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Kapitel 1 En japansk ”sonderweg”

Den 7 augusti år 1853 nådde en amerikansk skvadron, ledd av kommendör Matthew C Perry, den japanska kusten vid Uraga, som ligger ganska nära Edo (det vill säga nuvarande Tokyo). Perry förde med sig ett brev från den amerikanska presidenten, med krav på att Japan skulle öppna sina marknader för internationell handel. Året därpå återvände en amerikansk styrka med kanonbåtar för att driva igenom kravet. Under mer än två hundra år hade Tokugawa-shogunatet isolerat Japan från omvärlden. Nu tvingades Japan öppna dörrarna gentemot omvärlden och anamma det moderna.

   År 1858 öppnades Japan för internationell handel och en stor mängd industriella produkter, såsom brittiskt bomullsgarn, kom in på den japanska marknaden. De fördrag med västvärlden (inklusive Sverige) som shogunatet tvingades underteckna var allt annat än jämlika. Bland annat saknade Japan rätten att själv bestämma tullsatserna. Så under koloniseringshot tvingades Japan delta i det internationella frihandelssystemet.
 

   Kanonbåtsdiplomatin fick betydande följder. Bland annat drabbade den internationella konkurrensen den hantverksmässiga protoindustrin i Japan.
 Till råga på allt steg prisnivån under åtta år med 660 procent. En huvudorsak till inflationen var problemen med myntsystemet. Det berodde på att växelkursen mellan guld och silver var olika mellan, inom och utom Japan. På grund av detta tröt det japanska guldet. Tokugawa shogunatets svar var att prägla nya mynt, vars guldhalt minskades till en tredjedel av de tidigare mynten. Den japanska ekonomin befann sig i ett kaotiskt tillstånd och folkliga grupper svarade med att göra upplopp. Även inom de politiska eliterna ökade motsättningarna och kritiken mot shogunatet blev så hård att det slutligen föll. I samband med Meijirestaurationen år 1868 fördes makten – i alla fall formellt – över till kejsaren.

   Ända sedan slutet av 1100-talet hade kejsarens politiska makt varit liten. I stället dominerade samurajerna. Kejsaren hade dock kvar sina religiösa funktioner och symboliska ställning, så formellt styrde Tokugawas shoguner på kejsarens vägnar. När shogunatet slutligen föll samman sökte både shugunatets företrädare och motståndare legitimera sin position med hjälp av stöd från kejsaren. Därför blev kejsarens symboliska ställning betydelsefull. Han valde att stödja en ny oligarki som bröt med shogunatet och strävade efter att modernisera och industrialisera Japan.
 Detta ansåg oligarkin vara helt nödvändigt, för att Japan skulle kunna överleva som stat och behålla sin nationella självständighet. Japan behövde lära av västerlandet och industrialiseras snabbt, så att man kunde stå emot den mäktiga västvärlden. Den styrande oligarkin utgjorde inte bara i ord utan också i praktisk handling motorn i moderniseringsprojektet. På kort tid förändrades Japan från att vara feodalt och agrart till att bli ett kapitalistiskt, spirande industrisamhälle. 

   Många japanska historiker och ekonomhistoriker menar att följden av denna snabba förändring var att kvarlevande feodala institutioner och föreställningar därför präglade den japanska industrialismen och det kapitalistiska systemet. Bland annat hävdar man att feodalismen färgade av sig på hur de nya industriföretagen styrdes. I kapitel 3 återkommer vi till denna fråga och diskuterar mer ingående hur den japanska forskningen ser på sambandet mellan landets speciella industrialiseringsprocess och de sätt som styrningen av japanska företag utvecklades på. Där kommer vi också att förklara rubriken till det här kapitlet. Utifrån ett svenskt perspektiv för ju begreppet ”sonderweg” närmast tanken till tysk historia och historieforskning, där man har förklarat nazismens framväxt med hjälp av tyska särdrag.

   I det här kapitlet kommer vi att behandla den japanska industrialiseringsprocessens särskilda förutsättningar. I nästa kapitel berör vi på ett motsvarande sätt hur industrialiseringsprocessen såg ut i Sverige. Efter att vi i de båda inledande kapitlen lyfter fram olikheterna mellan länderna, ägnar vi en stor del av den återstående boken till att diskutera varför företagsstyrningen i två så olika stater kunde utvecklas så likartat. Då kommer vi mot bakgrund i detta kapitel analysera hur den japanska patriarkalismen användes för att möta de styrningsproblem som uppstod i företagen. I dessa kapitel visar vi att det sätt som företagsstyrningen främst uttrycktes i – patriarkalismen – går att diskutera utifrån tre faser. I det här och i nästa kapitel är denna fasindelning underförstådd. Den otålige läsaren får ge sig till tåls tills vi tar upp frågan närmare. 

När det feodala samhället bröts sönder …

Under feodalismen bestod det japanska samhället av fyra väl avgränsade samhällsstånd – samurajer, bönder, hantverkare och köpmän. Samurajerna motsvarade det feodala svenska samhällets adel, som kombinerade uppgiften att vara krigare, med att också vara dominerande jordägare och ledande byråkrater. Shogunatets fall medförde att samurajernas privilegier avskaffades och att feodalismen ersattes av kapitalism. På vägen dit löstes det tidigare ståndssamhället upp. 

   Nu blev det möjligt att fritt välja yrke och att flytta vart man ville. Nu öppnades möjligheterna för hantverkare att bli köpmän. Nu kunde fattiga bönder flytta in till de av rika köpmannafamiljer och hantverkare dominerade städerna. Inte bara städerna, utan också landsbygden förändrades. Jordägandet koncentrerades. Visserligen slogs den tidigare jordägande klassen sönder, men detta medförde inte att den fattiga jordbruksbefolkningens villkor förbättrades. De fattiga arrendatorernas armod och svaga sociala ställning skulle även fortsättningsvis prägla arbetsmarknadens lönenivåer och sociala villkor. På grund av att det stora flertalet jordbruksarbetande var så fattiga, var dessutom den inhemska marknaden för industriprodukter relativt liten i Japan.

   Under feodalismen hade samurajerna haft en mycket stark ställning. Ett utslag av ståndssamhällets upplösning var att samurajerna upplöstes som stånd, vilket underminerade medlemmarnas sociala ställning och ekonomiska makt. År 1873 infördes militär värnplikt. Därmed förlorade samurajerna sin sociala uppgift och sin självklara auktoritet. Tidigare hade deras identitet och föreställningsvärld präglats av det ärofyllda av att vara krigare, vilket symboliskt markerades av att samurajerna förknippades med den krigiska symbolen svärdet. När denna symbol via värnplikten förlorade i betydelse, innebar det att de tidigare samurajerna förlorade en viktig del av sin identitet. Ännu värre blev det år 1876, när samurajerna till och med förbjöds att bära svärd. Till råga på allt försvagades samurajernas ekonomiska villkor drastiskt samma år. I det gamla feodala samhället var det vanligt att de som ersättning för sina krigiska insatser fick förläningar i form av jord och därmed inkomster från risproduktionen. Så småningom ändrades detta till att de i stället fick statsobligationer. När värdet på obligationerna försvagades år 1876, råkade många samurajfamiljer i ekonomiskt beråd. Samurajerna reagerade mot förlusten av makt och identitet genom att göra uppror, men dessa uppror slogs ned.  Det sista stora upproret krossades år 1877.
 

   Samurajernas fall slog sönder det feodala samhällets sociala grundvalar. Men det var inte bara samhällets övre skikt som påverkades av Meijirestaurationen. De omfattande sociala förändringarna skapade ett brett missnöje inom stora befolkningsgrupper. Ur detta föddes en demokratirörelse, som under 1870- och 1880-talen verkade för en grundlag och för bildandet av ett parlament eller med svenska ord en riksdag. I demokratirörelsen deltog både rika bönder, som led av tunga skatter, och fattiga bönder, som hade förlorat sin äganderätt till jorden på grund av regeringens reformer.
 

   Regeringen reagerade genom att slå ned demokratirörelsen och år 1889 driva igenom en grundlag, som framför allt stadsfäste kejsarens rättigheter, vilka inte vare sig kunde begränsas eller kontrolleras av regering eller riksdag. Kejsaren skulle godkänna alla lagar och direkt kontrollera armé och flotta. Folkets rättigheter byggde hädanefter på kejsarens välvilliga nåd, det vill säga på hans faderliga gåvor. Den nya riksdagen bestod av två kammare. Den första kammaren var adelskammaren, som framför allt bestod av kejsarens familj, den nya adeln och det välbärgade överskiktet. Den andra kammaren valdes i offentliga val, men rösträtten begränsades av skattekraften. År 1890 hölls det första riksdagsvalet. I det valet hade enbart 1,1 % av befolkningen rösträtt. År 1925 infördes allmän manlig rösträtt. Allmän och lika rösträtt för både kvinnor och män infördes först år 1946.

   Strax efter att grundlagen stiftades kungjordes kejsarens föreskrifter för hur utbildningen skulle fungera (”kyoiku chokugo”). I denna kungörelse underströks att den lojalitet som undersåtarna förväntades visa kejsaren var densamma som den vördnad som sonen förväntades visa fader. Husbondens makt i familjen utgjorde alltså förebilden för kejsarens maktställning. Folket sågs som kejsarens barn. Med utgångspunkt från denna konfucianska idé strävade kejsarmakten efter att etablera en ny social ordning. Meijirestaurationen gjorde det möjligt för en bondson att bli statsminister, men de patriarkaliska ordnings- och lydnadsbanden gentemot äldre och hierarkiskt överordnade skulle genomsyra alla sociala relationer – både i företagen och i skolundervisningen. På så sätt blev patriarkalismen officiell ideologi. Orsaken till detta var att det var nödvändigt att återetablera en patriarkalisk ordning efter ståndssamhällets upplösning och de grundskoleelever som inte kom ihåg och lydde ”kyoiku chokugo” riskerades att bli fysiskt bestraffade av sina lärare.

   Moderniseringen förutsatte en snabb industrialisering. Meijiregeringen verkade kraftfullt för landets industrialisering, importerade nya maskiner från västvärlden och tog initiativ till att företag startade i olika branscher. För att öka den tekniska kunskapsnivån bjöd man in utländska tekniker och akademiker. Under Edotiden (det vill säga under Tokugawa-shogunatet) hade shogunatet suverän makt och delade utifrån denna ut monopolrättigheter. Dessa monopol försvann i samband med restaurationen. Staten fortsatte emellertid att styra de statliga och privata företagens handlingsalternativ. År 1872 stiftades en banklag, som lade grunden till ett modernt bankväsende. Det moderna finansiella systemet hade den amerikanska nationalbanken som förebild. Regeringen finansierade dessutom industrietableringar genom att erbjuda kapital till privata entreprenörer. Regeringen tog även initiativ till en utbyggnad av infrastrukturen. År 1872 byggdes den första järnvägen mellan Yokohama och Shinbashi.

   Trots de oerhörda ansträngningarna behövde regeringen och staten övervinna många hinder och problem. Nästan alla statliga fabriker misslyckades, eftersom de statliga tjänstemännen inte klarade av att leda företag. De saknade helt enkelt teknisk och industriell kompetens. Vis av detta lade staten om politiken och privatiserade många av företagen under den andra hälften av 1880-talet. Därmed lades byggstenarna till de för Japan så karaktäristiska industrikoncernerna, som kallas zaibatsu.

Från köpmanshus till zaibatsu

Köpmanshusen var väl förankrade i det feodala Japan. Övergången från köpmanshus till zaibatsu markerade därför hur övergången från feodalism till kapitalism kunde gå till. Inom den japanska forskningen är det vanligt att man dessutom ser ett samband mellan köpmanshusen och framväxten av det speciella sättet att driva företag på, som skulle bli betydelsefullt efter andra världskriget.

   Under Edotiden var Japan en utvecklad marknadsekonomi. Något som underlättade detta var att Tokugawa-shogunatet skapade ett nationellt myntsystem. Man hade även ett enhetligt mått- och viktsystem. Den nationella marknaden underlättades av att shogunatet byggde ett nationellt vägnät och även organiserade sjöfarten nationellt. Enligt det administrativa systemet var landet uppdelat i ungefär trehundra ”han”. Varje han lydde under en feodalherre (daimyon), som bland annat ansvarade för rättsväsendet och domsmakten i området och styrde sitt han från sitt slott. Shogunatets lagstiftning och rättsskipning förutsatte alltså samverkan med den lokale feodalherren. Feodalherrens slott var politiskt och ekonomiskt centrum i varje han. Runt detta byggdes lokala ”slottsstäder”, där feodalherrens tjänare (samurajer) bodde. Hit tvingades också köpmän och hantverkare flytta, vilka fick sin främsta försörjning genom att betjäna samurajerna. På så sätt koncentrerades handel och hantverk till slottsstäderna. Och på så sätt skapades en arbetsdelning mellan slottsstäderna och landsbygden i varje han, som medförde att det administrativa området han inte bara blev den politiska enheten utan till stor del även den ekonomiska enheten, som ibland kunde vara självförsörjande.

   Knutpunkterna i han-ekonomin var de stora städerna Edo, Osaka och Kyoto. Osaka blev centrum för den nationella rismarknaden. På grund av att ris byttes mot pengar i Osaka, blev staden även centrum för handeln med andra jordbruks- och hantverksprodukter. Både Osaka- och Kyoto-områdena hade lång hantverkstradition, vilken baserades både på yrkesskicklighet och på en jämförelsevis utvecklad teknik. Handeln med hantverksprodukter ledde på så sätt till en arbetsfördelning mellan tillverkningsområden och de områden som utgjorde marknad och tillhandahöll råmaterial.

   Vartannat år kom feodalherrarna och många av deras tjänare till Edo (Tokyo), där de stannade ett helt år. Deras konsumtion skapade en stor marknad och bidrog till att Edo fick en miljonbefolkning redan år 1700. Befolkningstillväxten var en följd av utvecklingen av handel, jordbruk och hantverk som svarade på samurajernas konsumtionsbehov. Under 1700-talet vidareutvecklades marknadsekonomin genom att olika nätverk knöt ihop landet. Bland annat utvecklades regionala ekonomiska centra som Shimonoseki, Hyogo, Sakata och Nagoya. En annan följd av framväxten av den nationella marknaden var att det skedde en regional specialisering.

   Köpmanshusen utgjorde betydelsefulla noder i den framväxande marknadsekonomin. Här kommer vi att använda köpmanshuset Mitsui som illustrativt exempel. Takatoshi Mitsui (1622-1694) föddes i Matsuzaka (Mie län). Hans far var köpman. Och precis som sin far handlade han med sake och miso. Därtill drev han en pantlånerörelse. År 1673 flyttade han till Edo, där han tillsammans med sina söner öppnade en kiminoaffär, där han sålde kimonos kontant till fasta priser. Införandet av fasta priser bröt med tidens förhandlingsekonomi. Mitsuis försäljningsidé – massförsäljning till låga priser – medförde att affärerna gick strålande. Baksidan var att handelshuset fick problem med att hantera pengarna och flytta pengar mellan sina respektive verksamheter. Bland annat behövde man sända pengar till Kyoto, för att kunna förvara kiminos där. Penninghanteringen växte även på grund av att shogunatet anlitade handelshuset. På grund av risförsäljningen behövde shogunatet skicka pengar från Osaka till Edo.
 Följden av detta var att Mitsui startade en betydelsefull ”bank” – eller snarare utvecklade ett system för att hantera pengar.

