har denna princip nagot modifierats satil
vinster pa grund av produktivitetsokningar av samhéllsekor
inte direkt har kunnat férdelas till 16ntagarna utan helt enk
till staten for att den vigen stirka vilfardssystemen.

Helt avgorande for mojligheten att genomfora denna
paragraf 32, dvs att arbetsgivaren skulle fa leda och f&
efter de produktionsuppliagg, dvs 1 detta fall principer for
tionsystemenm skulle utformas. En viktig facklig uppgift v
bemanningsfragor och produktionsuppligg sa att det 1 sam
anda astadkoms en god balans mellan arbetarens férmaga
som arbetssystemet stéllde.

Eftersom arbetsgivaren har tolkningsforetrade nér det gél
hetens ledning och organisering sa skapades enligt god svens
motpol till denna makt i arbetsmiljolagen. Fackféreningarn
lagen pa sin sida nér det géller att hindra arbetsgivaren att
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produktionssystem som leder till ohélsa. En stor del av arl
ningen bygger siledes pa en sk krav/kontroll - modell
konstruktion och bemanning méaste vara 1 harmoni med
formaga och mojligheter att styra sin egen arbetssituatior

Scientific Management utgar saledes fran att det 4r prc
metiform av fabrikslayouter, tekniska anordningar, meto
I6nesystem som avgor hur produktionen bedrivs men ock
och péafrestande den &r. Det ér hela denna tanke som vis:
en god arbetsmiljo, en forbattrad kvalitet och en 6kad pro
undra pa att manga i Sverige tar sig fér pannan och undrar

Den nya tanke som visat sig i de japanska produkti
och ocksa pa Albany Nordiska Filt dr att det inte 1 forsta l
ningen av det externa produktionssystemet som &r den |
utan hur produktionen i praktiken bedrivs. Detta kan v
och lek med ord men har kraftfulla praktiska konsekvens:
produktionsfilosofier som foljer av denna nya tankefigr
att arbetare och tjansteméin 1 det 16pande arbetet styr prc
det 6nskade resultatet. Nir man studerar sadana produl
utifrAn sa ser man saledes inte bara vad ledning, admi
produktionstekniker 1 forvég “tinkt ut” utan ocksa vad s
som en foljd av ett kunnigt producerande.

Det ar inte 14tt att veta vad som 4r honan eller dgge
producerandet visar sig genom goda produktionslsnir
produktionslésningar kan ocksa tillimpas och vil anvén
arbetstagare. Det ér svart att avgdra om 16sningarna uppko:
kreativitet infor aktuella produktionsproblem eller om mat
nog att forsta att en viss 16sning var lamplig just for den -
sjélv bedrev. Grunden f6r producerandet dr emellertid kur
kunde inte lédngre ta av sig huvudet och ldgga det pa hattl

Den optimala produktiviteten uppnas i en produktior
steg 1 tillverkningen erhaller en detalj 1 taget i rétt tid oc



for att gora precis vad som behdvs, men inte mer, med prec:
arbetskraft som behovs och dérefter skicka den vidare till n
kedja som slutar hos den slutliga kunden. Problemet med
tiska varianten var att man forsokte 16sa detta produktionsj
ett statiskt upplédgg - en konstruktion medan den japanska fi
16sa samma problem med ett intelligent producerande.

De statiska och tayloristiska 16sningarna brottades med e
blem som var en direkt f6ljd av den grundldggande principer
av buffertar och stilltider 1 produktionen, uppdelningen av
momenten i repetitiva och enkla moment som "laste” opera
arbetsplats, behovet av en stor méngd indirekt personal oc
strikt ledning och kontroll.

Nér man 1 efterhand studerar de “nya” 16sningarna pa
produktionsproblem sa &r det darfor inte fovanande att m
just pa dessa brister 1 de tayloristiska systemen och for fi
grundldggande principer som snarare dr “antiprinciper’ 1 {6
taylorismen dn “#dkta” produktionsprinciper for att astadko
produktion som tex

* borttagande av externa buffertar som tex produkt
material 1 lager, tidsreserver bade i form av vint
och reservarbetskraft samt fabriksytor.

* bred kompetens och stor flexibilitet och kunnigh
operatdrer och montdrer som kan rycka in {6r var
och bemanna flera olika stationer istillet for b:
enda.

* stark fokus pa spill, 6verdimensionering och o1
arbete som tex virdeanalys, ritt kvalitet, just in
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0-fel etc.

*  operatorer och montérer kontrollerar och styr sj:
arbetsuppgifter, de 16ser sjélva de problem som
1 produktionen och de tar hand om huvuddelc
indirekta uppgifterna som justering, tester, s
underhall, administration etc och integrerar des;

1 produktionen

Problemet med den tayloristiska tankefiguren ar att de
denna inte kan tinka sig hur ndgon produktion skulle kw
stind om man sléppte pa den kontroll och den 6vergripanc
“systemet” utovar. Att det uppstar spill, buffertar, dalig
och dalig arbetsmilj6é uppfattas inte som en f6ljd av tan
som ofullsténdigheter i det byrakratiska styrande systeme
kunde gora detta béttre sa... eller om man kunde fa béttre u

Upptickten av att de tayloristiska principernaledde tar
med all tydlighet i de studier som presenterades i boken
that Changed the World”. Genom statiska uppléigg maste
gentemot den faststillda “balansen” i produktionen kor
buffertar antingen sa att nigon maste vénta pa att en am
eller sa att produkter och delar ansamlades for att vara’
de kunde hanteras.

Den japanska produktionsfilosofin siktade istillet pa
system dir alla gemensamt aktivt stkte eliminera och motv
och variationer samtidigt som man gav varandra frihet att 1
for att hantera de variationer och stérningar som oundvik
Arbetstagarnas flexibilitet och deras allt stérre kunnigh
stabilitet som krivdes.

Vi har uppfattat att den fackliga podng som Galvarine
ar att den hoga produktivitet som skapats pa Albany No



ar en foljd av en foréandring eller revidering av den traditior
tionsfilosofi som i artionden priglat svensk industri och sven
Det aristillet att likna vid en smérre revolution dér dessa gar
stélls pa huvudet och maste omvérderas.

For att den hoga produktiviteten pa Albany Nordiska
komma till stand krévdes att paragraf 32, ndmligen att arbet
ledningen styrde och planerade arbetet, maste frangas. D
langre faststilla principerna uppifran och utifran. Produl
perna skapades istillet i och genomsyrades av arbetet. De1
en foljd av vad man gemensamt 1 produktionen, operatd
tjanstemédn och chefer valde att géra och hur man valde at
produktionsproblem. Uppligget blir en foljd av hur ma
16ste produktionsproblemen snarare dn att produktionen ski
instruktioner, instruktorer, chefer och foreskrifter.

Inriktningen pa producerandets filosofi istéillet for en p:
losofi stiller den fackliga verksamheten 1 ett nytt ljus. Den
efterldngtade mojligheten att slippa den 6verrock som den
hierarkiska styrningen innebér och istéllet fullt ut fa chanse
sin egen kunnighet 1 och kunskap om den produktion man
fordndrar forhallandet mellan ledning och medarbetare och
och fack.

