PAGE  
290

Christer Ericsson



140519

Björn Horgby

Shunji Ishihara 
Kapitel 6 Den nya patriarkalismen? 
Under den tidiga efterkrigstiden genomgick Japan och Sverige en mycket snabb förändring på grund av hastigheten i båda ländernas exempellösa ekonomiska utveckling. Motorn i båda förändringsprocesserna var rationaliseringen av industriproduktionen, som utfördes av företagarna och arbetarna efter lite olika typer av samförstånd. Dessa rationaliseringar byggde på olika tayloristiska metoder. Eftersom dessa medförde att en del av arbetarna i stor utsträckning tvingades upprepa enformiga arbetsmoment, fick de oönskade konsekvenser i form av förslitningsskador och vantrivsel, som rimmade illa med den didaktiska patriarkalismens förutsättningar. Snart skulle den japanska bilindustrin visa att det var möjligt att förändra detta koncept. Forskningen är inte enig om det innebar ett brott mot taylorismen eller om det bör ses som en vidareutveckling av konceptet. Vi använder begreppet posttaylorism, eftersom rationaliseringsformerna såg annorlunda ut än det tayloristiska konceptet.   

   Det fanns ytterligare ett skäl till övergivandet av den renodlade taylorismen och det var att taylorismen främst var avpassad efter stordriftens långa serier. Om man ville tillverkade kortare serier var varken taylorismen eller fordonstillverkningens ”fordistiska” koncept med löpande band särskilt lämpliga. Det företag som ledde utvecklingen var den japanska fordonstillverkaren Toyota, som vann fördelar genom att bland annat utveckla produktionen i mer flexibel riktning.
 Toyota började använda flexibiliteten som konkurrensredskap redan under 1950-talet. Det lednings- och rationaliseringskoncept som framför allt skapades av Toyota slog under 1980-talet igenom internationellt. Då skulle företag och snart även förvaltningar runt om i världen och begrepp som ”kaizen” (ständiga förbättringar), ”muda” (slöseri) och framför allt ”lean” införlivas i rationaliseringstänkandet runt om i världen.

   En central del i konceptet var att skapa en ny arbetsorganisation, som byggde på att arbetarnas kompetens utnyttjades bättre om de fick arbeta i självstyrande arbetslag, där de kunde växla arbetsuppgifter med varandra. Det var ett av flera sätt att utveckla den flexibilitet i systemet, som behövdes för att möta en ostadig marknad. Likaså blev kommunikationen mellan arbetare och företag allt viktigare för förändringarna av arbetets innehåll. Det förändringsarbete i denna riktning som genomfördes av Volvos Kalmar- och Uddevallaverk fick också stor internationell uppmärksamhet under 1980-talen.

   På grund av att Toyota och Volvo spelade stor roll för att skapa posttayloristiska rationaliseringar och postfordistiska organisationsmodeller
 kommer vi i det här kapitlet använda dem som exempel. Det förtjänar att påpekas att de nedan beskrivna förändringsprocesserna inte bara gällde Toyota och Volvo, utan i mindre eller större utsträckning många större företag i de båda länderna, som producerade för en internationell marknad och behövde förändra organisationsmodell och rationaliseringsåtgärder.
 Vi kommer att diskutera om ”toyotaismen” och ”volvoismen” var uttryck för en ny patriarkalism eller inte i Japan och i Sverige. Var patriarkalismen en verksam företagsledningsstrategi även efter att den didaktiska patriarkalismen fasats ut?

Toyota

När Toyota bildades år 1937 var det ett landsbygdsföretag i en region med silkesodlande bönder, vilka drabbades hårt av 1930-talskrisen. Därför fanns det gott om billig arbetskraft. Det var inte heller så förvånande att Toyota brukade samma didaktiskt patriarkaliska modell som textilindustrin hade använt. För att utveckla familismen byggde företaget välfärdsanläggningar som arbetarbostäder, matsalar, sjukhus, bibliotek och idrottsanläggningar. På så sätt lade man grund till en sin egen motsvarighet till de svenska brukssamhällena eller de ”company towns” som växte upp i USA och Storbritannien.

   Efter andra världskriget uppstod ett par styrproblem som företaget behövde lösa. För det första växte de sociala motsättningarna inom företaget, vilket bland annat resulterade i flera konflikter. För det andra behövde företaget rationalisera driften. Det andra världskriget drabbade Toyota hårt. Efter kriget hade företaget otidsenliga maskiner och inte råd att investera. Därför behövde företaget maximera utnyttjandet av sina resurser för att överleva. Så det var nödtvång som först tvingade Toyota att inleda förändringsarbetet. Hur skulle man förmå arbetarna att delta i det? Till en början försökte företaget framför allt minska de sociala spänningarna genom att förstärka de sociala banden mellan företaget och de anställda. Introduktionen av en personaltidning år 1950 var ett exempel på detta. Det var en metod som redan Sanji Muto hade använt på Kanebo. Ett annat sätt var att organisera arbetarnas fritid med hjälp av olika fritidsföreningar. Det hade mellankrigstidens didaktiskt patriarkaliska företag också gjort. Men Toyota organiserade de anställda på ett betydligt mer konsekvent och genomgripande sätt än sina föregångare. Genom personalavdelningen tog företagsledningen ett fast grepp över fritidsföreningarna (”shanai daintai”), vilka organiserades yrkesvis, karriärvis, arbetsplatsvis, hembygdsvis och så vidare. Därutöver fanns även idrottsklubbar och andra fritidsorganisationer, som organiserades inom den så kallade Toyotaklubben. På grund av den yrkesvisa organiseringen hade arbetsledare och avdelningschefer egna föreningar. Karriärföreningarna organiserade till exempel gymnasieelever, universitetsstuderande eller arbetare som tidigare arbetat på tillfällighetsarbetsmarknaden. Organiseringen skiljde på kön, så att män och kvinnor var med i olika föreningar. Alla anställda kunde vara med i flera organisationer samtidigt. I genomsnitt var man med i fyra föreningar. 

   Denna typ av organisering var framgångsrik och innebar att företaget sökte återskapa den ”familjära atmosfär”, det vill säga den företagsanda, som förstörts av konflikterna, det vill säga att man sökte skapa horisontella band mellan arbetarna, samtidigt som man förstärkte företagets hegemoniska maktställning. Många arbetare var positiva till organiseringen, men det förekom också ett motstånd, som markerades av att oron på verkstadsgolvet fortsatte. En ny strejk inträffade 1953. Vi återkommer strax till de fackliga motsättningarna. Efter 1950 års konflikt visade de arbetare som gått igenom Toyotas yrkesskola sin lojalitet med företaget genom att bilda den första karriärorganisationen. Framgångarna med konceptet visades även av att fackföreningens egna fritidsorganisationer fick lägga ned år 1954. I stället integrerades denna verksamhet i Toyotaklubben.

   Till skillnad från i Sverige sökte inte Toyota samarbete med fackföreningen, för att man skulle förhandla och samverka inom hegemonins ram. Nej, syftet var att ta bort klassmotsättningarna och bygga samarbetet på ett dominanskontrakt, där båda parter sökte undvika konflikter och se till sina gemensamma intressen. Som vi berör i kapitel 1 visade det sig snart att fackföreningen var kluven mellan en grupp som betonade att företag och anställda hade skiljda intressen och en grupp som identifierade sig med företaget. Kärnan i den senare gruppen utgjordes av arbetare som gått igenom Toyotas yrkesskola. Från och med år 1954 dominerade de fackföreningen, vilket medförde att fackföreningen blev ett lojalt instrument för företaget. År 1962 års deklaration att företaget och fackföreningen hade gemensamma mål och intressen visade med all tydlighet hur denna lojalitet uttrycktes.
 Som vi noterar i kapitel 1 var företagsidentiteten dessutom starkt manligt genuskodad. Homosociala relationer präglade företaget – liksom flertalet andra japanska företag.

   Styrproblemen förändrades i slutet av 1950-talet. Toyota kunde dra nytta av de goda konjunkturerna efter Koreakriget, vilket medförde att företaget gick in i en högkonjunktur och tillväxtperiod. Därmed kunde man bygga upp produktionsanläggningarna på nytt. Den japanska bilindustrin hade liksom andra branscher skyddats på den inhemska marknaden av olika regleringar.
 Nu växte konkurrensen på den japanska marknaden betydligt. Dessutom var det en tidsfråga innan de konkurrensbegränsande regleringarna avskaffades. Det gällde därför för företaget att överleva den knivskarpa konkurrensen. Av den anledningen vidareutvecklade Toyota inte bara receptet med minskande kostnader (minskat slöseri), utan började också tillverka ännu fler typer av personbilar – alltifrån billiga standardmodeller till lyxfordon. Samtidigt gjorde man det möjligt för kunderna att välja mellan olika utrustningsalternativ inom varje modell. För att möta den inhemska marknadens smakskillnader tillverkade Toyota en uppsjö av alternativ. De styrproblem som uppstod vid den här tiden hade samband med hur man skulle öka flexibiliteten och samtidigt förbättra kvaliteten. Dessutom medförde den snabba tillväxten att företaget behövde rekrytera arbetare med olika kulturell bakgrund från hela Japan. Förändringen ledde även till att omsättningen av personal var relativt hög. Följden av detta var att Toyota behövde lösa två styrproblem samtidigt – att driva på rationaliseringsrörelsen och samtidigt integrera arbetarna i företagskulturen.
 
