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BILAGA

Effektiviseringsberattelsen bakom skoldiskussionen
av Bengt-Ake Wennberg

Denna text knyter an till min och Karin Eklunds artikel "Lirande som samhandling" och
forsoker illustrera den underliggande berattelse som verkar styra samtalen och diskur-
serna om dagens skola och offentliga férvaltning.

Berattelsen bygger i forsta hand pa de dokument och texter jag fatt ta del av nar det gal-
ler forsoken att forandra och paverka skolans arbete. Jag har klatt argumenten i histori-
erna om Frederick Winslow Taylor och William Edwards Deming och deras effektivise-

ringsarbeten.

Finner ldsaren en god 6verensstimmelse med de resonemang som berattelsen avspeglar
och de resonemang som fors i skolan, och om den offentliga férvaltningen i dvrigt, sa ar
detta alltsa ingen tillfallighet. Jag menar att de ideal, egenskaper och framgangsvariabler
som hdnvisas till i nedanstdende berattelse dominerar dagens diskussion om vad man
anser vara onskvart och framgangsrikt ocksa i dagens samhalle.

Taylorismen

Berattelsen om Taylor finns i manga varianter men den for vart andamal mest tydliga
och klargérande ar den om hur Taylors sa kallade "scientific management" vaxte fram.

Taylor var son till en védlbargad kvakarfamilj. Denna familj styrdes av en stark religiosi-
tet. Det fanns i familjen klara regler som mdste féljas. Foraldraauktoriteten kunde inte
ifragasattas. Taylor utvecklade med tiden ett stort behov av att vara rationell och duktig.
Det fanns enligt honom alltid ett bdsta sdtt att géra ndgot. Han stravade standigt efter att
na perfektion.

Taylor levde i en tid da skillnaderna mellan 6verklass och underklass var stora och val
etablerade. Klasskillnaderna var emellertid inte som i Europa baserade pa slaktskap och
position. 1 USA var "the self made man” idealet och man tillhérde 6verklassen pa grund
av sin formaga att vara entreprenér och pa grund av sina ekonomiska framgangar. Detta
speglar en barande grundtanke i Taylorismen.

Taylor fick en fin utbildning och ldrde sig tidigt bdde franska och tyska. For att han skulle
fa arbetslivserfarenhet ordnade foraldrarna en plats at honom pa ett narbelaget stalverk.
For Taylor visade sig detta vara en stor fordel. Han kunde i olika presentationer och de-
batter hdavda att han hade avancerat fran att vara en "vanlig” arbetare till de positioner
han senare erdvrade.
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Men detta var ju inte sant. Det dr svart att tro att Taylor bland de 6vriga i stalverket sags
som en vanlig arbetare eftersom han hela tiden levde ett 6verklassens liv vid sidan av
arbetet. Med tanke pa att han var den han var behandlades han sdakert med en hogre
grad av respekt av formédn och andra an vad en vanlig arbetare kunde rakna med. Den
svenska elitens barn har sdkert samma forsprang som Taylor.

Taylor var perfektionist. Som en f6ljd av denna laggning stordes Taylor av att se att de
olika enskilda arbetsmoment som arbetet bestod av inte gjordes sa effektivt som han
menade att de kunde goras. Detta var for honom inte bara en effektivitetsfraga utan
ocksa en moralisk frdga. Varje enskild arbetare gjorde inte vad denne borde gora. Det ar
viktigt att forsta att det vid denna tid handlade om "anstrangning” och produktionsvo-
lym. Man utnyttjade inte hela sin kapacitet och gjorde inte ett sa stort arbetspensum
som man skulle kunna gora. Taylor sdg som sin uppgift att hjdlpa féretaget att dra nytta
av arbetarnas fulla kapacitet.

Fragan om incitament var viktig for Taylor. Sa som "kontraktet" mellan arbetare och
arbetsgivare var utformat sa fanns det inget skdl fér arbetarna att anstrdnga sig utéver
vad som var nddvdndigt. Det var naturligt for arbetarna att halla igen pa takten och délja
sin verkliga formaga.

Det fanns manga skal till det. Ett var att om man 6kade takten sa riskerade man att dldg-
gas mer arbete for lika lite betalt. Taylor menade att sddana forhallanden var orattvisa
och forkastliga och hindrade att man utnyttjade hela den produktivitetspotential som
fanns.