Det ér emellertid inte ett demokratiskt system 1 traditio
Malet med verksamheten, bade fran ledning, tjdnstemén,
operatorer, 4r att skapa en effektiv produktion. Ingen kan ocl
som helst hur som helst. Beslut, 16sningar, rutiner och plan
inte skapas utifran nagons godtycke. Det finns klara indikat
som maste angripas och atgérdas for att den 6nskade produkt
kunna uppsta. Det finns principer - men 16sningarna vaxer et
fram ur principerna utan genom att de arbetstagare, den led
servicepersonal som direkt medverkar i produktionen genor
het och insikt 1 hur den fungerar kommer med férslag om
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Produktivitetsrevolutionen

Sjalvklart maste det finnas goda 6vergripande produktionsl
hjélper till att inrikta samarbetet pa vad som ér effektivt o
Sadana 16sningar kan emellertid inte etableras utan att v
rade 1 den produktionsfilosofi som maste tillimpas. Prod
omfattar alla som deltar 1 produktionen - 4ven tjanstemén, 1
och ledning.

Filosofin &r en aspekt av den gemensamma kultur som
gor att 16sningarna fungerar. Pa Taylors tid var filosofin e
skulle 1amna huvudet i omklddningsrummet och 6verléd
och tinkande till de andra som i sin tur skulle 6verldimna
till arbetarna.

For att uppratthalla denna filosofi krivdes personer s
denna ragang och tillsag att planer och direktiv f6ljdes. I
duktionsledet pa Albany Nordiska Filt fatt bendmninger
“poliser”. I en tayloristisk produktionsfilosofi skall dessa be
ses som oknamn. Dessa personer har en respektabel syss
kan utforas med stor virme, omtanke och respekt for dem

Den makt och det inflytande en sadan position ger kan r
alltid missbrukas. Detta missbruk f6rdéms 1 alla ldroboc
ofta att det dr detta missbruk som skapar de motivatior
méter. Hundar och poliser skall vara kvar men personerr
rollerna skall bli béttre och ldra sig mer ledarskap. Var e
en sadan strategi inte hjilper mot motivationsproblemen tt
utbildningsprogram och personlighetstester. Problemen
uppsta ur de rollférvantningar som finns bakom rollerna sc
polis”. Problemen kan mildras och ndgot kompenseras ger



men #r inte en f6ljd av dessa.

Manga filosofer har under tidernas lopp brottats med o
att ménniskosynen och relationen leder till motivationsprc
Erik Liedman beskriver tex i sin senaste bok hur Hegels 1
och samhillsfilosofi av senare filosofer omvandlats till {6
om klasskamp. Rollspelet med “hundar” och “poliser” fon
beskrivningar som en inbéddad och oundviklig konflikt mell:
betaren och kapitalisten. Det var arbetaren, inte kapitalisten,
kapitalismens rikedomar. Dérfor hade arbetaren en unik pos:
bara han som kunde forinta klassamhallet.

Utgangspunkten for Hegel var emellertid inte klasskampe
en senare uppfinning. Utgangspunkten for Hegel var var "e
Hegel konstaterade att vad som gor en ménniska till en mér
vissa ménskliga egenskaper vilka hon kan ha pa egen hand
far genom att triida 1 kontakt med andra méinniskor. Forst1 de
hon far av andra blir hon fullt ut en ménniska.

I den tayloristiska filosofin erkénns arbetaren som en m
skall behandlas vél. T arbetssystemet dr hon emellertid enbart
enbart en produktionsfaktor. Operatérer, montérer och andr:
nen skulle i produktionssystemet lika gérna kunna vara h¢
grisar. De ér visst individer med unika namn och unika p
som man maste vara “snill emot” men de har som unika pe
betydelse {6r systemet..

Taylor menade att arbetarnas arbete skulle respekteras
pa arbetet hojas. Han sag emellertid aldrig att hans filososfi
dem till ménniskor som var beroende av de styrandes valv
lar dérvid ingen roll om de styrande &r “snélla” eller inte. C
kénslan av mindervérde uppstar inte friamst av att man blir il
utan av att man inte erkédnns som en jaimbordig part 1 disk
det man gor och har gemensamt.

Detta forhallande, dvs att motivationen héngde sammati
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nandet som en jaimbordig part, blev dramatiskt uppenbar
Gallardo 1 samband med verksamhetens flytt till nya prod
Teknikerna hade 1 samband med flytten skapat ett ett he
tionsupplidgg med avancerad utrustning.

Man hade skapat en tekniskt sett vil genomtiankt 16sn
alla produktionstekniska krav. Man hade ocksa visat st
produktionspersonalen som hade fatt en fysiskt sett my
utan damm, lukt, gifter. Tunga 1yft var eliminerade. ok
och Sppna.

Upplégget speglade dock en tayloristisk filosofi by,
och poliser. S& som produktionen hade “ordnats” var de
arbetarna inte sags som personer vars egna uppfattninga
maste respekteras 1 den gemensamma produktionen. Hir

* Lokalerna for chefer och produktion hade ordnats sa att ¢
fran sin plats kunde ha uppsikt 6ver och kontroller:
persons arbete.

* Stabs- och expertfunktioner var fysiskt skilda fran -
nidrmare bestamt pa ett 6vre plan vilket tydligt visad
mellan produktion och “ledning” var otnskade.

* Varje arbetare hade fatt ett bestiimt och vl specificera
- vilket pa grund av flddesupplidgget innebar manga d
kompetens och skapade svarigheter fér den enskilde
overblicka hela produktionen. Det var uppenbarligen 1
sak att ta stillning 1 sidana fragor.

* Utrustning och lokaler f6r underhall och service och {6
personliga behov som tex lunch- och uppehallsrum v:
ett sadant sétt att avstandet till respektive arbetsplats
transporterna tidsédande. Det var tydligt att man inte
att operattren skulle behtva lamna sin specificerade 1
anvisade arbetsplats annat 4n under reglerade raster.

Problemet var emellertid att om man skulle driva prod



ramen for detta statiska produktionssystem sa skulle proc
naderna bli storre 1 den nya fabriken 4n de var i den gamla.
att 1osa produktivitetsproblemet med en hogre arbetstak
Négra rationaliseringsvinster skulle siledes inte uppkon
stor investering. I kombination med 6kade 16nsamhetskrav
omdjlig ekvation.

Allainsag déarfor att det var nodvéndigt att komplettera de
yttre produktionsuppligget med nya, mer kraftfulla och inte
for hur produktionen skulle bedrivas. For att klara detta bs
duktionspersonalens engagemang, insats och ansvar. De 1
erkédnnas som jamstillda parter 1 diskussionen om produkti

En utbildare fungerade som en extern konsult. och tog ut
vad pa den tiden kallades grupporganisation och det faktum
skulle fa ekonomiskt stod fran Arbetslivsfonden om man
andra arbetsformer. I princip kunde man saledes utnyttja st
for att gora den omstéllning av produktionen man skulle he
anda. Detta gjorde beslutet litt for ledning, tjanstemén,
chefer. De behovde inte engagera sig. Kostnaderna var ticl
Konsulten, men framfor allt produktionspersonalen sjilva,
vad som behdvde genomforas. Produktiviteten sexfaldigades
kunde berémma sig av att vara en sk referensarbetsplats.

Erkénnandet att produktionspersonalen sjélva 1 hog gra
produktionstekniska problem och diarmed ocksa kraftful
till foretagets framgang skapade en produktivitetsexplosio
de atgérder och insatser som gjordes liknar de som anvé
production”.

Man byggde upp en gruppbaserad produktion och tva
flexibla team. Genom att produktionspersonalen 1 hogre gre
sjélva fick ta sig an produktionsproblemen och genom att tic
utbildning och gruppdiskussioner sa kunde olika kompeten
nigheter integreras. Kvalitetsproblem kunde 16sas och on6
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reduceras.