   Från och med 1960-talet präglades Toyotas företagsledningskoncept av att de anställda aktivt skulle delta i kvalitetsarbetet. Målet var att det gemensamma kvalitetstänkandet skulle bli en del av företagskulturen. Därför ordnade företaget från och med år 1964 kvalitetscirklar på arbetsplatserna. Dessa kvalitetscirklar blev så småningom en gräsrotsrörelse vid företaget.
 Förslagsverksamheten ingick i kvalitetsarbetet. Företaget organiserade kvalitetscirklarna och förslagsverksamheten på liknande sätt som organiseringen av de anställdas fritid – skillnaden var att organiseringen av fritiden till stor del byggde på formell frivillighet i frivilligorganisationer, medan organiseringen på arbetstid i praktiken var obligatorisk och baserades på linjeorganisationen.
 Deltagandet var inte enbart ett sätt att förbättra kvaliteten och öka effektiviteten, utan det sågs även som ett sätt att förstärka den kollektiva identiteten och därmed identifieringen med företaget. De anställda skulle se sig som medlemmar i företagets familj.

   Ytterligare en förutsättning för det kontinuerliga förändringsarbetet var att arbetskraften var välutbildad, så att den klarade av kvalitetsarbetet. Det gällde att välja rätt person till rätt jobb. År 1962 började företaget med nationell rekrytering. Tidigare hade företaget främst sökt anställa arbetare från de näraliggande länen. Expansionen skapade, som vi berör ovan, ett styrproblem att integrera arbetare från olika kulturella bakgrunder och att mobilisera dem för rationaliseringsverksamheten. Trots den höga tillväxttakten behövde de japanska företagen inte importera arbetskraft eller anställa kvinnor, som i Sverige. Det fanns en tillräcklig arbetskraftsreserv på den japanska landsbygden. Dessa arbetare behövde både utbildning och inskolning i företagsidentitet. För att förstärka identifieringen med företaget samlade man så många arbetare som möjligt från samma region. Det var samma tanke som låg bakom organiseringen av de anställda i föreningar. Företaget sökte inte bara skapa vertikala, utan också nära horisontella band. Tillsammans låg dessa personliga band till grund för nätverksrelationer som flätades samman till en företagsidentitet.
 

   Rekryteringsproblemen växte på grund av att personalomsättningen var hög. Under 1960-talet lämnade nästan hälften av de nyanställda företaget inom tre år.
 Den stora personalomsättningen tyder på att många av de nyanställda arbetarna var missnöjda med arbetsvillkoren. Ett annat uttryck för samma missnöje var försöken att starta en ny fackförening vid företaget, strax efter att facket och företaget år 1962 deklarerat att man hade gemensamma intressen. Detta försök misslyckades emellertid, men missnöjet ledde vid 1965 års fackliga val till att en kandidat protesterade mot samarbetslinjen, utan att bli vald.
 Hur sökte då Toyota lösa styrproblemen med missnöjet och personalomsättningen?

   Metoden var att söka knyta arbetskraften ännu närmare till företaget och alltså att förstärka den familistiska företagsidentiteten ytterligare, så att hegemonin övergick i dominans. Ett sätt var att vidareutveckla konceptet med organiseringen av fritiden. Därför bildades arbetsplatssektioner inom Toyotaklubben, vilka i sin tur hade underavdelningar vid varje arbetsplats. Klubben bestod av fyra sektioner: idrott, kultur, kvinnor och arbetsplats. Det var frivilligt att delta i idrotts- och kultursektionerna, men inom de båda andra sektionerna var medlemskapet obligatoriskt. På så sätt organiserades arbetarna på flera olika sätt. Hierarkin inom föreningarna motsvarade dessutom hierarkin på arbetsplatsen, med sektionschef eller arbetsledare som arrangör för olika evenemang, som idrottstävlingar, bad, utflykter, fiske, folkdans eller skidåkning. Ett led i utvecklingen av detta arbete var 1973 års invigning av ett idrottscentrum på 610,000 kvadratmeter. Företaget beräknade att varje anställd i genomsnitt deltog fyra gånger per år vid ett arrangemang.

   Nyrekryteringen av arbetskraft medförde att företaget i expanderande takt behövde bygga bostäder. Dessutom gav företaget, precis som svenska didaktiska företag, förmånliga lån till egnahemsbyggande. Givetvis organiserade Toyota även denna del av verksamheten, på ett sätt som sökte knyta arbetskraften till företaget. 1964 inrättades en ansvarig sektion för företagsbostadsfrågorna. Dessutom organiserade man en förening vid varje företagsbostad, vilken bland annat ordnade en välkomstfest för nya arbetare, liksom idrottstävlingar och olika typer av samkväm. Om den boende hade privata problem var det föreningens och förvaltarens uppgift att hjälpa till att hantera dem. Från och med år 1969 ordnade företaget särskilda kurser för detta ändamål. Kurserna riktade sig till medlemmarna i föreningsstyrelserna. Toyotas betoning av hela livet medförde att den som ville bli befordrad till arbetsledare kunde använda ledamotskapet i en bostadsstyrelse som en viktig merit.

   Ett annat sätt att förstärka företagsandan var ett mentorssystem, som innebar att den nyanställde under ett år fick bo tillsammans med en äldre arbetare. Mentorn tog hand om den nyanställde på fritiden. Genom dessa åtgärder blev boendet och dess förutsättningar en del av personalutbildningen. För att utveckla denna ordnades också särskilda kurser för förvaltare och föreningsledare. Organiseringen av fritiden syftade till att skapa personliga band, som integrerade de nya arbetarna i företagskulturen, så att de kunde bli ”Toyotamän”, så snabbt som möjligt.

   Ännu en åtgärd i samma integrerande riktning var ”Personal Touch”-rörelsen, som introducerades år 1966. Dess syfte var att uppmuntra personliga relationer på arbetsplatsen mellan kollegor samt mellan chefer och underlydande. Till exempel ordnades tid för samtal en gång i veckan eller månaden. Vid dessa samtal skulle de anställda i smågrupper tala med varandra om olika personliga frågor. På så sätt skulle de nyanställda lära känna varandra och samtidigt snabbare lära sig arbetsplatsens sedvänjor. Året därpå infördes ”senior”-systemet, det vill säga ett mentorssystem, som innebar att senioren tog hand om den nyanställde under ett halvt år både på arbetet och i privatlivet. En följd av detta var att seniorer och nybörjare uppmuntrades att lämna gemensamma förslag till företaget. De förväntades även bli aktiva deltagare i förslagsverksamheten eller i en kvalitetscirkel. Syftet med alla dessa åtgärder var givetvis att den nye arbetaren skulle integreras och acceptera företagskulturen.

   Trots alla dessa sätt att skapa tillitsrelationer mellan de anställda och förstärka företagsandan försvann inte missnöjet. Vid 1971 års val till fackföreningsstyrelse fanns det fortfarande kandidater som kritiserade samarbetet mellan fackföreningen och företaget och de fick nästan 20 % av rösterna. Däremot lyckades man minska personalomsättningen, vilket på sikt spelade en stor roll för kvalitetsarbetet och för rationaliseringsarbetet.

   Det fanns emellertid ytterligare ett skäl till att företaget satsade så mycket på tillitsskapande åtgärder – det var den nya rationaliseringsstrategin. När man försökte skapa ett ständigt flöde var det betydelsefullt att arbetarna kunde lita på varandra och arbeta tätt tillsammans. Företagsandan var också en viktig drivkraft för kvalitetsarbetet.

Oljekrisen och globaliseringen

Konkurrensen på den internationella marknaden växte ytterligare under 1970-talet, vilket i viss utsträckning också påverkade Japan. Den inhemska marknaden var mättad och gav få expansionsmöjligheter. Därför valde Toyota att betona exporten, särskilt till USA, trots att exportmarknaden blivit tämligen instabil efter oljekrisen. Detta ökade behovet av flexibilitet. Samtidigt behövde företaget sänka produktionskostnaderna, för att kunna konkurrera. Det motto företaget hade vid denna tid var ”att dämpa tyngden”. Med detta menade man framför allt att använda så lite arbetskraft som möjligt, vilket resulterade i personalnedskärningar. Detta ledde i sin tur till högre arbetsintensitet. Arbetarna tvingades ta på sig ännu fler arbetsuppgifter än tidigare, vilket skapade en kompetensförstärkning, som medförde att företagsledningen kunde omplacera arbetarna när man så önskade.
 

