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Forord

Martin Linder tillhor det fackliga Sveriges mest intressanta tdnkare. Darfor finns
det ett stort virde i att hans rost fortsétter att spridas dven efter avslutat virv som
forbundsordforande for Unionen.

Ur detta vaxte idén om den har rapporten fram. Martin fick fria hinder att
skriva om vad han ville runt produktivitet, arbetsmarknad och 16nebildning.
Med en personlig ingdng och utifran hans erfarenheter som fackligt fortroende-
vald, lokalt och pa hogsta centrala niva.

Nu vet vi att det blev en uppfordrande text som manar till nytinkande och
handling. Ska vi sdkerstilla att Al-utvecklingen - och andra framtida tekniska
framsteg — kommer alla till del behéver vi inte uppfinna hjulet pé nytt. Det vi
behover gora ar att ateruppvacka och uppdatera de system vi redan har. Det ar
hog tid att kavla upp drmarna.

Tekniska framsteg dr inte 0desbestimda, utan verktyg fér samhillelig och
mansklig utveckling. For att na dit krdvs dven en arbetsmarknadsmodell och
en politisk inriktning som sakerstéller en konstruktiv maktbalans mellan oli-
ka intressen, dér de fackliga organisationerna och jamlikheten spelar avgérande
roller.

Med hopp om intresseviackande lasning!
Stockholm, 11 december 2025
Daniel Lind

Forskningsledare for Facken inom industrins produktivitetskommission
daniel.lind@arenagruppen.se

Produktivitetskommissionen ar ett femarigt projekt som finansieras av Facken
inom industrin och som drivs i samarbete med den partipolitiskt obundna, fack-
ligt orienterade tankesmedjan Arena Idé.

Las mer och anmal dig till vart nyhetsbrev har:
https://arenaide.se/produktivitetskommissionen/.

Al, PRODUKTIVITET OCH MBL 2.0
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Inledning

“Martin, skulle du kunna tdnka dig att skriva en rapport om produktivitet ut-
ifran dina erfarenheter som fackligt fortroendevald under manga ar?” Sa l6d
fragan som Daniel Lind stdllde till mig nagon gdng under hosten 2024.

Det passade mig ganska bra. Ett ar tidigare hade jag slutat som forbundsord-
forande for Unionen, och jag hade ett ar bakom mig som hade praglats av sjuk-
dom och sjukhusbesok. Men nir Daniel stillde fragan var bade jag och mitt
immunforsvar pa vag tillbaka efter intensiva behandlingar mot min blodcancer
och efter den stamcellstransplantation jag hade genomgatt.

Deadlinen lag ganska langt bort i tiden och ramarna var fria. Jag skulle skri-
va nagot som skulle kopplas till produktivitet och bygga pa@ mina erfarenheter.
Underbart stort och brett handlingsutrymme, men samtidigt var det sa stort och
brett att det ndstan kunde innehalla vad som helst.

Det gick stundtals trogt med skrivandet och deadlinen fick flyttas fram mer &n
en ging. Jag sokte mig fram i mitt skrivande, men med tiden s utkristalliserades
det alltmer vad jag skulle skriva om. Jag ville absolut skriva nagot som ér relevant
for dagens situation och for framtiden, inte fastna i att beskriva hur det var forr.
Nostalgi dr inte min grej.

Under tiden jag jobbade med denna text blev jag alltmer intresserad och ny-
fiken pa vad AI som ny teknik skulle innebdra for arbetsmarknaden, ndrings-
livet och sambhillet. Nar man foljde utvecklingen vécktes méanga fragor om hur
fackliga organisationer, arbetsgivare och hela kollektivavtalsmodellen skulle pa-
verkas och kunna hantera denna tekniska utveckling.

Fragan om produktivitet och teknisk utveckling fick ytterligare en skjuts nar
ekonomipriset till Alfred Nobels minne 2024 gick till forskarna Simon Johnson
och Daron Acemoglu. Flera av deras bocker och mycket av deras arbete handlar
just om dessa fragor, inte minst boken Power and Progress som kom 2023. Jag
laste, lyssnade och tog del av vad de skrev och argumenterade for.

Nir de var i Sverige for att ta emot sitt pris tog jag del av ndgra seminarier de
var med pa och pa ett av dessa sa de bland annat f6ljande:

“Bristen pa en social dimension i teknikutvecklingen dr lontagarnas storsta
fiende”

“Att forhandla om loner och villkor men Gverlata till foretagen att sta for
teknikval och hur dessa ska implementeras kommer vara férodande for fack-
forbunden”

”Sverige dr en forebild och ni far inte klanta till det”

Detta slog verkligen an en string hos mig. Jag har manga ganger uttryckt min
frustration 6ver att medbestimmande och samverkan har blivit allt mer av ad-
ministrativa stodprocesser och allt mindre av strategisk utveckling av foretag

MARTIN LINDER

2026

5



Arena Idé

2026

6

och organisationer.

Jag har lange funderat pa att det dr nagot som skaver i hur siffror om produk-
tivitet anvands och tolkas; det dr nagot som inte stimmer. Det blev tydligt nér
datorerna omformade arbetslivet och ndringslivet i grunden pa 1980-talet och
fick ekonomen Robert Solow att 1987 séga:

”You can see the computer age everywhere but in the productivity statistics.”

Vi kan nu se samma situation nu med Al

Nir jag pa kvillar och helger omkring 2010 pluggade ekonomi och marknads-
foring pa IHM Business School i Goteborg var en av alla saker jag larde mig att i
de flesta utmaningar, dilemman och uppgifter vi hade att 16sa var svaret: "Lat oss
fraga kunderna” Att bli priaglad av detta kundfokus gjorde att jag manga ganger
har reflekterat 6ver hur franvarande just kundperspektivet ofta dr néir det kom-
mer till kollektivavtal, l6nebildning och relationer mellan fack och arbetsgivare.

Manga experter talar om vad vi ska gora for att infora ny teknik och AI pa ett
sitt som bidrar till en produktivitetsutveckling som kommer ménga till del, inte
bara nagra fa. Att det ska bidra till en utveckling som skapar fler och battre jobb
och forbittrar 16ner och villkor f6r manga l6ntagare och bidrar till ekonomisk
tillvaxt. Men det dr alltid nagot som saknas. Det saknas en beskrivning av hur
det ska goras. Man pratar ofta om att det behovs institutioner for detta. En av
dessa institutioner dr ett brett, generdst och vélfungerande valfardssystem.

Men det riacker inte, och jag menar att vi i Sverige inte behdver soka nya lagar
och regler eller uppfinna nya institutioner. Det vi behover gora ér att viacka liv i
en av de institutioner vi har i form av MBL, medbestimmande och samverkan.