   År 1694 dog Takatoshi Mitsui. Hans förmögenhet fördes vidare inom släkten Mitsui och förvaltades som gemensam familjeegendom ledd av nio söner och svärsöner – vilka blev anfäder för varsin Mitsuifamilj. Senare utökades antalet familjer till elva. Med så många intressenter behövde släkten skapa en struktur för hur man skulle förvalta den gemensamma egendomen. Därför bestämdes de grundläggande förvaltningsreglerna år 1710. Hädanefter styrdes släktföretaget av en styrelse bestående av varje familjs överhuvud. I styrelsen hade varje ledamot yttranderätt, men egendomsrätten var olika. Den äldsta sonen var rikast och bildade huvudfamiljen. Eftersom man bedrev verksamhet inom många fält och på flera platser, så blev varje styrelseledamot ansvarig för driften av en filial, som styrelsen investerade i. Som kompensation betalade filialen en del av vinsten till styrelsen. Filialens egendom blev en del av underfamiljens förfoganderätt, vilken gick i arv inom underfamiljen. Inom handelshuset utvecklades även en intern organisation. Eftersom Mitsui hade flera filialer i Edo, Kyoto, Osaka och Matsuzaka inrättade styrelsen två organ som kontrollerade kimono- respektive penningaffärerna. Ytterligare ett led i organisationsstrukturen var att filialerna bestod av flera avdelningar, som ansvarade för sådant som inköp eller förråd.

   Mitsui var mycket framgångsrikt och hade i början av 1800-talet över ett tusen anställda. Inom företaget kategoriserades varje anställd utifrån rang och arbetsuppgifter. Alla började sin karriär som ”gosse” vid 12-13 års ålder. Vid denna ålder bodde och arbetade ”gossen” i affären tillsammans med övriga anställda. Gossarna hade till en början ingen lön utan fick tillfälliga fickpengar. Ungefär vid 17 års ålder ansågs de vara vuxna och blev då ”tedai”, vilka både hade lön och andra uniformer än gossarna. Också ”tedai” hade olika rang. Bland annat fanns det en del högstatus ”tedai”, som kunde gifta sig och bo i egna hus – då var de vanligen nästan 40 år gamla. 

   Den interna karriären medförde att de anställda behövde lära sig olika arbetsuppgifter för att bli befordrade. Därför var det nödvändigt att kunna läsa, skriva, räkna, kunna bokföring och andra handelskunskaper.
 Dessutom måste de lära sig vilka normer, moral och andra beteendemönster som vägledde köpmännen i vardagslivet. På så sätt införde handelshuset vad som senare skulle kallas OJT (On the job training). Reglerna var hårda och den som inte klarade av att lära sig den nödvändiga kunskapen blev avskedad. Färre än 10 % av gossarna kunde bli sådana ”tedai”, som hade möjlighet att gifta sig. Handelshuset arbetade långsiktigt med att välja ut vilka anställda som skulle få ledande poster, utifrån lämplighet och yrkeskompetens. Detta skapade en rangordning som toppades av dem, som motsvarade nutidens direktörer. Som incitament gynnades de välkvalificerade och framgångsrika med att de fick driva affärer i egen regi. Familjens huvudansvarige för den specifika verksamheten tillhandahöll kapital. På så sätt utvecklades sidofamiljer inom handelshuset, vars ättlingar var underordnade huvudfamiljerna och därför visade dem tillbörlig respekt.

   Släkt- och ägandeförhållandena medförde att handelshuset utvecklade en maktstruktur, som präglades av det feodala system det verkade inom, och som utgick från familjeprinciper och innebar att duktiga anställda slussades vidare allt högre inom makthierarkin. Handelshuset Mitsui blev snart så stort att det inte längre gick att upprätthålla personliga relationer mellan ledningen och de anställda. I stället präglades de sociala relationerna inom handelshuset av ett familjetänkande. Alla anställda var medlemmar i företagsfamiljen.
 Även andra köpmannahus som Sumitomo och Konoike strukturerades utifrån en liknande familjeprincip. Familjens gemensamma egendom förvaltades av ättlingar och leddes av en styrelse bestående av familjens överhuvuden. De interna ”familjeliknande” banden, som innebar att de anställda var lojala och identifierade sig med företaget, medförde även att det blev möjligt att skilja mellan dem som ägde företaget och dem som ledde det – precis som vid ett modernt företag, där företagsledningen består av anställda, som inte äger företaget. Utvecklingen av denna åtskillnad mellan ägandet och styrandet av företaget skulle senare visa sig vara betydelsefull för japanska företag. Eftersom handelshusen på så sätt frigjordes från ägarna, innebar det även att ägarnas ledningskvaliteter inte spelade så stor roll för handelshusets överlevnad. Det fanns kompetenta ledare, som inte var ägare, och som såg till att handelshuset överlevde.

   Familjeperspektivet medförde att tjänarnas främsta uppgift var att verka för herrens familjs bästa. Så var det även i samurajfamiljer. Det innebar bland annat att tjänarna formellt hade rätt att spärra in en herre som uppträdde på ett sätt som var farligt för den gemensamma familjen och i stället söka efter en ny herre inom familjen. Under Edotiden tvingades några feodalherrar lämna sin maktställning av detta skäl. Tjänarnas lydnad och herrens makt begränsades alltså av att det långsiktiga värnandet om familjen sattes främst. Relationen mellan herre och tjänare var inte heller en relation mellan individer, utan en relation inom och mellan familjer. Tjänaren tjänade snarare herrens familj än herren själv.

   Detta att göra en åtskillnad mellan huvud- och sidofamiljer var vanligt förekommande inom det japanska samhället. Vanligen tog den äldsta sonen över familjens egendom och bildade huvudfamiljen, medan de yngre sönernas familjer blev sidofamiljer. Även självständiga anställda kunde bilda sidofamiljer. Systemet innebar att huvudfamiljen hade ansvar för sidofamiljen samt att sidofamiljens medlemmar alltid förväntades visa huvudfamiljen sin respekt. Enligt historikern Masatoshi Bito utvecklades detta perspektiv på familjen i samband med inbördeskrigstiden under 1500-talet. Hädanefter var den främsta uppgiften för individen att värna om den egna familjen, för att på så sätt upprätthålla samhällets ordning. Kopplingen till samhället berodde på att familjen ansågs ha en social, samhällelig uppgift i ett socialt system som leddes av Kejsare och Shogun, vilka fungerade som hela samhällets fäder. Husfadern ansvarade i sin tur både för ordningen i familjen och för sin del av samhällets ordning. Om husfadern inte kunde bära denna uppgift, förlorade han sin ställning som husfader. Fanns det en man utanför familjen som då klarade av att träda in i husfaderns ställe fick han ta över dennes roll. Rent formellt innebar detta att denne man vanligen adopterades. Detta sociala system med ansvariga fäder på olika samhälleliga nivåer medförde att de överordnade, ”herrarna”, ansvarade för att ta hand om sina underordnade, ”tjänare”.
 Här har vi alltså rötterna till det familjesystem – och därmed även den genusordning – som levde kvar in i det moderna Japan.

   En viktig anledning till kontinuiteten mellan handelshusen och zaibatsus var försöken av Meijitidens statsförvaltning att driva företag inte slog så väl ut. När det var möjligt privatiserade därför staten många av företagen eller sålde dem till de stora köpmanshus, som hade nära relationer till statsmakten. Därmed kunde dessa bilda stora koncerner, zaibatsus. Handelshusen Mitsui och Sumitomo tillhörde dem som på så sätt kunde förstärka sin ställning. Alla handelshus lyckades emellertid inte omvandlas till zaibatsus. Dessutom grundades nya zaibatsus av entreprenörer som Yataro Iwasaki (som grundade Mitshubishi).

   Många köpmanshus lånade under shogunatets tid ut pengar till feodalherrar och samurajer. När shogunatet förföll betydde det att man förlorade pengar. Så var det med Mitsui. Handelshuset lyckades dock snart få kontakt med motståndarna till shogunatet och knyta kontakter med den nya regeringen. Detta medförde att Mitsui fick ta hand om den nya regeringens pengar. År 1876 kunde man bilda Mitsui bank, som var en av de första privatbankerna i Japan. Samma år startade Mitsui Bussan sin verksamhet. Bussan leddes av en sidofamilj och fick monopolisk handelsrätt på kol från de statliga kolgruvorna. Därför expanderade bolaget snabbt. Året därpå dog emellertid verksamhetens ledare Rizaemon Minomura. Han efterträddes av Hikojiro Nakamigawa, som hade lärt sig västerländsk ekonomi och företagsledning, och som nu blev direktör för Mitsui bank. Under hans ledning drev Mitsui på industrialiseringen. Banken bildade eller köpte många industriföretag, till exempel Shibaura verkstad (nuvarande Toshiba), Oji pappersbruk, Kanebo och Miike kolgruva.

   Expansionen medförde att Mitsui organiserades om år 1893. Banken, Bussan, gruvorna och Mitsukoshi (den tidigare kimonoaffären, som omvandlats till varuhus) blev kommanditbolag utifrån de riktlinjer som gavs av den nya handelslagen. Koncernen hölls samman av familjeföreningen och dess sekretariat. De olika industriföretagen blev självständiga delar av familjeföreningens industriavdelning. På så sätt styrde släkten Mitsui fortfarande med hjälp av lojala, duktiga tjänstemän.  Efter det japansk-kinesiska och det japansk-ryska kriget utvecklades banken, gruvorna, handelsbolagen och industriföretagen snabbt. Därför blev det svårt för familjeföreningen att kontrollera koncernen, så år 1909 omorganiserades åter Mitsui – nu till aktiebolag. Familjeföreningen blev holdingbolag. Därmed kunde Mitsui behålla en sluten ägandestruktur och omvandla de feodala familjaffärerna till en nymodig koncern.

   Den snabba förändringen medförde att personalutbildningen blev otidsenlig, varför ”gosse”-systemet försvann på 1880-talet. Det var alltför kostsamt att anställa så många personer och sedan välja ut de duktigaste till vidareutbildning. I stället förlitade man sig på det offentliga utbildningssystemet, som började växa fram. Skolplikt infördes år 1872. Vid denna tid startades tekniska skolor och handelsskolor. Dessutom organiserades även det högre utbildningssystemet. Det fanns stora behov av nya teknologiska, juridiska och merkantila kunskaper. Övergången till att anställa utbildade tjänstemän medförde att rekryterna var äldre än de tidigare gossarna. Dessutom hade redan urvalet utförts av utbildningssystemet. Rekryterna kunde de få högre lön och olika förmåner, till exempel livstidsanställning. Koncernen behöll OJT-systemet för att vidareutbilda sin personal. Akademikerna fungerade som eliten bland de nyanställda. De fick de högre posterna och sågs som framtidens företagsledare.

   Mitsubishis utveckling skiljer sig en del från Mitsuis, eftersom det var ett nytt företag. Grundaren Yataro Iwasaki från Tosa han (Kochi län) tillhörde samurajkastens underskikt, men hade stora framgångar som redare, under beskydd av Meijiregeringen, som skyddade redarna mot utländsk konkurrens. Han hade också nära förbindelser med några av regeringens ledande män. När han dog år 1885 tog lillebror Yanosuke Iwasaki över ledningen. Han skapade koncernen Mitshubishi, som bland annat bestod av varv, försäkringsbolag, bank, kolgruvor och ett fastighetsbolag. År 1891 bestämde släkten Iwasaki hur organisationen och maktfördelningen skulle se ut. Huvudfamilj blev Yataro Iwasakis familj. Yanosuke Iwasakis familj och tre andra familjer blev sidofamiljer. 1893 bildades ett kommanditbolag, som ägdes av familjerna och detta bolag fungerade som holdingbolag. Denna konstruktion medförde att kommanditbolaget kontrollerade banken, gruvorna och de andra verksamheterna. År 1917 upphörde konstruktionen med ett kommanditbolag. Då blev verksamheterna självständiga bolag.

Erövringar av det moderna

Den för Japan specifika sammanblandningen av tidigare feodala institutioner och ny kapitalism påverkade inte enbart utvecklingen av zaibatsus, utan även av hur de nya industriföretagen växte fram. Moderniseringsprojektet förutsatte en snabbt växande industri. Bland annat behövde bomullsindustrin moderniseras. Liksom i många andra länder spelade textilindustrin en stor roll för industrialiseringsprocessen. Sedan tidigare fanns en omfattande protoindustri, som med hantverksmässig teknik tillverkade bomulls- och silkesgarner – och tyger. 

   Industrialiseringen krävde moderna maskiner. Det första moderna silkesspinneriet startade år 1872 med fransk teknik och maskiner. Både för siden- och bomullsindustrin var den svaga inhemska marknaden ett problem. Den skriande fattigdomen på landsbygden förhindrade framväxten av en stark agrar massmarknad. Därför behövde företagen ge sig ut på den internationella marknaden och konkurrera med låga priser. Silke producerades inom landet, men bomull importerades framför allt från Indien. Till råga på allt importerade Japan bomullsgarn. År 1878 utgjorde importen av bomullsgarn 21 % av den samlade importen. Sidenindustrin vann konkurrensfördelar inte enbart genom att lönerna var så låga, utan också på grund av att man lyckades hålla ned råmaterialpriserna. Företagen gick samman i karteller, som tvingade de fattiga silkesodlande bönderna att acceptera mycket låga priser. I början av 1900-talet blev därför Japan världens största exportör av siden. Även exporten av bomullsgarner och -tyger var snart omfattande.

   För att stimulera bomullsindustrin importerade staten åren 1881-82 spinnmaskiner från Storbritannien och grundlade ett par mönsterfabriker för tillverkning av bomullsgarn. Dessutom sålde staten billigt importerade maskiner till privata entreprenörer. På så sätt kunde tio bomullsföretag startas. Tillverkningen vid dessa var till en början småskalig och bedrevs med förhållandevis gammalmodiga mulespinnmaskiner, som drevs med vattenkraft i stället för den effektivare ångkraften.

   Textilindustrins snabba expansion kan mätas i siffror. Vid sekelskiftet år 1900 kom hela 45 % av industriarbetarna från textilindustrin. En följd av detta var att många unga kvinnor drogs in i industrisamhället, för 80-90 % av textilarbetarna var kvinnor.   Bomullsspinneriindustrin fick sitt genombrott i slutet av 1890-talet. År 1890 översteg för första gången den inhemska produktionen importen av bomullsgarn. Tio år senare förekom nästan ingen import alls. Fram till andra världskriget var bomullsindustrin den ledande exportindustrin. Under genombrottsåren, den andra hälften av 1890-talet, ökade antalet företag från 47 till 79. Därefter började branschen koncentreras. Två av de företag som klarade den kapitalistiska konkurrensen och växte sig starka och dominerande var Mie-boseki och Kanebo.

   Mie-boseki i Kawashima (i nuvarande Yokkaichi, Mie län) var ett av de tio ursprungliga bomullsspinnerierna och kommer här fungera som exempel på bomullsindustrins framväxt. Företaget grundades år 1882 av Denshichi Ito, hans fader och farbror. Familjen var välbärgad och kunde räkna sin släkthistoria i nio släktled. Familjen var stora jordägare och drev också pantbank, bryggeri och handlade med textilvaror. Under det feodala shogunatet hade Kawashima lytt under Oshi-han, vars guvernör bodde nära Edo (Tokyo) – fjärran från Kawashima. På grund av avståndet kunde inte guvernören själv styra området som feodalherre, utan familjens manliga patriark hade i flera generationer fungerat som lokal administratör. Han hade förvaltat områdets tributer och kontrollerat den lokala administrationens finanser. I slutet av Edo-tiden (Tokugawa-shogunatet) hade därför Denshichis fader fått titeln samuraj.