   Den höga ekonomiska tillväxten medförde att arbetarnas levnadsstandard förbättrades betydligt. En annan betydelsefull faktor var att arbetarna var mer välutbildade än tidigare. Nu var det vanligt att unga arbetare hade gymnasieutbildning. Därmed blev det allt svårare att rekrytera och behålla arbetarna. 68-rörelsen påverkade även Japan. Fackföreningsrörelsen radikaliserades dock inte i samma utsträckning som i Sverige, men kritiken av auktoriteter i samhället hårdnade. I denna situation blev det allt svårare för företaget att möta arbetarnas olika behov och integrera dem i den företagskultur, som mobiliserade dem i rationaliseringsarbetet. Den flexibla produktionen var beroende av självstyrande arbetsgrupper. Det räckte inte med att utföra de bestämda arbetsuppgifterna, utan arbetarna skulle även lära sig att bedöma situationen och självständigt utföra de åtgärder som behövdes. Så Toyotas arbetare skulle inte bara vara lojala utan också kunna arbeta och tänka självständigt.

   Så såg förutsättningarna ut i samband med oljekrisen och de förändrade villkoren under 1970-talet. Företaget bemötte detta med att betona kvalitetsarbetet och med en strävan att skapa tillit. Därför reformerades Personal Touch-rörelsen. Hädanefter utsågs rådgivare och ledare för verksamheten. En drivkraft för de som ville göra karriär som arbetsledare var att avancemang förutsatte att man var PT-ledare.
 På så sätt band PT-rörelsen samman de olika personalpolitiska åtgärderna – både avancemanget till arbetsledare och betydelsen av Personal Touch-rörelsen. Den skapade personliga relationer mellan de nya arbetarna, de seniora arbetarna och de olika PT-ledarna. Detta motsvarade hur linjeorganisationen på arbetsplatsen fungerade. Därmed främjade företaget inte bara utvecklingen av personliga relationer mellan arbetskollegorna, utan även mellan chef och underordnade. Dessutom utgjorde dessa relationer utgångspunkten för kvalitetsarbetet, förslagsverksamheten och Toyotaklubbens fritidsverksamhet och så vidare. På så sätt blev PT-rörelsen en knutpunkt mellan olika personalpolitiska åtgärder och för att mobilisera en stor del av de anställda för rationaliseringsverksamheten.

   Företagets strävan efter att förstärka företagskulturen och skapa ”Toyotamän” var inte samma sak som att man skapade god stämning på arbetsplatserna. Uppenbarligen sattes tillväxten främst. Jämfört med Volvo lade Toyota inte lika stor vikt vid att förbättra arbetsmiljön och arbetsklimatet. Arbetsmiljön var dock viktig, eftersom den påverkade produktiviteten. Formellt var det ”frivilligt” att delta i de personalpolitiska åtgärderna. I retoriken för deltagandet hävdade företaget att det aktiva deltagandet i dessa åtgärder – och i rationaliseringsarbetet – var ett sätt för arbetarna att förverkliga sig själva, samtidigt som de lojalt befrämjade företagets utveckling.
 På så sätt förutsatte Toyota att inte bara fackföreningen utan också dess medlemmar lojalt skulle utgå från företagets bästa när man förverkligade sig själva.

   En viktig del av de personalpolitiska åtgärderna, som vi hittills har snuddat vid, var den systematiska personalutbildningen, som behövdes både för att integrera nyanställda i företagsandan och för att öka de anställdas kunskapsnivå. År 1969 inrättade företaget en självständig utbildningsavdelning. Tidigare hade personalavdelningen ansvarat för utbildningsfrågorna. Utbildningssystemet bestod av tre delar: utbildning i arbetet (On the Job Training och Off the Job Training), kursverksamheten och de mer informella utbildningsåtgärderna, som kvalitetscirklarna och PT-rörelsen. Utöver tekniska och administrativa kunskaper, förmedlades också företagsandan, samarbetet och ledarskapet. Ledarskapsutbildningen syftade till att behålla och utveckla de nära personliga relationerna på verkstadsgolvet. Detta behövdes för att man skulle kunna lösa problem i tillverkningen och förhindra brott i tillverkningsflödet.
 På så sätt delegerades ansikte-mot-ansikte-relationen till arbetsledarna och till andra chefer.

   Eftersom den ekonomiska tillväxten var snabb förbättrades levnadsstandarden och nu öppnades möjligheter för arbetare att köpa bilar, luftkonditionering, färg-TV och elektroniska hushållsapparater.
  Men, fortfarande var det svårt att köpa egna hus, eftersom fastighetspriserna sköt i höjden. För många arbetare var det en dröm att skaffa sig ett eget hem. Därför startade företaget under 1970-talet en egnahemsrörelse med ett eget bolag som förmedlade egenproducerade bostäder och gav bostadslån. Detta var mycket framgångsrikt. Enligt en undersökning år 1980 hade nästan alla anställda över 40 år ett eget hus eller lägenhet. Normalt fick man ett eget hus vid 30-31 års ålder. Detta var ovanligt tidigt i Japan och de anställda var vanligen nöjda med sin bostadsmiljö. Men, det innebar även att många anställda på grund av bostadslånen blev beroende av företaget. För att få höjd lön behövde de delta ännu mer aktivt i rationaliseringsarbetet.

Toyota och lokalsamhället

Det fanns även andra möjligheter att bli beroende av Toyota och för företaget att skapa vertikala och horisontella band. Likt de svenska brukspatronerna skapade Toyota lokal identitet. Därmed utvecklade man hela Toyotakonceptet till lokalsamhället, som utvecklades till en ”company town”. Företaget Toyota ligger i staden Toyota-shi. Här ligger företagets fabriker, dotterbolag och underleverantörer. Toyota har tolv fabriker i Japan. Av dem ligger sju i Toyota-shi. Staden hette en gång i tiden Koromo – ett ortsnamn som har traditioner från 700-talet. Men, 1959 bytte staden namn till Toyota-shi. Det berodde på att staden blivit en ”company town”. Ungefär 80 % av alla industrisysselsatta i staden arbetar på Toyota eller något av dess dotterbolag eller underleverantörer. Därför är stadens ekonomi helt beroende av företaget. År 2008 drabbade den finanskris, som har kallats Lehman-krisen, bolaget och då försvann hälften av stadens skatteinkomster.

   I kapitel 1 berör vi att feodalherrarna bildade ”slottsstäder” till vilka köpmän och hantverkare tvingades flytta. De japanska företagsstäderna är nutidens slottsstäder. I staden spinner företaget de nätverkstrådar som väver in de anställdas familjer i företagets gemenskap. Även andra invånare, utan direkta relationer till företaget, är beroende av företaget. Typiskt nog bär många offentliga byggnader Toyotas namn, så är det med kulturhuset, sjukhuset och idrottshallen. Det beror på att de är byggda av Toyota och framför allt riktar sig till företagets anställda. På motsvarande sätt kan alla stadsbor köpa mat och andra livsförnödenheter i Toyotas kooperativa konsumtionsförenings affärer.

   I Toyota-shi styr och präglar företaget inte bara det geografiska utrymmet, utan också tiden och tidsanvändningen. Företagets kalender, det vill säga den tid när företagets drift pågår, bestämmer vardagen. På grund av ”just-in-time-”systemet bestäms även underleverantörernas tid.  Affärernas och kontorens öppettider präglas också av Toyotas kalender. Ja, även stadens och skolornas evenemang följer kalendern.
 Det är alltså ingen underdrift att påstå att Toyota har stort inflytande över stadens politik. Staden blev en del av företagets maktapparat. Men, Toyota-shi spelar också stor roll för företaget och dess produktion. Mellan 1955 och 1983 ökade Toyota-shis befolkning från 34,010 till 290,140. Under 1960-talet var ökningen den snabbaste i Japan. Företagets och ortens expansion var helt beroende av varandra. Innan Toyota flyttade till Koromo år 1938 var staden en del av en idyllisk landsbygd.

  Toyota står på toppen av en företagspyramid med de lokala underleverantörerna, självständiga företag, dotterbolag och företag som är helt beroende av Toyota. En del av dem har i sin tur egna underleverantörer. Nästan alla dessa mindre företag ligger i eller nära Toyota-shi. Detta förenklar både produktionens synkronisering och rationaliseringsarbetet.

   Före år 1960 fanns flertalet underleverantörer inte i Toyota-shi, utan i andra orter som Kariya-shi eller Nagoya-shi. I samband med att flödesproduktionen även innefattade underleverantörerna, var det nödvändigt för dem att flytta till staden. Enligt en undersökning från år 1981 fanns 280 av 423 undersökta dotterbolag och underleverantörer i Aichi län och nästan alla av dem låg i eller nära Toyota-shi. I staden arbetade dessutom tre fjärdedelar av de anställda.

   Ekonomhistorikern Juro Hashimoto menar att de nära och långsiktiga relationerna mellan företagen och deras underleverantörer var och är en av de viktigaste orsakerna till att de japanska företagen har en så stark position på marknaden. Toyota är ett representativt exempel på hur samarbetet kan sänka kostnaderna och utveckla verksamheten.
 Därtill spelar den geografiska koncentrationen stor roll för synkroniseringssystemen. Dessutom bidrog denna till att det var möjligt att skapa en lokal identitet, som förstärkte företagsandan.