Sa efter hand blev det tydligt vad texten om produktivitet utifran mina er-
farenheter skulle handla om.

Den kom att handla om hur medbestimmande och samverkan behéver fung-
era battre dn idag. Hur fokus behéver vara pa att ny teknik, sasom Al, ska le-
verera vérde till anstillda, dgare och kunder. Om riskerna med att inte ta med
kundperspektivet, vilket leder till att anstdllda enbart blir en kostnad och inte
nagot som levererar vairde. Om hur Al inte dr ndgot unikt nytt. Det dr teknisk
utveckling som kan skapa virde nér den far spridning, men det tar tid och gors
inte av sig sjélv.

Det hir blev inte en text som beskriver hur det varit och som avses att liggas
till handlingarna. Det blev en text som manar till handling, uppkavlade drmar,
och som menar att kommande tio &r blir avgérande for hur Al ska kunna spridas
pa ett sitt som skapar virde for ménga, inte bara nagra fa.

Al, PRODUKTIVITET OCH MBL 2.0
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Del 1
Medbestammande och samverkan - en strategi
for att Al och ny teknik ska skapa varde

Medbestammande i teori och praktik

Under min tid pa Volvo i Goteborg sas det ibland lite sarkastiskt och ironiskt att
MBL var en forkortning fér Mest Bestimmer Leif - dédvarande koncernchefen
hette Leif Johansson. Det beskrevs ocksa lite uppgivet som att MBL bara innebar
att arbetsgivaren behévde tuta innan den korde 6ver facket.

I detta fanns en frustration 6ver hur vi upplevde att det fungerade men ocksa
en onskan och férhoppning om férandring. Men det handlade ocksa om att vi
delvis hade en felaktig bild av vad bra medbestimmande skulle innebdra.

Vi sag det som att vi satt i forhandlingar och férhandlingar handlar om att
ge och ta. Om det ska bli som arbetsgivaren har tédnkt sig méste hen g med pa
atminstone nagot av vara krav. Men sa fungerade det inte, i slutdindan bestimde
arbetsgivaren dnda. Inte mycket till férhandling och medbestimmande, kidndes
det som.

Men sanningen &r att medbestimmande som det regleras i lagen inte handlar
om att flytta beslutsmandatet fran arbetsgivaren till facket. Den talar inte heller
om att beslutsfattandet ska vara delat mellan facket och arbetsgivaren. Det hand-
lar i grunden om vad som krévs for att arbetsgivaren ska fatta ett sa bra beslut
som mojligt. Det handlar om vad arbetsgivaren behéver gora, och bor gora, inn-
an hen fattar beslut. Behover gora for att det ar reglerat i lag och avtal. Bor gora
for att med ett bredare beslutsunderlag, dar ocksa de anstélldas erfarenheter,
kunskaper och perspektiv tas med, kommer det att fattas béttre beslut.

Det leder ocksa till att effekterna av ett beslut kommer hanteras pa ett battre
satt. Nar de anstéllda som berors av beslutet fatt vara med och paverka beslut,
blivit lyssnade pé och forstar arbetsgivarens motiv och tankar, da kommer de
anstdllda ocksa vara mer bendgna att bidra till att férandringarna genomfors.
Till skillnad fran om man blivit padyvlad férdndringar uppifran. Man ar mycket
mer bendgen att stodja och bidra i en férdndring som man sjélv varit med om att
ta fram dn om det dr andra som har kommit fram till en férandring a ens végnar,
utan att fraga och lyssna pa dem som ber6rs.

Min uppfattning ér att medbestimmandet ar grundfundamentet i den svens-
ka arbetsmarknadsmodellen, men det ar ett grundfundament som ér eftersatt,
missforstatt och som utvecklats till nagot som det inte var tankt. Samtidigt ar det
svaret pa nagra av de storsta utmaningarna pa arbetsmarknaden, inte minst vad
det gdller inforandet av ny teknik, sésom AlI, i arbetslivet. Ska Al skapa vérde for
kunder, anstéllda och dgare ar det nédvandigt att de som finns i verksamheten
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involveras. En involvering som foretradesvis kan ske genom medbestimmande.

Ett klokt medbestimmande innebér att arbetsgivaren som en sjédlvklar del i
sin beslutsprocess involverar de anstillda genom de fackliga organisationerna.
Ett talesétt som beror detta ar att “det kloka foretaget lyssnar pa det kloka facket”.

"Det som kidnnetecknar en MBL-férhandling ar att det aldrig handlar om att
saga ja eller nej.” Nagot i den stilen sa arbetsrattsprofessorn Tommy Iseskog na-
gon gang. Jag tycker det dr en ganska bra beskrivning av hur det ska fungera.
Men samtidigt ganska langt ifran hur det fungerar idag.

I dagslédget finns det nagra olika varianter pa hur det funkar med MBL ute i
foretagen och i verksamheterna.

En hittar vi pa alla de stéllen dar det inte sker nagot organiserat medbestim-
mande eller nagon samverkan; det beror oftast pa att det inte finns nédgon lokal
fackklubb, och dé finns det ingen for arbetsgivaren att medbestimma och sam-
verka med.

Det forekommer ocksa att det finns en fackklubb men att arbetsgivaren inte
involverar facket och helt fattar beslut utan nagon som helst form av medbe-
stimmande och samverkan. I november 2025 rapporterade Unionen att endast
14 procent av deras klubbar anger att inférandet av Al har foregatts av medbe-
stimmande, samverkan eller ens en diskussion.

En annan variant dr dér det finns en vél fungerande facklig verksamhet och
ddr HR-avdelningen har ett uttalat ansvar for att MBL skots med facket. Ganska
vanligt i dessa situationer ar att det i mangt och mycket ar en sidoprocess med
MBL. Det innebir att nagon fran HR representerar foretaget, trots att férand-
ringen berdr nagon helt annan del av verksamheten. Négon fran fackstyrelsen
representerar facket. HR-personen gér igenom presentationen som drogs pa led-
ningsgruppen av den ansvarige chefen, de fackliga lyssnar och stéller fragor. Nu
ar facket informerat. En vecka senare pa den fasta motestiden for att hantera
MBL-fragor ger facket nagra inspel och kommentarer om fordndringen. Dessa
noterar HR-personen i protokollet. Man dr 6verens om hur protokollet ska ut-
formas, och ndgra dagar senare signeras protokollet och ldggs till handlingarna.
Detta dr en typ av arbetssétt som dr ganska vanlig, och bada parter skulle ofta
beskriva det som ett vdl fungerande MBL-arbete. Men man kan verkligen fun-
dera pé vad det har skapat for viarde och om det dr "den kloka arbetsgivaren som
lyssnar pa det kloka facket”.