Omstillningen skedde emellertid inte utan slitning
nen blev 1 ledningens och tjansteménnens perspektiv e
Kollektivpersonal och fack hade efter ett tag en béttre 6y
insikter i aktuella produktionstekniska och kvalitetsfrage
och tjinstemin som enligt den tayloristiska filosofin bordc
tjanstemin, chefer och tekniker forsokte agera efter sina
sa skapades dirvid starka motséttninmgar. De var forsta:
art men en forsvarande faktor var att manga tjantsemér
chefer saknade tillriacklig insikt om och kompetens att h
produktion som hade véxt fram. Det kunde helt enkelt ir
sina traditionella roller som “hundar” och "’poliser” om de
stodja utvecklingen mot en uthallig produktivitet.

Efter att ha lyssnat pa foredragen under konferense
overtygad om att en extern genomgang av produktionen -
ser till hur hans medlemmar 1 produktionskollektivet fu
visa att man dir gemensamt byggt upp produktionslosnit
1 6verensstimmelse med principerna for vad som kallas
tion” eller TQM.

Kollektivet har enligt Galvarino 1 detta fall inte ko
16sningarna genom att man {6ljt en en speciell TQM-dokt
principerna for ”lean production”. I.osningarna har istéll
operatorernas egen kunnighet och utifran ett gemensam
bade bittre produktivitet och béttre kvalitet.

Att de externa 16sningarna sammanfaller dr nog inte ¢
anda. Pa samma sitt som en bil oftast bara kan séttas it
bestimt sétt om man skall vara effektiv sa finns det enligt
s& manga principer att vilja pA om man vill skapa en effek
Galvarinos erfarenhet 4r darfor att produktionskunnandet b
och stédjande janstemén kommer forst. Direfter vaxer 16«
Nir man under konferensen hiavdade att det var "konce



eller normativa strukturer som skapar produktiviteten anva
saledes av en tayloristisk idébakgrund dér operatérers ocl
duktionspersonals kunnighet och erfarenhet inte erkénns.

mot Galvarinos erfarenheter av hur produktivitetsexplosior

Galvarino hivdar naturligtvis inte att ledningens, tjins
nikers och externa konuslters insatser dr oviktiga. Det ar li
man i dessa roller har goda insikter 1 hur den nya organi
fungera som att produktionspersonalen har det. Man har o
specialkompetens att tillféra.

Startskedet dir man fick frihet att utveckla sina egna
egna losningar pa aktuella produktionsproblem var tex myck
De konkreta diskussionerna kring produktionsproblem och
het som da utvecklades hos alla var viktig och en bidragar
framgangen. Daremot var utbildningsinsatser som fokuseradc
och abstrakta principer f6r hur grupper och produktion bord
foga hjilp 1 processen.

Det faktum att hela foretaget inte omfattade, eller {or:
ringens natur och grunden f6r den 6kade produktiviteten k
fortroendegap mellan kollektivpersonal och vissa tjanstem
och chefer. Detta dr inte frimst en ideologisk fraga, dven om 1
chefer och tjanstemin uppfattade det s, utan ett rent prakt
som hinger samman med produktionsformen. I den nya’pi
kan man inte upptitthila ”gamla” roller eftersom man da
kunskap om produktionen som ar nédvindig.

Den kunskap som behovs kan man bara fa om man sji
medverkat i de diskussioner som forts och de 16sningar
fram. G6r man inte detta, och dr man inte accepterad av de ¢
sadan jambordig samtalspartner, sa far man heller inte del ¢
resonemang som fors. Darmed uppfattas sadana personer:
synpunkter med nédvindighet som okunniga och improdul

Det finns dérfor nu, enligt Galvarino, en stor risk att den-
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som uppratthalls i produktionen inte dr uthallig. For attutv
fortsitta krédvs att produktionens omvérld, dvs tjénste
ledning och koncernstaber foréndras sa att vad man dér ;
kommer mer 1 harmoni med den nya produktionsfilosofi :
Hir finns det en 1ang rad fragor som maste 16sas. Dessa {ra,
problem inom dessa moderna organisations- och produktior
ocksa papekades under konferensen. De omfattar bland ami
av lonesystem, administrativa system, redovisningssyste:
Det faktum att kollektivet pa Albany Nordiska Filt t
otakt med inriktningen i foretaget och samhallet i Gvrigt,
tayloristiska principer, innebér ocksa enligt Galvarino
belastningar f6r hans medlemmar och 4r i sig ett hot m
produktiviteten och ddrmed foretagets fortsatta existens.
Galvarino 6nskar darfor en mer genomgripande disku
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Den gyllene arbetaren

Fragan dr om inte Arbetslivsfondens satsningar just i detta
nog gjort situationen varre fér Galvarinos medlemmar. Attt
man som produktionspersonal erkidnns som jamstilld part
om sin egen verksamhet kraver en mer omfattande insats oc
hela foretagets verksamhet én att bara forsoka effektiviser:

Genom det stod som Arbetslivsfonden erbjod sa lade
for produktivitetsokningen pa produktionspersonalen. F¢
tjanstemin och andra fick “frikort” f6r den filosofi som
ldampat och sadana misstag de sjilva gjort1 ett tidigare sk
att behova ta konsekvenserna av och lira av sitt misstag
en forandring av sitt eget sétt att arbeta kunde omvarlde
produktivitetsvag som skapades av kollektivet. Attnui e
initiativet, anknyta till de nya produktionsformer som etal
sig forsta vilka principer som véxt fram dr naturligtvis m

Detta tycks vara ett generellt problem i det svenska :
plagar bade privata och offentliga verksamheter. Jan Fors
tex 1 sin artikel att de forandringar mot grupporganisatior
duktion som man redovisar 1 arbetslivet séillan strickt si
kollektivpersonalen.

Tjéanstemén och chefer har inte ber6rts pa annat sétt 4n
arna 1 produktionen gjort det mojligt att reducera antale
nivaer och darmed nagot minska antalet tjinstemén. Na
pande forandring 1 sjélva arbetsséttet pa de administrativ:
1 chefskadrerna i svenska foretag har emellertid inte astac
utveckling som Galvarino beskriver dr mer regel &n unda

Jan Forslin, professor vid Kungliga Tekniska Hogsk



1 sitt mterial till konferensen en viktig konsekvens av denn:
Man talar inte langre i vissa verksamheter enbart om “white
“blue-collar workers™ utan ”’gold-collar workers”, dvs unga,
kompetenta och engagerade medarbetare som genom sin ins
tionen kan diktera sina egna villkor.

De blir foretagets gunstlingar av samma skél som Arbet
finansiering blev ett frikort for ansvariga chefer och tjanst
gyllene anstillda arbetar ju sjalvstindigt. De 16ser produkti
men utan insatser av en omfattande eller kompetent ledm
och finansiérer kan sitta lungt, hava in vinsten och rikna |
om alla arbetare vore sddana. Vi dr emellertid aterigen tillba
Forutsittningen for en uthallig produktionsinsats &r att de
far erkdnnande. De arbetar inte f6r produktiviteten utan for

I utbyte mot en stimulerande och utvecklande frihet oc
utmaningar satsar dessa nya hjéltar varje uns av sin personi
arbetar ett obegrénsat antal timmar nér sa behovs, de har kn
intressen vid sidan av arbetet, de forsummar sin familj ocl
och de 16per en stor risk att bli utbrinda redan i trettiofems
soker ett erkiinnande som de aldrig far.