   Namnbytet till Toyota-shi föregicks av en stor kampanj från fackföreningen och företaget, som samtidigt förstärkte sitt politiska inflytande. Det krävdes en hel del arbete, eftersom det fanns ett betydande motstånd mot namnbytet. Ett led i kampanjen var att företaget gick i allians med ledande lokala konservativa politiker. Detta var en total framgång. Alliansen fick mer än 80 % av fullmäktigeplatserna. Hädanefter var relationerna nära mellan borgmästarna och företaget. Många stadsfullmäktigeledamöter hade dessutom tidigare varit anställda vid företaget.

   Alliansen underlättade stadens förändringar och stödde samtidigt Toyotas expansionsplaner. Det lokala inflytandet spelade på så sätt stor roll för att Toyota och dess underleverantörer skulle kunna få köpa billig mark. Dessutom sänkte staden under fem år skatten för nyinflyttade företag. I vissa fall fick dessa företag till och med bidrag av staden. Ytterligare en företagsvänlig åtgärd var att staden byggde ett vägnät som underlättade transporterna mellan Toyota och dess underleverantörer. Hädanefter kunde man säga ”alla vägar leder till Toyota”. Staden bidrog även aktivt till att rekrytera arbetskraft till företaget.
 

   Stadens snabba tillväxt skapade under 1960-talet problem, till exempel i form av bostadsbrist och outvecklad infrastruktur. Kollektivtrafiken var inte anpassad efter stadens storlek. Det medförde att många anställda pendlade per bil, vilket i sin tur ledde till att kollektivtrafiken fortsatte att vara outvecklad. Vägnätet var inte heller dimensionerat för den växande trafikvolymen. Skolor, sjuk- och hälsovård, vatten- och avloppssystem var också outvecklade. Hur skulle man hantera avloppsvattnet från fabrikerna? Det fanns alltså många tillväxtproblem som Toyota-shi behövde tackla.

   I slutet av 1960-talet växte vänsterrörelserna inte bara i västvärlden utan också i Japan. Demonstrationer och politiska möten uppmärksammade sociala frågor och kritiserade maktstrukturen. Ett uttryck för denna politiska förändring var 1971 års fackföreningsval, då en styrelsekandidat opponerade sig mot samarbetslinjen. I många städer och län tog vänstern över makten och vid makten fick vänstern hantera den typ av frågor som följde av den höga ekonomiska tillväxten. Detta fortsatte fram till mitten av 1970-talet.

   Hur hanterade då Toyota problemet med vänstern? Ett sätt var att förankra sig och de anställda lokalt. 1970 hävdade företagsledningen att företaget hade en social uppgift och därför måste bidra till samhällets välfärd. Under begreppet ”Corporate Social Responsibility” utvecklade företaget ett socialt program. Bland annat byggde företaget ett kultur- och konstcentrum. 1973 startade företaget en politisk organisation för de anställda som bodde i Toyota-shi. Denna organisation hade även underavdelningar i de närliggande städer där anställda bodde. Organisationen mobiliserade de anställda vid de politiska valen. Med dess hjälp kunde Toyota förstärka sin politiska dominans i lokalsamhället och motarbeta vänsterrörelsen.

   Den konservativa alliansen fick ta itu med stadens växtvärk och förflyttade fokus från att skapa ekonomisk tillväxt till att ta hand om invånarnas vardagsliv. Nu blev det också möjligt för staden att på allvar investera i social infrastruktur – i form av bland annat trafik, sjukvård och avloppssystem. Men, man strävade inte bara efter att förändra ”hårdvaran”, utan började vid mitten av 1970-talet även att föra en aktiv ”community”-politik. Staden delades in i distrikt. Precis som företaget organiserade och understödde staden invånarnas fritidsverksamhet, till exempel kulturella aktiviteter och idrottsföreningar. Stadsdelskontoren fungerade som centrum för olika evenemang, där inte bara Toyotas anställda utan alla invånare deltog. På så sätt kompletterade stadens ”community”-politik personalpolitiken, samtidigt som företagets dominans över lokalsamhället förstärktes.
 

   Var då Toyota ett patriarkaliskt företag? Före andra världskriget karaktäriserades företagets ledningspolitik av didaktisk patriarkalism, som präglades av familism och som syftade till att uppfostra de anställda och infoga dem i företagsandan. Återstarten av företaget efter kriget betydde en återetablering av patriarkalismen. Under 1950-talet utvecklade man detta koncept vidare. I likhet med de klassiska patriarkaliska företagen strävade man inte enbart efter att kontrollera de anställdas arbetsliv, utan också deras vardag efter arbetet. Som vi har sett i kapitel 4 och 5 präglade detta helhetsperspektiv patriarkalismen. Likaså var de omfattande gåvopräglade välfärdsåtgärderna och skapandet av en ”vi-anda” typiskt. Uppenbarligen försökte man skapa en mycket tät företagsanda. Maktordningen präglades av beroende och inordning i företaget.

   Företaget knöt fackföreningen till sig inom ett hegemoniskt kontrakt präglat av dominans. Inom detta var förutsättningarna för avvikelser relativt små. Samarbetet förutsatte att man arbetade mot ett gemensamt mål, som byggde på att arbetarna av moraliska skäl var lojala med företaget. Arbetarna utgick från att detta pekade ut färdriktningen på ett tillfredsställande sätt. På så sätt kunde företaget både verka för ett gemensamt mål och inordna arbetarna i den stora företagsfamiljen, som gemensamt genomförde tillväxtfrämjande rationaliseringar. Till skillnad från den didaktiska patriarkalismen utvecklade Toyota även de horisontella banden inom företaget betydligt till nätverksrelationer och tvinnade samman dessa till en tätt sammansluten företagsidentitet. Denna skapade förutsättningar för att företaget skulle kunna utnyttja arbetskraften så rationellt som möjligt inom det nya rationaliseringssystemets ramar. Detta gör att vi ser toyotaismen som en ny typ av patriarkalism, där företagsledningen inte framstod som faderlig, men vars åtgärder, för att skapa en mycket stark företagsanda (ett ”gemeinschaft”), med organisering av arbetarnas arbetsliv och fritid hade betydande patriarkaliska drag.
 Företaget agerade för de anställdas ”bästa” och samtidigt för sitt eget bästa. Denna dubbelhet märktes i kvalitets- och tillväxtpolitiken, som gjorde det möjligt för företaget att lösa ett centralt styrproblem. Samtidigt innebar den omfattande organiseringen av arbetarnas liv att den patriarkaliska handen ”lade livet tillrätta”
 på ett sätt som inte hade accepterats i Sverige, men som var möjligt i Japan, eftersom den fackliga rörelsen i Japan var betydligt svagare än den svenska och lojalitetsbanden betydligt starkare. Det utpräglade konsensusperspektivet, som bottnade i dominans och inte samarbete inom ramen för en hegemonisk relation, hade inte någon motsvarighet i Sverige.

Sverige

Hur var det då i Sverige? Här löste den svenska didaktiska patriarkalismen tillväxtproblemen genom att skapa ett mer horisontellt samarbete med fackföreningsrörelsen – ett samarbete som baserades på förhandlingslösningar, men som också innefattade staten och som skapade ett tätt samarbetsklimat under den tidiga efterkrigstiden. 

   Det så kallade Saltsjöbadsavtalet mellan LO och SAF år 1938 reglerade inte bara spelreglerna på arbetsmarknaden, som avtalet egentligen handlade om, utan det angav även de symboliska förutsättningarna för hur det vidare förhandlingsbaserade samarbetet mellan näringslivet och arbetarrörelsen skulle bedrivas. Det var ett samarbete byggt på gemensamma spelregler, där parterna inte behövde vara överens om detaljerna, men väl om vad samarbetet skulle leda fram till – ekonomisk tillväxt och välfärd – samt att man inom ramen för spelreglerna skulle förhandla fram lösningar. En stor del av dessa spelregler sattes på pränt som följdavtal till Saltsjöbadsavtalet. Det gällde 1942 arbetarskyddsavtal, 1944 års lärlingsavtal, 1946 års företagsnämndsavtal och 1948 års arbetsstudieavtal. Dessa avtal syftade i stor utsträckning till att sätta gränser för hur rationaliseringsarbetet skulle bedrivas. Det vill säga man behövde ange förutsättningarna för arbetsmiljöarbetet, man behövde reglera yrkesutbildning och även hur de produktivitetsfrämjande arbetsstudierna skulle gå till.
 

   Från och med mitten av 1950-talet till och med år 1982 stakade LO och SAF i riksavtalet ut löneutvecklingen. Denna styrdes av den så kallade solidariska lönepolitiken, som utformades av de båda LO-ekonomerna Gösta Rehn och Rudolf Meidner. En utgångspunkt för samarbetet på arbetsmarknaden var att staten bedrev en välfärdspolitik, som gjorde det möjligt att omvandla de växande skatteintäkterna till välfärdsreformer, och en aktiv arbetsmarknadspolitik, som syftade till att underlätta omstruktureringarna av ekonomin, men också till att upprätthålla full sysselsättning. Man kan säga att denna trepartsallians mellan LO, SAF och staten på så sätt förutsatte en gemensam makroekonomisk analys, som medförde att lågproduktiva företag och industribranscher tvingades rationalisera eller försvinna samtidigt som de högproduktiva företagen och industribranscherna uppmuntrades.
 