Det jag beskrivit ovan dr maojligtvis lite tillspetsat men jag skulle dnda sdga att
det ger en ganska bra bild av hur det i manga fall ser ut i praktiken. MBL har helt
enkelt blivit nagot av en administrativ HR-process. Sa var det inte tdnkt, och det
kommer inte rdcka for att skapa det medbestimmande som pa riktigt kommer

Al, PRODUKTIVITET OCH MBL 2.0
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ge konkurrensfordelar och skapa vdrden for olika intressenter.

Den pragmatiska andan i arbetsmarknadsmodellen

En anda som fanns mellan fack och arbetsgivare for sd dar 25-30 ar sedan var att
det handlade om att 16sa fragor sd att det blev bra for de anstillda och for verk-
samheten och ddrmed ocksa for foretaget.

Kénslan var att skammens rodnad skulle sprida sig om ndgon part kinde sig
manad att borja hédnvisa till paragrafer i lagar och avtal. Om man gjorde det sags
det inte i forsta hand som ett tecken pa att man var paldst, utan det var snarare
ett tecken pa att man var svarslés. Detsamma om nagon part blev formalist,
strandade forhandlingen, gick till central forhandling och kallade in forbunden
for att 16sa ut fragan. Hur skulle nagra centrala ombudsmén som inte kdnde till
verksamheten kunna l6sa fragor for verksamhetens och de anstilldas basta? Nej,
hamnade man i det ldget handlade det inte lingre om att 16sa fragan verksam-
hets- och medlemsnira, utan det handlade da om att "gora ritt” i enlighet med
lagar och avtal. Och det ér faktiskt inte det som i forsta hand kdnnetecknar den
svenska arbetsmarknadsmodellen. Det dr inte i forsta hand en juridisk modell.
Det ér i forsta hand en pragmatisk verksamhets- och medlemsnara modell.

Ibland undrar jag om minnet spelar mig ett spratt och det kanske inte var sa
hdr. Men det dr verkligen min minnesbild att det var ett ganska framtradande
drag hos den generation, bade fackliga och arbetsgivarrepresentanter, som for
sisaddr 30 ar sedan var de dominerande aktdrerna. Det handlade inte om att
de inte kunde lagar och avtal, for det kunde de. Det byggde pa en insikt om att
uppgiften i forsta hand dr att 16sa fragor for de anstillda och samtidigt 16sa det
for verksamheten. Det svaret gér séllan att hitta i ndgra avtal eller lagtexter. Nar
béda sidor kdnner sig trygga med, och vet, att bada sidor kan och forhéller sig
till lagar och regler, dd beh6ver man inte fokusera pa det, utan man kan borja att
prata om och hitta 16sningar pa de konkreta sakfragorna.

Principer for medbestammande
For att hamna rdtt i synen pa medbestimmande mdste man sla fast nagra prin-
cipiella utgdngspunkter och synsiitt.

Ur ett fackligt perspektiv bygger det pa ett pragmatiskt och reforminriktat
synsitt, inte ett revolutiondrt och omstortande synsatt. Malet dr inte att omkull-
kasta det ekonomiska systemet utan att inom ramen for systemet stegvis forbatt-
ra villkoren for lontagarna.

Det kan ocksa handla om att fordndra det radande systemet och forandra dess
ramar. Det bygger pa en tro pa att det r bra for alla inblandade nir det finns en
balans mellan olika intressenters insatser, risk och beléning. Sa ér det inte alltid
idag.

Jag tanker ofta pa det som en balansplatta. Ska det bli jamvikt nar makten i
néringslivet ytterst kommer fran kapitalet och dgandet, maste den tyngd som
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agandet av kapital ger balanseras. Hir kommer medbestimmande in som ett
satt for lontagarna att komma in i processen att utveckla och fordandra foretag
och verksamheter

Om man som arbetsgivare sitter fast i gamla synsdtt med de ideologiska
skygglapparna pa och anser att Friedman hade ritt nar han sa att ett foretag
endast har en uppgift och det dr att se till aktiedgarnas intresse, da kommer man
inte heller se nyttan eller potentialen med medbestimmande. Men om man le-
ver i nuet och inser att intressentmodeller &r en viktig del i en strategisk styrning
av en verksamhet, dd inser man ocksa att det finns stor potential i att fa till ett vl
fungerande medbestimmande.

Det ér fel att se pa medbestimmande som nagot som enbart ligger i fackets
intresse och som foretaget egentligen kan vara utan. Ratt hanterat kan medbe-
stimmande innebdra att foretaget fattar battre beslut. Genom att bredda besluts-
underlaget och inkludera de anstilldas perspektiv pa mojligheter, konsekvenser
och risker i fordndringsarbete, nér det till exempel giller att infora ny teknik,
nya arbetssdtt eller nya sétt att organisera arbetet pa, kan foretaget fatta battre
beslut. Beslut som i sin tur skapar battre virde for anstéllda, 4gare och kunder.
Och inte minst blir de anstéllda en naturlig del av att genomfora férandringen,
en fordndring som de sjdlva har varit med och tagit fram, kunnat paverka och
kommer kdnna ansvar for att genomfora.

Ofta beskrivs det som att det fackliga arbetet uppstar i en naturlig och sjalv-
klar motsattning mellan arbete och kapital. Det bygger i grunden pa en marxis-
tisk analys om att kapitalet 4ger produktionsmedlen och vill maximera vinsten,
bland annat genom att pressa kostnaderna for lontagarna. Och att lontagarna
(arbetarna) bara dger sin arbetskraft och maste silja den for att Gverleva.

Men man skulle ocksa kunna sdga att fackets (de anstdlldas) mal dr foretagets
medel och att foretagets mal dr fackets (de anstdlldas) medel. Det kréavs l6nsam-
ma och véaxande foretag for att facket ska kunna uppna sina mal om fler och ut-
vecklande jobb, hogre 16ner och bittre villkor. Och for foretaget ar de anstéllda
en ovarderlig resurs for att skapa bade kund- och aktiedgarvarde, for vinst och
tillvaxt. Det dr i den skidrningspunkten som fack och arbetsgivare har samman-

kopplade mal och medel.
T
Fler och battre jobb Hog varaktig vinst
Bra villkor och loner Tillvaxt
Motiverade och vil-
Lonsamt foretag
fungerande anstillda
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Om man fran fackligt hall och fran arbetsgivarens héll inte kan stilla upp pa
denna bild och uppfattning ar det ingen mening att borja forsoka fa till stand
ett utvecklat medbestimmande. Dé finns inte forutsittningarna helt enkelt. Da
far man noéja sig med att folja paragrafer i lagar och avtal, men det kommer inte
heller skapa nagot direkt mervérde, for nagon.