Om inte fragan om ledningens tayloristiska forhallning
duktionen omprévas sa ér riskerna stora att modellen med
workers” blir en norm for verksamheter som inte klarar av
management” men didremot gérna vill ha "lean productio
forutse att sddana foretag relativt snart ”gar 1 vaggen™ till
varken for samhéllet eller aktiigarna. Jan Forslin konste
sammanhang att ingen verksamhet kan 6verleva och fa en
duktivitet om denna produktivitet skapas pa bekostnad av de
vilbefinnande och om den genererar en 6kad osikerhet oc
det samhélle man verkar 1.
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Push eller pull?

Niéra kopplat till begreppet "the gold collar worker” dr vad
om lean produktion anges som skillnaden mellan “push
traditionella produktionssystem s styrs materialet geno
planer som utgar fran prognoser 6ver vad som behovs
olika avsnitten tillverkar sedan det prognostiserade antali
verkliga efterfragan stiger eller sjunker. Materialet “try:
genom verkstaden. I lean produktion “sugs” istillet ma
produktionen pa sa sitt att produktionsordern gar direkt ti]
slutmonteringsavsnitten som bestiller vad de behover f1
1 processen.

Nagon 6verordnad och styrande plan for produktion
inte. Planen blir till genom de bestillningar som likt ri1
skickas vidare till tidigare processteg. Ansvaret for prc
koordineringen av produktionen flyttas ddrmed ner dir
producerar. Produktionen stabiliseras gemensamt av de s
1 processen.

Sjalvklart kravs stodfunktioner ddr man sammanstéller
serar information om produktion, kvalitet, materialbehov,
men dessa system &r inte styrande i en traditionell taylorist
fungerar istéllet som ett viktigt informationsunderlag {61
soker koordinera sina insatser med de andra snarare &n sc
till ledningen f6r att denna skall kunna f6lja upp sina plan
Hur detta skall ske 4r en helt annan fraga. Makten 6ver pr
decentraliserats.

I en produktion som baseras pa pull” och inte pa ’push’
mellan ledning, tjinstemén, specialister och personal direkt



enligt Galvarino helt annorlunda. I en ”push”-produktion kra
for att ménniskor skall kunna formaés att folja de planer och
utfardas. Man behover "hundar” och “poliser”. I ett system
vaxer fram ur sjilva producerandet, som i en “pull-filosof
alla forsok till "push” den produktivitet man 6nskar uppré

Vi kan nédrmast tala om tva helt olika kulturer. De som
en "push-filosofi” resonerar om andra fragor, finner andra 1
forelsar helt andra insatser dn de som lever med en “pull-fi
sin dagliga verksamhet. De tva grupperna talar helt olika sp
Galvarino var tydligt ocksa under konferensen, Manga fore
representanter och myndigheter talade om magra organisai
och uppifran och om hur de ansag att férhallandena nu mé
sa att allt ater skulle bli sa bra som mdjligt. Detta dr sdkert
samheter som fungerar sa men stimmer inte for produktio:
pa Albany Nordiska Filt.

I Albany Nordiska Filts produktionssystem &4r det viktig
utvecklat tvarfunktionella grupper, att man har genomfort ett
rat ansvar och att man skapat férutsattningar f6r operatdrern:
for och overblicka en sa stor del av arbetsprocessen som
verkamheten ordnas pa detta sétt sa blir ocksa en “pull-filo
Detta faktum ér vil ként 1 forskningen om moderna arbetsor
Sadana atgérder 1 kombination med en “pull-filososfi” ledc
duktionen s smaningom bildar vad som pa forskarsprak kall
system dér varje medlem 1 kollektivet mer tydligt &n 1 den
ansatsen ser sitt beroende av andra och varandra. Pull-filc
ocksa 1 managementgargongen f6r kundorientering.

Omstillningen 6kar produktivitet och kvalitet och di
konkurrenskraft och l6nsamhet. Den ar emellertid irrevers
processen inletts och man borjat reducera personalstyrkan
inte ga tillbaka till "push”.

Det skaps en konfiguration dér var och en ytterst ér ber
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andra. Kunden far sin leverans forst nér alla gemensamt
behover goras. Man sitter helt enkelt 1 samma bat och ans
kunden tvingar fram den sammanhallning som maste till.
inte en enkel bemanningsfraga. Manga fler faktorer &n de
ningen avgér om man klarar sina taganden.

Aven om man skulle vilja minska stressen och ha rad
baka till en sex ganger sa stor arbetsstyrka sa skulle detta e
vara helt uteslutet. Produktionen kan helt enkelt inte t
gamla sittet med de krav som 1 dag stills. Dessa nya proc
brukar kallas “intensiva” eftersom de 4r “titare” dn de §
mer beroende av varandra och arbetar under en stérre m
pa grund av “pull-filosofin”.

Det arbetssystem som nu skapatst pa Albany Nordiske
enligt Galvarino ofta stérre och mer svarbehandlade ar
an de gamla traditionella systemen. Galvarinos uppfattni
av existerande forskning och av vad som sades under ko
finns emellertid knappast s manga andra alternativ till b
néringsliv skall kunna hinga med 1 den internationella k¢

Galvarino har dérfor funnit att han som fackforeningsre
kan avvisa "pull-filosofin”. Han maste istillet lédra sig ft
produktionssystem och effektivt ldra sig hantera de probl
sig. Dessa ér emellertid &nnu relativt odefinierade. En dju
av dessa fenomen skulle kréva betydligt mer forskning oc
praktiska observationer 4n vi har tillgang till i dag.






De nya riskerna

Vill man som arbetstagare ansvarsfullt fullfélja sina dtaga
system sa riacker det att man gor vad som dr angivet 1 p
diarmed forvintas av en. Man kan i detta system alltid klar
papeka att man foljt reglerna och “tagit sitt ansvar’ sa sorr
i den 6vergripande strukturen. Man kan inte anklgas {6
gjort sa linge man fullfoljt vad planen anger.

I ett pull-system &ar samarbetet mer intensivt och tit
det upp en helt annan moral. Dér tvingas man att stilla uj
och utfora vad som krivs sa linge man dr kvar 1 systen
inte framst f6r ledningen eller den 6vergripande planen ute
Man kan heller inte dra sig undan. Man kan inte hivda a
ansvar. [ ett ’pull-system” bedéms ocksa vad man inte g¢
1 en kristisk situation skulle kunna gjort {6r att rycka in oc
latta produktionen. De som inte vill, eller som inte klarar a
“pull-villkor”, slas ut. Det ar inte framst ledningen som ¢
utan deras arbetskamrater. De kan bli en sadan stor bel:
gemensamma produktionen att de maste omplaceras.

Lett ’pull-system” finns heller i princip inga dterhdmtni
paforhand givna aterhdmtningstider. Eftersom man f6rvén
en méngd olika arbetsmoment och skall vara beredd att ryc
hjalpande hand dir det beh6vs sa dr man alltid 1 jénst. I ett
kan man ta sig en paus medan andra gor fardigt vad so
dem. I ett "pull-system” maste man, om man ser att det b
och hyélpa till och stilla upp fér andra om det skulle hakau

“Pull-system” kallas 1 forskningslitteraturen f6r intesiv
Vi kommer dérfor 1 fortsdttningen att anvénda denna tert



arbetssystem saknar saledes bestimda granser for vad man
1 det behover gora. Man maste goéra vad man kan och rycka:
sa lange produktionen 16per. Den 6kade friheten fran planer
vandas till sin motsats. Man blir mer integrerad i system
produktionen formas 1 produktionen finns inte mycket tid f
och korrigeringar under sjéilva arbetet.

