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Ett projekt for att bryta de triviala resonemangen om
framtidens arbetsliv

Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane

Bakgrund

"Framtidens Arbetsliv" dr en rapport som tagits fram pa uppdrag av IF Me-
tall, Teknikforetagen, Swerea, IVF:s intressentférening och Vinnova. Syftet
har varit att 6ka konkurrenskraften och erbjuda stimulans och idéer infor
framtiden genom att beskriva hur "nagra av de basta foretagen i Sverige"
utvecklar industriarbetet.

Vi och Lars Bentell har i en kommentar till denna skrift papekat att den ut-
gar fran ett orealistiskt antagande om varderingarna hos framtidens
svenska medarbetare. Svenska medborgare ser pa "arbetet" och dess krav
pa ett annat satt dn man gor i manga andra ldnder.

Rapporten "Framtidens Arbetsliv" beskriver visserligen hur man hoppas att
Sverige "tekniskt" skall kunna héja konkurrenskraften men tar man ut-
gangspunkt fran Ingelhart och Welzels diagram 6ver vardestrukturen sa ar
det orealistisk att dessa ambitioner kan féradndras om man inte radikalt
andrar den existerande organisationskulturen.

Diagrammet visar att det finns en bristande koherens mellan sa som med-
arbetare pa en arbetsplats, vill och maste bli bemotta i Sverige och sa som
dagens organisationskultur fungerar. Denna bristande koherens 6ppnar
moijligheter for utflyttning av féretag och for tjdnstekonkurrens utifran.

Vi som bor i Sverige har gemensamt anledning att arbeta for att bevara ar-
betsplatser och utvecklingsresurser i Sverige. Vi skulle alla fa stora nackde-
lar av att arbetsplatser och utvecklingsresurser flyttar utomlands som en
foljd av att det i andra lander och kulturer inte stalls lika stora krav pa ar-
betsorganisation och formaner som har.

Manga havdar att svenskar ar "bortskdmda". En 16sning pa problemet skulle
enligt dem kunna vara att vi andrade vara attityder och minskade vara krav.
Vi hdavdar emellertid motsatsen — namligen att den vardestruktur som
framgar av Ingelhart och Welzels diagram, och som ar en del av vart kultu-
rella arv, innebar en stor potential om vi forstar att ratt utnyttja den. Men
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det gar inte av sig sjalvt. Det ar tvartom sa att den kan bli till stor nackdel
for oss om vi inte ser upp. [ denna text vill vi presentera vad vi ser som en
mojlighet att starta ett sddant arbete.

Individualisering och individuation

De tva axlarna i Ingelhart och Welzels diagram representerar tva olika pro-
cesser. Den ena beskriver en stravan till frigorelse - individualiseringspro-
cessen. Denna innebar att manniskan allt mer vill se sig som sarskild och fri
fran yttre begransningar. Man vill ta eget ansvar och sjilv bestdimma 6ver
sitt dde.

Frigorelseprocessen skapar ett dilemma. Man riskerar att bli allt mer isole-
rad och ensam och ddarmed otrygg. For att kompensera detta maste man ut-
veckla en formaga att inga i och skapa gemenskaper dar man kan kdnna sig
trygg med och lita pd varandra. Denna process - individuationsprocessen -
skapar allt mer komplexa samhaéllsférhallanden och flyttar varderingarna
uppat langs den vertikala axeln.

Virderingarna har kunnat note-
ras genom att individer i de

Ideal som betonar
integrering genom
overlaggningar,

Svensk vardestruktui

partnerskap, olika landerna svarat pa fra-
spelregler - . .
Allminnine” gor om hur de staller sig till

sjdlvbestimmande

olika pastaenden. Svaren pa
fragorna indikerar inte hur de
tycker att det ar utan anger ett
ideal.

medlemsskap
ansvarstagande

Fran f

Ideal som betonar
lojalitet, lydnad,
behov av auktoritet
och ledning.

Svaren pa fragorna illustrerar
sdledes att individerna vdrde-
rar en viss sjdlvbild mer an
ndgon annan mojlig sjalvbild

Fran Till
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Att axlarna ar ritade som pilar
innebar att ju hogre upp och
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julangre till h6ger man flyttar sig desto mer komplext och darmed svar-
fangat ar idealet. Nar man ndarmar sig origo reduceras denna komplexitet
och lésningarna ar enklare och darmed lattare att acceptera. Vi kommer i
denna text att huvudsakligen uppehalla oss vid den vertikala axeln eftersom
den svarar mot olika arbetsorganisatoriska insatser.