Synen pa fackforeningar och teknikutveckling

Den neoklassiska nationalekonomins dominerande syn under storre delen av
1900-talet har i hog grad utgétt frdn antagandet att fria marknader, utan starka
kollektiva aktdrer, dr den bésta garantin for effektiv resursférdelning, produkti-
vitet och tillvaxt.

Inom denna tradition betraktas loner huvudsakligen som en funktion av
marknadskrafterna utbud och efterfragan. Fackféreningar och kollektiva for-
handlingar har dérfor ofta framstallts som ett marknadsstorande inslag som bara
kan leda till lagre sysselsdttning och minskad effektivitet. Milton Friedman, en
av de mest inflytelserika foretradarna f6r denna skola, havdade att arbetsmark-
nader fungerar bést utan starka fackliga strukturer och omfattande regleringar.

Friedman menade vidare att fackforeningars roll att driva upp loner 6ver
marknadslonenivéer riskerar att skapa arbetsloshet bland dem som stings ute
fran de skyddade jobben. Han beskrev detta som en form av monopolmakt pa
arbetskraftssidan och ansag att den i grunden himmade ekonomins anpass-
ningsformaga. Det géllde ocksa fackens roll i att inskranka arbetsgivarnas fria
roll vad giller arbetsledning, anstédllningar och uppségningar.

I den neoklassiska modellen antas teknologisk utveckling driva produktivi-
tetsokningar som automatiskt kommer samhillet till godo, eftersom konkurren-
sen tvingar fram effektiviseringar som i sin tur pressar priser och hojer reall-
ner over tid. Fackforeningars inflytande betraktas darfor inte som en nédvandig
garant for att teknologins vinster fordelas brett, utan snarare som en potentiell
bromskloss for marknadens sjdlvreglerande mekanismer.

Denna syn skiljer sig tydligt fran den analys som till exempel Nobelprista-
garna fran 2024 Acemoglu och Johnson for fram, dér starka institutioner och
en stark 10ntagarsida tvartom betraktas som avgorande for att teknikutveckling
ska gynna breda befolkningslager och inte framst nagra fa dgare, investerare och
toppchefer.

Med andra ord: medan Friedman sag fackforeningar som ett ekonomiskt pro-
blem, ser samtida forskare som Acemoglu och Johnson dem som en del av 16s-
ningen pa den ojamlikhet som riskerar att 6ka i en teknikdriven ekonomi.

Ekonomerna Daron Acemoglu och Simon Johnson har i flera forskningsarbe-
ten och bocker belyst hur teknologisk utveckling historiskt har varit en central
drivkraft f6r 6kad produktivitet och vélstand, men ocksé hur utfallet beror pa
institutionella och samhalleliga forutsattningar.
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Deras forskning visar att ny teknik i sig inte automatiskt leder till breda sam-
héllsekonomiska vinster. Tviartom kan digitalisering och automatisering, om de
framst utformas for att ersétta arbetskraft snarare dn komplettera den, bidra till
okade loneskillnader, koncentration av ekonomisk makt och en foérsvagad 16n-
tagarsida.

Acemoglu och Johnson framhéller darfor att starka institutioner, véilfunge-
rande arbetsmarknadsrelationer och en aktiv fackforeningsrérelse ar avgéran-
de for att de produktivitetsvinster som ny teknik genererar ocksd ska komma
arbetstagare och samhillet i stort till del. De betonar att historiska erfarenheter
visar hur facklig styrka, kollektiva férhandlingar och sociala reformer har varit
nyckelfaktorer for att kanalisera teknologiska framsteg till hogre l6ner, fler jobb
och bittre arbetsvillkor.

I dagens snabba teknologiska omstillning ser de ett tydligt behov av att ater
starka arbetstagarnas forhandlingsposition och att frimja teknikanvindning
som kompletterar snarare dn ersdtter arbetskraft. Denna insikt dr central for
att motverka véixande ojamlikhet och for att sidkerstilla att innovationer driver
langsiktigt hallbar tillvaxt och valfird.

Nu dr vi vid en ny sddan tidpunkt med en stor férandring genom utvecklingen
inom Al-omradet. Det kraver att politiken, samhaéllet och arbetsmarknaden via
medvetna beslut och handlingar agerar for att den nya teknikens produktivitets-
vinster ska bli verklighet och komma de manga ménniskorna till del, inte bara
nagra fa.

Nir Daron Acemoglu och Simon Johnson var i Sverige for att ta emot sitt
pris sa de: ”Bristen pa en social dimension i teknikutvecklingen ar lontagarnas
storsta fiende.” De sa ocksa: "Att férhandla om l6ner och villkor men 6verléta till
foretagen att std for teknikval och hur dessa implementeras kommer vara foro-
dande for fackféorbunden.” De avslutade med att siga: ”"Sverige dr en forebild, ni
far inte klanta till det”

En svaghet i deras och manga andras recept pa 16sning &r att de konstaterar
vad som behover goras och varfor, men inte hur.

Hur ska lontagarna fa ett okat inflytande som leder till fler och battre jobb,
bittre 16ner och villkor? Hur ska Al implementeras pé ett sétt sd att det komplet-
terar och inte ersitter de anstillda? Hur ska man gora for att det ska gé hand i
hand med utbildning och kompetensutveckling? Hur ska man se till att data och
den personliga integriteten hanteras pa ett sikert satt?

Har pratar manga nu om att vi behdver utveckla nya institutioner som klarar
detta och som ger lontagarna den mojligheten till inflytande.

En institution i detta sammanhang tolkar jag som ett sammanhéngande sys-
tem som lyckas astadkomma detta. Det handlar om regleringar och lagar pa bade
EU-nivé och nationell niva och det pratas ofta om utbildningssystemets roll i det
hela. Vad giller regleringar kommer det ocksa nya regleringar kring Al i form
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av den europeiska Al-férordningen som ska implementeras i svensk lag och ny
tillimpning ska tas fram pa myndighetsniva. Som ett brev pa posten kommer dé
ocksa politiska motsattningar kring malkonflikter om till exempel regleringar
och konkurrenskraft, sikerhet och innovation. Dessa frdgor och malkonflikter
ska man inte skygga for, men det later samtidigt som det kan ta tid att komma
fram den végen. Tid som kanske inte finns nér utvecklingen gér fort.

Medbestimmande och Al - vigen framat

Nar man lyssnar pa dem som forskar och tanker kring dessa fragor idag pekar
néstan alla pa behovet av vl fungerande institutioner. Med det menar man ar-
betssatt, strukturer och regleringar som skapar en mdjlighet for l1ontagare att
kunna bli involverade och kunna péverka nér det fattas beslut i foretag som
innebdr att ny teknik, sdsom AlI, ska inféras i verksamheten och som kommer
leda till férandringar av arbetssitt och organisation.