Forst nir kraven pa hela systemet mattas, och diarmed der
siteten i systemet minskar, s& ges det utrymme for alla f6r a
reflektion och diskussion om hur systemet fungerat. Det finns
normala pauser for aterhdmtning pa samma sétt som 1 ett
produktionssystem. Fokuseringen pa kunden gor ju att de
mer att géra 4n man hinner med.

Aterhdmtingspauser och mojligheter for reflektion
medvetet skapas av ledningen. Om inte detta gors sa kan dett
till en orimlig situation for arbetstagaren. I de japanska sy
saledes varje arbetare mojlighet att “stoppa bandet” om h:
verksamheten inte fl6t som den skulle. Utan att ledningen
och accepterar det “slack” som behovs for att reorganisera,
forbittra produktionssystemet dr produktionspersonalen 1
ekorrhjul.

Det talas 1 dag mycket om sk “hjirnstress”. Hjérnstres:
man mentalt inte kan varva ner och kroppen hela tiden ér i
hog anspéanningsniva. Det visar sig att man da sétter norm
och aterhdimtningsfunktioner ur spel och att individen risk
vaggen”. For individen blir det darfor viktigt att 1 en intensi
fa mojlighet att mentalt befinna sig “utanfor systemet”. Om
tvingas vara i systemet s kan man heller inte koppla av.

De intensiva produktionssystemen har siledes ersatt de
ternaiform att spilltider, material, reservarbetskraft, indirek
med individens egen flexibilitet och interna reservsystem. Foi
hjérnstress visar att dessa interna system kan 6verlastas och

38



flexibilitet och anpassningsférméaga till systemet darfor k

Ledningar som driver sin verksamhet sa att det standigt
1 systemet och sé att deras medarbetare stindigt tvingas
ovre gransen av hela systemets formaga blir helt beroer
kompetenta och de mest engagerade for att reda ut pro
uppstar. [ intensiva arbetssystem ér saledes “the gold coll
ett undantag utan snarast en regel. Mgjligheten till miss
engagemang &r stor. Intensiva arbetssystem som stinc
grinsen av sin 6vre férméaga leder saledes inte till att de s
forst. Det 4r istillet de mest kompetenta och mest engage
“gar at” eftersom de inte kan sluta att jobba.

Forskningen visar att man séllan, varken hos ledning, f:
kamrater, lagger mérke till de tidiga signalerna pa detta fen
“garmani viaggen”. I efterhand forstar emellertid alla varfo
av denna art dr katastrofala f6r produktionssystemets trov
som de sa tydligt indikerar att det engagemang som man
och den arbetsmoral man gemensamt arbetar efter 4r hls
an halsobeframjande. En sadan insikt, om den sprids i vic
inte bara negativa konsekvenser for produktiviteten och
resultat utan ocksa for foretagets rykte och dess mojlighete
rekrytera kompetenta medarbetare 1 framtiden.

Det mest bekymmersamma for Galvarino ér inte fi
dessa arbetsrelaterade hilsoproblem utan att de fragor s
och som han maste hantera som f6ljd av det intensiva ¢
verkar vara osynliga och oférstadda av de som é&r fokuse
ditionellt produktionstinkande och saknar praktisk erfar
typ av produktionssystem.

Ett stort problem f6r Galvarino &r dérvid att s manga
i en ’push-mentalitet”. Eftersom de ”stimmer” med veder
ningar om hur produktion bedrivs sa uppfattas de ofta son
onskvirda. I praktiken blir de emellertid of tast helt missrikt



ler att klara av de svarigheter som uppstatt i det intensiva art

Manga chefer och tjanstemén, som fullféljer de traditione
pa forekomsten av hundar och poliser, har heller aldrig lycke
det fortroende som kravs for att ’ta sigin” 1 den gemenskap s
1 ett intensivt produktionssystem. Nar sadana personer int
som hénder si aterfaller de gédrna i en ”push-mentalitet”. De
varre och skapar 1 sin tur svara arbetsmiljoproblem f6r den

Genom sin attityd till produktionen avstings de da ni
den information som flédar mellan medlemmarna i system
livsviktig f6r dem att ta del av om de skall kunna skoéta sitt jol
de inte forstar hur de skall kunna paverka produktionen, t
betalda for att gora det, sa blir de naturligtvis ytterst frustr
skapar ytterligare motséttningar och 1 sin tur 6kar klyftan &

Galvarino kan saledes observera klara skillnader i re
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Polarisering och utarmning

Den motséttning som Galvarino hir refererar till 4r ett
uppmérksammats ocksa av forskningen och som kallas
Studier har ndmligen visat att organisatoriska fordndrin
tydiga - det verkar inte som forr finnas en enda typ ay
nagra fa sjilvklara organisations- eller produktionsfiloso
tillimpas. Trots att man av den offentliga debatten kan f:
alla verksamheter arbetar med kunden 1 centrum, kvalite
decentraliserad organisation sa anvinder de 1 praktiken «
strategier och arbetsformer. iDet finns siledes en stor var

Gammal praxis och gamla organisatoriska forestélln
saledes sida vid sida med supermoderna och avancerade
och produktionslosningar. Det finns ocksa en méngd me
hybrider. For att man tex 1 en verksamhet pastir att man
produktion” sa behover det inte alls vara sa att man pa n:
séitt forstatt begreppet eller tillimpar dess mest fundamer

Det finns saledes 1 praktiken stora olikheter mellan verl
att fungera. Olikheten framgér inte av de yttre organisati
eller presenterade principer och kan inte upptickas gen
analyser eller statistiska samband. Olikheterna visar sig
det faktiska samspelet inom och mellan olika verksamhe

“Polarisering” &r ett begrepp forskare anvént {or at
kollisionen mellan olika praxis och produktionsfilosof
klyftorna mellan olika grupper 6kar och leder till stress, in
risk for utslagning. En saddan polarisation uppstar nér ledn
och experter som fungerar efter en kultur och ett produ
fungerar efter en annan.



Polarisering finns pa alla nivaer och &r uppenbarligen na
alltid maste ta hinsyn till 1 arbetsmiljdarbetet. Galvarino be;
att man inom Albany Nordiska Filt har tva typer av produ
som har olika intensitet och helt olika fysiska och psykiska

En typ av produktion dr mer klassisk. Den innehéaller de
operationerna, den har en stor méngd handgripliga momer
dukter och kraver en fysisk samverkan mellan operatrern:
del av produktionen styrs samma typer av jobb automatisk
rade maskiner. Man r saledes didr mer beroende av mask
hantverket. Samverkan blir darfor 1 denna senare produktic
fokuserad pa det sprakliga och mentala planet.

I den forsta produktionen maste man framst forsta pr
hur den kommer till medan man i den andra framst maste
maskinerna och hur de fungerar. Skillnaden visar sig ocks:
pa vilken kunnighet som maste utvecklas. Den ena prodi
dr modernare och mer i éverensstimmelse med framtidens
den andra &r mer alderdomlig. I den ena krévs hantverkssk
att undvika fel men 1 den andra kan man tvingas att hjéilpl
maskinen 16per amok och f6rstor stora vérden.