   Denshichi Ito ledde Mie-boseki och insåg snart att produktionen var alltför småskalig för att vara konkurrenskraftig på den internationella marknaden. Till en början arbetade enbart 128 anställda – 20 män och 100 kvinnor – vid företaget. Produktionen var för liten och den teknologiska nivån var alltför låg. För att öka produktionen och produktiviteten behövde Ito investera i nya maskiner. Kapital till detta fick han från Eiichi Shibusawa, som har kallats ”den japanska kapitalismens fader”. Så år 1886 organiserades Mie-boseki om till aktiebolag. Antalet spindlar femdubblades. De nya ringspinnmaskinerna drevs med ångkraft. Som teknisk chef anställde företaget ingenjör Kozo Saito, som hade studerat i USA och Storbritannien och hämtade sina idéer därifrån. 

   Bytet av maskinpark till moderna ringspinnmaskiner, som också skedde i den övriga japanska bomullsindustrin, ökade produktiviteten och utvecklade branschen snabbt. Detta kombinerat med de låga lönerna medförde att den japanska industrin framgångsrikt kunde konkurrera med den indiska bomullsindustrin, trots att denna hade konkurrensfördelen av att den bomull som både de indiska och de japanska företagen använde kom från Indien. För Mie-boseki var det lysande tider. Företaget växte och tog över många andra bomullsföretag. År 1913 gick företaget samman med Osaka-boseki och bytte namn till Toyobo, som åren före andra världskriget var ett av de tre största textilföretagen i Japan. Toyobo är fortfarande ett av de ledande företagen i Japan – fast nu är det ett kemisk-tekniskt företag.

   Mie-bosekis utveckling är ett exempel på hur det storindustriella genombrottet kunde gå till. För att bli internationellt konkurrenskraftiga behövde företagen växa och investera i en ny maskinpark. Investeringsbehoven medförde även att ägandet koncentrerades. Nu gick kapitalstarka intressenter in med kapital. Dessa intressenter – banker och ledande företagare – sökte minimera sina risker och se till att de fick långsiktig avkastning på insatt kapital. Därför såg de till att företagen gick samman i storföretag och bedrev sin verksamhet på ett sätt som, med hjälp av sociologen Max Webers begrepp, skulle kunna kallas ”rationellt” och ”kalkylerbart”. Den nya storindustrin var regelstyrd, byråkratiskt organiserad och planerande.

     Bristen på arbetskraft var det stora problemet för de företag som planerade att expandera. Den berodde delvis på att personalomsättningen var så hög. År 1900 anställde Kanebo, Hyogoverken 4.020 arbetare. Samma år lämnade 6.085 arbetare företaget, varav ungefär 80 % flydde från fabriken. Den stora personalomsättningen ledde till en knivskarp konkurrens om arbetskraften. En del företag sände till och med spioner till andra fabriker, för att förmå arbetarna att byta jobb.

   Den företagspolitik, som främst byggde på disciplin och kontroll, fungerade inte när lönerna var så låga och arbetsvillkoren så torftiga, att de företrädesvis kvinnliga arbetarna flydde från sina jobb, trots att inkomsterna var betydelsefulla för deras familjer. För att få disciplinerad arbetskraft, som stannade vid företaget lade det stor vikt vid rekryteringen av personal. Den höga personalomsättningen bidrog dock till att det var svårt att upprätthålla disciplinen. Dessutom skapade personalomsättningen problem för personalutbildningen. 

   Med hjälp av regler och bestraffningar försökte företagen disciplinera arbetarna. Fysiska bestraffningar var inte ovanliga. För att hindra arbeterskorna från att fly från företaget använde företagen även andra tvångsmedel. Vakter bevakade de strategiska platserna i fabriksområdena. Arbetarbostäderna kontrollerades strängt. Arbeterskorna fick knappast gå ut på fritiden. De tvingades också att spara i företagsfonder och när de flydde konfiskerades besparingarna. Trots dessa åtgärder fortsatte flykten. En orsak till det var de hårda arbetsvillkoren. Enligt en samtida undersökning sjönk de kvinnliga arbeterskornas vikt i genomsnitt med 638 gram efter en veckas nattarbete. Under nästa veckas dagspass ökade endast deras kroppsvikt med 259 gram.
 Bomullsföretagen ställdes alltså inför ett styrproblem, vilket vi tillsammans med liknande problem diskuterar vidare i kapitel 5.

   År 1914 svarade de sex största bomullsspinnerierna för 64 % av antalet spindlar. Sidenspinnerierna koncentrerades inte lika mycket. Det berodde på att det tog längre tid att mekanisera branschen och att den hantverksmässiga produktionen länge kunde konkurrera på marknaden. Dock uppkom några storföretag inom branschen vid sekelskiftet. Två av dem var Katakura och Gunze. Gunzes historia började år 1886 med att silkesodlande bönder bildade Sidengarnsföreningen i Iruka gun i Kyota län. Grundaren hette Tsurukichi Hatano (1858-1918). År 1896 omorganiserades föreningen till ett aktiebolag, för att man skulle kunna utöka produktionen och börja exportera silkesgarn. Nästan alla aktieägare var lokala silkesodlande bönder. I samband med starten av aktiebolaget ändrade företaget namn till Gunze – vars namn kom från ”Iruka gun”.

   Bomullsspinnerierna låg vanligen i stora städer. Gunze däremot bildades på landsbygden. Under 1890-talet började många sidenspinnerier – särskilt i Suwa i Nagano län – expandera kraftigt, vilket ledde till att de kunde öka sin export. För att kunna konkurrera på marknaden valde Gunze att tillverka finare garner än sina konkurrenter. Därför lade man stor vikt vid kvalitetskontrollen. Denna började redan genom att man granskade kokongerna. Yrkeskickliga spinnerskor (kyohu, ”lärarinnor”) spelade en stor roll för att lära upp de nya arbeterskorna och övervaka deras arbete. De såg på så sätt till att produktionen höll en enhetlig och hög kvalitet. Redan år 1900 fick företagets silkesgarn pris vid den internationella utställningen i Paris. Företaget utvecklades snabbt och i början av 1900-talet startade man fabriker i de silkesodlande områdena utanför Iruka gun.

   Textilindustrins expansion krävde arbetskraft, vilket ställde till stora problem för företagen. De sände ut agenter runt om i landet, som rekryterade lämpliga arbetare. Agenterna värvade unga, lågutbildade kvinnor från fattiga småbondefamiljer – en del av dem var barn under 14 år. För de fattiga föräldrarna blev det möjligt att sänka livsmedelskostnaderna. Dessutom bidrog flickorna till familjeförsörjningen genom att sända hem pengar. De mycket låga lönerna och de hårda arbetsvillkoren ledde så småningom till protester. Efter det japansk-kinesiska kriget (1894-95) startade den första strejkvågen i Japan, men den nådde inte textilindustrin. Däremot började den offentliga diskussionen uppmärksamma de sociala problemen och inte minst textilarbeterskornas usla arbets- och levnadsvillkor. 

   Två frågor fick särskilt stor uppmärksamhet. Den ena gällde kvinnors och flickors nattarbete och långa arbetsdagar. Den andra frågan rörde de kvinnliga arbetarnas moral. De unga, ogifta arbeterskorna var inte myndiga, utan deras arbetsavtal slöts mellan deras fäder och företagens agenter, vilket innebar att företagen tog över det patriarkaliska ansvaret för dem. Detta uppfattades som något givet, eftersom de både i familjen och i fabriken förväntades lyda sina fäder och dem som representerade fäderna i företagen. 

   Företagen fokuserade i stället på två andra frågor. Den första var: Hur skulle de öka produktiviteten? Av den anledningen uppmuntrade de tävlingar mellan arbeterskorna. Till exempel introducerade sidenföretagen ett lönesystem, som innebar att arbeterskor, som jobbade snabbt och mycket, fick större andel av den gemensamma lönekakan. Lönesystemet introducerades inte enbart för att skapa konkurrens mellan arbetarna, utan även som medel för att underlätta rekryteringen av anställda, eftersom det gick att få högre lön, trots att företaget inte höjde den sammanlagda lönepotten. Förmodligen bidrog lönesystemet med dess betoning av individuell tävlan till att förhindra uppkomsten av en kollektiv identitet. 

   Den andra frågan var: Hur skulle företagen minska den stora personalomsättningen? Medan den samhälleliga debatten betonade faderns ansvar för arbeterskans hela liv, så var företagarna främst intresserade av att disciplinera arbetarna i verkstäderna. De var mer likgiltiga för deras moral utanför arbetsplatsen. En central fråga var att förhindra att arbeterskorna före avtalstidens slut flydde från sin arbetsgivare till en ny, som gav dem högre inkomster.
 Enligt de traditionella konfucianska föreställningarna innebar detta att de ”förrådde” sin arbetsgivare. Denna typ av föreställningar försvagades emellertid. I stället utvecklades så småningom en självständig arbetaridentitet, som fick arbeterskorna att klaga över hur orättvisa arbetsgivarna och arbetsavtalen var.
 Därmed förändrades synen på hur relationen mellan herre och tjänare borde vara – och det var inte bara arbetsgivarna, utan också arbeterskorna, som övergav den traditionella föreställningsvärlden.

Gruvdrift med ny teknologi och nya förutsättningar

Den näst största industribranschen vid sekelskiftet 1900 var gruvindustrin. Också den förnyades när företagen investerade i ny teknologi. Gruvdriften hade långa historiska anor. Redan under 1600-talet exporterade Japan silver och koppar till Kina och Nederländerna. Ett återkommande problem för den förindustriella gruvdriften var de otillräckliga pumparna, som inte klarade av att pumpa bort tillräckligt med vatten. Därför vattenfylldes många gruvor. 

   Masatomo Sumitomo startade i slutet av 1500-talet ett apotek och en bokhandel i Kyoto. Det var det första embryot till köpmanshuset Sumitomo. Hans efterträdare (svärsonen) kom från en familj som förädlade koppar. När familjen Sumitomo flyttade till Osaka förändrades även verksamhetens tyngdpunkt till förädling och försäljning av koppar. Koppar var den viktigaste exportvaran i dåtidens Japan. Därför styrdes nästan alla gruvor under Edotiden av shogunatet. I slutet av 1600-talet överlämnade emellertid shogunatet driften av Bessi koppargruva (i Ehime län) till familjen Sumitomo. Nästan samtidigt började familjen med penninghantering. Därefter blev koppargruvan och kopparförädlingen och penninghanteringen de viktigaste delarna av familjens verksamhet. Vid koppargruvan arbetade fler än 40 förvaltare, som i sin tur lämnade ut arbetet på entreprenad till gruvfogdar. Så vid denna tid arbetade över 3 000 arbetare och gruvfogdar vid gruvan.
 

   Den tidigare hantverksmässiga tekniken medförde att den japanska gruvdriften förföll i slutet av Edo-tiden. Det gällde också Bessi koppargruva, som var Japans största koppargruva under 1700-talet. Därefter sjönk produktionen, vilket var en anledning till att staten nationaliserade en så stor del av gruvdriften efter Meijirestaurationen. I statens moderniseringsprojekt ingick även användningen av nya gruvbrytningsmetoder, användandet av krut vid brytningen och installation av pumpsystem. Investeringarna medförde att gruvbrytningen åter kunde bli effektiv, vilket fick stor betydelse för de äldre, ålderdomliga gruvorna – inklusive Bessi koppargruva. Japan kunde börja exportera koppar igen.

   Meijirestaurationen drabbade familjen Sumitomo. Shogunatet ägde formellt Bessigruvan, medan familjen förvaltade den. Nu riskerade familjen att förlora sin förvaltningsrätt. Gruvans chef Saihei Hirose spelade emellertid en mycket aktiv roll för att förhindra nationalisering och till att familjen fick behålla förvaltningsrätten. En betydelsefull åtgärd i detta avseende var att utveckla och modernisera driften. Därför sändes Hirose till den statliga Ikuno silvergruva (i Hyogo län), där han lärde sig västerländsk metallurgi. För att förstärka den tekniska kompetensen bjöd Hirose år 1874 in den franske ingenjören L Larroque till Bessi och sände ut anställda utomlands för att lära sig de västerländska landvinningarna. I början av 1890-talet installerade gruvan ångdrivna vinschar för uppfordringen av malmen. Dessutom startades ett förädlingsverk. Med hjälp av dynamit kunde man dessutom börja bryta malmen på ett nytt sätt och med hjälp av koks förädla malmen i stor skala. En gruvjärnväg var en viktig del av det nya transportsystemet.

   Inte bara koppargruvorna, utan också de nya kolgruvorna expanderade. Under Edo-tiden användes kol endast småskaligt i saltverken. Vid tiden för Meijirestaurationen uppmärksammades kol som fartygsbränsle. Järnvägsbyggandet och den utländska efterfrågan under 1880-talet bidrog till att kolgruveindustrin växte kraftigt. Samtidigt privatiserade staten gruvorna. Detta medförde att zaibatsus började dominera gruvindustrin. Medan Sumitomo koncentrerade sig till koppargruvorna satsade Mitsui och Mitshubishi på kolgruvorna.

   Bessi koppargruva införde inte bara ny teknologi utan reformerade även förvaltningsystemet. De gamla titlarna försvann. I stället klassificerades alla anställda i en åttagradig rangskala. 1875 förändrades anställningsvillkoren. Gosse-systemet avskaffades. Det hade inneburit att de anställda började arbeta i gruvan vid 12-13 års ålder. Hädanefter rekryterade företaget 17-18-åringar, som fullgjort den obligatoriska skolan. De nyrekryterade fick vanligen börja sin yrkeskarriär i den lägsta klassen. Särskilda avdelningar för brytning och transport infördes. Inom varje avdelning skapades sektioner. Släkten Sumitomo bestämde år 1878 att alla anställda, som arbetade länge utan problem och som slutade sitt arbete på grund av ålderdom, skulle räknas som ”makke” (den lägst rankade sidofamiljen). ”Makkes” barn sattes framför andra ungdomar. I likhet med de andra handelshusen under den feodala tiden strävade släkten Sumitomo inte efter att skapa relationer mellan individer utan mellan familjer. År 1898 förändrades reglerna, vilket innebar att bara anställda som minst hade sjätte rang och varit anställda längre än 10 år kunde bli ”makke”. Reformeringen av förvaltningen innebar dock inte att det indirekta förvaltningssystemet försvann.

   Hela malmbrytningen mekaniserades inte under den tidiga industrialiseringsperioden. Hantverksmässiga tekniker och traditionella kunskaper dominerade ännu ett tag brytningen. Till exempel använde arbetarna fortfarande hackor. Detta medförde att gruvindustrin fortsatte att vara en mycket arbetskraftsintensiv bransch, där merparten av arbetet bestod av hårt manuellt arbete, vilket inte fordrade yrkesskicklighet utan en frisk och stark kropp. Dessa arbetares arbetsvillkor karaktäriserades även framledes av lång arbetstid och låg lön.