En svaghet i dessa resonemang &r att det ofta framstélls som att det &r ett fack-
ligt sarintresse som ska tillfredsstéllas och att det ar via 6vergripande lagstiftning
och regleringar som man ska fa fram denna utveckling.

Med den synen dr det létt att se framfor sig att arbetsgivarna kommer vara
emot det som en naturlig utgangspunkt. Det riskerar att bli fokus pa att folja
lagar och regler snarare én att etablera ett strategiskt arbetssitt som genom med-
bestimmande leder till att virden skapas for flera olika intressenter: for anstall-
da, dgare och kunder.

Vad giller medbestimmande och samverkan vid inférandet av ny teknik sa ar
det inte nya lagar och regler som kommer vara 16sningen. Losningen kommer
vara att verkligen fa i gang ett verksamhetsndra arbete ddr man lyckas gifta ihop
teknikens mojligheter med verksamhetens forutsattningar genom att involvera
dem som finns i verksamheten. Se mer i denna rapport under rubriken Den
svenska modellen, AI och behovet av MBL 2.0.

Att vdnta in nya lagar och regler riskerar att ta lang tid, tid som inte finns nu
nér utvecklingen gar sa fort som den gor.

I Sverige har vi fordelen att vi har fullt relevanta lagar och regler pa plats.
Medbestimmandelagen MBL och utvecklingsavtalet har visserligen 40 till 50
ar pa nacken men dar utmarkta och passar perfekt vad giller medbestimmande
och samverkan nér Al ska foras in i verksamheten. Utvecklingsavtalet dr tecknat
mellan Svenskt Naringsliv, LO och PTK och dar som en pabyggnad av lagen om
medbestimmande. I avtalet beskriver parterna hur man ska goéra nir det kom-
mer till medbestimmande.

Bilden som ibland ges av att dessa regelverk skulle vara gammalmodiga och
inte passa det moderna arbetslivet med Al menar jag ar felaktig. Det dr inte nya
regler och lagar vi dr i behov avi Sverige, det r att fa i gang ett aktivt arbete ute pa
arbetsplatserna, nira de berdrda verksamheterna och néra de berérda anstdllda.
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Det kloka foretaget och det kloka facket behover kavla upp armarna
Medbestimmandelagen sdger att arbetsgivaren ska forhandla med facket innan
beslut fattas om forandringar i verksamheten. Att inféra ny teknik i verksam-
heten dr en sadan fraga. I utvecklingsavtalet mellan Svenskt Naringsliv, LO och
PTK som anger hur MBL ska tillimpas anges specifikt vad som galler vid inf6-
randet av ny teknik.

Dér anges att vid inforandet av ny teknik ska:

@ arbete och organisation utformas utifran de anstilldas behov och god arbets-
miljo,

@ ett gott arbetsinnehall och mojlighet till 6kad kompetens efterstravas.

Arbetsgivaren ska férhandla med facket om:

® teknik
ekonomi
utbildning och kompetensutveckling

arbetsmiljo

sysselsattning.

Det star ocksa i avtalet att pa detta sétt kan de anstélldas erfarenheter och kun-
skaper nyttiggoras, vilket bidrar till starkt konkurrenskraft for foretaget.

I Sverige behover vi inte ldgga vara pannor i djupa veck for att fundera 6ver
om det behdvs nya regleringar i form av lagar och avtal. Det finns redan. Lagar
och avtal som ger:

@ Forutsittningar for inflytande och insyn nar tekniken infors:
O hur tekniken paverkar jobben
vilka arbetsuppgifter som tillkommer och férsvinner

vilken utbildning som kravs vid férdndrade arbetsuppgifter

O O O

hur arbetsmiljon paverkas.

Om vi lyckas tillimpa nuvarande lagar och avtal pa rdtt sitt bidra det till 6kad
produktivitet, nya arbetsuppgifter, fler jobb, hogre 16ner och bittre villkor.

Vi lyckas i sa fall med det som Daron Acemoglu, Simon Johnson och andra
eftersoker och pratar om nér de menar att det behovs institutioner for detta.

Men institutioner dr mer dn avtal och regler, det dr ett sammanhallet system
dér det finns resurser, kompetens, maktbalans och mycket annat.

Det ér inte pannorna vi ska ligga i djupa veck - det dr drmarna vi ska kavla
upp. Dé kan vi fa i gang medbestimmande och samverkan verksamhets- och
medlemsnira.

I den fackliga tankevirlden &r det ofta latt att lagga skulden pa arbetsgivaren

Al, PRODUKTIVITET OCH MBL 2.0



Arena Idé

for att arbetet med medbestimmande inte fungerar som man 6nskar ute i verk-
samheten. Och det ligger sa klart ofta en del i det. Arbetsgivaren ar den som har
initiativformagan genom att det dr den som beslutar om néagot nytt ska goras,
sdsom att infora ny teknik. I bade formell och praktisk mening ér det detta som
triggar en fordndring att hantera. Om inte arbetsgivaren avsitter resurser och
involverar facket i detta arbete pa ett bra sdtt ar det i princip omdjligt att fa det
att fungera.

Det finns ett talesitt som lyder "Det kloka foretaget lyssnar pa det kloka fack-
et” och det dr en ganska bra beskrivning av vad det ar vi borde striva efter.

Men det dr att gora det for litt for sig om man havdar att det enbart ar arbets-
givaren som ska beskyllas for att medbestimmande och samverkan inte funkar
pa det sitt det borde. Ganska ofta kan man hora arbetsgivare beskriva med-
bestimmande och samverkan som en administrativ bérda som kostar tid och
pengar och bidrar till troghet. Och visst kan det ligga en viss sanning i det.

Lika mycket som arbetsgivaren behover fundera pa vad det innebar att vara
“det kloka foretaget”, lika mycket behover facket fundera pa vad det innebér att
vara “det kloka facket”.

MBL 2.0 - fran tvang till vardeskapande

Mitt sétt att se pa detta ar att det ar viktigt att na en situation dér arbetsgivaren
inte kdnner sig tvungen att involvera de anstéllda och facket for att det star i lagar
och avtal. Jag vill att vi ska nd en situation dar arbetsgivaren vill gora det for att
det leder till battre beslut. Beslut som skapar 6kade virden for kunder, anstéllda
och dgare. Har behover arbetsgivaren jobba med sitt synsitt och sin ingang i
dessa fragor. Man behover landa i att medbestimmande och samverkan med
facket dr nagot som skapar varde och bittre beslut. Inte att det 4r nagot som man
hanterar som en administrativ stodprocess vid sidan om de affars- och verksam-
hetskritiska processerna.