Grunden for den vertikala axeln i diagrammet

Ingelhart och Welzel och andra uttolkare av diagrammet menar att place-
ringen av en kultur i diagrammet har samband med olika samhallsférhal-
landen. I en fattig kultur dar kampen for 6verlevnad ar stor tvingas man till
samarbetsformer som inte ger utrymme for stor komplexitet och ndrmar
sig darfor origo. [ en rik kultur dar man kan tillfredsstalla fler behov kan
komplexiteten vara storre.

Denna tolkning av diagrammet kan visserligen ifragasiattas men man verkar
numera vara enig om att forflyttningen langs den horisontella axeln har
med livets natur att géra. Den ar en konsekvens av den diversifiering och
specialisering som ar ett kannetecken for livet som sddant. Med denna di-
versifiering foljer ett 6kande behov av integrering och samverkan. Kom-
plexiteten tvingas fram genom livet sjdlvt. Numera anser man att denna in-
tegrering inte ar en konsekvens av en statisk lagbundenhet utan uppstar
genom sjdlvorganisation.

Inom vara manskliga samhallen verkar denna sjalvorganisation uppsta ge-
nom att det bland de manniskor som ar berérda finns féorvantningar och
fordringar pa varandra som bdde indirekt och direkt klargér hur man inom
den aktuella kulturen varderar vad som gors och vad som hander.

Behovet av gemenskap gor att varje enskild individ maste ta hdnsyn till vad
hon tror att andra kommer att géra nar hon gér som hon gor. Detta ar en
synnerligen komplex tankeoperation som blir svarare att genomfora ju
langre tidshorisont och ju stérre gemenskaper man maste ta hansyn till.

Sprak, samtal och kultur ar da kraftfulla hjadlpmedel som just manniskan
lart sig anvanda. Kulturen erbjuder oss beréttelser av olika slag som illu-
strerar vad som kan handa och vilka krav och férvantningar som finns utan-



110401 Bengt-Ake Wennberg

for den trangre kretsen. Genom att de bekriftas av det sociala samspelet
lagras huvuddragen i dessa principer i vara hjarnor. De blir en del av oss
sjalva. Nar vi en gang lart oss kdnna till och tranat in olika grundberattelser
sd kan forvantningar och krav snabbt "vackas till liv" i olika sociala situat-
ioner.

Induktion och resonans ar tva begrepp som forklarar hur berattelser, yttre
handelser och samtal vacker forvantningar och krav pa varandra och dar-
med paverkar vart beteende.

Induktion innebar att berattelser, sprakbruk och uttalanden i en kultur ge-
nererar de tankemonster som beskriver de forvantningar och krav som ar
relevanta for den situation i vilken individen befinner sig i.

Ledningen i ett foretag kan exempelvis i texter och olika uttalanden tilltala
sina medarbetare pa ett satt som ar vanligt nar man talar till olydiga och
okunniga barn. I en sddan kultur blir det da for individen naturligt ge ett
gensvar som man kanner till fran liknande situationer i barndomen dar
man tilltalats pa liknande satt. Vad som hiander ar att man i situationen
"ser" sig sjdlv som ett olydigt — och kanske missforstatt — barn.

Resonans innebar att man "kdnner igen" och lever sig in i berattelser och
beskrivningar. Man "tar 6ver" roller och férvantningar fran dessa i de situ-
ationer man sjalv méter. Ledningens ageranden och de berattelser man hor
om dem och andra kan exempelvis anvands som "skript" for hur man sjalv
kan och skall agera. Inte for att man tycker att det ar lampligt och gér med-
vetna val utan for att det ar "sa man gor".

Det finns sdledes enligt manga forfattare en "flykt fran friheten", det vill
sdga att ta ansvar for sina val. Man kan exempelvis forsvara sig mot att sjalv
ta stallning genom att hanvisa till, och fa accept for, att man kiande sig
tvingad att handla pa ett visst satt eftersom man annars skulle svika sina
kolleger. Man kan forstas pa liknande satt hanvisa till att man riskerar att
dra pa sig straff, ogillande, fortal och uteslutning om man skulle "f6lja sitt
samvete". Vanligen uppfattar man da sina egna handlingar som fullt natur-
liga och rimliga. Berattelserna legitimerar saledes vissa sjalvbilder och for-
tranger andra.