   Transporterna moderniserades. Inom detta område tog företagen direkt över verksamheten. Inom andra delar av malmbrytningen kontrollerade företaget arbetet med hjälp av självständiga gruvfogdar, vilka slöt avtal med företaget, rekryterade arbetare och ledde arbetet i gruvan. Gruvfogden var också ansvarig för arbetarbostäderna, där han kontrollerade arbetarnas fritid. Till exempel levererade han mat till arbetarna och tog hand om sjuka arbetare.

   Något som var speciellt med gruvindustrin var att arbetarna mycket tidigt bildade fackföreningsliknande organisationer – så kallade vänskapsföreningar (Tomoko) – särskilt i norra Japan. Dessa självhjälpsorganisationer organiserade arbetare inom branschen – inte bara på den särskilda arbetsplatsen. Under Edo-tiden använde gruvorna vanligen bönder från näraliggande orter som huvudsaklig arbetskraft. Moderniseringsprocessen medförde att företagen anställde särskilda gruvarbetare. De brukade vandra mellan gruvorna. Därför utvecklades föreningarna så att de svarade för just de vandrande gruvarbetarnas behov. 

   Gruvorna fanns på landsbygden – i utkanten av det övriga samhället. Gruvarbetarnas arbetsvillkor och arbetsmiljö var jämförelsevis mycket dåliga. På grund av brytningsmetoderna var gruvarbetet farligt. Men, när gruvindustrin expanderade uppstod allvarlig arbetskraftsbrist. Därför tvingades många gruvor använda fångar och kastlösa (Eta). Generellt sett ansågs gruvarbetet därför vara ett arbete för fattiglappar. På grund av att gruvarbetarna befann sig i samhällets marginal hade de en stark intern identitet. Identiteten och arbetsmiljön bidrog på så sätt till bildandet av självhjälpsföreningarna. I dessa föreningar var verksamheten hierarkiskt organiserad. Högst status hade mästarna. Det japanska ordet för mästare ”oyakata” betyder fader. För att bli reguljär medlem måste man utbilda sig några år under en mästare. Lärlingarna kallades ”barn”. Mästarna tog hand om dem och styrde verksamheten. Ofta var mästaren samtidigt gruvfogde. Gruvarbetarna utvecklade en bråkig, egensinnig arbetarkultur, som baserades på mod och fysisk styrka. Gruvfogdarnas regim baserades därför också på mod och fysisk styrka – det var sådant som väckte respekt.
 

   Efter det japansk-kinesiska kriget började det indirekta förvaltningssystemet uppfattas som ett problem. Till exempel var det svårt att genomföra produktionsplaner om man måste ta hänsyn till gruvfogdarna. Om dessa ogillade villkoren förekom det att de tog ställning mot sin arbetsgivare. Bland annat hände det att de enbart ville bryta malm på sådana ställen där malmens eller kolens kvalitet var hög eller där brytningen kunde bedrivas på enklast möjliga sätt. Det ledde till att de inte utnyttjade gruvans malmresurser på ett rationellt sätt. Gruvfogdarna tog även stora risker vid brytningen, vilket kunde leda till ras och olyckor. Dessutom ”skummade” de ofta arbetarnas löner, vilket minskade dessas arbetsvilja och ökade personalomsättningen. Detta medförde att rekryteringskostnaderna och även andra arbetskostnader steg kraftigt. Gruvfogdarnas kortsiktighet spelade också stor roll i samband med mekaniseringen och underjordsbrytningen, där arbetsolyckorna blev allt vanligare. Gruvfogdarna tog inte heller hand om alla skadade arbetare.   

   Ytterligare ett problem var hur man skulle behålla ordning och disciplin i arbetet och i gruvsamhällena. Gruvorna låg isolerade på landsbygden. Till en början var det jämförelsevis lätt att kontrollera arbetarna, men antalet arbetare växte och de rekryterades från olika delar av landet. Därför växte problemen för gruvfogdar att kontrollera bråkiga arbetare. Dessutom var det svårt för fogdarna att rekrytera långväga arbetare.

   Alla dessa problem medförde att företagen sökte göra sig av med gruvfogdarna och själva ta över kontrollen över produktionen. Så småningom blev fogdarnas enda uppgifter att kontrollera ordningen i arbetarbostäderna. Liksom inom verkstadsindustrin, som vi återkommer till nedan, ledde dessa förändringar till att arbetare och arbetsgivare upprättade en direkt relation. Därmed vändes arbetarnas missnöje från gruvfogdarna till gruvföretagen. Så efter det japansk-kinesiska kriget ökade antalet arbetstvister inom gruvbranschen.
 

En verkstadsindustri för militära och civila behov

Verkstadsindustrin spelade stor roll för moderniseringsprojektet. Dessutom var vapenindustrin viktig för den nationella självständigheten. Det var anledningen till att Meiji-regeringen nationaliserade en stor del av vapenindustrin samtidigt som den tog initiativ till nya fabriker. Den privatägda Shibaura verkstad var ett undantag – i övrigt var vapenindustrin offentligägd och producerade för statens behov. De privata företagen var oftast underleverantörer till de statliga verkstäderna. Varvsindustrin är ett exempel på hur en del av verkstadsindustrin privatiserades. På 1880-talet kunde Mitsubishi på så sätt förvärva Nagasaki varv. De statliga rustningarna skapade alltså en inhemsk marknad för verkstadsprodukter. Det ledde till att verkstadsindustrin till en början främst bestod av statliga vapenfabriker. Det japansk-kinesiska kriget år 1894-95 visade med all tydlighet att Japan på kort tid lyckades i uppsåtet att rusta upp flotta och armé. Och som historien snart skulle visa sig fortsatte rustningsindustrin vara framgångsrik. Utöver detta fanns det även en privatägd verkstadsindustri. Den hade det omfattande järnvägsbyggandet och den växande sjöfarten som sin främsta marknad. Den statliga marknaden skulle dock visa sig vara opålitlig, för efter krigen minskade den offentliga efterfrågan.

   Centrala frågor för den nya verkstadsindustrin var teknik och yrkeskunskaper. Här möttes det förmoderna och det moderna. Shogunatet bjöd år 1855 in militära ingenjörer från Nederländerna och bildade marinskolan i Nagasaki. Det var det första försöket att introducera västerländsk teknologi. Även Meiji-regeringen bjöd in västerländska ingenjörer och sände ut män till västvärlden för att anamma den nyaste kunskapen. År 1877 startade Tekniska Högskolan (som är en av föregångarna till Tokyo universitet), som började utbilda ingenjörer. Fortfarande var antalet ingenjörer få. Verkstäderna dominerades av hantverksmässig produktion. Vid varven gjorde ingenjörerna de översiktliga ritningarna, men det saknades mer specifika sådana. Detta medförde att de yrkesskickliga arbetarna självständigt utförde arbetet utifrån sina hantverksmässiga yrkeskunskaper, sina praktiska kunskaper och erfarenheter.

   Vid varven förändrades behovet av yrkeskunskaper successivt. De första skeppen tillverkades i trä. Därför anställdes skeppstimmermän i den spirande varvsindustrin. Dessas kunskaper hade rötter i de traditionella hantverksbranscherna. På motsvarande sätt spelade gevärssmeder och gjutare en viktig roll i samband med verkstadsindustrins etablering. De hade tidigare arbetat inom shogunatets eller en feodalherres vapenfabriker. I samband med Meijirestaurationen blev dock många av de hantverkskunniga arbetarna arbetslösa, eftersom deras yrkeskunskaper inte längre efterfrågades. Bara i Tokyoområdet räknade man med att fler än 3 000 yrkesskickliga arbetare blev arbetslösa. I stället fick de anställning vid de statliga varven och verkstäderna, som hade behov av arbetskraft.
 Processen underlättades av att de lätt kunde lära sig de nya erforderliga yrkeskunskaperna. Det visar det samtida materialet. Tillsammans med yngre arbetare fick de i företagens skolor lära sig de nya kunskaper som behövdes inom verkstadsindustrin. Till en början arbetade utländska lärare vid dessa skolor. Snart skulle de ersättas av japanska lärare. De nya yrkeskunniga arbetarna var mycket efterfrågade och spreds genom privatiseringar och headhunting även till de privata företagen.
 De nya yrkeskunskaperna spreds inte bara vid yrkesskolorna utan bland även med hjälp av lärlingssystem. I hantverkets traditionella lärlingssystem bodde lärlingen hos en mästare, som lärde dem de nödvändiga yrkeskunskaperna. När fabrikerna införde lärlingssystem innebar det att lärlingarna skolades av seniora arbetare.

   Det feodala ursprunget färgade av sig på företagens organisation. Denna såg lite olika ut vid de statliga varven och vid de privata företagen, eftersom de förstnämnda inte behövde ta hänsyn till lönsamhetskrav, utan i stället strävade efter att behålla så många yrkesskickliga arbetare som möjligt. Vid Yokosuka marinvarv fick särskilt yrkesskickliga arbetare titeln ”lägsta ämbetsmän” (kakae). Tidigare hade denna titel varit förbehållen hantverkare som tjänade feodalherrar och samurajer. Under Edo-tiden var den högsta hedersbetygelsen för en hantverkare att bli utnämnd till ”kakae”. Titeln innebar bland annat att de inte behövde utföra värnplikt, eftersom de ansågs tjäna kejsaren med sin yrkesskicklighet i stället för med vapen.

   Marknadsvillkoren var osäkra för de privata företagen. Före sekelskifte 1900 var de privata företagen beroende av statens efterfrågan. Denna var relativt ostadig. Därför kunde företagen inte behålla många arbetare vid lågkonjunkturer. Detta ledde i sin tur till att företagen införde ett entreprenörssystem. Till skillnad från gruvindustrin anställde emellertid företagen arbetsledarna (mästarna) direkt. Mästarna fungerade som entreprenörer, som åtog sig uppdrag efter auktion. De arbetsledare som lade det lägsta budet fick uppdraget och rekryterade arbetare till uppdraget. Arbetarna fick vanligen lön från mästaren och inte från företaget. Skillnaden mellan priset för uppdraget och den utbetalade lönen utgjorde alltså mästarens inkomst. När Mitsubishi Nagasaki varvet tillverkade mindre skepp lämnade varvet över tillverkningen av ett skepp till en mästare på entreprenad. På grund av detta var antalet tjänstemän litet jämfört med antalet arbetare. 1898 gick det en tjänsteman på tjugofyra arbetare vid Mitsubishi Nagasaki varvet. Vid Yokosuka marinvarvet var motsvarande relation redan år 1874 en tjänsteman per åtta arbetare. Det berodde alltså på att det privata företaget strävade efter en flexibel organisation för att möta konjunkturförändringarna.

   Blandningen av förmodernt och modernt tänkande präglade kategoriseringen av de anställda. Vid Mitsubishi Nagasaki varv fanns det tre kategorier anställda. De som anställdes direkt av Mitsubishi; de som anställdes av varvet; och arbetarna. I de två första kategorierna fanns direktören och tjänstemännen.  Den första kategorin bestod av eliten, som vanligen var akademiker. De utgjorde företagets kärna och fick högre lön och olika förmåner. Denna tregradiga hierarki som fanns inom de statliga företagen fanns även inom ämbetsverken. Hierarkin byggde på en förmodern konfuciansk idé. Skillnaden mellan den nya hierarkin och den gamla var att ståndsskillnaderna inte var givna. Nu blev det möjligt för arbetare att bli tjänstemän om de var kompetenta och lojala. Avancemangsmöjligheterna användes bland annat för att disciplinera arbetarna och stärka deras lojalitet.

   De statliga varven hade dock problem med att kontrollera arbetarna. I början strävade man efter att styra och disciplinera arbetarna med hjälp av en hierarkiskt ordnad granskning. Visserligen hade varvet många tjänstemän och en utvecklad arbetsdelning. Här fanns en stor övervakande personal, som vakter och den personal som övervakade verkstaden. Denna kontroll fungerade emellertid inte särskilt väl. Det berodde delvis på att det hantverksmässiga arbetet fortfarande dominerade. De som övervakade verkstaden saknade dock tillräckliga yrkeskunskaper. Därför tvingades de följa de yrkesskickliga arbetarnas omdöme och arbetssätt. Ibland förekom också betydande motsättningar mellan arbetare och vakter. Så när varvet sökte höja arbetsintensiteten svarade arbetarna med sabotage och andra egensinniga strategier. För att råda bot på detta införde företaget år 1882 självstyrande arbetslag. Varvet utsåg arbetsledare, men arbetslaget bestämde hur det skulle arbeta. Arbetsledaren hade avgörande inflytande på anställandet och avskedandet av arbetare. Dessutom bestämdes arbetarnas löner utifrån arbetsledarnas omdömen. Företaget förväntade sig att åtgärden skapade ordning. På så sätt introducerade de statliga varven ett indirekt förvaltningssystem.

   När Mitsubishi Nagasaki varvet blev privat ansvarade mästaren för arbetarnas handlande i arbete och i privatliv. Mästarna var yrkesskickliga, hade lång erfarenhet och kunde kontrollera arbetarnas privatliv. Lärlingarna bodde och arbetade hos dem och lärde sig på så sätt yrkeskunskaperna. Mäktiga arbetsledare styrde mer än femtio arbetare och hade en mycket stark position på verkstadsgolvet.

   Verkstadsindustrins expansion hämmades av bristen på arbetskraft – särskilt yrkeskunnig arbetskraft. Dessutom var personalomsättningen hög – också inom verkstadsindustrin. Nära 40 % av arbetsstyrkan lämnade företagen inom ett år. Bristen på yrkeskunnig arbetskraft berodde till stor del på att det inte fanns någon fungerande yrkesutbildning. Lärlingarna var visserligen bundna till företaget, men flydde därifrån, eftersom de kunde tjäna mer pengar på annat håll. Företagen försökte till och med stjäla lärlingar från varandra. Mekaniseringsprocessen medförde dessutom att behovet av den typen av hantverkskunnig arbetskraft inte längre var så stort. I stället behövdes maskinarbetare.

   Dessa förändringar medförde att mästarna inte längre spelade samma roll som tidigare för yrkesutbildningen och inte heller för rekryteringen. Tidigare hade arbetarna varit anställda av mästare, som i sin tur var anställda av företaget. Mästarväldet sågs som ett stort problem, eftersom mästarna befann sig i en mellanposition mellan företagsledningen och arbetarna. Detta skapade en tröghet i systemet, som försvårade förändringar av produktionen och arbetsorganisationen. Därför sökte företagsledningarna förstärka sin egen förvaltningsorganisation och helst avskaffa den indirekta organisationen. Man behövde ju kunna kontrollera och överblicka produktionen – allra helst när man försökte rationalisera den. Många klagomål riktades också mot att mästarna behandlade arbetarna godtyckligt. En stor del av skulden för den höga personalomsättningen lades på mästarväldet. För att eliminera mästarnas makt över lönesättningen införde en del företag ackordlönesystem. Dessutom började de själva rekrytera arbetare och anställa dem direkt. Detta var emellertid inte tillräckligt för att behålla yrkesarbetarna, som många företag konkurrerade om. Med hjälp av ”teikishokkou”-systemet anställdes arbetarna under en bestämd tid – till exempel tre år – och efter denna tid fick de en bonus.
 