   En vanligt förekommande ståndpunkt i den svenska forskningen har varit att samarbetet i Sverige byggde på konsensusöverenskommelser – alltså att man inte bara hade samma mål, utan också samma intressen. Denna slutsats drar man på grund av att parterna samarbetade så väl.
 Den här studien utgår från ett konfliktperspektiv. Arbetsmarknadens parter utgick från det framförhandlade regelverket, vilket skapade den genomsiktlighet och de kalkylerbara villkor, som gjorde det möjligt att uppnå förhandlingsöverenskommelser. Det övergripande målet att genom tillväxt skapa välfärd omfattade trepartsalliansens alla deltagare. Eftersom man dessutom utgick från samma makroekonomiska analys kunde förhandlingsöverenskommelserna ta sin utgångspunkt i vad parterna ansåg vara förnuftiga lösningar. Det bör även påpekas att samarbetet och de analytiska förutsättningarna var tidsbundna – under 1970-talet skulle man inte längre tolka villkoren på samma sätt som tidigare och 1982 föll slutligen riksavtalsmodellen samman.

   Något som förenklade kommunikationsklimatet var 1946 års företagsnämndsavtal, som förstärkte förutsättningarna för lokalt samråd mellan de fackliga organisationerna och företagen. Detta sätt att utnyttja den inarbetade förhandlingskulturen skulle visa sig fungera som ett betydelsefullt redskap för både företagsledningarna och för den fackliga rörelsen. Som vi nämner i förra kapitlet var avtalet om företagsnämnder ett ramavtal. Varje företagsnämnd bestämde i stor utsträckning sitt eget sätt att arbeta. Hur företagsnämnderna användes var därför beroende av de lokala villkoren vid respektive företag. Företagsnämnderna öppnade en gemensam informations- och diskussionsarena. I nämnden fick representanter för arbetarnas och tjänstemännens fackliga organisation information om företagets verksamhet och om företagets ekonomiska läge. Ofta utvecklades nämnderna till ett diskussionsorgan, där parterna diskuterade förutsättningar för rationaliseringsarbetet, som arbetsstudier, anställningstrygghet, arbetsmiljöfrågor och yrkesutbildningsfrågor. Avtalet skapade också förutsättningar för nämnderna att utforma lokala regelverk. När denna möjlighet utnyttjades blev det möjligt för företagen att i praktiken delegera strategiska personalpolitiska beslut till företagsnämnden. I sådana fall fungerade nämnden inte bara som en arena för förhandlingsbaserat samarbete, utan även som en arena där det var möjligt att nå samförståndslösningar. Förutsättningarna var beroende av de lokala maktrelationerna och de hegemoniska villkoren. I de fall företagen styrdes på ett patriarkaliskt sätt var företagsnämnderna ett utmärkt instrument.
 När så var fallet kan man i viss utsträckning studera företagsnämnderna, för att undersöka hur den svenska modellen fungerade på lokal företagsnivå.
 Den följande studien om övergången från didaktisk patriarkalism till vad som eventuellt skulle kunna ses som en ny typ av patriarkalism vid Volvo bygger på en undersökning av företagsnämnden vid företaget.

Volvo

Ovan nämner vi att fordonsföretaget Volvo liknade Toyota och utformade likartade system för att genomföra rationaliseringar. Ett annat skäl till varför vi väljer just Volvo, för att studera förutsättningarna för vad som eventuellt kan kallas den nya patriarkalismens framväxt i Sverige, är att det fanns en lång tradition av didaktisk patriarkalisk styrning vid företaget. Därmed blir det möjligt att studera övergången från didaktisk patriarkalism till en ny typ av patriarkalism vid ett svenskt företag.

   På den internationella bilmarknaden var Volvo länge ett relativt litet företag, men under den tidiga efterkrigstiden expanderade det betydligt. Det berodde framför allt på framgångarna med bilmodellen PV 444 – den första svenska ”folkbilen”. Tillväxten medförde att företaget behövde rekrytera en stor mängd nya arbetare. Dessutom behövde det expanderande företaget organiseras på ett sätt som passade ett stort företag. Det gällde framför allt att ordna verkstadsarbetet på ett sådant sätt. Företagsnämnden spelade stor roll för detta arbete. Den tidiga efterkrigstidens rationaliseringsrörelse utgjorde både en central förutsättning för expansion och ett styrproblem som måste lösas.

   När Volvo införde MTM-metoden vid Skövdeverken år 1951 hade företagsledaren Assar Gabrielsson redan förankrat rationaliseringsåtgärden i företagsnämnden.
 Dessutom presenterade personaltidningen MTM-metoden i detalj.
 Denna strävan efter genomsiktlighet var densamma som användes av didaktiska patriarker som Sanji Muto i Japan och Christian von Sydow i Sverige. På så sätt sökte företaget med hjälp av omfattande information vända en negativ inställning till rationaliseringsåtgärden och därmed få med sig arbetarna. Arbetarnas misstro mot MTM-metoden levde dock kvar även under den senare delen av 1950-talet – detta berör vi i kapitel 2. Denna strävan efter att uppfostra arbetarna till att acceptera rationaliseringsåtgärder genomsyrade även de systematiska besparingarna, vilka inte karaktäriserade Volvos verksamhet i samma utsträckning som Toyotas.

   Den didaktiska patriarkalismen vid Volvo under 1950- och 1960-talen innebar att företaget strävade efter att ”utbilda” fram företagsanda och acceptans för företagets sätt att tänka och handla. Till skillnad från Toyota använde Volvo inte studier för att direkt värna om företagsandan. Denna värnades framför allt indirekt. Genom att arbetarna aktivt deltog i rationaliseringsarbetet, skapades en samhörighet med företaget och arbetarna kunde framför allt när det gäller ackordlönerna se resultat av sina ansträngningar i form av höjda löner.
 På grund av det centraliserade löneförhandlingssystemet fick rationaliseringsåtgärderna annars inte direkta följder för lönerna vid det enskilda företaget. Sannolikt bidrog rationaliseringsrörelsen därför till att lösa upp delar av det centraliserade löneförhandlingssystemet.

   Förslagsverksamheten hade traditionellt använts som ett sätt att förstärka lojaliteten med företaget. Denna tidiga form av patriarkalism hade ofta bemötts tämligen negativt, eftersom arbetarna vid denna tid var negativt inställda till de tayloristiska rationaliseringarna. När tillväxtalliansen började utformas strax efter andra världskriget förändrades detta.
 Det japanska förslags- och rationaliseringsarbetet uppmärksammades under 1980-talet. Det kvalitetscirkelarbete som bedrevs där från och med slutet av 1960-talet ledde under 1980-talet till ett förändrat förslagssystem vid Volvo.
 Förslagsverksamheten var jämförelsevis mycket betydelsefull vid Volvo och bedrevs mer aktivt än vid många andra svenska företag. Den svenska förslagsverksamheten var dock inte alls lika lojalitetsfrämjande som den japanska och bedömdes inte heller vara en lika betydelsefull arbetsuppgift som i Japan. I Sverige verkade snarare förslagsverksamheten i individualiserande riktning – som ett sätt för arbetare att få extrainkomster. Förslagsställaren kunde få 50 % av den vinstökning under ett år som åtgärden innebar. I Japan var ersättningen mycket blygsammare.
 

   Något som också bidrog till den didaktiska patriarkalismen, var att båda parter var överens om hur personalpolitiken bedrevs. Nationellt var makten över personalpolitiken en stridsfråga. Paragraf 32 i SAFs stadgar utgjorde en viktig symbol. Enligt denna hade arbetsgivarna rätt att leda och fördela arbetet. Det innebar alltså att arbetsgivarna hade makten över personalpolitiken. Redan år 1906 hade LO i den så kallade ”decemberkompromissen” godkänt denna paragraf. Under 1970-talet ifrågasatte LO denna maktparagraf och om samrådet skulle gälla personalpolitiken eller inte.
 Volvos företagsnämnd hanterade de personalpolitiska frågorna genom att bestämma principer och regelverk. En fråga som stod tidigt på dagordningen var rekryteringen av arbetsledare. Av den anledningen utarbetade företagsnämnden regler, för hur rekryteringen skulle gå till. Målet var att rekrytera arbetsledarna bland de anställda arbetarna. Kandidaterna skulle väljas ut av varje avdelning. Sedan skulle de få gå på kurs och få praktisk träning i några etapper. Enligt befordringssystemet skulle det vara möjligt för arbetare att bli sektionschefer och avdelningschefer. Utifrån företagets perspektiv var arbetsledarutbildningen det sätt som den vetenskapliga kunskapen i bland annat arbetarskydd, arbetspsykologi och produktionsteknik förmedlades ut i organisationen. Det sågs alltså inte som ett sätt att förmedla företagsandan.
 

   En annan fråga var hur omplaceringar av arbetare skulle skötas. När dessa frågor kom på bordet i slutet av 1940-talet fanns det ett betydande missnöje med hur de löstes. Arbetare omplacerades utan att företaget tog hänsyn till deras vilja eller förmåga, vilket skapade stress, missnöje och fysiska problem. Ett arbetarkrav var att de skulle kunna överklaga omplaceringarna. Dessutom borde varje omplacering först diskuteras av en arbetsledare och en företrädare för fackklubben. Vid denna tid var företaget inte berett att förändra sitt arbete, men frågorna skulle åter komma upp på dagordningen i slutet av 1960-talet.
 