Det édr ocksa en rejil utmaning for facket, men en utmaning verkligen vérd
att ta sig an. FoOr att nd en situation ddr arbetsgivaren uppfattar att medbestam-
mande med facket skapar faktiska mervarden behover facket ocksa bidra till att
sa sker.

Lika mycket som det kraver att arbetsgivaren forstar att det handlar om négot
mycket mer &n att f6lja lagar och regler maste facket inse detsamma. Det hand-
lar inte primart om paragrafer, lagar och avtal. Det handlar om att skapa riktiga
mervirden genom att de anstillda, kanaliserade via facken, paverkar med sina
kunskaper och erfarenheter sa att foretaget fattar béttre beslut.

Nir det géller medbestimmande och samverkan vid inférandet av ny teknik
ar det vanligt att sd inte sker alls eller sa sker det i en mer administrativ process. I
sddana fall 4r det ofta ndgon fran HR som tréffar och diskuterar med en eller ett
par fackliga foretrddare. Bade verksamheten som det giller och de som jobbar i

MARTIN LINDER

2026

15



Arena Idé

2026

16

verksamheten dr ofta pa behorigt avstand fran sjdlva medbestimmandet. Da ar
det ocksa svart att skapa virden i form av insikter om hur man gifter ihop tekni-
kens mojligheter med verksamhetens forutsattningar.

For att sd ska ske sa behover medbestimmandet utvecklas, 1at oss kalla det
MBL 2.0. Det behover handla mer om att involvera dem som finns i verksam-
heten och samtidigt ske en forflyttning fran Powerpoint-niva till en mer verk-
samhetsnira nivd. Det dr bara mojligt om bdde fack och arbetsgivare var for sig
och tillsammans dr 6ppna for att utveckla och hitta nya former for att bedriva
medbestimmande.

En sadan utvecklad process bygger pa att det formella granssnittet for med-
bestimmande enligt lagar och avtal dr mellan arbetsgivaren och den fackliga
organisationen. Men facket involverar de berérda medlemmarna och arbetsgi-
varen “Oppnar upp’ verksamheten. Inspelen kommer fran de medlemmar som
finns i verksamheten och stills i relation till den faktiska verksamheten och den
faktiska fordandringen som arbetsgivaren planerar att genomfora. Fack och ar-
betsgivare haller ihop och ansvarar for att den processen sker och ar ocksa de
som slutligen varderar, dokumenterar och faststiller om och hur inspel ska bli
en del av foretagets samlade beslutsunderlag.

Medbestammande som vardeskapande

For att medbestimmande och samverkan ska kunna utvecklas till ett arbete som
verkligen paverkar foretagets och organisationens framtid handlar det om att g
fran att arbetsgivaren ser det som ett sitt att folja lagar och regler till att skapa
varde.

Det handlar inte om att strunta i lagar och regler, men det giller att forsta att
det inte dr att leva upp till regler som &r kiarnan och syftet. Det vore som att tro
att det basta fotbollslaget dr det som kan regelboken bést. Du blir inte bést pa att
uppna fotbollsresultat genom att vara bést pa att kunna eller tillimpa regelbo-
ken. Du behover dock kdnna till reglerna och férhélla dig till dessa nédr du skapar
resultat (varde).

Man kan anvinda politiken for en liknande liknelse. Bra politik och bra poli-
tiker kdnnetecknas inte av att de kan rabbla grundlagen och att de motiverar sin
politik med ”sa star det i grundlagen” Man behéver dock kunna och kénna till
grundlagen och forhalla sig till den nar man ska uppna bra politik (skapa vérde).

Jag tanker att det dr detsamma med medbestimmande och samverkan, det &r
inte genom att kunna lagar och avtal bast som man uppnar bra medbestimman-
de. Man behover kdnna till och forhélla sig till dessa, men i grunden maste det
handla om att skapa virde. Och i detta ssmmanhang pratar vi primart om vérde
for tre grupper av intressenter: dgare, kunder och anstillda.

Offta sitts ett likhetstecken mellan dgare och foretag, men det ar fel. Foretaget/
organisationen har uppgiften att balansera de olika intressenternas intressen.
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Visst dr det sa att dgarna ytterst har den formella makten Gver foretaget, men
forsok att skapa varde utan anstéllda och kunder.

Att dgares (ofta beskrivet som foretagets/arbetsgivarens) och anstélldas intres-
sen dr viktiga aspekter i medbestimmande och samverkan kénns ganska sjélv-
klart. Dock ar min erfarenhet att kundens intresse och fragan om kundvirde ofta
ar franvarande. Nar kunden ér franvarande blir medbestimmande och samver-
kan ofta en diskussion priglad av dgarens/foretagets intresse av vinst (ofta i form
av sankta kostnader) och tillvaxt a ena sidan, och anstilldas intressen av bra
villkor och arbetsmiljé & andra sidan.

Nar kundperspektivet fors in hamnar man automatiskt i att man breddar per-
spektivet och bdrjar prata om andra vdrden dn att dgaren/foretaget dr den ni-
rande parten (intékter) och facket/anstillda dr den tarande parten (kostnader).
Da blir det centralt med fragor om hur man genom innovationer, kompetens,
tillgdnglighet, service med mera skapar virden for kunder som i sin tur skapar
efterfragan, lojalitet och intdkter. Da blir de anstéllda i stéllet en helt avgorande,
ndrande part. Man skulle kunna ga sd ldngt som att pasta att det gor dgarna till
en tdrande part. Med det menar jag att det dr séllan kunder drivs av att deras
utgifter till foretaget gar till avkastning for foretagets dgare.

Det dr intressant vad som hdnder nar man utmanar och vinder pa perspektiv.
Hir handlar det om att hitta en balans mellan dgare, kunder och anstdllda, och
se deras input i verksamheten i form av:

@ gare: kapital, vision, idé och strategi
® kunder: behov, efterfragan och identifikation

® anstillda: tid, arbete, kompetens och kreativitet.

Och den output som vi strivar efter att skapa i form av:

@ igare: vinst, tillvixt och maluppfyllelse i relation till vision, idé och strategi

® kunder: kundvirde = efterfragad produkt eller tjanst i relation till pris, lo-
jalitet

® anstillda: fler och béttre jobb, bra villkor och 16ner och utveckling i arbetet.

Den lokala fackliga rollen i vardeskapande medbestimmande

Man behéver stilla sig fragan vad rollen blir f6r den lokala fackliga foretradaren
nar man vill bedriva medbestimmande och samverkan som fokuserar mer pa att
skapa virden for anstdllda, kunder och édgare.