   Frigörelsen från hantverket och produktionens växande storlek medförde att det även blev allt svårare för arbetare att starta egna småföretag. Detta bidrog till att verkstadsarbetarnas lönearbetaridentitet förstärktes. Särskilt historiematerialistiskt inspirerade forskare menar att detta ledde till att arbetarna blev mer klassmedvetna. Som en följd av den förstärka arbetaridentiteten bildades de första metallarbetarfackföreningarna i slutet av 1800-talet.

   En följd av det rysk-japanska kriget (1904-05) var att mekaniseringsgraden ökade och att branschen blev mer specialiserad. Vid Yokosukas varv ökade till exempel antalet sektioner i dockavdelningen från 4 till 10. Den tekniska utvecklingen skapade nya behov av yrkeskunnig arbetskraft. För att möta detta behov startade en del företag egna yrkesutbildningar. Dessutom förlängdes år 1907 skolplikten i Japan från fyra till sex år. Nu blev det allt viktigare att lämna det indirekta förvaltningssystemet, så att företagsledningarna kunde ta direkt kontroll över produktionen. Den administrativa apparaten växte – den behövdes bland annat för att kunna göra kostnadsberäkningar. Följden av förändringen var att det godtyckliga mästarväldet avskaffades. Det var inte helt oproblematiskt eftersom det både skapade motsättningar mellan företagsledningen och mästarna och medförde att arbetarna inte längre kunde rikta sitt missnöje mot mästarna, utan i stället mot företagsledningen.

   Efter det rysk-japanska kriget sjönk de militära utgifterna drastiskt. Det fick betydande följder i form av sjunkande inkomster för verkstadsindustrin. Samtidigt fortsatte inflationen och levnadskostnaderna sköt i höjden. Det ledde förstås till missnöje – ett missnöje som växte av att mästarnas makt över verkstäderna ersattes av den makt som utövades av de nya lägre tjänstemännen, förmännen och verkmästarna. De senare saknade kunskaper om arbetsplatskulturen och struntade ofta i de seder och bruk som tillämpades av arbetarna. Följden av den stegrade konfliktnivån var att arbetarna gick ut i strejk. Ofta ledde mästarna dessa strejker.

   Oroligheterna på arbetsmarknaden medförde att en ny socialpolitisk diskurs slog igenom i politiken och i den offentliga debatten. Många debattörer menade att samma klassmotsättningar som förekom i västvärlden nu höll på att uppkomma i Japan. Ve och fasa! Sådant ville man stävja med hjälp av socialpolitiska åtgärder. Ett nyckelbegrepp i sammanhanget var den ”orättvisa fördelningen” i samhället. Också regeringen såg avståndet mellan rika och fattiga som ett stort samhällsproblem. Det kunde ju leda till att socialismen spreds. Nej, ett sunt folk och en fredlig arbetsmarknad var nödvändiga förutsättningar – inte bara för den ekonomiska utvecklingen, utan också för det japanska imperiets framtid! Sådana tankar låg bakom antagandet av 1911 års fabrikslag, vilken bland annat reglerade arbetstiden. Nu återstod frågan hur den orättvisa fördelningen av resurser skulle lösas. Skulle man uppmuntra facklig organisering? Eller skulle man använda andra socialpolitiska medel?

   Direktör Heigoro Shoda lanserade ett förslag till lösning. Han var en betydelsefull företrädare för det japanska näringslivet, eftersom han presiderade i Mitsubishis holdingbolag. Shoda hävdade att problemet inte alls var att resurserna var orättvist fördelade. Nej, det var företagens låga effektivitet. Om företagen kunde bli effektivare blev det möjligt att höja lönerna. Därmed pläderade han för att det var företagen och arbetsgivarna som ”ägde” frågan – och inte staten. Företagare som Shoda vände sig på så sätt mot statliga ingrepp i näringslivet. De ville inte heller förhandla med fackföreningarna. I stället menade man att ”de traditionella känslorna mellan herrar och tjänare” borde uppmuntras – det vill säga den konfucianskt präglade föreställningsvärlden och maktordningen.
 Det var sådana känslor som fick de kvinnliga textilarbeterskorna att skämmas för att de flydde från sina brutala arbetsgivare.

Första världskrigets och mellankrigstidens nya sociala relationer

År 1905 var en vattendelare både för Japan och för Sverige. Japan besegrade Ryssland i det rysk-japanska kriget och trädde fram som en ny stormakt. Samma år upplöstes unionen mellan Sverige och Norge, vilket symboliskt bekräftade något som inträffat långt tidigare – att Sverige inte längre var en stormakt. Under första världskriget anslöt sig Japan till ententemakterna. Vinsten med detta var att Japan kunde överta de tyska intressena i Kina och i Söderhavet. Efter kriget blev Japan permanent medlem i Nationernas Förbund. Nu började den japanska imperialismen i Asien leda till intressemotsättningar med de västerländska stormakterna som USA och Storbritannien.

   Den industrialiseringsprocess som bidrog till att Japan framträdde som ny stormakt skapade också sociala problem inom landet. Liksom i Sverige och i övriga delar av den industrialiserade västvärlden växte den sociala oron liksom kraven på demokrati och social rättvisa. Sätten att möta denna sociala oro var olika. I Sverige kanaliserade folkrörelserna missnöjet och dessa kunde efter ett par turbulenta årtionden i början av 1900-talet staka ut vägen till den moderna och demokratiska välfärdsstaten. Som vi snart återkommer till valde den nya stormakten Japan en annan väg.

   Den japanska industrialiseringsprocessen var mycket snabb. Industrin gick för högvarv under första världskriget. Produktionen växte och kapitalet koncentrerades. Särskilt verkstadsindustrin utvecklades betydligt. Detta ledde till exempel till att landet inte längre behövde importera väverimaskiner. I samband med lågkonjunkturen i början av 1920-talet förstärktes den inhemska konkurrensen, vilket drev på omfattande rationaliseringar. Ett konkurrensmedel var att förbättra kvaliteten. Mekaniseringen och ny teknologi medförde att många yrkesskickliga arbetare inte längre behövdes. Samtidigt behövde företagen rekrytera ny arbetskraft och effektivisera kontrollen av produktionen.
 

   Under första världskriget fördubblades antalet verkstadsarbetare från 180 000 till 380 000 samtidigt som det totala antalet industriarbetare ökade från 4,7 till 5,2 miljoner från år 1914 till år 1919. Detta betyder att verkstadsindustrin expanderade betydligt snabbare än den övriga industrin. Expansionen var dock inte problemfri. Återigen stod arbetskraften i fokus. Många av de nya arbetarna kom från landsbygden och saknade erfarenhet av industriarbete. Det rådde stor brist på yrkesskicklig arbetskraft och det rådde hård konkurrens om den.

   Krigsåren präglades av kraftig inflation och hastigt stigande livsmedelspriser. Det ledde i sin tur till sänkt levnadsstandard och till hungerupplopp – särskilt i städerna mellan augusti och september år 1918 – och en strejkvåg, som bidrog till facklig organisering. Under samma tid var också den fackliga och politiska rörelsen för allmän rösträtt som mest aktiv. Liksom tidigare bekämpade staten både demokrati- och fackföreningsrörelsen, men man sökte inte tillintetgöra den – snarare undertrycka den.

   Den sociala oron förstärktes av den fackliga och politiska kampen.  Var det åter risk för klasskamp och socialism? En av dem som befarade detta var inrikesminister Takejiro Tokonami, som drog slutsatsen att relationerna på arbetsmarknaden och i samhället i stort behövde förändras. År 1919 hävdade han att det var nödvändigt att arbetare och arbetsgivare började samarbeta i stället för att bekämpa varandra. Därför behövde fackföreningarna förhandlingsrätt. Men, Tokonami strävade inte efter att förstärka arbetarnas fackliga och politiska makt – snarare ville han minska spänningarna och söka klassamarbete. Därför krävde han som villkor att fackföreningarna skulle organiseras företagsvis. Dessutom fick de inte ta ställning i politiska frågor. Han representerade en reformistisk strömning i regering och statsbyråkratin som under vissa förutsättningar kunde tänka sig samarbeta med fackföreningsrörelsen.
 

   Det verkar inte ha varit en tillfällighet att ”Kyocho kai” (Föreningen för samarbete) bildades samma år med stöd av inrikesdepartementet. I den deltog delar av den politiska och ekonomiska eliten. Ordföranden var Iesato Tokugawa, som dessutom var ordförande i första kammaren. En av vice ordförandena var den kände företagsledaren och kapitalisten Eiichi Shibusawa, som vi nämnt tidigare, eftersom han lånade ut pengar till Denshichi Ito. Ett mål för föreningen var att förändra den traditionella hierarkin och uppdelningen i ”herrar” och ”tjänare”. Därför skulle arbetsgivarna inte längre ses som arbetarnas ”herrar”. Arbetarna behövde tillerkännas människovärde och ses som individer som arbetsgivarna måste kommunicera med. Socialpolitiska åtgärder var därför av nöden liksom ett nytt samarbete mellan arbetare och arbetsgivare.

   I västvärlden var föreningsrätten och fackföreningarnas förhandlingsrätt på väg att bli självklar. Behövde staten garantera föreningsrätten och förhandlingsrätten också i Japan? Ett argument för införandet av lagstiftning var att den skulle minska de sociala spänningarna och lugna fackföreningsrörelsen. Kanske skulle lagstiftning vara ett sätt att undvika att de revolutionära idéerna, som blev allt mer vanliga i den industrialiserade västvärlden, också fick fäste i Japan? Arbetsgivarföreningen argumenterade kraftfullt mot detta resonemang och förhindrade därmed att fackföreningsrörelsen fick lagligt skyddad ställning före andra världskrigets slut. Allmän manlig rösträtt infördes år 1925. Nästan samtidigt införde regeringen en lag som gav polisen möjlighet att arrestera alla som hotade kejsarens herravälde och även den privata äganderätten. På så sätt förstärkte statsmakten möjligheterna att kontrollera den sociala oron.

   Förtrycket av den fackliga rörelsen fortsatte och liksom tidigare fick fackföreningsrörelsens aktivister sparken. Företagen hade emellertid tagit intryck av krigsårens oro och diskussion och bildade som alternativ till fackföreningar en typ av samrådsorgan, där representanter för arbetarna kunde diskutera med representanter för företagsledningen om löne- och arbetsvillkor. Här kunde företagsrepresentanterna bemöta arbetarnas krav och på så sätt undvika att missnöjet förstärktes. Detta var ett sätt att bekämpa klasskillnader och intressemotsättningar mellan arbetare och arbetsgivare. På grund av de omfattande konflikterna slog denna typ av organisation snabbt igenom.

   Under krigsåren och åren därefter förändrades inte enbart kommunikationsvillkoren mellan arbetare och företag utan även verkstadsindustrins villkor i övrigt. Bland annat ökade behovet av specialiserad kunskap i den expanderande branschen. De gamla skeppsbyggnadsarbetarna fick lära om sig och bli borrare, hammarslagare och så vidare. Dessutom uppkom nya yrken som ritare och arbetare som sysslade med experimentverksamhet. Många av dem behövde intellektuell utbildning. Specialiseringsprocessen gick olika fort vid olika företag. I Yahata järnverk växte antalet yrken från 60 till 116 under och efter krigsåren, medan det inte skedde någon förändring i Kamaishi järnverk, där det fortfarande fanns 36 yrkestitlar. Skillnaderna berodde till en del på att företagen tillverkade olika typer av produkter, vilket skapade skilda behov av yrkeskunnande och specialisering.

   För att möta de nya kunskapskraven började företagen utveckla egna utbildningssystem samt anställa ungdomar och utbilda dem inom företaget, där de kunde göra en yrkeskarriär. Man sökte särskilt ungdomar som precis slutat skolan. Mitsubishi Kobe varv var ett av de företag som gjorde så. Det var alltså inte vanligt att de stora företagen anställde äldre yrkesskicklig arbetskraft.

   Vid den här tiden uppkom i praktiken det för Japan så kända systemet med livstidsanställningar. Det var fast anställda arbetare som vanligen fick en stabil och jämförelsevis hög inkomst. Dessutom höjdes lönen beroende på hur lång tid i företaget man hade arbetat. I samrådsorganisationerna blev dessa arbetare jämställda partners med tjänstemännen. Företagen lät dock inte alla arbetare bli livstidsanställda. I stället gjorde man en åtskillnad mellan livstidsanställda arbetare och den grupp som arbetade på tillfällighetsarbetsmarknaden. Skillnaderna förstärktes av att det var mycket sällsynt att tillfällighetsarbetare fick fast anställning. En orsak till denna åtskillnad mellan olika typer av arbetskraft var att de arbetare som inte hade fast anställning fungerade som en sorts buffert vid konjunkturväxlingar. Företagen anställde dem vid högkonjunktur och sade upp dem vid lågkonjunktur.

   En annan förändring var att företagen förstärkte sina förvaltningsorganisationer. I början av 1920-talet placerade Mitsubishi Kobe varv ingenjörer på varje avdelning för att utföra arbetsstudier och för att sätta premielönerna. Många företag inrättade särskilda personalavdelningar, som skötte anställningar, placeringar och uppsägningar. Därmed blev det möjligt att behandla arbetarna på ett enhetligt sätt.
 Arbetsstudierna, som vi återkommer till nedan, var ett resultat av så kallad ”vetenskaplig arbetsledning”. Företagen började även använda begreppet ”vetenskaplig förvaltning”. Det innebar att inte bara produktionen utan också förvaltningen rationaliserades.
 

En monopoliserad och rationaliserad textilindustri

Under första världskriget kunde bomullsindustrin förstärka sin internationella position ytterligare, eftersom exporten från västvärlden, särskilt från Storbritannien upphörde. Branschens koncentration fortsatte och de stora företagen blev allt större och fick en dominerande ställning på marknaden. År 1918 svarade de tre största företagen för 51 % av garntillverkningen. Under och efter kriget började dessutom dessa företag att diversifiera sin verksamhet, genom att inte bara spinna, utan också väva och syssla med rayon. Även sidenindustrin blomstrade. Här gick dock inte monopoliseringstendenserna lika snabbt. Koncentrationen följdes av en snabb mekanisering och elektrifiering – framför allt inom de stora företagen, som hade resurser att förnya sin maskinpark och rationalisera verksamheten. Detta förstärkte monopoliseringstendenserna och tendenserna att standardisera produktionen.
 Något som bidrog till rationaliseringsverksamheten var 1911 års fabrikslagstiftning som förkortade arbetstiden och tog bort nattarbetet.
 

   Första världskrigets högkonjunktur vändes i början av 1920-talet i en lågkonjunktur, då arbetskraftsbristen upphörde. Nu började många företag använda anlagstester vid rekryteringen av arbetskraft. Man ville anställa friska och pålitliga arbetare. Den främsta anledningen till detta var att det skulle vara möjligt att öka arbetsintensiteten när arbetstiden förkortades och när konkurrensen växte. Även inom textilindustrin kan man se en strävan efter vetenskaplig förvaltning med inrättning av personalavdelningar. Inte minst rationaliseringarna skapade behov av dem. Och nu sökte man behandla personalfrågorna på ett rationellt och vetenskapligt sätt. Det var ett av flera sätt att rationalisera tillverkningen.
 