I detta fall leder olikheterna mellan modemnt och omc
polarisering som 1 sin tur skapar samarbetssvarigheter inte
operatorerna och och deras grupper utan ocksa mellan chefer
som &r inblandade 1 de tva helt olika arbetsformerna. Galvari
visar att det inte dr mojligt att pa traditionellt sétt standardiser
en produktion efter en viss mall. Varje produktionsform mas
fran sina egna villkor. Operatorer och andra medarbetare 1 d
av att utveckla en speciell kunnighet om “sin” produktion s
inte behdver om sin. Detta dr en fullt rimlig och 6nskvird uty
kan skapa problem om man inte forstar den.

Problem med polarisering uppstar nir olikheterna inte k:
for vad de &ar och nér en yttre form, som verkar vara mer ¢
“pressas pa” en produktion som man utifran standardiserz
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tycker 4r ”sdmre” dn en annan. Problem uppstar ocksa or
av de olika produktionsformerna leder till en ojamlik fi
den ena produktionen blir "finare” och mer "utvecklande

Det finns ocksa enligt Galvarino en mycket reell risk att
inte bara mellan stora grupper inom verksamheten, som
och kollektiv, utan ocksa mellan olika produktionstype
avdelning kan leda till en odnskad och permanent upp«
intressanta och utvecklande jobb, som nagra far, och er
rutinméssiga arbeten som andra fastnar 1.

Polariseringsproblemen ér inte bara begrénsade till Sve
ser att ett likartat globalt problem haller pa att vixa fram in
Man diskuterar dér just nu vilka enheter som skall speciali
som kan laggas ner. Diskussionerna bygger pa "nyckelt:
representativa men som man tror kan spegla framtida
produktivitet.

Polariseringen 4r emellertid ibland lika dalig bade f&i
ficerad och mindre kvalificerad arbetskraft. Konkurrense
kan visa bast lI6nsamhet verkar tex medféra att de som
hogproduktiva arbetssystem med avancerade uppgifter h
forbattra sina resultat. De “lases in” dédrmed in 1 sin pr1
komma att ges alltfor liten tid och resurser {6r att utveck
betet. Personerna riskerar utmattning och produktionen ri
viaggen” och diarmed slas ut 1 den globala konkurrensen.

Personer i arbetssystem med enklare arbeten och mii
kravande uppgifter kimpar & andra sidan stindigt mot 1
verksamhet av just av detta skl 14ggs ner och flyttas till 14
arbetskostnader. Ingen av de tva har dérfor en sdkrad fran
skapas aterhdmtningspauser for regenerering av hilsa oc.

Om man som facklig representant ser detta utifran
svenskt perspektiv sa dr saledes den typ av intensiva arbe
dag finns och skapas inte 6nskvirda. De kan kortsiktigt |



med aktiedgarnas och internationella koncerners krav pa 16
stiandiga forbéttringar men dr langsiktigt ett hot mot svensk ar
och svenska foretags konkurrenskraft.

Vad man skall gora at detta och hur man forhandlings:
kunna hédvda behovet av att omvandla de existerande inte
systemen till mer uthalliga arbetssystem, dvs saddana system «
utvecklas och blir mer “anstéllningsbar” ju mer hon deltar
emellertid svarare att komma fram till.

Galvarino ser inga andra mojligheter 4n att vi fran svensl
oss kring detta problem och skapar en gemensam férhand
gentemot alla forsok att pa olika sétt missbruka var arbetsk



Ny stress och nya risker

Genom “pull-principen” skapars ett ansvar hos den ensl
for att tillsammans med andra astadkomma vad som ofta
I den klassiska versionen av lean produktion var ju, som ti
syftet att minska stilltiderna, skapa mindre partistorleka
de buffertar av tex extra personal, tid, material och kaj
nddvindiga i den traditionella produktionsformen.

Enidealt ’lean production” intréiffade di det &mne son
tas, eller den produkt som skulle skapas, passerade genon
ett sadant st att allt material koordinerades in 1 process:
1 ritt miangd och s att momenten alltid utfordes pa rétt s
aldrig nagot korrigeras eller "goras om”. Som en ytterligare
tanken pa att skapa ratt” kvalitet, dvs en produkt som pre:
den skulle anvéndas till och varken hade f6r bra eller f61
Det 4r inte svart att forsta att en idealt “lean production”
maximala effektiviteten och 16nsamheten. Hotet mot effek
sjédlva koordineringen utan de naturliga variationer som al
och som kan gora principen utopisk.

Manniskor, material, maskiner, lokaler och vader och v
lika fran en stund till en annan. Varje enskild variation fra
dvs den idealt smala produktionen - skapar en avvikelse soi
1 systemet maste kunna hantera och kompensera for. Prod
gor att méinniskan i systemet far ett personligt ansvar for ¢
insatser och 16sa uppkomna problem sa systemet stabilisera
eller teknologin i sig. Det dr saledes den enskilda indivi
anpassa sin insats s att variationer och stérningar far mi:
“flodet”.



Om de flesta stérningar och variationer skulle orsakas
opaverkbara killor eller om man inom verksamheten sakna
rade kunskap om produktionsprocessen som krivs sa blir n
att anvinda manniskans insats som buffert mycket liten. Att-
forhallanden forlita sig pa den enskilde personens mojlighet
problemen och avskaffa alla buffertar vore dumdristigt. Del
utom skapa en enorm press pa den som utsitts sadana orea

Manga yttre och inre stérningar och variationer kan em
ceras och det finns ménskliga insatser som kan goras for ¢
systemet. Det handlar frimst om att skaffa sig 6kad kunskay
tens om dessa storningars och variationers natur. Inget produ
dr nagonsin perfekt 1 detta avseende. Det visar sig alltid fel :
sadant man inte kunnat forutse och inte sa létt 1 forvig hai
rigera och kontrollera. Sma fel kan tex litt uppsta 1 produkt
att utrustningen forslitits. Automatiska maskiner ar inte s
som man tror och de uppvisar ofta ofbrutserbara variationer
kénsliga for yttre storningar som man inte alltid kénner till.

Aven om man saledes gjort sitt basta for att, och kanske
lyckats, skapa ett “perfekt system” maste de som arbetar i
vara uppmérksamma pa att de kan behéva rycka in och kor
riationer 1 maskiner och material som inte kunnat férutses. £
operatdr lever man alltid under stressen att nagot trots allt sk
medfora stora kostnader och avbrott 1 produktionen.

I forsoken att skapa perfekta arbetssystem upptréader lat
nidmligen att den kunskap man behover f6r att hantera evenr
man bara skaffa sig om det intréffar nagra fel och nir man
gerar sig 1 att forsta och prova systemet. Ju mer automatisk
och ju perfektare det dr desto mindre anledning har man att

Bittre system kan siledes medféra att man med tiden f
kompetens att hantera dem, vilket i kombination med ansvar
sen. Nistan perfekta system &r saledes mer stressande dn mii
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system genom att man frestas att eliminera buffertar ocl
mer sarbara. Detta var ocksa sa man upptickte principerr
production”. Man trodde att minskade fysiska buffertar g
mer sarbara nér det egentligen var si att operattrernas
produktionen och férméga att hantera variationer och st
dem mer stabila. Buffertar dolde problemen med stSrnit
tioner.. Inga buffertar” lyfte fram dem och gjorde det m
och 16sa dem.