110401 Bengt-Ake Wennberg

Kulturen - i form av dess sprak - formar sdledes ett handlingsutrymme
inom vars ram individen vet att man uppfyller andras féorvantningar och
krav. Genom att observera samtal, berattelser och agerande i en viss kultur
kan man som utomstaende observator ofta forsta och uppfatta vilka sjalv-
bilder som dar dr mojliga. Det bor papekas att fa av oss numera lever i en
homogen kultur. Vi finns i olika sammanhang, Vi lever vart livi hemmet, i
skolan, pa jobbet, pa semestern etc. Alla dessa har olika kulturer som vi lart
oss att leva i.

Hierarki, paternalism och regelstyrning

Det industriella arbetet som vaxte fram vid slutet av 1800-talet tvingade
fram en annan typ av integrering bade mellan manniska och maskin och
mellan manniskor dn vad man tidigare hade erfarenhet av i samhallet. Man
borjade da pa allvar fundera 6ver det vi i dag kallar arbetsorganisation.

Dessa funderingar byggde da a ena sidan pa teknikens varldsbild och a
andra sidan pa de forestallningar om varlden och de 6ver- och underord-
ningsprinciper som man hyllade vid denna tid. Berattelser och resonemang
grundades i en varldsbild som var ganska saregen for den tidens manniskor
och medférde stora konflikter i samhallet.

Eftersom industrialismen hade sa stor paverkan pa samhallet sa har denna
kultur emellertid kraftigt forandrat och paverkat samhallets kultur. Ingel-
hart och Welzels diagram redovisar dessa forestallningar i den undre half-
ten av den vertikala axeln. Samhallet i 6vrigt ror sig uppat i samma axel.

De industriella kulturella forestallningarna kdnnetecknas av HPR dar H star
for Hierarki, P for Paternalism och R for regelstyrning. Det grundlaggande
drageti alla dessa principer ar att de harstammar fran den tidiga industrie-
poken och darfor innehaller forvantningar pa éver- och underordning.

Med hierarki menar vi principerna for det klassificeringssystem som bland
annat Linné anvande sig av dar han indelade vaxterna i klasser och under-
klasser osv. Tanken bakom detta klassificeringssystem ar att det finns en
helhet som inom sig innehadller andra helheter som ar atskilda fran
varandra dnda ner till den enskilda enheten.

Integreringen i en hierarki sker genom vertikal styrning och aterkoppling.
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Kravet pa den enskilda enheten langst ner i hierarkin ar att denne anpassar
sig till och accepterar den bild av verksamheten som den hogste auktorite-
ten uppratthaller. (I dag finns emellertid en mangd alternativa bilder som
skulle kunna anvandas - exempelvis niatverk etc. Men dessa ar sallsynta i
diskussionen.)

Ett uttryck for dessa hierarkiska relationer ar att man som medarbetare be-
talas for att utféra en uppgift som ar till nytta for den som betalar. Det ar
den som betalar - huvudmannen - som har ratt att definiera det "6verord-
nade intresset"” och dirmed ocksa hur utféraren férvantas prioritera sina
insatser.

Paternalism innebar att vissa grupperingar ser sig som en slags foraldrafi-
gurer gentemot andra som ar samre lottade och att man "tar hand om dem”
mot att de uppfyller de féorvantningar man har pa dem. Omsorg betyder dar-
for ocksa en mojlighet och en skyldighet att uppfostra dem man har omsorg
om och att dessa i gengald har skyldighet att vara "lydiga och ordentliga”
och anpassa sig till sina valgorare.

Dessa foraldraliknande relationer kan aterfinnas exempelvis i fackets am-
bitioner att skydda arbetare fran arbetsskador etc. Dar man forvantar att
facket centralt ingriper - inte medlemmarna pa den enskilda arbetsplatsen.

Det mest karaktaristiska for de som férenas i den grupp som ser sig som
overhuvuden ar att man talar 6ver underordnades huvuden. Resone-
mangen riktar sig till andra "foraldrar" och olika specialister och handlar
om vad man skall gora med "barnen".

Barnen kan ndgon enstaka gang bli upplyfta pa foraldranivan men nar ald-
rig upp till att vara jamstdllda i diskussionen. Typiska uttalanden ar att bar-
nen maste inspireras, peppas, "fas att", belonas och bestraffas for att de
skall forsta sitt eget basta och allt skall fungera val.