   Sidenindustrin förändrades på samma sätt som bomullsindustrin. Gunze var fortfarande ett av de ledande företagen. I början av 1920-talet började företaget med hjälp av tayloristiska metoder rationalisera verksamheten. Katakura införde multi-rullmaskiner i slutet av årtiondet. Denna typ av maskiner passade väl för tillverkning av finare garn, men inte för högkvalitativ masstillverkning. Eftersom man hade mer yrkesskicklig personal, valde Gunze att inte satsa på denna typ av maskiner. I stället valde man att förstärka kvalitetskontrollen ytterligare, för att möta marknadens förändringar. Ett led i detta var att utbilda arbetarna ytterligare.
 Men, expansionstakten medförde att man hade stora problem att rekrytera personal. Snart fanns fler än 20 fabriker över hela södra Japan och expansionen fortsatte i de östra delarna av landet. Tidigare hade man främst rekryterat döttrar till silkesodlare. Nu fick man anställa arbetare med skiftande kulturell bakgrund och fick därför förändra utbildningen, jämfört med perioden före första världskriget. Samtidigt växte personalomsättningen. Ytterligare ett problem var att utbildningsinsatserna dittills hade koncentrerats till utbildning av blivande brudar. Nu behövdes både yrkesskickliga arbetare och förstärkt kvalitetskontroll. Samtidigt strävade man efter att öka arbetsintensiteten vid tillverkningen av de finaste garnerna. Detta medförde i sin tur att företaget samtidigt eftersträvade ökad yrkesskicklighet och sökte arbetare som var beredda att arbeta ännu hårdare än tidigare. Därmed växte motsättningen mellan arbetarnas identitet som bonddöttrar och företagets behov en professionell yrkesarbetarkår.
 

   Strejkvågen under och efter kriget påverkade textilindustrin. Det var dock svårt för fackföreningsrörelsen att organisera de kvinnliga arbetarna.
 Trots det ansåg bomullsindustrins företagare att situationen var allvarlig. Inte minst bedrev man kampanjer mot demokratiseringen och de krafter som verkade för att den fackliga rörelsens rättigheter skulle garanteras.

Från konflikt till samförstånd inom gruvindustrin
Textilindustrin var helt kvinnligt och verkstadsindustrin helt manligt dominerad. Båda branscherna mekaniserades, koncentrerades och rationaliserades. Inom gruvnäringen arbetade män, men här var vare sig mekaniseringsnivån eller rationaliseringstakten särskilt hög. Trots det skedde ett kraftigt uppsving under och efter första världskriget. Det ledde till stor efterfrågan på arbetskraft. Den hårda konkurrensen om arbetskraften ökade arbetarnas rörlighet. Vid Mitsui Namazuta kolgruva (i Fukuoka län) gick personalomsättningen upp till 238 % år 1916. Samtidigt ökade både arbetarnas löner och livsmedelspriserna. Dessutom bidrog gruvboomen till att arbetsvillkoren försämrades, bland annat ökade arbetsolyckorna.

   Vad skulle då gruvföretagen göra för att minska personalomsättningen och få ned rekryteringskostnaderna, utan att samtidigt behöva höja reallönerna? Tidigare hade receptet varit att försöka kontrollera arbetarna på arbetet och i arbetarbostäderna. Men, detta var inte lyckosamt, eftersom arbetarna ofta flyttade för att få bättre arbetsvillkor. Konflikterna förstärktes av hungerupploppen och strejkvågen 1917 och 1918.
 

   År 1918 gick arbetarna ut i strejk vid Mistui Miike kolgruva. De hade prestationslöner och var missnöjda med att tjänstemännen ofta mätte på ett sätt som de uppfattade som orättvist. Många års missnöje med tjänstemännen hade på så sätt ackumulerats. Upprorets ledare var skötsamma arbetare, som var respekterade av sina arbetskamrater. De ansåg sig ha rätt att klaga på tjänstemännen. Som motåtgärd bildade företaget en självhjälps- och samköpsförening, som både arbetare och tjänstemän deltog i. Representanter för arbetarna fick också möjligheter att delta vid gruvans styrelsesammanträden, där de kunde diskutera med företagsledningen.
 Även andra gruvor förändrade sin organisation i samma riktning och skapade på så sätt kommunikationsmöjligheter mellan företagsledningen och arbetarna.

   De goda tiderna följdes av lågkonjunkturen i början av 1920-talet, som utgjorde startpunkten för en omfattande mekaniserings- och rationaliseringsvåg – en nödvändighet för att företagen skulle överleva i den hårdnande konkurrensen. Framför allt sökte företagen öka arbetsintensiteten och rationalisera produktionsprocessen. Dessutom införde man en hierarkisk ledningsorganisation och inrättade personalavdelningar, för att få bättre kontroll över vilka man anställde.
 Precis som inom andra branscher sökte man utestänga fackligt aktiva arbetare.
 Och arbetarnas missnöje medförde att fackföreningsrörelsen växte, särskilt vid kolgruvorna. En andra strejkvåg sköljde över kolgruvorna åren 1924 och 1925. Många av strejkerna leddes av fackföreningar. Vid Mistui Miike kolgruva ledde fackligt aktiva en strejk år 1924. Strejken medförde att företaget tvingades förändra samrådsorganisationen. Som en följd av detta fick arbetarna själva välja sina ombud till samrådsorganen. Det dittillsvarande samrådet hade helt skett på företagets villkor. Bland annat bestämde företaget dagordningen för vilka frågor som skulle behandlas. Den rådande maktordningen medförde även att representanterna hade små möjligheter att sprida sin information. Nu tvingades företaget i praktiken att erkänna arbetarnas kollektiva organisering. Fortfarande sökte man dock förhindra att arbetarna fick förhandlingsrätt. Genom en hybrid mellan facklig organisation och företagsstyrt samråd kunde företaget förhindra facklig organisering vid gruvan.

   Under den senare delen av 1920-talet och i början av 1930-talet skapades liknande hybridorganisationer inom den övriga gruvindustrin. Enligt ekonomhistorikern Yoshihiro Ogino förekom sådana organisationer vid nästan alla stora kolgruvor i norra Kyushu under 1930-talet.
 Snart skulle dock de fackliga strävandena omintetgöras av Japans väg mot extremnationalism och fascism.

Vägen till andra världskriget

Vid mitten av 1920-talet går det att se tendenser till demokrati i Japan. Till exempel infördes, som vi redan berört, allmän rösträtt för män år 1925. Dessutom gällde parlamentarism fram till år 1931. Men, i Manchuriet förstärktes intressemotsättningarna mellan ett aggressivt militaristiskt Japan och ett nationalistiskt Kina, som från och med 1927 leddes av Kuomingtang. Ytterligare bränsle på den extremnationalistiska brasan lades år 1930 då den japanska regeringen skrev under ett fördrag om nedrustning till havs. Detta uppfattade högern som en kränkning av kejsarens befälsrätt. Högern gick nu till anfall mot regeringen och ultranationalister sökte förändra politiken med hjälp av terror. Några politiker och några av näringslivets företrädare mördades. I maj 1932 gjorde man statskupp och mördade statsminister Tsuyoshi Inukai. Året innan hade Japan startat krig i Manchuriet. Regeringen klarade inte av att hantera militären, som år 1932 förklarade Manchuriet självständigt under namnet ”Manchukuo”, som formellt sett leddes av Kinas sista kejsare. Den politiska tumulten ledde till en fascistisk militärdiktatur.

   Nästan samtidigt drabbades Japan av den världsomspännande ekonomiska krisen. Finansminister Korekiyo Takahashi motverkade krisen med hjälp av en aktiv finanspolitik som hade stora likheter med keynesiansk ekonomisk politik. De militära stridskrafterna rustades snabbt upp, vilket stimulerade ekonomin och bidrog till att Japan kunde övervinna den ekonomiska krisen. Några år senare skulle det nazistiska Tyskland göra om samma sak. De militära och civila framgångarna medförde att Japans fascistiska utveckling obevekligt fortsatte på vägen mot andra världskriget. Ett led i krigsförberedelserna var 1938 års lag om allmän mobilisering.

   Under andra världskriget upplöstes både samarbetsorganen och tendenserna till facklig organisering. Den militaristiska stormakten behövde mobilisera arbetarbefolkningen. Därför omorganiserades de tidigare organisationerna till det Patriotiska industriförbundet (”sampo”). Åtminstone formellt tillhörde alla anställda (både arbetare och tjänstemän) vid ett företag samma ”sampo”. Efter kriget försvann ”sampo”-systemet, men som påpekas av forskningen bidrog krigsorganisationen till att efterkrigstidens fackliga organisationer både omfattade arbetare och tjänstemän vid ett och samma företag.

Det japanska undrets tid

De tidigare nämnda rationaliseringarna spelade stor roll för det så kallade ”japanska undret” – då Japans industri likt fågel Fenix snart reste sig ur askan. Under andra världskriget förlorade Japan mer än 3 miljoner människor. Städer, fabriker och kommunikationssystem ödelades av de amerikanska flygplanens bombmattor. I ruinerna startade ockupationsarmén ett omfattande demokratiseringsarbete, man ville förhindra att det militaristiska och expansionistiska Japan skulle återuppstå. En jordreform genomfördes, som medförde att bönderna och inte längre de stora jordägarna fick makten över jorden och landsbygden. Enligt den nya grundlagen hade inte längre kejsaren utan folket den suveräna makten. Kvinnorna fick allmän rösträtt och de stora företagskonglomeraten, zaibatsus, upplöstes. Dessutom fick fackföreningarna förenings- och förhandlingsrätt. Uppmuntrade av ockupationsarmén bildades fackföreningar runt om i Japan. Hädanefter organiserade sig arbetare och tjänstemän företagsvis.
 Under mellankrigstiden byråkratiserades både staten och företagen. Därför växte tjänstemannaskiktet, vilket nu samarbetade med arbetarna för att bygga nya organisationer.
 

   Ockupationsarméns strävan efter att demokratisera den japanska ekonomin ledde till en snabb ekonomisk förändring, men också till att företagsledarnas makt försvagades. Till exempel kunde många fackföreningar sluta kollektivavtal och få stort inflytande över företagens ledning. Dessutom blev det möjligt för de anställda att få inflytande över produktionen, vid alla de företag som bildade driftsnämnder.
 Dessa snabba förändringar fick dock ett snabbt slut. Kalla krigets utbrott medförde att den amerikanska ockupationsarméns syn på den fackliga rörelsen förändrades. Hädanefter valde ockupationsarmén stabilitet och samhällelig ordning framför demokratisering. År 1947 tvingade därför ockupationsarmén den fackliga rörelsen att slå till reträtt. Bland annat förhindrades en storstrejk. Året därpå förlorade de offentliganställda tjänstemännen sin förhandlings- och strejkrätt. Fackföreningsrörelsen försvagades ytterligare av att arbetsgivarna år 1948 bildade en nationell arbetsgivarorganisation (Nikkei ren), som såg som sin främsta uppgift att bekämpa den fackliga rörelsen. Ytterligare ett steg i samma riktning var 1949 års revision av fackföreningslagstiftningen. Hädanefter förnyades inte kollektivavtalen automatiskt, utan arbetsgivare återfick rätten att vägra att skriva avtal.
 

   Den ekonomiska utvecklingen verkade också till förmån för arbetsgivarna. Ockupationsarmén genomförde år 1949 en radikal förändring av den ekonomiska politiken – vilken i japansk forskning kallas ”Dodge line”. Bland annat tvingades regeringen balansera den statliga budgeten. En följd av den restriktiva ekonomiska politiken var att staten slutade ge bidrag och låna ut medel till företagen. Till följd av lågkonjunkturen tvingades många företag banta sin verksamhet, medan andra gick i konkurs. Neddragningarna och konkurserna ökade arbetslösheten. Detta bidrog i sin tur till svåra konflikter på arbetsmarknaden och till att företagen sparkade fackliga aktivister.
 En av de tre nationella fackliga organisationerna styrdes av kommunistpartiet. I samband med Koreakrigets utbrott startade en systematisk utrensning av kommunister från fackliga förtroendeposter. Detta ledde till att de marginaliserades inom fackföreningsrörelsen.
 I Sverige startade förresten år 1948 samma process inom fackföreningsrörelsen. Resultatet var detsamma.

   Koreakrigets ekonomiska boom gjorde det snabbt möjligt att rekonstruera den japanska ekonomin. Fackföreningsrörelsen försökte återta en del av sin forna maktställning, men det stötte på en hel del problem – inte minst på grund av att fackföreningarna var organiserade företagsvis och att man inte hade någon stark nationell samordnande organisation. År 1955 kunde fackföreningsrörelsen emellertid genomföra en framgångsrik lönerörelse. Denna etablerade ett löneförhandlingssystem (”shunto”) på industribranschnivå, vilket på sikt minskade de löneklyftor, som uppstått på grund av livstidsanställningarna och systemet att höja lönen efter hur lång tid man varit anställd vid företaget. ”Shunto” infördes enbart vid de större företagen, men skapade lönestandarder för hela industrin. Detta var orsaken till att systemet fungerade löneutjämnande mellan de större och de mindre företagen, mellan fast anställda och tillfälligt anställda, samt mellan kvinnor och män. Löneförhandlingssystemet bidrog till ”det japanska undret”, eftersom det precis som den motsvarande svenska nationella förhandlingsordningen, som infördes samma år, utifrån bestämda spelregler för hur arbetsmarknaden skulle fungera, både skapade en långsiktig löneutveckling och investeringskapital, som kunde återinvesteras och skapa hög ekonomisk tillväxt.
 Samtidigt började även en särskild japansk företagsledningsmodell etableras. Denna diskuterar vi närmare senare. Enligt den tidigare forskningen utgjorde företagsledningsmodellen en central förutsättning för den höga ekonomiska tillväxten.
 

   Vid mitten av 1950-talet förändrades relationerna mellan arbetsgivarna och fackföreningarna. Som en vidareutveckling av den tayloristiska politik som hade införts under Pax Amerikana – det vill säga under den stabila internationella ordningen under amerikansk hegemoni – bildades år 1955 ett nationellt rationaliseringsorgan ”Nihon seisansei honbu” med stöd av både regeringen och arbetsgivarorganisationerna. Man kan även se ”Nihon seisansei honbu” som en del av en internationell rationaliseringsrörelse, som slog igenom i slutet av 1940-talet och i början av 1950-talet när Marshallplanen bidrog till att rekonstruera de väst- och centraleuropeiska ländernas ekonomier.

   Ekonomen Ichiro Nakayama, som var den ideologiske ledaren, menade att arbetsgivarna hädanefter borde sträva efter att skapa samförstånd med den fackliga rörelsen, för att på så sätt öka produktiviteten. Detta synsätt fick stor genklang och ledde till att samrådsorgan bildades vid många företag. Syftet av samarbetet var att både företagen och arbetarna skulle kunna få ta del av de vinster, som uppstod i samband med produktivitetsökningarna. Nu spelade det nationella förhandlingssystemet stor roll för att fördela dessa vinster.
 

   Löneförhandlingsmodellen, företagsledningsmodellen och samrådsorganen utgjorde alltså de centrala delarna i den japanska modellen, som gjorde det möjligt att rationalisera produktionen och samtidigt fördela överskottet på ett sätt som accepterades av arbetarna. Därmed skapades förutsättningar för den snabba ekonomiska tillväxtperiod, som har kallats ”det japanska undret”. 