Jag ser det lokala fackets roll som att:

@ halla ihop, utveckla och genomféra processen runt medbestimmande och
samverkan tillsammans med arbetsgivaren
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@ veta hur man stiller fragor och soker svar pa fragor om konsekvenser for
verksamheten, kunder, dgare och anstillda

@ ha ansvaret fOr att argumentera och visa pa viardet som anstdllda skapar och
for de anstdlldas del i vardeskapandet

@ setill att de anstdllda som berors av en forandring involveras och bidrar med
att analysera arbetsuppgifter och aktiviteter, mojligheter, konsekvenser och
risker i den berdrda verksamheten av den aktuella fordndringen

@ tillsammans med arbetsgivaren se till att resultatet av processen blir en del
av foretagets beslutsunderlag

@ tillsammans med arbetsgivaren planera in och se till att aktiviteter och &t-
girder genomfors

@ tillsammans med arbetsgivaren planera in och se till att uppfoljning och ut-
vardering sker.

Visst ar det bra att kunna vad reglerna kring medbestimmande séger, vad som
ar en primdr och sekundarforhandling, vad som 4r information om den l6pande
verksamheten och vad som ér forhandling inf6r beslut som paverkar de anstéll-
da. Men det viktigaste dr dnda hur man kan se till att det som jag listar ovan
hénder och genomfors och att det gors pa ett sadant satt att det pa riktigt blir en
del av foretagets beslutsunderlag. Att de berérda medlemmarna pa riktigt invol-
veras med sina kunskaper, erfarenheter och perspektiv pd verksamheten for att
identifiera och hantera konsekvenser, mojligheter och risker.

I valet mellan att lara sig lagar och avtal och att ldra sig hur man bidrar till att
skapa virde genom relevanta bidrag i beslutsprocessen lutar jag ét det sistndmn-
da. For ska man hérdra det, sa lange fack och arbetsgivare dr dverens om att ett
arbetssitt och en process lever upp till kraven i lagar och avtal sa gor de ocksa
det. Ingen annan kommer att eller kan 6verprova det.

Det kloka foretaget

Att fordndra séttet man bedriver medbestimmande pa utmanar inte bara facket
och de fackliga foretrddarna. Det utmanar ocksa arbetsgivarna, bade centralt i
sina arbetsgivarorganisationer och lokalt ute pa foretagen.

Kunskapen om att medbestimmande och samverkan kan vara ett strategiskt
stt att skapa vérde i verksamheten dven for kunder och édgare ér tyvérr begran-
sad och ir inte en s vanlig uppfattning hos arbetsgivarna idag. A ena sidan ar
det forstaeligt da det, som jag beskriver i denna rapport, sdllan ér s att det bidrar
till det idag.

Men jag argumenterar for att medbestimmande och samverkan kan vara en
strategiskt viktig del i att utveckla affiren och verksamheten. Inte minst vad gil-
ler inférandet av ny teknik, sasom Al

Det dr pda méanga nivaer vi behdver uppdatera synen pé och berittelsen om
medbestimmande och samverkan. For det handlar inte bara om att detta arbete
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ofta inte ger det virde som man kan 6nska, det dr ocksd manga andra saker som
spelar in.

En sadan &r beskrivningen och sjdlvbilden av den svenska arbetsmarknads-
modellen. P& senare ar tycker jag att allt fler, ocksa bland arbetsgivarorganisatio-
nerna, pa ett valdigt tydligt satt star upp for den svenska modellen. En forklaring
till detta har nog att gora med lagstiftning inom EU som utmanar modellen.

Men det har blivit en lite monoton och snév beskrivning av vad modellen inne-
bér och vad som riskeras. Det brukar slas fast att:

® Det som kinnetecknar modellen &r att fack och arbetsgivare genom kol-
lektivavtal reglerar den svenska arbetsmarknadsmodellen. Det stimmer sa
klart &ven om samspelet mellan lagstiftning och avtal dr omfattande, kom-
plext och avgorande.

® Avgorande for modellen ar hog organisationsgrad bland arbetsgivare och
fack. Har brukar det pekas pa att den svaga ldnken ar den fackliga organi-
sationsgraden. Och pé vissa delar av arbetsmarknaden stimmer det. Men
lat oss inte glomma att den fackliga organisationsgraden i Sverige dr hogst
bland jamférbara linder om man undantar Island. Och lat oss inte heller
glomma den fundamentala skillnad det dr att som facket massorganisera
ménniskor av kott och blod, jamfort med att en juridisk person i form av en
arbetsgivare beslutar att ansluta sig till en arbetsgivarorganisation. Ett satt
att tydliggora den skillnaden dr att titta pa antalet medlemmar: det ar 60 000
foretag som dr medlemmar i Svenskt Naringsliv medan det dr 3,7 miljoner
individer som dr medlemmar i fackférbunden. Det sdger nagot om att det dr
helt olika former av organisering. Viktiga och utmanande béda tvd men pa
helt olika sitt.

@ Kollektivavtalstickningsgraden dr avgorande for modellen, alltsa att en hog
andel av arbetsgivarna och ddrmed deras anstéllda omfattas av kollektivav-
tal.

Ofta stannar det dér, vid de tre punkterna om avtal i stéllet f6r lag, hog organisa-
tionsgrad och hog grad av kollektivavtalstickning.

@ Ibland utdkas ocksa beskrivningen med att den svenska lonebildningen med
industriavtalet som grund, mirkesséttningen och fa konfliktdagar sarprag-
lar modellen.

I denna vanligt forekommande beskrivning saknas ett par avgérande bestands-
delar.

Fragan om medbestimmande och samverkan ndmns valdigt sillan, medan
jag menar att det ar ett grundfundament i den svenska modellen. Jag menar att
den svenska modellen i grunden inte dr en juridisk modell utan en verksamhets-
orienterad modell. Men det juridiska perspektivet har blivit alltmer domineran-
de, inte minst fran parterna sjélva.
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Nir bade fackférbund och arbetsgivarorganisationer till stor del bestér av ju-
rister och ombudsmaén inriktade pa juridik och avtal paverkar det modellen.
Vill du hitta nagon som jobbar utpekat med att utveckla medbestimmande och
samverkan hos parterna far du leta ganska linge. Aven i detta avseende dr med-
bestimmande och samverkan eftersatt och nedprioriterat.

Till fragan om medbestimmande och samverkan kan ocksa kopplas att det ar
jordmanen for att skapa pragmatiska och l6sningsinriktade fackliga foretrddare
snarare an aktivistiska ideologiska foretradare.

Under min tid pa Volvo sa davarande koncernchefen Leif Johansson att "klo-
ka manniskor som har tillgdng till samma information kommer oftast till sam-
ma slutsats”.