Taylor forsokte 6vertala sina arbetskamrater pa golvet i stalverket att bryta detta spel
for galleriet. Han hade uppfunnit en ny skyffel och ville med hjalp av denna demonstrera
att produktionen - i det har fallet skyfflandet av kol - kunde 6kas vdsentligt genom ett
smartare satt att arbeta. Alla nekade. Till slut lyckades han 6vertala en enda arbetare att
gora ett fors6k genom att se till att han fick extra betalt for den 6kade produktionen. For-
soket demonstrerade tydligt att man, om man anvande hans nya metod, kunde produ-
cera tre ganger sa mycket som man tidigare trott.

Taylor var val medveten om pengars makt. Den som nddde upp till normen och anpassade
sig till den metod som var mest effektiv fick bra betalt for besvdret. Taylor hade inga pro-
blem med att 16nen differentierades. For Taylor fanns det ingen vardekonflikt i att forma
arbetarna att arbeta pa ett visst och fran ledningen foreskrivet satt om de darmed fick
mer betalt.

USA var ett fritt land och var och en kunde skapa sig framgang genom hart arbete. Tay-
lor ansag att alla tjanade pa en 6kad produktivitet och att ett fordelningssystem skulle
kunna skapas som medférde att de vinster som gjordes genom att allt arbete gjordes
likvardigt och enhetligt ocksa skulle kunna komma alla till del. Det var ddrfér rdttvist att
de som arbetade bdst fick mer i lén dn de som arbetade simre om alla ocksa fick del av
den gemensamma vinsten.

Arbetet skulle sdledes enligt Taylor utforas pa basta satt och sa rationellt som mojligt.
Det bdsta och snabbaste sdttet kunde enligt honom faststdllas med vetenskapliga metoder.
Darmed kunde det arbetssatt som man maste anpassa sig till inte ifrdgasattas av en en-
skild arbetare. Nar Taylor val kunde pavisa hur snabbt man faktiskt kunde skyffla kol
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med den nya metoden forandrades darféor normen men ocksa betalningen. Darmed hade
ackordsystemet fotts. Konsekvensen av denna princip, som kallades "scientific manage-
ment", var att det skedde en vertikal arbetsdelning dir management bidrog med sitt "tin-
kande” och arbetarna med sitt "arbete”.

Den vertikala delningen var enligt Taylor nédvandig eftersom varje enskild arbetare inte
pd egen hand kunde avgéra vad som var bdst for "helheten" och vad som var "best
practice". Om man inte noggrant féljde upp produktionen, motiverade arbetarna att an-
vanda de basta metoderna och stdndigt mdtte resultat och prestationer riskerade man att
vissa arbetare av olika skl arbetade pa "sitt satt", holl igen pa takten och inte gjorde sitt
basta. Om mat- och kontrollsystemen var ofullstindiga riskerade management att fa fel
intryck av vad en arbetare verkligen kunde producera. Darmed blev arbetarna ocksa be-

lonade pa felaktiga grunder.

Den bristande effektiviteten och behovet av rationalisering i de verkstdder han besokte
uppstod enligt Taylor genom att arbetarna i allt for hég grad ldmnades ensamma att be-
stdmma arbetet - hur det skulle goras och hur lang tid det skulle ta. Taylor konstaterade
darfor att management standigt maste "1agga sig i” och 6vervaka resultatet av arbetet
och noggrant foreskriva utférande och procedurer. Den stora uppgiften for management
var att tdnka ut det mest rationella sdttet att ordna produktionen.

[ detta arbete kunde man ta hjalp av de basta arbetarna men ansvaret for sjalva “ord-
nandet” och de rationella resonemangen bakom detta maste ligga hos management. Dar-
for kallades ocksa organisatoriska forbattringar i fortsattningen for “rationalisering”.

Uppdelningen av arbetet i enskilda arbetsmoment medférde behov av att arbetarna
skulle kunna vara utbytbara och att nya arbetare snabbt skulle kunna satta sig in i det
som skulle goras. Instruktionerna for varje moment gjordes darfor sa enkla som mojligt
sa att de kunde f6ljas av vem som helst. Det enda som raknades var produktionsresulta-
tet.