   För den fackliga rörelsen var samarbetsinviterna problematiska och splittrande. Den vänsterradikala fackföreningsrörelsen ställde sig utanför, medan den reformistiska deltog i och understödde rationaliseringsarbetet. Följden av detta var att alliansen mellan fackföreningsrörelse och arbetsgivare bidrog till att marginalisera fackföreningsrörelsens vänsterradikala strömningar.
 Hädanefter dominerade klassamarbetet relationerna inom företagen. 

Toyotas koncept

Industrikoncernen Toyota var ett av de ledande företagen och spelade stor roll för ”det japanska undret” och var även förebild för hur många liknande industrikoncerner och senare även andra organisationer rationaliserade sin verksamhet. 

   År 1937 bildades Toyota i ett område med lång protoindustriell tradition. Här var också Honda, Suzuki och Yamaha verksamma. Landsbygdsområdet dominerades av silkesodlande bönder, som drabbades hårt av trettiotalskrisen.
 Därför kunde Toyota anställa böndernas söner och döttrar som billig arbetskraft. Det expanderande företaget kunde här skapa en egen motsvarighet till de svenska bruken eller till de anglosaxiska ”company towns”.

   Toyotas ekonomiska förutsättningar förändrades i samband med andra världskriget. Vid krigsslutet var fabrikerna skadade och maskinerna gammalmodiga. De växande klassmotsättningarna höll på att sudda ut mellankrigstidens ”familjära företagsanda”. År 1946 bildades en fackförening vid företaget och den förhandlade fram ett kollektivavtal. Via driftsnämnden fick dessutom arbetarna insyn i företagets skötsel. På grund av 1949 års ekonomiska kris avskedade företaget mer än var fjärde anställd. Det ledde till en två månader lång konflikt.
 

   De tidigare klassmotsättningarna spelade stor roll för ”toyotaismens” uppkomst. Den som personifierade toyotaismen var direktör Taiichi Ohno. Han ville få bort allt slöseri (muda). Utgångspunkten för att undvika slöseri var att produktionen helst skulle bedrivas utan några avbrott. Något som redan tidigare varit vanligt – inte minst i Japan – var att synkronisera produktionen. Toyota förfinade detta koncept med hjälp av ”kanban-systemet”, där hela produktionskedjan från beställning av varan till leverans av densamma synkroniserades med hjälp av en ansvarsfördelning, där det senare ledet i produktionen utförde beställningar till det närmast tidigare ledet. Målet var att produkten hela tiden skulle bearbetas – precis som vatten i ett kontinuerligt flöde. Brott i flödet var detsamma som slöseri med tid. Därför var det nödvändigt att undvika väntetider, slöseri med material, lagerhållning eller att kvaliteten på produkterna var alltför låg. Om man kunde åstadkomma ett flöde kunde man producera ”just-in-time” – ett produktionskoncept som började utvecklas inom japansk industri under mellankrigstiden, men som förfinades av Toyota i ”kanban-systemet”, vilket innebar att hela produktionskedjan från beställning av varan till leverans synkroniserades genom att man skapade den ansvarsfördelning, som innebar att det senare ledet i produktionen gjorde en ”beställning” till det närmast tidigare ledet. Genom att tillverka så mycket som marknaden efterfrågade kunde man minimera lagerhållningen.

   En annan form av slöseri var att arbetskraften inte utnyttjades effektivt. Ohno ansåg att en stor del av det arbete som utförs inom ett företag inte är mervärdesskapande. När en vara bearbetas av en maskin utgör själva bearbetningstiden bara en liten del av tiden. Det gäller därför att minimera den tid då varan inte bearbetas. Om det var möjligt skulle man dessutom se till att arbetaren utförde en mervärdesskapande arbetsuppgift vid de tillfällen då maskinen stod still eller när det första arbetet var slutfört.
 I konceptet ingick även begreppet ”kaizen”, som inte hade myntats av Toyota eller Ohno, men det blev senare en integrerad del av rationaliseringsmodellen, eftersom det innebär att företaget och de anställda skulle arbeta för ständiga förbättringar. Bland annat leder det till att man kontinuerligt försöker förbättra flödet. Vid Toyota blomstrade denna verksamhet och alla anställda arbetare för att ständigt förbättra verksamheten. I kapitel 6 återkommer vi till detta mer i detalj i samband med att vi behandlar QC-cirklar och förslagsverksamheten.  Toyota kan sägas vara ett Mecka för ”kaizen”-verksamheten.

   Betoningen av ”slöseri” och ”effektivitet” hade rötter i det sätt som taylorismen infördes på inom mellankrigstidens japanska industri. Då åkte japanska ingenjörer till Ford för att studera hur bilfabriken använde löpande band och hur företaget tillverkade långa serier. Ingenjörerna fann att ”fordismen” behövde anpassas efter japanska förhållanden, där den inhemska marknaden var jämförelsevis liten, serierna var betydligt kortare och där man inte heller hade samma ekonomiska resurser, för att köpa lika snabba och effektiva maskiner som vid Ford. Därför strävade man i stället efter att skapa ett produktionsflöde inom ramarna för den fordistiska modellen. På så sätt kunde man minska kostnaderna utan att behöva göra omfattande nyinvesteringar. 

   Toyotas grundare Kiichiro Toyoda och den dåvarande chefen för maskinfabriken Taiichi Ohno anammade detta tänkande. Därför gjorde man under den tidiga efterkrigstiden de egna tillkortakommandena till sitt eget redskap.
 Fordismen gick inte heller att kopiera i Sverige. Även Volvo behövde under mellankrigstiden genomföra sina rationaliseringar utifrån hur de egna förutsättningarna såg ut.

   Förutsättningen för att skapa ett produktionsflöde var att man noga analyserade arbetets innehåll. Därför delades arbetet i tayloristisk anda upp i standardiserade moment, vilka tog samma tid att utföra. Denna förändring var emellertid inte lika lätt att genomföra i verkligheten som vid ritbordet. Under de första efterkrigsåren styrde arbetsledarna produktionen tämligen självständigt och de ansåg – med viss rätt – att förändringarna hotade deras maktposition på arbetsplatsen. Hädanefter var det i stället Taiichi Ohno som bedrev tids- och arbetsstudier och utifrån dem bestämde hur de standardiserade arbetsmomenten skulle utföras. Ett led i hans rationaliseringsarbete var att låta arbetarna byta mellan ett par maskiner. För att detta skulle vara möjligt behövde man flytta om maskinerna och organisera om arbetet, vilket också kom i konflikt med arbetsplatskulturen. Under 1950 års stora konflikt kom denna konflikt till ytan.

   Toyota drog nytta av den ekonomiska boomen under Koreakriget. Därmed fick man ekonomiska möjligheter att förnya maskinparken och organisera om tillverkningen. En teknisk sektion inrättades vid varje arbetsplats. Dess uppgift var att vidareutveckla rationaliseringsarbetet i Ohnos anda. Efter 1950 års konflikt förändrades maktrelationerna vid företaget, vilket fick Toyota att säga upp kollektivavtalet, avskaffa driftsnämnden samt avskeda många av de äldre arbetsledarna. De nya arbetsledarna bedrev arbetsstudierna tillsammans med ingenjörerna. För att utveckla kunskapen om hur man skulle beräkna arbetsstandard – det vill säga de standardiserade arbetsmomenten – startade företaget en utbildning för arbetsledarna. Ytterligare ett led i rationaliseringsarbetet var det enhetliga redovisningssystemet, som gjorde det möjligt att kostnadsberäkna alla delar av tillverkningen. Nästan samtidigt infördes även en förslagsverksamhet, vars syfte var att förmå arbetare och arbetsledare att delta aktivt i rationaliseringsarbetet. Förebilden hittade man vid Ford.

   Motsättningarna mellan företaget och de fackliga organisationerna försvann dock inte efter 1950 års konflikt. År 1953 uppkom nästa stora lönestrid. Nu var fackföreningen kluven. En grupp verkade för att fackföreningen skulle samarbeta med företaget på dess villkor, medan en annan grupp vände sig mot denna typ av klassamarbete. Samarbetsgruppens kärna bestod av arbetare som gått igenom Toyotas egen yrkesskola. Året därpå visade det sig att samarbetsgruppen gick segrande ur striden. Samarbetsmännen vann styrelsevalet och dominerade hädanefter fackföreningen. Ja, man kan tala om samarbetsmän, eftersom män dominerade fackföreningen. 

   Valet av facklig strategi markerades år 1955 när fackföreningens stadgar reviderades. Hädanefter stipulerades att de anställdas fackliga intressen och företagets intressen sammanföll. År 1962 befästes detta ytterligare genom att företaget och fackföreningen deklarerade att man hade ett gemensamt intresse av att bidra till bilindustrins utveckling och även till Japans ekonomi. Denna deklaration slog också fast att de inbördes relationerna mellan fack och företag byggde på tillit samt att produktivitetsutvecklingen skapade ett välbärgat företag och att arbetsvillkoren förbättrades. Båda parter strävade tillsammans efter att förbättra kvaliteten, sänka kostnaderna och effektivisera produktionen.

   Vi har redan berört det, men det förtjänar att betonas än mer. Toyotaismen var starkt genusordnad. 1957 kom företagsledningen och fackföreningen överens om kvinnor skulle avskedas när de gifte sig. Sådana regler var vid denna tid vanliga vid japanska företag. Regeln gällde fram till 1985 då en jämställdhetslag trädde i kraft. Slutsatsen av detta är att företagsidentiteten vid Toyota – liksom vid flertalet andra japanska företag – präglades av relationer mellan män (det vill säga vad som kan kallas homosociala relationer) inom företaget.
 När det gäller genusordningen var det stor skillnad mellan Japan och Sverige, där kvinnlig arbetskraft formellt aldrig utestängdes och där andelen kvinnor inom industrin växte betydligt under 1960-talet.
Produktion under nya villkor
År 1955 började Toyota sälja sin första egna personbil, Toyopet Crown, som blev en makalös framgång. Ja, man kan säga att framgångarna startade massbilismen i Japan.  Den nya fabriken, Motomachi-verken, var den första Toyotafabrik som enbart tillverkade personbilar. Här producerades i december 1959 10 000 fordon i månaden. Fyra år senare hade produktionskapaciteten ökat till 30 000 och ytterligare fyra år senare, år 1967, till 100 000 fordon i månaden. Och expansionen fortsatte. År 1970 låg nivån på 150 000 fordon i månaden. Under samma tid växte antalet anställda från 5 000 till 40 000. Samtidigt vidgade företaget sitt sortiment – alltifrån billiga standardmodeller till lyxfordon – så att kunderna efter smak kunde välja vad som passade just dem.

   Hur utvecklades då produktionsprocessen under expansionsperioden? Ohnos flödesprinciper slog snart igenom i företaget – år 1953 i maskinfabriken, 1959 i Motomachi-verken, 1962 i hela företaget och tre år senare även vid kontakterna med underleverantörerna. Takaoka-verken förfinade systemet år 1966, när man började styra flödet med hjälp av dator. Hädanefter kunde företaget kontrollera och behandla information om material, utföra kvalitetskontroller och kontrollera lagret för all verksamhet inom fabriken. På så sätt kontrollerade man hela produktionskedjan från beställningen till leveransen av den färdiga bilen. Fördelarna medförde att systemet snabbt spreds till koncernens andra fabriker och till försäljningsorganisationen. När ”Daily Order System” infördes sjönk produktionstiden betydligt. Hädanefter kunde kunden få sin bil mellan 8 och 11 dagar efter beställningen.

   Förändringsprocessen var dock inte problemfri. ”Just-in-time”-systemet förutsatte att arbetarna kunde utföra sitt arbete snabbare än tidigare. Dessutom skulle de vid samma löpande band kunna montera flera olika typer av bilar. Detta medförde att de behövde lära sig fler maskiner och fler arbetsuppgifter än tidigare. Om en medlem i arbetsgruppen var frånvarande behövde dessutom de andra samarbeta för att klara dennes arbetsuppgifter, så att man kunde undvika avbrott i tillverkningsflödet.

   Ett näraliggande problem uppstod när en arbetare upptäckte ett kvalitetsproblem. Då tvingades han stoppa bandet, eftersom kvalitetsbristerna annars skulle föras vidare till nästa tillverkningsprocess och där skapa ännu större problem för tillverkningsflödet. Kvalitetsproblemet tog Toyota itu med redan år 1950, när företaget införde ett kvalitetsinriktat arbetssätt, som medförde att den arbetare som upptäckte kvalitetsbristen stoppade bandet, så att han och hans arbetskamrater kunde rätta till bristerna inom en viss tid. Hädanefter ingick både kvalitetskontrollen och justeringsarbetet i de normala arbetsuppgifterna.
 På så sätt kunde arbetsintensiteten öka betydligt. 

   I kvalitetsarbetet hämtade företaget idéerna från 1950-talets USA och ”Total Quality Control”-rörelsen (TQC), som utgick från att kvalitetskontrollen inte bara rörde själva tillverkningsprocessen utan alla processer – alltifrån utvecklingsarbetet till försäljningen. Så 1951 införde företaget med vissa modifikationer TQC inom hela koncernen. En utgångspunkt för den amerikanska TQC-rörelsen var att kvalitetsarbetet skulle ha enhetliga mål. Därmed kunde hela produktionskedjan – från utvecklingen av produkten till försäljningen av densamma – styras av samma kvalitetstänkande. För Toyotas del var det viktigaste att alla anställda – inte bara experterna eller kvalitetsavdelningen – deltog i kvalitetsarbetet, så att hela verksamheten genomsyrades av samma kvalitetskontrollerande principer. Som ett första led i denna strävan ordnade företaget från och med 1964 kvalitetscirklar på arbetsplatserna.
 Som ett andra led spred man TQC-rörelsen till underleverantörerna. Kvalitetscirklarna ordnades oftast sektionsvis och vid mitten av 1960-talet höll företaget igång ett 80-tal cirklar samtidigt. Kvalitetsarbetet kunde inte expandera mer, eftersom cirkelledarnas kunskaper var otillräckliga. I stället organiserade företaget om kvalitetsarbetet, så att arbetsteamen fick ansvaret. En till två gånger i veckan möttes arbetsteamets cirkel strax före eller efter arbetstidens slut för att diskutera kvalitetsproblemen och för att finna sätt att förbättra kvaliteten. På så sätt blev kvalitetscirklarna en gräsrotsrörelse vid företaget.

   Ytterligare en komponent i kvalitetsarbetet var förslagsverksamheten, som förstås också syftade till att rationalisera driften. Den infördes år 1951, men fick inte de förväntade resultaten förrän år 1965, då företaget startade en stor kampanj. Resultatet av denna var att antalet förslag växte kraftigt. Nu kom nästan var tredje anställd med förslag. I början av 1970-talet reformerade företaget systemet ytterligare, för att förmå samtliga anställda att delta i verksamheten. Nu utsåg man bedömningskommittéer vid varje avdelning, så att förslagen kunde bedömas snabbare. Vid varje arbetsplats valdes en person som drev på förslagsverksamheten. Man uppmärksammade även dem som inte väckte förslag. Genom att resultaten från förslagsverksamheten sattes upp på anslagstavlor uppmuntrade man till en tävling på team- och fabriksnivå. En följd av detta var att andelen förslagsställare mer än fördubblades.