Eftersom storningar, variationer, problem och fel i p
viktiga for att uppritthalla kompetensen om systemet och
det si har uppkomsten av “’fel” en annan funktion och ha
sétt1 ett "pull-system” jamfort med ett “push-system”. I ett
sa ar det rimligt att man kraftigt tillrittavisar den ansvai
folja instruktioner och direktiv eftersom malet dér ar ett 7y
1 vilket ingrepp aldrig behtver goras.

I ett "pull.system” &4r ett sadant hanterande av uppl
storningar och variationer, produktivitetshimmande eft
motverkar mojligheterna att 14ra sig mer om systemet. |
minskas saledes stressen om det skapas buffertar och slack{
och reflektera 6ver hur systemet fungerar. Den viktigaste it
lande till "push-system” &r att man i “pull-system” syste
mojligheter f6r varje operator att medverka till att hdja den
dvs att utvidga analysen fran att gilla bara den egna begr:
och istillet omfatta hela materialflédet och alla tinkbara
kan ha lett till den stérning man upptickt.

Det skapas saledes en helt ny typ av stress 1 arbetsmi
arbetssystem om man av ofrstand kombinerar push-prin
principer. Vi skall hér kort sammanfatta skillnaderna.

Push-principen forutsétter att operatéren har en given
folja och att denna é&r fullstindig och korrekt. Det dr da ri1
att storningen uppkommit pa grund av att operattren har ;



att instruktionen &r “fel”. Rittas dessa fel till sa flyter sedan
som planerat.

Pull-principen kraver istillet att operatdren skall ha et
lingsutrymme och kunna agera sjélvstindigt och avvika fra
han finner variationer och annat som han tror kan leda till st
fel 1 produktionen. Grunden f6r det engagemang och den mc
kravs for att systemet skall fungera 4r saledes att operatorer
att aktivt kunna paverka produktionen och medverka till att1
en felfri produktion och att det uppstar “flyt”. “Flyt” krive:
kollektiv kompetens dnvad som kréivs for att inordna sig i ¢
produktionslinje.

Den psykologiska grunden {6r push-systemet ér operatc
mot ledning och arbetsgivare - jfr frigan om hundar och po
vertikal linje dér operatoren striavar att folja utfardade direkt
Den psykologiska grunden for pull-systemet dr en horisont
operatdren bidrar till produktionen for att uppfylla kraven i
tionsgemenskap som han 4r delaktig i. Operatoren gor i pull-
yttersta for att produktionen skall fa flyt, inte framst for att f¢
fa hogre vinster, utan for att vara solidarisk mot sina kolle;

Bégge linjerna maste antagligen finnas. Vara studier tydx
vertikala former inte kan etableras utan en stabil horison
vice versa. De utvecklas i samspel och parallellt. Om de tv:
emellertid blandas pa ett olampligt och for arbetstagarne
och oklart sitt sa skapas stress, konflikter och motsittninga
skadlig bade for individen och samarbetet 1 produktionen.

Arbetsmilj6é och samarbete 1 moderna produktionssyst
inte entydigabegrepp. En typ av samarbete och vertikala v
fungera utmérkt vil och uppfattas rimliga 1 vissa verksamhi
tid men senare, nir man utvecklat mer kunskap om produk
levas som helt “foraldrade”.

Samma bemétanden och strukturer som fungerat i en v
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miljo, bade at det ena och det andra hallet, kan innebéra
stress och utmattning i en verksamhet dir man dnnu int
upp den noddvindiga kommunikationen 1 den horisontel
cipen tycks emellertid alltid vara att forsoka forstiarka d
linjens kommunikation. Detta 4r inte alltid l4tt varken f¢
eller arbetstagare.

Vi skall 1 det foljande notera nagra konkreta situationg
Galvarinos erfarenheter uppstar risker for stress och utma
av produktion han har erfarenhet av. Pa dessa omraden
Galvarino behov av ett mer kvalificerat fackligt arbete f6:

ritta med fragorna 4n man gor i1 dag.






Vilka dr de annorlunda problem

Nedanstaende lista pA mentala belastningar som har att
lisionen mellan en traditionell lednings- och samtalsmilj
kravs vid intensiva arbetssystem har framtagits 1 diskuss:
olika foretag och fackliga foretrddare. Den finns mera utf¢
i rapporten "Vitalitet och anorexi i magra organisationer’

Anledningen att den presenteras hér &r dels att den sa
sonemangen i texten och dels att Galvarino i samtalet pag
varje punkt pa listan kan ge konkreta praktiska exempel p:
fran sitt fackliga arbete. Vi presenterar listan direkt ur rappc
bearbetad for att stimma med resonemangen i denna text
specifika erfarenheter.

Ansvarsdilemman

Intensiva arbetssystem bygger pa att varje enskild operat¢
att medverka till forbttringar av produktionsprocessen. 2
det si att beslut och atgérder som initieras av ledningen i
organisation varken kan och eller far ifragasittas. Nér de
maste de atlydas oberoende av om den enskilde operat¢
“vettiga” eller inte.

De tva systemen tycks arbeta efter tva helt olika princiy
mellan de tva systemen kan skapa en betydande stress i de
eller dennes grupp tvingas agera mot vad man sjilv tyck
vetande och de dirfor kinner sig tvingade att ta ansvar f6
sjélva inte tror pa.



Att gora personer till problem

I den traditionella produktionsfilosofin haller sig analyser
hint pa en relativt grov niva. Antingen sker man finna fel
eller 1 den person eller de personer som forvéntas folja sy
dndringar som motiveras genom sadana analyser skapar {6:
att de individer som &r berorda, vare sig de 4r chefer eller
tidigare inte utfort sitt arbete tillrdckligt vil. Sddana analy:
frekvent forekommande, motverkar det engagemang som &
att uppritthalla for att ménniskor skall kunna fungera vil i
arbetssystem.

Karridrblockering

Intensiva arbetssystem tvingar fram ett ansvarstagande hos
individen for dennes egna handlingar och sin egen framtic
insikt vil dr etablerad kan den inte sléckas ut. Om personen
denne lir sig och far arbeta med 1 arbetet &r en atervandsgrin
darefter kommer att sakna forutséttningar att komma vidare
eller 1 foretaget sa skapar detta stress ‘och obehag.

Denna problematik saknas helt i traditionella organisatis
svaret” laggs pa arbetsgivare och samhélle att ”ordna” for
som kanske blir arbetslosa. Ofta medfor detta att individer
utanfor beslut som kan beréra dennes egen framtid till dess
ar fattade och oundvikligt fastlasta. Erfarenheten visar att
forstarker dn minskar stressen och risken {6r ohélsa.