   Ännu en personalpolitisk fråga rörde fritidsaktiviteter för de anställda och deras familjer – något som berodde på att den didaktiska patriarkalismen utgick från ett helhetsperspektiv. För att främja sådana aktiviteter samarbetade företagsnämnden med andra samarbetsorgan inom företaget som personalföreningen, Volvos idrottsförening och den så kallade Trälenkommittén. Personalföreningen stiftades 1949 för att administrera personalmatsalarna. Dessutom fungerade föreningen som en samköpsförening. 1957 blev personalmatsalarna självständiga, vilket medförde att kommittén omorganiserades till att bli ett samarbetsorgan.
 Trälenkommittén administrerade från och med år 1948 fritids- och semesteranläggningarna på ön Trälen.
 Slutligen Volvo idrottsförening hade funnits sedan 1935, först för tjänstemännen och sedan för alla anställda. År 1962 bestod den av fjorton sektioner och 700 medlemmar. Snart var den Nordens största idrottsförening.

   Företagsnämndens fritidsverksamhet hade samma didaktiska ändamål. Nämnden ordnade själv ofta familjedagar, då den bjöd in de anställdas familjer till studiebesök och till olika evenemang inom fabriken. På en sådan dag år 1959 besöktes fabriken av mer än 10,000 personer.
 Liknande syften hade de årliga kräftkalasen för veteraner och de likaledes årliga pensionärsfesterna, vilka började hållas i slutet av 1940-talet.
 Företagsidentiteten främjades även av personaltidningen. I den användes ofta begreppet ”volvoiter” 
 – ett begrepp som var snarlikt ”toyotaman”, men som länge inte var lika enkönat som det japanska begreppet. Genusordningen förändrades ju vid båda företagen. I likhet med Toyota strävade även Volvo efter att skapa nätverk som organiserade de anställdas liv på och utanför arbetet. Personaltidningen var ett viktigt organ för att förmedla information om detta – och gjorde förstås också gärna så, eftersom detta förväntades förstärka företagsidentiteten. 

   Under 1960-talet hade Volvo med hjälp av företagsnämnden och dess förhandlingskultur skapat ordning i företagsorganisationen och i välfärdsinrättningarna. Volvo kunde dra nytta av högkonjunkturen. Men, den höga tillväxten ledde till nya styrproblem. För det första växte problemen med att rekrytera lämplig arbetskraft. Studerandeexpansionen under 1960-talet medförde att det blev vanligt att arbetares och bönders barn gick igenom gymnasieutbildningar. Och de ville inte bli industriarbetare. Av denna anledning började Volvo anställa allt fler kvinnor och utländsk arbetskraft. Samtidigt blev personalomsättningen och sjukfrånvaron allvarliga problem. Därför blev det nödvändigt för Volvo att integrera arbetare med olika kulturell bakgrund i företagskulturen, så att man kunde behålla de anställda så lång tid som möjligt. Av denna anledning blev fritidsverksamheten än viktigare för att förstärka företagsidentiteten. Det var också nödvändigt att göra industriarbetet mer attraktivt, så att det skulle bli möjligt att rekrytera nya arbetare och behålla dem så länge som möjligt. Därför började man reformera arbetsorganisationen i slutet av 1960-talet.

   Fram till 1966 handhades fritidsfrågorna av olika organ. Då utsågs en fritidskommitté, för att organisera fritidsverksamheten på ett mer effektivt sätt. Till en början var målet att binda upp ungdomar till företaget med hjälp av fritidsaktiviteter, för att på så sätt dämpa den höga rörligheten bland ungdomar.
 Snart riktade sig kommittén också till de utländska arbetarna. Det var fritidskommittén som tog initiativ till bildandet av den internationella klubben, för att möta de utländska arbetarnas fritidsbehov.
 Dessutom bildades Volvo City och Sörredsgården, som välfärdsinrättningar för de anställda.

   År 1969 förändrades personalpolitiken i och med att en personalkommitté bildades. Den var en viktig förutsättning för det reformarbete som P G Gyllenhammar snart skulle inleda.
 Bland annat införde den en intern arbetsförmedling, som utifrån en generell klassificering placerade arbetarna vid de arbetsplatser, som ansågs vara lämpliga. Den som ville byta arbetsuppgifter kunde ansöka till kommittén.
 Uppkomsten av den interna arbetsmarknaden var både ett sätt att utnyttja den befintliga arbetskraften på ett mer rationellt sätt och ett sätt att skapa ett mer demokratiskt och genomsiktligt system.

   Trots företagsledningens ansträngningar att minska personalomsättningen växte missnöjet med arbetets villkor – framför allt med MTM-metoden. Det visar den didaktiska patriarkalismens begränsningar. Missnöjet med MTM och taylorismen hade djupa rötter, men överbryggades när rationaliseringsåtgärderna skapade tillväxt och välfärd. Men, i slutet av 1960-talet och i början av 1970-talet växte kritiken mot taylorismen. Denna kritik förstärktes i början av 1970-talet när den ständiga tillväxten höll på att brytas och när det inte längre var lika givet som tidigare att samarbeta för att skapa framtida välfärdsleveranser. Då uppfattades inte längre de tayloristiska metoderna för att öka produktiviteten som legitima och försvarliga. Missnöjet gick ut över de organ som hade samarbetat för att skapa tillväxt med tayloristiska medel – verkstadsklubben och företagsnämnden. Detta bidrog i sin tur till att arbetarna reagerade genom att gå ut i vilda strejker.
 Som vi berört tidigare var ett av kraven vid LKAB-strejken vid gruvorna i Kiruna och Malmberget i december 1969 att arbetarna ville ha ”människovärdet åter”. Retoriken mot MTM och den tayloristiska rationaliseringsrörelsen tog sig sådana uttryck.

   När P G Gyllenhammar tillträdde som chef för Volvo år 1971 höll motsättningarna på arbetsmarknaden på att öka. Då räckte inte den didaktiska patriarkalismen. Då var det dags att byta patriarkalisk regim och likt Toyota övergå till något som eventuellt kan kallas ny patriarkalism.

P G Gyllenhammar

När P G Gyllenhammar tillträdde var ett av problemen att den samhälleliga diskursen i Sverige om patriarkalismen som styrsystem hade förändrats. Nu betraktades patriarkalismen som gammaldags och förlegad. Genusordningen höll på att förändras och detta med en faderlig ledare, som antingen själv eller som ledare för en byråkratisk förvaltning styrde över koncernen, uppfattades i allmänhet som något som hörde till en förgången tid. Situationen förbättrades inte av att Gyllenhammar var så ung, vilket innebar att han ännu inte kunde fylla upp sin företrädares patriarkaliska rock. Andra nytillträdda företagare under det sena 1960-talet och tidiga 1970-talet drog slutsatsen att den patriarkaliska styrmodellen var död och begraven. Nu gällde det att styra företaget efter marknadsprinciper.

   När PG Gyllenhammar blev chef ställdes han inför frågan: hur ska Volvo kunna överleva den växande konkurrensen på den utbyggda bilmarknaden? Snart förstärktes problemen av oljekrisen och den vikande inhemska marknaden. Svaret blev att Volvo skulle minska sitt personbilssortiment och begränsa tillverkningen till medelstora bilar med hög kvalitet och trygghet. Utifrån detta beslut var det möjligt att bygga en varumärkesstrategi. Ett annat problem var oroligheterna på verkstadsgolvet. 1971 års vilda strejker vid Torslandaverken markerade att verkstadsklubben inte hade full kontroll över arbetarna. De strejkande visade dessutom att de inte längre accepterade taylorismen. Ett styrproblem var hur företaget skulle återskapa ordningen på verkstadsgolvet. Hur skulle rationaliseringsarbetet kunna bedrivas vidare under dessa förutsättningar? Det gällde att förstärka arbetarnas företagsidentitet och att mobilisera dem för det nya rationaliseringsarbetet. Det gällde även att skapa en ny arbetsorganisation och införa ett postfordiskt produktionssätt, som bland annat innebar att arbetarna tog över ansvaret för många arbetsuppgifter. 