   De anställdas deltagande i kvalitetsarbetet och i förslagsverksamheten blev en viktig del i den individuella utvärderingen, som påverkade lönenivån och möjligheterna att bli befordrad. Man sökte få alla att delta i både kvalitetsarbetet och förslagsverksamheten. Enligt retoriken var det aktiva deltagandet ett sätt för arbetarna att förverkliga sig själva. Därför var också inflytandefrågorna viktiga. Eftersom detta arbete bedrevs teamvis så syftade det till att förstärka den kollektiva identiteten samtidigt som det ökade effektiviteten (minskade slöseriet och kostnaderna).

Oljekrisen och globaliseringen

Under 1970-talet var marknadsvillkoren mer osäkra än tidigare. Toyota anpassade sig till detta genom att vara mer flexibelt. Därför tillverkade man kortare serier av många olika biltyper. Denna strategi visade sig vara mycket framgångsrik, för Toyota expanderade kraftigt. Vid oljekrisen år 1973 stagnerade dock inrikesmarknaden, fastän exportmarknaden fortsatte att växa. År 1972 tillverkade Toyota 200 000 fordon i månaden. År 1980 var man uppe i 300 000. De stora framgångarna på exportmarknaden medförde år 1981 att USA tvingade företaget att ”frivilligt” begränsa sin export. Hur skulle företaget fortsätta göra vinst när exportmöjligheterna till USA begränsades, samtidigt som marknaden i övrigt stagnerade? Det sätt som Toyota valde var att ständigt öka produktiviteten per anställd. Antalet anställda fortsatte i viss mån att öka under 1970-talet, men tillverkningsmängden steg betydligt snabbare.

   Det ständiga produktionsflödet och behovet av att synkronisera produktionen medförde att företaget strävade efter att minska den improduktiva väntetiden. En flaskhals var pressningen. Den var inte lika flexibel som den övriga verksamheten. Därför placerade man ut enkla pressmaskiner vid det löpande bandet. Dessutom strävade man efter att minska antalet delar som behövde monteras samman till ett fordon. Det ökade arbetsintensiteten ytterligare.
 

   Den fortsatta reformeringen av kvalitetscirkelarbetet var också en central del av tillverkningsprocessen. Från och med 1974 hanterade kvalitetscirklarna inte bara renodlade kvalitetsfrågor, utan också frågor som rörde kostnader, säkerhet och underhåll. För att höja nivån ytterligare delade man in varje cirkel i undergrupper, som hanterade särskilda frågor. En annan åtgärd var att reformera kontorets arbetsorganisation och uppmuntra tjänstemännen att delta i kvalitetsarbetet.
 

   Sammanfattningsvis innebar ”lean production” förutom en genomgående flödesprincip, lagarbete, förbättrad kommunikation; ett effektivt resursutnyttjande, förlusteliminering och införandet av ett system för kontinuerliga förbättringar.
 Det var så lean på 1980-talet spreds över världen.

Slutet för ”det japanska undret”
Internationellt sett har Toyota betraktats som en framgångsrik symbol för ”det japanska undret” – särskilt efter oljekrisen. Vi återkommer i kapitel 6 till hur genomorganiserat Toyota arbetade och vilka uppoffringar som personalen tvingades till för att företaget skulle fortsätta att vara denna symbol.

   Framgångssagan om ”det japanska undret” tog – liksom alla andra sagor – dock slut. Sedan 1990-talet har den japanska ekonomin stagnerat. En orsak till detta är att 1980-talets högkonjunktur precis som i Sverige skapade en ”finansbubbla” med snabbt stigande aktiekurser och fastighetspriser. Nikkei index (det vill säga Japans aktieindex) tredubblades från januari 1986 till december 1989. Landets totala fastighetsvärden översteg år 1986 bruttonationalprodukten (BNP). Tre år senare var den 1,4 gånger högre. Den finansiella bubblan medförde att industriföretagen aktivt omsatte sitt kapital på arbetsmarknaden och fastighetsmarknaden i stället för skapa produktiva investeringar. Detta ledde till ytterligare prisstegringar på aktier och fastigheter.

   I början av 1990-talet sprack bubblan. I slutet av år 1990 hade Nikkei index sjunkit från 39,000 till 22,000 JPN. Även fastighetspriserna sjönk dramatiskt. På grund av detta satt både banker och företag med en stor mängd osäkra fordringar. De stora investeringarna i anläggningar och utrustning under 1980-talet hade resulterat i överproduktionskapacitet. Till följd av detta dalade anläggningsinvesteringarna kraftigt. Detta ledde till en sjunkande effektiv efterfrågan, vilket i sin tur bidrog till att investeringsbenägenheten sjönk ytterligare. På så sätt skapades en deflationsspiral.

   Samtidigt pågick den så kallade digitala revolutionen, som innebar att en stor mängd aktörer kunde kommunicera via persondatorer. En oerhörd informationsmängd förmedlades och förhandlades mycket snabbt. Den snabba utvecklingen av informationsteknologin påverkade inte bara logistiska system och de finansiella systemen, utan även företagens organisation. Dessutom förändrades företagens konkurrensvillkor. I spetsen för den digitala revolutionen stod amerikanska företag, medan många japanska företag halkade efter. Detta störde den japanska ekonomins återhämtning.

   En av flera konsekvenser var att ”den japanska företagsledningsmodellen” behövde ifrågasättas. Till exempel blev det svårt att behålla livstidsanställningarna. Vi återkommer till tiden efter ”det japanska undret” i kapitel 10.
   Med berättelserna om ”en japansk sonderweg” och ”det japanska undret” har vi betonat ett antal problem som de japanska företagen och företagarna med hjälp av patriarkalisk styrning av företagen sökte lösa. I nästa kapitel flyttar vi fokus från Japan till Sverige och vägen till den svenska välfärdsstaten.  

Taylorismen och andra rationaliseringsrörelser

Innan vi går vidare till kapitel 2 ska vi kortfattat sammanfatta de sätt som företagen rationaliserade sin produktion på. I de följande kapitlen argumenterar vi för att just rationaliseringarna av produktionen spelade en viktig roll för hur företagspatriarkalismen utformades. Rationaliseringarna spelade ju en stor roll för att förändra industrins arbetsvillkor. Mekaniseringen av industrin var i sig en betydelsefull rationaliseringsåtgärd, som ökade konkurrenskraften betydligt jämfört med den tidigare protoindustrin. Övergången från småskalig produktion till en storindustriell fas gjorde det dessutom möjligt att använda moderna maskiner och tillverka längre serier av standardiserade produkter. 

   Men, detta var inte tillräckligt. Vid det storindustriella genombrottet, i slutet av 1800-talet, ställdes den amerikanska ingenjören Frederick Taylor inför utmaningen att rationalisera ett par ledande amerikanska stålföretag. Han började studera hur arbetet utfördes och fann att arbetarna var de enda som egentligen visste hur arbetsuppgifterna i praktiken skulle lösas. Det här reagerade Taylor emot, eftersom han menade att rörelsestudier visade att många arbetsuppgifter utfördes på ett ineffektivt sätt. Han ansåg också att arbetarna var lata och helst såg till att hålla ned arbetshastigheten. Taylors lösning var att särskilda ingenjörer och tidsstudiemän först skulle studera hur arbetet utfördes och även mäta hur lång tid arbetet tog. Med hjälp av tids- och rörelsestudierna kunde ingenjörerna ”vetenskapligt” standardisera arbetsuppgifterna och utifrån detta planera hur arbetet på ett likformigt, standardiserat sätt borde utföras så att det blev mest effektivt. Bland annat borde det vara rationellt att stycka upp arbetet i olika arbetsmoment och systematisera hur dessa arbetsuppgifter skulle göras. På så sätt skulle man kunna göra tidsvinster. Genom att införa så kallad vetenskaplig arbetsledning (Scientific Management) och standardisera arbetsuppgifterna kunde man också göra sig av med en del av den yrkeskunniga arbetskraften. För att öka arbetsintensiteten borde företagen använda ackordslöner, som kopplades till arbetsprestationen. Både företaget och arbetarna tjänade då på att de senare arbetade väl och snabbt. Vid sidan av arbetsintensiteten och ledningen lade Scientific Management även stor vikt vid att rätt arbetare valdes ut till respektive arbetsuppgift. Detta medförde att personalavdelningarna svällde. I Taylors efterföljd visade andra ingenjörer och forskare att det gick att rationalisera tillverkningen på många olika sätt.

   Inte bara arbetet utan även själva produktionsprocessen kunde standardiseras. Särskilt bilindustrin påverkades av hur Ford Motor Company från och med 1908 tillverkade bilmodellen T (T-Forden). Viktiga beståndsdelar i detta koncept var att bygga bilen med hjälp av ett antal utbytbara delar samt använda specialmaskiner, så att tillverkningen standardiserades och att man med hög precision kunde foga samman de olika delarna. På så sätt blev det möjligt att skapa ett flöde i produktionen, så att man kunde undvika så kallade flaskhalsar.
 Begreppet ”fordism” har sedermera använts som beteckning för denna typ av massproduktion av standardiserade produkter.

   Det amerikanska MTM-systemet (Metod-Tid-Mätning eller Method-Time-Measurement), som utvecklades under 1940-talet av H B Meynard, införde arbetsstudier och mer precisa rörelsemätningar, för att man skulle skapa ett så effektivt rörelsemönster som möjligt. MTM-metoden innebar att planeringen av arbetet och utförandet av detsamma särskiljdes helt och hållet. Hädanefter var det metodingenjören eller produktionsteknikern som avgjorde hur arbetet skulle utföras. I Sverige var Volvo det första företaget som införde MTM år 1951. Som vi återkommer till i nästa kapitel slog MTM snart igenom inom svensk industri. Till exempel började pappersbruket Holmens Bruk och textilfabriken YFA, båda i Norrköping, att använda MTM nästan samtidigt som Volvo.
 I Japan introducerades MTM 1956, men det blev inte lika vanligt som i Sverige. I stället användes från och med år 1950 ett liknande arbetsvärderings- och tidmätningssystem som kallades WF (Work Factor Plan) tillsammans med PTS (Predetermined Time System).

   Tanken bakom arbetsvärderingssystemen var att man teoretiskt kunde bestämma hur lång tid det borde ta att utföra en arbetsuppgift. Först delades uppgiften in i ett antal grundrörelser och med hjälp av dem kunde sedan ingenjören beräkna standardtiden, det vill säga den tid det borde ta att utföra uppgiften på ett effektivt sätt. Detta utgjorde sedan utgångspunkten för ackordsberäkningen. Fördelen med detta system var att man inte behövde genomföra tidsstudier med stoppur. Dessutom kunde man utföra beräkningen med större noggrannhet, vilket medförde att systemet enligt företagens retorik uppfattades vara ”objektivt”. I och med att arbetsvärderingssystemen infördes minimerades arbetarnas inflytande över produktionen. Inom MTM skulle arbetarna följa en manual, där det angavs i detalj hur varje arbetsmoment skulle utföras och hur lång tid det borde ta. Tidsåtgången beräknades i TMU, där en timme delades in i 100 000 enheter. 60 TMU var detsamma som 2,16 sekunder. Så lång tid skulle det på Volvo ta för en arbetare vid det löpande bandet i början av 1950-talet att vända kroppen så att det gick att ta en skruv ur materiallådan.

   De tayloristiska rationaliseringsåtgärderna byggde på en sorts rationalitet, som gick ovanifrån och ned i organisationen. Som bland annat visades av den norske sociologen Sverre Lysgaard ledde detta till att arbetarna ofta gjorde någon form av informellt motstånd, eftersom de gärna ville arbeta på samma sätt som tidigare.
 Det fanns flera skäl till detta motstånd. Den amerikanske marxisten Harry Braverman formulerade en del av kritiken mot taylorismen i sin bok Arbete och monopolkapital. Arbetets degradering i det tjugonde århundradet (1974, svensk utgåva 1977). Han menade att den i stor utsträckning separerade arbetets praktik från dess teori – det vill säga utförandet från planeringen och utvecklingen. Det berodde på att ingenjörerna började bestämma hur arbetarna skulle utföra sitt arbete. Dessutom styckade de upp arbetet i avgränsade arbetsmoment. Enligt Braverman medförde detta att arbetarna tvingades upprepa enformiga arbetsmoment, utan att behöva tänka på vad de gjorde. En konsekvens av detta var att arbetets innehåll utarmades. Det innebar att de traditionella yrkeskunskaperna inte längre behövdes.
 

   Senare års forskning har visat att förändringsprocesserna inte var så enkla och definitiva som Braverman postulerade. Sett ur ett längre historiskt tidsperspektiv visade det sig att arbetsprocessens förändringar bland annat ledde till uppkomsten av nya kvalificerade arbetsuppgifter och därmed även till behov av nya yrkeskunskaper.
  Snart skulle dessutom den japanska bilindustrin med Toyota i spetsen visa att det kunde vara produktivitetsfrämjande att i arbetet återetablera kontakten mellan teori och praktik. 

   Den sociotekniska rörelsen utformades för att övervinna en del av avigsidorna med taylorismen. Efter en lång rad försök med olika metoder började företagen använda självstyrande arbetsgrupper, som delvis fick organisera arbetet själva. På så sätt delegerade företagen en del av makten över arbetet till arbetarna och kunde samtidigt minska sin kontroll över arbetet, samtidigt som arbetet utfördes mer effektivt och arbetarna blev mer nöjda, eftersom de fick ökad kontroll över sin egen arbetssituation. Detta minskade i sin tur personalomsättningen.
 Den sociotekniska rörelsen uppkom vid Tavistock Institute of Human Relations i London. Snart spred den sig till västländer såsom Norge och Sverige. De arbetsorganisatoriska reformerna vid Volvos Kalmarverken var ett resultat av denna rörelse.

   Den japanska industrin började använda tayloristiska rationaliseringsmetoder under och efter första världskriget. Bland annat lade man stor vikt vid att synkronisera produktionen, för att få bort flaskhalsarna och minska väntetiderna. På så sätt var det möjligt att göra betydande rationaliseringsvinster. Det var många produkter som tillverkades i flera led. Till exempel består en bil av en mängd olika delar som slutligen fogas samman. Vägen till färdig produkt var också lång för textilvaror. Garn skulle spinnas, vävas, färgas, lagas och så vidare. Det var inte rationellt om produktionen behövde invänta ett produktionsled. Därför sökte man skapa ett ständigt flöde i produktionen.

   Taylorismen passade allra bäst för företag som tillverkade varor i långa serier – det vill säga massproduktion – och för masskonsumtion. De japanska företagen nådde konkurrensfördelar med ökad flexibilitet och kortare serier. Med de tayloristiska metoderna var det var svårt att ”ombalansera” tillverkningsprocessen. Det räckte med att ett problem uppstod i den långa tillverkningskedjan, för att hela processen skulle avstanna.
 Denna typ av nackdelar blev från och med 1960-talet ännu större när marknaden snabbt förändrades. Av dessa anledningar började en del företag gå ifrån taylorismen och utveckla nya rationaliseringsmetoder. Bilföretaget Toyota gick i spetsen för denna posttayloristiska utveckling och kombinerade nya rationaliseringsmetoder med åtgärder som bidrog till att förstärkta identifikationen med företaget. Bland annat använde man självstyrande grupper. Toyota introducerade så kallad ”lean production”, det vill säga slimmad (eller ”mager”) produktion tillsammans med ett helt koncept av åtgärder, som skulle bli vägledande för många företags rationaliseringar särskilt från och med 1980-talet, då ”lean production” började uppmärksammas internationellt.
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