Interna konflikter i de "tdta” relationernas spar

Intensiva arbetssystem inbegriper ett 6msesidigt beroende
att man kommer 6verens med varandra. I sddana system
saledes regelmissigt i arbetet att ha néra relationer med |
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man kanske har foga forstielse for och som man inte re
som inte respekterar en sjilv. Motsatsen géller ocksa. M
ha arbetsméssiga relationer med personer som man st
och som man har speciella lojalitetsband till. I bagge fall
gemensamt skapa en grins for hur nira man kan tillata va
Oforméagan att skapa en sadan realistisk grins medfora a
varandras integritet vilket medfor konflikter och missforhal
allvarligt 4r det nér chefer utifran sin vertikala makt inte :
distansen, 6verskrider granserna och krianker sina medarl

Flykt fran verkligheten

Intensiva arbetssystem forutsétter gemensam problemlosn
gemensamt kan hantera aktuella svarigheter och hot pa et
sansat sitt. Olika personer har emellertid olika lag hott
uppvisa en mingd bizarra reaktioner infor diskussioner ¢
sig hotad. Den vanligaste reaktionen &r att man forfaller
forestéllningar och fantasier om mojliga 16sningar. Ett ex
ar nér individer 1 verksamheten tycker att "de andra” undv
over de “verkliga” problemen. Forsok att papeka detta le
Personen ser da ingen annan 16sning &n att halla tyst oc
vilket dr ohélsosamt for personen och skadligt for verksa

Socialt svingrum

Intensiva arbetssystem kan, som tex Jan Forslin beskriver,
titare till produktionen 4n vanliga traditionella system.
sadana system beroende av en grupp eller nagra fa person
mer och begrinsar ens arbetssituation. Det intensiva arbet;
till titare relationer oich storre psykologiska bindningar. 1
“overklagandemgjligheter” som inte leder till missam



saledes 1 sddana system tvingas in i beroendef6érhallanden
daligt av men inte kan ta sig ur.

Personer man inte litar pd

En viktig aspekt av intensiva arbetssystem dédr man maste
“flyt” dr att man upplever de man dr beroende av och ma:
med som palitliga. De maste handla pa ett séitt som man kat
maste kunna forutse vad de skall gora och hur de kan tir
Detta hindrar inte att det ocksa finns personer som man far fi
just genom att de agrerar annorlunda och kommer pa nya oc
16sningar pa aktuella problem. Man vet att deras ambition &
16sningarna och inte enbart frimja egna intressen.

Det kan emellertid finnas andra personer 1 produktions
man dr beroende av och som man anser gor "tokiga saker” s
forstar. Det kan vara personer som for vérldsframmade reso
som man upplever agressiva och hotande utan anledning. I
finnas personer som ir starkt sjilvcentrerade och enbart ki
egen vinning eller manipulerar reglerna till sin favor. I de
ett intesivt arbetssystem dr beroende av sadana personer el
deras agerande s& upplever man stark negativ stress.

Samtalstonen

Iintensiva arbetssystem dr kommunikationen mycket mer bet
1 de traditionella. I de traditionella organisationerna finns ett fi
som egentligen saknar betydelse - man slidnger kift. Oftauj
en ganska ra samtalston som positiv. Det spelar inte sa stor
sédgs. Blir man illa ber6érd kan man frivilligt vélja andra gruj
man kinner sig trygg. Man kan utan konsekvenser avsta fi
med sadana personer som inte delar ens egna asikter och vi
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Det kamratskap som kriivs 1 ett intensivt arbetssyster
av en djupare karaktir. Berorda personers personliga still
och asikter 4r av storre betydelse for de gemensamma be
fattas. Man kan inte dra sig undan problemlésning ocl
och man kan dérfor inte heller undfly sidana personer v
beroende av. Ar samtalstonen da inom verksamheten s
talar sig kridnkande, respektlost eller nedséittande om forete
grupper eller asikter som vissa personer sétter stort virde
samhorighet med sa innebair detta en stor arbetsmiljobela

Synpunkter och dsikter efterfrdgas men tas inte till vara
Intensiva arbetssystem bygger helt pa det gemensamma e
verksamheten. Det dr viktigt att skapa en norm enligt vil
sina observationer, kommer med férslag och ger sina
verksamheten. I traditionella arbetssystem &r sadana sai
mationsutbyten nirmast en formell och ideologisk fraga. -
ton att personer skall vara delaktiga och att man som che
skall lyssna pa vad de har att séiga for att sedan dnda gore

Denna traditionella hovlighetsstrategi kolliderar krai
som uppfattas rimligt i ett intensivt arbetssystem. Aven om
oantastlig sa upplevs den krinkande och synnerligen fru
intensivt arbetssystem kan man inte efterfraga asikter uta
det man da far hora. Frustrationen bygger inte pa etiska
skil utan 4r motiverad av rent praktiska skil. Verksam
sdmre om man gor sa.

Att inte kunna "knyta an”
Intensiva arbetssystem brukar koppla individens framtid
Arbetsgivare och ledning linkar sin retorik till det faktu



maste ga bra och vara l6nsamt for att man skall fa behalla
den verksamhet man 6nskar halla pa med. Det ligger natur
del sanning i sddana resonemang. Den positiva sidan av
arbetstagare upplever att deras arbete blir meningsfullt {61
engagerar sig 1 foretagets framtid .

Den negativa sidan av samma forhallande &r att man som
samtidigt blir engagerad i att forbittra verksamheten och ko
med manga olika missforhallanden som man i ett traditionellt
“inte har med att géra”. En sérskild pafrestning uppstar or
att verksamheten drar at fel hall och att man 4r medansvar

I en traditionell verksamhet sa saknas saledes, pa gott oc
djupare delaktighet.. Beslut fattas och problem 16ses ovanf6
huvuden. Det 4r endast asikter och information som man
nivierna uppfattar som relevanta - inte sjalva engagemange

I ett intensivt arbetssystem &r emellertid sjilva engagy
viktigt som sakfragorna. Om asikter och forslag ar sakligt
relevanta saknar i detta fall betydelse. De visar pa ett enga
ar praktiskt nédviandigt och 6nskvért. Problem uppstar on
gemang hanteras oldmpligt, dvs om man ber om asikter s
sedan lyssnar pa etc.

Sérskilt hotande upplevs det om de asikter och synpunkte
av medarbetare negligeras, om de misstinkliggors eller om
med motiv som uppfattas som irrelevanta och krankande t
duger pa grund av kon, ras, religion, alder etc. An virre bl
ledningen “forsvarar sig” genom att véinda forslagen mot pe
och utpeka denne som ”dum”, okunnig, osolidarisk, naiv e
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Sammanfattning

Samtalet med Galvarino tycker vi visar att man i en trad
sation kan “tillata sig” att ha samarbetsformer och ddrm
psykosocial arbetsmilj6é som i en modernare och mera utv
tionsform kan bli starkt produktivitetshimmande. Vid nén
dr den fordjupning som krévs 1 arbetsrelationerna egentl
om annat dn att man 1 intensiva arbetssystem mer &n forr
och ta ansvar f6r det gemensamma arbetet och varandras
I intensiva arbetssystem &r detta emellertid inte frams
utan en rent praktisk fraga som kan kopplas till arbetsta
anstéllbarhet 1 ett allt mer instabilt och rorligt arbetsliv oc
samheters 6verlevnad och lokalisering i Sverige. Forskning
visar att verksamheten, om man vill anvinda de produktiv
som finns, fungerar simre om man tillater ndgon eller nag
sig fran det kollektiva och lokala ansvaret for verksamhe
Dérfor ar det varken arbetsméssigt eller etiskt accept
inom verksamheten agerar rasistiskt, 6versittaraktigt och
andra inom samma verksamhet pa ett séitt som kanske var
traditionellt system. Alla intensiva arbetssystem é&r bero
uppritthalls relativt enkla och rimliga samlevnadsregler.
Anda ar sddana incidenter enligt Galvarino vanliga ocl
mande. Varje gang de intraffar krivs darfor enligt Galvari
fackligt ingripande vare sig det dr egna medlemmar, andr:
chefer i foretaget som &r inblandade.
Galvarinos svarighet dr emellertid inte att ingripa, vilk
vent, utan att fa forstaelse hos bade ledning och sina egna:
nddvindigheten av det. Kanske denna dokumentation av