   Gyllenhammar menade i likhet med Toyota att det var nödvändigt att få med sig arbetarna i förändringsarbetet. Därför lade han stor vikt vid arbetarnas ”medinflytande och medansvar”. Inflytandet ledde, enligt Gyllenhammar, till att arbetarna utvecklade sina förmågor och det var till nytta för företaget.
 Dessutom behövde arbetarna vara positivt inställda till fortgående rationaliseringar av verksamheten.
 Gyllenhammars argumentation var inte riktigt densamma som Toyota använde. Det japanska företaget satte i stor utsträckning likhetstecken mellan arbetarnas intressen och företagets. För Gyllenhammar var arbetarnas individuella utveckling något som kom företaget till del och det uppstod en ”win-win-situation” där båda parter tjänade på att samarbeta. Detta förstärktes av den moraliska betoningen av arbetarnas ansvar för sig själva och företaget. Även Toyota framhöll ”win-win-situationen”, men här var arbetarnas integrering i företaget starkare. De japanska livstidsanställningarna bidrog till detta. Bland annat underströk företaget de gemensamma intressena även i kristider. Vid Volvo var anställningsförhållandena inte lika väl skyddade som i Japan.
   I det personalpolitiska programmet angavs att ”Volvos möjligheter att utvecklas är beroende av de anställdas insatser och engagemang”. Personalpolitiken syftade därför till att ”tillgodose de anställdas behov av bl a trygghet, god arbetsmiljö, personlig utveckling, gemenskap och samhörighet och av att kunna påverka såväl den egna arbetssituationen som företagets verksamhet i övrigt”. Dessa programmatiska uttalanden vilade på några grundläggande värderingar som handlade om anställningstrygghet; att man eftersträvade en gemenskap som ”kännetecknades av öppenhet, förtroende och förståelse”; att lönesystem och anställningsvillkor skulle bidra till ”arbetsengagemang och goda arbetsinsatser”; att personalpolitiken skulle stödja ”medarbetarnas utveckling inom företaget”; att arbetet skulle vara ”meningsfullt och tillfredsställande”; att den personliga integriteten skulle skyddas; samt att man skulle arbeta vidare för att utveckla ”medinflytande och medansvar”.
 Förändringen var delvis av språklig art. Sedan början av 1970-talet kallades till exempel den anställde för ”medarbetare”, vilket inte gjorde någon skillnad mellan arbetare och tjänstemän och även innebar att den anställde arbetade tillsammans med företaget.
 Värdebegreppen lyfter även fram en syn på människan som anknyter till begreppet medarbetare – det handlar om en självständig och demokratisk individ som behöver uppfatta sitt arbete som meningsfullt för att kunna göra ett gott arbete. Även Toyota menade att det var viktigt att arbetarna skulle ha inflytande över arbetet och arbeta självstyrande, men det fanns en skillnad i företagskultur mellan företagen, som innebar att Toyota i högre utsträckning än Volvo såg de anställda som delar av ett produktionskollektiv, vilket skiljer sig från det mer individuella perspektiv som genomsyrade Volvos företagskultur. Dessa skillnader i företagskultur hade samband med de olika samhällsklimaten i de båda länderna. Synen på individ och kollektiv liksom på hierarki och förutsättningarna för auktoritär maktutövning var inte desamma i Japan och Sverige.

   I det personalpolitiska programmet sökte man förena medarbetarens mål med företagets mål – det vill säga arbetstillfredsställelse med produktivitetsutveckling. För att uppnå det goda och tillfredsställande arbetet var det nödvändigt att arbetsuppgifterna var varierande, hade olika innehåll och var olika svåra. Arbetstillfredsställelse var också kopplat till inflytande och ansvar. Därför var det betydelsefullt att medarbetarna deltog i ”planering, organisering och uppföljning av arbetet”. Den tredje punkten man lyfte fram var att arbetet även skulle bidra till individuell utveckling och till ”gemenskap och samhörighet”. Därför behövde organisationen utformas så att individer och grupper kunde samverka på ett sätt som stimulerade och tog tillvara ”medarbetarnas idéer och förslag”. Detta förutsatte också att beslutsfattandet decentraliserades. Målet för ledarskapet var att stimulera och utveckla medarbetarna samt att styra ”enhetens verksamhet mot uppställda mål”.

   Lönerna skulle vara resultatbaserade och prioritera ansvarstagande. Goda arbetsinsatser skulle stimuleras, men här skulle också finnas utrymme för personlig utveckling, som i det här sammanhanget nog ska tolkas som att man skulle premiera den som vidareutbildade sig. Här fanns också en objektivistisk syn på lönesystemet. Med hjälp av lönerna skulle man kunna omfördela arbetsuppgifter, så att ”de anställdas kunskaper och färdigheter tillvaratas”.

   Liksom tidigare var företagsandan en prioriterad fråga. Här fanns ett tydligt helhetsperspektiv – andan skapades både i arbetet och på fritiden. Det personalsociala arbetet syftade till att främja trivsel och trygghet – två betydelsefulla delar av företagsandan. Personalpolitiken sökte knyta personalen närmare till företaget genom att se den som en resurs som behövde vårdas, men också förädlas. Perspektivet kombinerade demokratiskt inflytande med patriarkalisk omsorg, vars syfte var att göra de anställda till medarbetare i det gemensamma företaget. Därför betonades begrepp som trygghet och medansvar och därför relaterades personalpolitiken till företagets produktion och arbetsorganisation. Detta syftade till att skapa samhörighet med företaget, samtidigt som det utgjorde utgångspunkten för en framgångsrik rationaliseringsverksamhet. Därmed sattes personalpolitiken in i företagets strävan efter ökad effektivitet och förbättrad produktivitet. Den förändrade personalpolitiken gick alltså hand i hand med strävan att utveckla en post-tayloristisk arbetsorganisation.

   Kopplat till personalpolitiken var även organiseringen av fritidsverksamheten. Det verkar inte ha varit någon tillfällighet att företagets fritidspolitik utvecklades när Gyllenhammar blev Volvochef. Bland annat utsågs ett stort antal fritidsombud, som förmedlade de anställdas önskemål till fritidskommittén och uppmuntrade dem att delta i fritidsverksamheten.
 Organiseringen av de anställdas fritidsliv gick dock inte alls lika långt som vid Toyota.

   I trivselbefrämjande syfte utsågs år 1972 personalombud och personalassistenter vid varje arbetsplats vid Lundbyverken och Torslandaverken. De skulle lyssna till de anställdas klagomål och hjälpa dem att lösa personliga problem.
 De tänktes spela en liknande roll som seniorerna i Toyotas PT-rörelse och skapa vertikala och horisontella tillitsband.  

Toyota och Volvo i ett jämförande perspektiv

Slutligen ska vi nu jämföra företagsledningsstrategierna vid Toyota och Volvo. Vid båda företagen efterträddes den tidigare formen av didaktiska patriarkalism av en ny typ av företagsledningsstrategi. En likhet mellan de båda företagen var betoningen av självstyrande arbetare och arbetsgrupper. Det posttayloristiska produktionssystemet lade stor vikt vid att utveckla den individuella förmågan. En viktig förutsättning för arbetsorganisationen var den starka företagsidentiteten – något båda företagen strävade efter. Det är omvittnat att båda företagen hade en mycket stark vi-anda, som befrämjades av företagens helhetsperspektiv på de anställda. Vid Toyota kallades den anställde för ”Toyotaman” – Volvoarbetarna var ”volvoiter”. Detta var en viktig grundförutsättning för en patriarkalisk relation, men det är inte tillräckligt för att vi ska definiera företagsledningsstrategin som patriarkalisk. 

   När de båda företagen förändrade sitt respektive produktionssystem uppstod nya styrproblem, som handlade om hur arbetarna skulle delta i rationaliseringsarbetet. Dessa sökte man bland annat lösa genom att utnyttja arbetarnas kunskaper och förmågor att finna nya lösningar. I detta syfte utgick Volvo å sin sida från förhandlingskulturens förutsättningar och använde den företagsdemokratiska traditionen, som hade utvecklats inom företagsnämndens regi. Arbetarnas deltagande eller medbestämmande på alla nivåer i företagsorganisationen från de självstyrande arbetsgrupperna till de fackliga styrelserepresentanterna förstärkte företagsidentiteten och företagsledningens hegemoniska ställning, men det hindrade inte att sittstrejker och andra lokala konflikter då och då inträffade. Toyota förstärkte å sin sida bland annat kontrollen av arbetarnas arbets- och vardagsliv. Den svenska förhandlingsmodellen bröt inte med ramarna för den didaktiska patriarkalismens uppfostrande projekt, eftersom det fanns en hävdvunnen motsättning mellan företag och de fackliga organisationerna, som man löste med hjälp av förhandlingar, vilka satte gränser för hur långt samarbetet kunde gå. Visserligen syftade P G Gyllenhammar till att skapa konsensuslösningar, men detta var inte möjligt. 