Darmed blev individen endast vard nagot utifran vad denne producerade. Den enda
fraga som var viktig i relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare var om arbetsta-
garen var lénsam och bidrog till verksamhetens framgang. Det var pa denna speciella
punkt som Taylors system motte protester och hans principer blev hatade av manga.
1911 blev han inkallad infér Kongressen dar man behandlade en resolution for att un-
dersoka Taylors system for arbetsledning. Fackféreningarna kallade Taylor en hansyns-
16s slavdrivare som var ute for att forstora arbetarnas halsa och ta ifran dem deras stolt-
het.

Taylor havdade infor kongressen att hans system var grundat i rattvisa och respekt for
arbetaren. Han menade att det maste till ett fortroendefullt samarbete mellan ledning
och arbetare. Arbetaren var den ende som kunde bista med de data som behovdes for att
skapa en rationell produktion men nar metoderna val var faststéllda skulle de f6ljas.
Facket menade emellertid att arbetaren darmed bidrog till att begrdnsa vardet av sin
egen professionalitet.

Taylor hdavdade gentemot detta att det var forst nar produktionen var likvdrdig och en-
hetlig som man kunde sdtta rdttvisa loner utifrdn prestation. Ingen skulle dra fordel av
den andra och hemlighdlla sina effektiva arbetsmetoder. I gengald skulle arbetsgivaren
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inte suga ut arbetarna. Den moraliska principen maste enligt Taylor vara att arbetaren
inte skulle fuska utan gora sitt basta och sitt mesta i utférandet av sin uppgift. Om sa
blev fallet skapades valstand.

[ stora drag kan man sdga att man i den svenska verkstadsindustrin under 1900-talet i
enighet mellan fack och arbetsgivare, nastan till punkt och pricka féljde Taylors princi-
per fram till 1970. Produktionen styrdes av tidsstuderade nyckeltal och normer som
faststdllde arbetstakt, belonade kompetens och gav kompensation for olika faktorer som
det fanns anledning att sarskilt uppmarksamma. Lonesystemet baserades pa MTM (Me-
tod Tid Matning). Detta skulle garantera rattvis 16n utifran kompetens och produktion.

Total Quality Management

Manga i Sverige refererar till den amerikanske statistikern William Edwards Demings
arbeten. I sitt arbete med Toyota kom Deming fram till att kvalitet alltfor ofta definiera-
des av de tekniker som konstruerade produkten. Det var deras uppfattning om vad som
var kvalitet som dominerade arbetet.

Toyota kom snart fram till att teknikerna dlskade att gora produkter som de sjalva
tyckte var bra, men att tekniker vanligen hade en alldeles orealistisk bild av vad kunder-
na uppfattade som kvalitet och vad kunderna ville betala fér. Man lade darfor ner stort
arbete pa att i sina kontakter med kunderna omdefiniera kvalitetsbegreppet och orien-
tera produktionen mot kundernas 6nskemal.

Denna tanke spred sig i Sverige ocksa till omraden med professionella aktorer dar tjans-
ten bestod i att man sjalv bade formade "produkten” och producerade den. Detta ar fal-
let med exempelvis utbildning. I princip betydde det nya kvalitetstinkandet da att be-
domningen av vad som var ett arbete "av varde" flyttades fran de som forstod arbetets
natur till de som betalade for det - det vill sdga "marknaden". I dagens salj-och-kép or-
ganisationer blir kvalitet darfor resultatet av en forhandling mellan administratérer och
marknadsforare. Detta frantar aktoren det professionella ansvaret. Aktoren ar inte be-
trodd att sjalv och pa egen hand avgora sitt eget arbetes varde.

Tanken fungerade bra i bilindustrin dar det var mojligt att bedéma olika faktorer genom
matningar och statistik som inte kan ifragasattas och dar produkten var ett neutralt
"objekt". Samma princip blir emellertid svarhanterlig nar det galler kvalificerade tjans-
ter. Den enskilde tjanstegivaren ar vanligen fast vid sitt arbete och angeldgen om att
kunden blir nojd eftersom arbetet som sadant ger honom eller henne egen tillfredsstal-
lelse.

Det dr dessutom nastan omdijligt for den huvudman som betalar for tjansten eller for
kunden pa marknaden att avgora tjdnstens kvalitet eftersom man i allmdnhet saknar
den praktiska kompetens och insikt om svarigheterna som kravs. Man tvingas da forlita
sig pa andrahandsuppgifter som exempelvis ndjdkundindex eller andra approximativa
och osdkra beddmningar for att avldsa om arbetet utforts med "ratt" kvalitet och i ratt
mangd.