Regelstyrning ar ett brett begrepp och innebar bland annat att man bortser
fran att de berdrda individerna sjalvstandigt vdljer att f6lja en regel. Det ar
detta faktum som gor att regeln "fungerar”. I sina 6verlaggningar resonerar
man emellertid som om organisatoriska atgarder eller andra organisato-
riska variabler (som exempelvis ledarskap) ar den grundlaggande fram-
gangsfaktorn.

Sakforhallandet ar emellertid att regler, rutiner och organisatoriska atgar-
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der saknar betydelse om de som berdrs av dem inte ser det rimligt att f6lja
dem. Regler ar verkningslosa om de inte foljs. De ar emellertid ocksa inef-
fektiva om de foljs pa ett sddant satt att agerandet blir stereotypt och inte
anpassas till den aktuella situationen.

Brottet med det forgangna

Vanstern har alltid talat om ett klassamhalle. Detta begrepp hade forr en
stor politisk sprangkraft. Under inflytande av HPR ar det for manga latt att
identifiera sig som underklass:

* den som far boja huvudet,

* den vars asikter pd den gemensamma uppgiften inte raknas,

* den som skall tas om hand,

* den som skall upplysas och uppfostras och

* den som forvantas tjana ihop pengarna till de som bestammer.

Ingelhart och Welzels diagram visar att denna identifiering med underklass
allt mer maste forkastas. Inte av enbart av ideologiska skal utan i forsta
hand av rent praktiska. Makten har genom den tekniska utvecklingen och
framvaxten av ett kunskapssamhalle forskjutits fran de som koéper, planerar
och bestimmer till de medarbetare som pa lika satt star for den faktiska
verksamheten.

Detta har lett fram till helt nya problem som man i den tidiga industrial-
ismen inte behovde bekymra sig 6ver.

For det forsta sa gar de resurser och det engagemang av kdnslomassig art
som man nu maste forlita sig pa inte att vicka med HPR - snarare tvartom.
Sddana forsok resulterar bara i motstand och avstandstagande. De som ut-
satts blir "soffliggare” eller anpassar sig passivt till de dtgarder som gors

For det andra sa innebar den autoritdara formen att allt fler av de som tar
egna initiativ och visar sig vara autonoma och sjalvstandiga utesluts och
sorteras bort fran verksamheten. Det uppstar en "tystnadens kultur" som
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visserligen uppratthaller ordningen men pa bekostnad av kreativitet och
flexibilitet.

For det tredje sa kan man inte langre forlita sig pa att samhallet genom sina
utbildningsanstalter och andra atgarder "producerar” de medarbetare man
behdver. Det man lar sig i skolan maste omvandlas och utvecklas i prakti-
ken. Det racker inte ldngre med forsok till matchning mellan positioner och
utbildningsnivaer.

For det fjdrde sa riskerar man att de hogutbildade och verkligt kunniga van-
der sig till andra verksamheter dn den egna om man inte anpassar arbets-
organisation, lonesystem och larlingssystem till de kulturella varderingar
som dessa héller. Aven nir det giller 6vriga medarbetare riskerar man att
manniskor tappar engagemang och intresse for det arbete som skall utféras
om arbetsorganisationen ar olamplig.

For det femte sa maste arbetet numera anpassas till medarbetarnas "livs-
pussel” och personliga forutsattningar i form av halsa och dylikt, om man
inte skall riskera att franvaro och stérningar pa grund av personliga han-
delser skall inverka menligt pa produktionen. Man kan sdledes inte som
forr och i andra lander rakna med att individen automatiskt satter huvud-
mannens basta framfor sitt eget.

For det sjdtte s maste man pa ett helt annat satt an tidigare ta hansyn till
demografiska forhallanden. Man maste exempelvis betydligt battre ta till
vara den dldre arbetskraften eftersom samhallet allt mer bestar av dldre
manniskor men man maste ocksa anpassa sig till att dra nytta av den ar-
betskraft som kommer att invandra till vart land.

For det sjunde kan man inte langre rakna med att medarbetare obesett stal-
ler upp pa verksamhetens dvergripande strategier och mal. Ledningen - det
vill siga de som "betalar" - hdvdar garna att 6kad kvalitet, lonsamhet och
produktivitet i sig ar gott och leder till valfard.