   Toyotas nya patriarkalism, som framför allt utformades i samband med utvecklingen av gräsrotsrationaliseringsrörelser under 1960-talet, byggde på konsensusskapande. När företaget förstärkte kontrollen i sin strävan efter att påverka arbetarnas arbets- och vardagsliv skapade det en mycket tät företagsanda, som också var en lokal identitet enligt ett klassiskt patriarkaliskt mönster. Företaget knöt därmed fackföreningen och arbetarna mycket nära till sig i ett dominansförhållande. Mycket medvetet byggde företaget vertikala och horisontella tillitsband, som band samman individerna till ett sammanhållet kollektiv präglat av lojalitetskänslor, det vill säga de bands samman av moraliska föreställningar. Ett syfte var att arbetarna skulle sätta likhetstecken mellan sina individuella livsprojekt och företagets bästa. På så sätt förutsatte produktionskonceptet att arbetarna skulle inordnas i den stora företagsfamiljen, som gemensamt genomförde tillväxtbefrämjande rationaliseringar. Målet var att göra arbetarna till ett kalkylerbart produktionskollektiv, vars handlande anpassade sig till produktionsflödet. Som vi påpekar ovan innebär detta att vi ser toyotaismen som en ny typ av patriarkalism, som var avpassad efter att skapa ett arbetarkollektiv som var avpassat efter företagets produktionsprocess. Den medvetna utformningen av arbetarkollektivet som ett kollektivt produktionsredskap skiljer toyotaismen från den didaktiska patriarkalismen, som särskilt i Sverige byggde på att arbetarna var självständiga individer, vilka behövde övertygas om det förnuftiga i att handla på det sätt som företaget önskade och där det fanns en stark förhandlingsinriktad facklig organisation. I Japan spelade förhandlingarna och den fackliga organisationen mindre roll. I stället underströk man att alla tillhörde samma familj samt att alla var beroende av varandra. I detta arbete spelade utbildningsverksamheten stor roll för att utveckla arbetarnas individuella och kollektiva förmågor – detta var en viktig skillnad från de tayloristiska rationaliseringsmetoderna Eftersom toyotaismen på så sätt satte företaget framför individen innebar det att sådant som trivsel och välbefinnande var jämförelsevis lågt prioriterat. Man räknade helt enkelt med att arbetarna trots detta skulle vara lojala och göra sitt bästa. 

   Den omfattande organiseringen av arbetarnas hela liv innebar att den patriarkaliska handen präglades av ett helhetsperspektiv som ”lade livet tillrätta”. Den gick långt utöver vad som accepterades i Sverige under den senare delen av 1900-talet. I Sverige var lojalitetsbanden inte lika starka, utan här spelade de fackliga förhandlingarna större roll. De fackliga organisationerna var visserligen samarbetsinriktade, men samarbete inom ramen för ett hegemoniskt kontrakt som satte gränser för företagets handlingsalternativ.

   Den stora skillnaden mellan företagen var just att relationerna vid Toyota präglades av ett dominansförhållande, vilket de inte gjorde vid Volvo. Båda företagen strävade emellertid efter att organisera de anställdas vardagsliv – i arbetet och på fritiden. Även på Volvo sökte man utveckla de horisontella och vertikala tillitsrelationerna inom och utom fabriken. Men, Volvos åtgärder var inte lika långtgående som Toyotas. Därför kunde man inte skapa ett lika tätt kollektiv som vid Toyota, men man kunde trots detta använda den företagsdemokratiska traditionen för att mobilisera arbetarna för rationaliseringsarbetet. Ytterligare ett skäl till detta, utöver vad vi anfört ovan, var respektive företags företagskultur. Den mer demokratiska företagskultur som genomsyrade Volvo hade ingen motsvarighet vid Toyota. Det var alltså skillnaderna mellan företagens interna maktförhållanden som skapade förutsättningar för vilket patriarkaliskt system respektive företag använde. I Toyotas fall skapade dominansförhållandet möjligheter att utveckla rationaliseringsrörelsen på gräsrotsnivå på ett sätt som Volvo inte kunde göra. Dessutom medförde arbetarnas och de fackliga organisationernas krav på demokratiskt inflytande likväl som företagets strävan efter att skapa en välfungerande rationaliseringsorganisation att man vidareutvecklade den didaktiska patriarkalismen i en mer demokratisk riktning än tidigare. Volvos ”nya” didaktiska patriarkalism baserades på en stark företagsanda, ett medarbetarperspektiv och på att företaget och de anställda kunde samarbeta. På så sätt kan man säga att Volvos patriarkalism i viss utsträckning utgjorde en fortsättning på folkhemsprojektet och dess förhandlingskultur, men företagets gåvogivande var inte lika omfattande som det gåvogivande som präglade folkhemsprojektet. 

   Från och med 1980-talet började Volvo påverkas av Toyotas produktionssystem. Enligt Göran Brulin ledde bland annat förändringarna av de nya personaladministrativa systemen till att de anställdas företagsidentitet förstärktes. Samtidigt försvagade de anställdas kollektiv- och klassidentiteter. Brulin ser detta som uttryck för en ”japanisering”.
 Gyllenhammars styrelsesätt har också setts som företagskorporativism, men man kan även hävda att den baserades på Volvos företagsdemokratiska tradition, som i sin tur har rötter i förhandlingskulturen och i den svenska modellen.

   Slutligen, hur vanlig var då de nya typerna av företagsledningsstrategi som vid Toyota och Volvo under den senare delen av 1900-talet? Denna fråga är svår att besvara. För det första var den endast aktuell vid mycket stora företag, där strategierna var rationella. För det andra användes inte begreppet patriarkalism för att karaktärisera dessa former av företagsledningsstrategi. Väldigt många företag i både Japan och Sverige har inspirerats av Toyota, men de införde enbart delar av toyotaismen. I Japan användes den nya företagsledningsstrategin inom flera storföretag, men man gick inte lika långt som Toyota.
 

   I Sverige har särskilt ”lean production”, mager produktion, slagit igenom på bred front både inom industrin och i offentlig förvaltning. År 2003 beräknade det svenska fackförbundet Metall att ungefär hälften av medlemmarna arbetade inom företag där ”lean production” i någon form användes.
 

   Toyotas produktionskoncept spelade viss roll för Volvos förändringar, men detta påverkade inte i motsvarande utsträckning de patriarkaliska villkoren. Från och med 1970-talet ansågs i allmänhet patriarkalismen vara något förlegat och auktoritärt. Detta hindrade inte att PG Gyllenhammar i praktiken fungerade på samma sätt som tidigare didaktiska patriarker. Problemen liknade varandra, men förutsättningarna för att lösa dem såg annorlunda ut. 1990-talets finanskris inträffade ungefär samtidigt som PG Gyllenhammar slutade som företagsledare vid Volvo. Hädanefter var, som vi berör i föregående kapitel, patriarkalismen inte längre möjlig i Sverige.

� Vi behandlar även detta på sida xxx och xxx.


� Som exempel kan nämnas att det svenska Migrationsverket anammade ”lean” i sin hantering av ansökningar om uppehållstillstånd, se Migrationsverket 2011.


� Om Toyota, se till exempel JP Womack, DT Jones & D Roos 1990; B Coriat 1991. Om Volvo, se till exempel C Berggren 1992.


� Med postfordistiska organisationsmodeller menar vi de sätt att organisera produktionen som introducerades efter att det löpande bandet började avvecklas, till exempel självstyrande grupper.


� För Sverige se till exempel C Lundh 2010, s 246 ff; När det gäller spridning av toyotaism i Japan, se till exempel; 那須野2000; 大田黒2007; 「特集： 市役所から金融機関までトヨタ生産方式が日本を救う」2002; 「特集：プロセス業界におけるトヨタ生産方式の展開」2007. När det gäller ”volvoismen” och ”toyotaismen ”, se till exempel R Boyer & J-P Durand 1993.





� 小山1985, s 221-22; 社史で見る日本経済史2009（1958）, s 224-33.


� 小山1985, s 267-70, 275-77; 野村1993, s 112-13.


� 小山 1985, s 232-35; トヨタ労組1976, s 69-70, 172.


� 辻2011, s 314-16.


� Se kapitel 8, s xxx


� Till exempel började ”kanban” användas i maskinfabriken år 1953. År 1962 införde företaget ”kanban” vid alla tillverkningsenheter. Tre år senare skulle ”kanban” även prägla relationerna till underleverantörerna. 和田2009, s 531-39 ; 佐武1998, s 98-103.


� 小山1985,  s 257-64; 野原・藤田1988, s 75-81. Om TQCs japanska särdrag, se 徳丸1999. Kvalitetscirklar spreds även till andra stora japanska företag i slutet av 1960-talet, se 熊沢誠「QC活動の明暗」i 熊沢1993.


� 小山1985, s 269. Gränsen mellan fritidsverksamheter och olika verksamheter på verkstadsgolvet såsom TQC eller förslagsverksamhet var ganska flytande. Till en början var deltagande i TQC-rörelsen eller förslagsverksamhet inte obligatoriskt. Dessutom, som vi ska se senare, kom PT-rörelsen att bli knutpunkten.


� 小山 1985, s 264-67.


� En central del av rekryteringspolitiken efter 1950 års konflikt var att avskeda fackligt aktiva arbetare. I stället sökte företaget anställa arbetare från landsbygden, som var främmande för fackföreningskulturen och därför ansågs vara lättare att disciplinera. En grupp som företaget medvetet började rekrytera 1959 var arbetarna på tillfällighetsarbetsmarknaden. För dem var den fasta anställningen vid företaget ett privilegium. De fick inte bara högre lön, säkrare anställning och förmåner, utan också ett statuslyft, vilket i sin tur skapade lojalitet. I början av 1980-talet utgjorde ungefär 40 % av arbetarna denna kategori. En andra prioriterad grupp var de tidigare militärerna, som ansågs vara trogna och disciplinerade. Armén upplöstes vid andra världskrigets slut, men vid Koreakriget bildades en ”försvarsstyrka”. Den tredje prioriterade gruppen var de arbetare som gått igenom företagets yrkesskola. 野村1993, s 106-09. När det gäller arbetarnas sammansättning vad gällde födelseort, yrkeskarriär och så vidare, se till exempel 職業・生活研究会1994, s 305-50.
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