En forflyttning diagonalt i diagrammet innebar emellertid att varje manni-
ska dels ser sin egen medverkan i det som sker i ett annat ljus och att man
blir allt mer medveten om att det man medverkar till genom sitt arbete
maste skapa en hallbar och balanserad varld. Man kan exempelvis inte
lagga ner sin sjal i arbetet om man menar att detta leder till en tankbar un-
dergang genom miljoforstoring och resurssloseri.
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Aven om medarbetaren inte ser ndgra direkt negativa konsekvenser av sin
anstallning sa kanske man inte heller kan se att man darigenom bidrar till
en battre varld. Det ar mycket mojligt att arbetsorganisationen darfor
maste acceptera att dven andra engagemang, som inte omedelbart ar till
gagn for produktivitet och effektivitet, maste fa frodas inom dess ram

Kan man rikna ut hur det skall vara och hur det blir?

Den svenske forskaren Johan Asplund har i sin bok "Det sociala livets ele-
mentara former" pekat ut den "sociala responsiviteten" som det grundlag-
gande fenomenet i all samvaro manniskor emellan. Socialitet kan 6versattas
med samhallelighet eller sdllskaplighet. Responsivitet dr bildat fran ordet
"respons” med betydelsen "svar" eller "gensvar".

[ princip beskriver Asplund vad manga kallar interaktion eller samspel. Det
vill sdga att vad den ene gor medfor ett gensvar hos den andre. Detta gen-
svar medfor i sin tur ett gensvar hos den forste etc. Vi moter ett interaktivt
monster.

Det man gor ar saledes inte bara bestamt av rationella 6verviaganden av den
egna fysiska situationen utan ocksa hur man forestaller sig att andra kom-
mer att agera "i framtiden". Om de ingdr i den egna gemenskapen kan man
darfor rakna med att de "minns" vad som héant vilket gor att vad man gor i
situationen far konsekvenser for framtida interaktioner.

Trots denna stora komplexitet visar sig interaktiva monster manniskor
emellan vara dterkommande och ha stora likheter med varandra dven om
de personer som deltar i dem ar helt olika och situationerna varierar. Man
kan darfor dra slutsatsen att monstren inte uppkommer alldeles slump-
massigt. De maste genomsyras av vissa forutsattningar och principer som
man skulle kunna ta reda pa. Kring detta har startats mycket arbetsorgani-
satorisk forskning.

Nu visar det sig vara mycket svart att hitta ndgra sddana stabila samband.
Det racker inte att notera och dokumentera de ménster som man finner och
jamfora dem. Forhallandena ar alltfor komplexa for att sddana jamforelser
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skall kunna géras. Man maste ocksa forsta varfor deltagarna agerar som de
gor i de situationer man studerar. Man maste darfor héra dem uttala sina
tankar och intentioner och samtidigt studera och notera monstret. Det ar
darfor vi for forskningsdandamal anvander den typ av samtal vi kallat for fo-
kusgrupper.

Nar man, som vi gor, far i gang ett samtal om arbetsorganisationen sa visar
det sig att tanken pa interaktiva monster ar mycket vialkand hos dem vi ta-
lar med. Man fragar sig bade medvetet och omedvetet hur "de andra" kom-
mer agera om man gor si eller sa och man beskriver genom samtalen han-
delser som illustrerar detta.

Spraket som da anvands, och de hdandelser man berattar om, illustrerar de
forvantningar som finns pa varandra och uttrycker ocksa de ideal, det vill
sdga de varderingar, som man stravar mot. Man kan ocksa av sddana samtal
utldsa vilka arbetsorganisatoriska former som man inom just denna kultur
skulle kunna kinna igen och acceptera.

Fortsatt arbete

Vagen fram till ett 6nskvart tillstdnd langst upp pa den vertikala axeln som
ar kongruent med manniskors vardestruktur ar varken sjalvklar eller latt
att precisera. Det enda man kan siga ar att forslag om olika organisatoriska
principer som ligger i denna riktning borde kunna fa ett starkt stod om och
nar de fors fram. Det galler darfor att battre forsta vilka nya problem som
maste 10sas i arbetslivet och vilka dessa forslag da skulle kunna vara.

Ett forsta steg i denna riktning skulle kunna vara att ndrmare analysera det
arbete som har gjorts bade i facklig regi och ab andra aktorer for att se vad
som i de samtal som dar forts i sddana projekt ligger i linje med Ingelhart
och Welzels vardestruktur. Vi skulle sedan kunna préva dessa resonemang
mot de problem IF-metall nu ser framfor sig i arbetslivet och de resone-
mang som fors i andra foretag?

Genom att pa detta satt studera och diskutera ytterligare flera olika férand-
ringsansatser och flera foretag kan vi sannolikt vinna kunskaper som bade
fack och arbetsgivare har stor nytta av i arbetet med att skapa framtidens
arbetsliv.
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