Genom medbestimmande och samverkan har fackliga foretradare fatt insyn
och kunskap om foretagets forutsattningar och verksamhet. Har kan som exem-
pel ocksd ndmnas rollen som arbetstagarledamot i styrelser for foretag som en
mycket viktig, men valdigt eftersatt pusselbit.

PTK rapporterar att Kollegiet for bolagsstyrning kommit fram till att det en-
dast finns arbetstagarledamoter pa 91 av totalt 348 borsbolag. Det saknas med
andra ord pa 75 procent av borsbolagen, 257 stycken. Det finns sdkert manga
forklaringar till det, sasom forandrade dgarstrukturer, nya bolag i nya branscher
och okat utlandskt dgande, men det gar inte att komma runt att det ocksa ar ett
exempel pd att inflytandefragorna inte ar tillrackligt prioriterade bland de fack-
liga organisationerna.

En annan fraga som sillan ndmns och som é&r intimt férknippad med med-
bestimmande och samverkan dr fragan om den fackliga representationen ute i
foretagen och verksamheterna.

Till att borja med kan man sla fast att utan facklig representation och foretra-
dare lokalt kan inte medbestimmande och samverkan uppsté. I alla fall inte sa-
dana som skapar nagon form av virde. I undantagsfall gar det att hitta 16sningar
med fackliga ombudsmain for att leva upp till lag och avtal.

Har dar det viktigt att sla fast att arbetsgivaren per definition finns nér det finns
en verksamhet. Arbetsgivaren dr det organisationsnummer som har anstéllda.
Men for att det ska uppsta en facklig part, som kravs for medbestimmande och
samverkan, sa kravs medlemmar, lokal facklig verksamhet med foretradare och
foretradesvis ett kollektivavtal.

Den svenska modellen mar i vissa avseenden vildigt bra. Men i fragor om
lokal facklig representation, arbetstagarledamoter i bolagsstyrelser och vil fung-
erande medbestimmande och samverkan &r den ganska krasslig.

Man kan stundtals hora arbetsgivarorganisationer uttala sig kritiskt om med-
bestimmande. Kritiken brukar dd handla om att det 4r omodernt och admi-
nistrativt betungande och att det inte passar “nya” foretag. Jag tycker mig hora
att man inte ser att medbestimmande skapar nagot virde utan tycker att det dr
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ndgot som framfor allt 4r administrativt krangligt.

Av det kan man dra tvé olika slutsatser, antingen att man ska hitta 16sningar
for att foretagen ska slippa ataganden kring medbestimmande, som att infora
mbl light eller liknande. En annan vag vore sa klart att gora allt man kan for att
starka och utveckla medbestimmandet. Att fa det att utvecklas, forbattras och bli
ndgot som skapar varden.

Jag hor ocksa att man pé ndgot sdtt anser att det moderna och nya, kraver na-
got annat dn det traditionella och gamla. Da anses medbestimmande tillhora det
sistndmnda. Ganska ofta refereras det till Al som en symbol for det nya.

I detta sammanhang kommer jag att tinka pa en av virldens mer framstaende
strategiforskare, Michael E. Porter. I en artikel i Harvard Business Review fran
1996 skrev han om teknikskiften féljande:

"Troniskt nog sa kommer i sadana situationer affirspressen som gillar att foku-
sera pd nya, heta, framvixande industrier och foretag peka pa att vi nu trider in i
en ny tid ddr inga gamla regler ldngre giller. Faktum dr att det dr precis tvirtom."

Porter pratar hdr om strategier ur ett konkurrens- och positioneringsperspek-
tiv. Men jag tidnker att det lika gdrna skulle kunna handla om synen pa att med-
bestimmande och samverkan inte skulle passa i "nya” foretag.

Detta far mig att tdnka pa nagra olika saker. Dels hur svenska arbetsgivare pa
nagot sitt hamnar ur fas med hur forskningen pa dessa omraden utvecklas. Det
kan absolut vara medvetet och vilkommet men det kan ocksa vara oreflekterat
och olyckligt.

Fran 1970-talet och langt in i vara dagar har Friedmans idéer om att fack-
forbund och kollektivavtal dr av ondo for den ekonomiska utvecklingen varit
dominerande. Synen dir &r att fackférbund forsamrar l16nsamheten och driver
upp loner 6ver marknadsmaéssig niva. Att fackforbund begrinsar arbetsledning,
anstallningar och uppsagningar. Att fackférbundens inflytande dr av ondo, helt
enkelt.

Redan pa 1980-talet fanns det etablerad forskning som visade pa motsatsen,
men som da inte fick samma genomslag. Att fackférbund bidrar till 6kad pro-
duktivitet, genom mojligheten att kanalisera missndje pa annat sétt dn att siga
upp sig, genom mdjlighet till dialog med ledningen, genom att kunna paverka
produktionen och produktionsmetoder och genom att komma 6verens med ar-
betsgivaren om hur man ska héja produktiviteten.

Det dr intressant att i Sverige valde man delvis att ga en annan vdg an den
dominerande. Medbestimmandelagen beslutades 1976 och utvecklingsavtalet
tecknades 1982. Drivande bakom MBL var Socialdemokraterna och fackféren-
ingsrorelsen, men jag tycker anda man kan se hur arbetsgivarna i Sverige, inte
minst inom industrin, 4nda sag virden av medbestimmande. Sa arbetsgivarna i
Sverige gick inte helt i takt med Friedmandoktrinen da. Tack for det.
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Men det kan dnda lysa igenom i dagens kommentarer fran arbetsgivare att det
nog dnda dr sa att man borde strava efter ett minskat medbestimmande framo-
ver.

® Det som dr intressant dr att nu borjar den dominerande forskningen svinga
at ett annat hall. Inte minst manifesterat av Nobelpriset i ekonomi 2024, nér
det gick till Daron Acemoglu och Simon Johnson.

Ska man ga i takt med den moderna forskningen pa omrédet, ska man jobba for
att starka medbestimmandet, inte att forsvaga det.
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DEL 2

Det handlar inte om manader for Al att fa
spridning, det handlar om 10 ar. Men det ar
brattom att agera.

Al som teknikutveckling - och medbestammandets roll

Det dr avgorande att vi betraktar Al som teknisk utveckling och inte nagot annat.
Detta slar forfattarna bakom den uppmarksammade boken AI Snake Oil fast. De
ar forskare och professorer pa Princetonuniversitetet. Det handlar inte om att
pa nagot satt forminska kraften och potentialen i AI som teknik. Det handlar
i stdllet om att genom att gora sa fokuserar man péd samspelet mellan tekniken
och sambhallet och inser att det inte &r tekniken i sig som forandrar samhalle,
néringsliv och arbetsliv. Det som avgor dr hur den nya tekniken implementeras
och hur vi vdljer att organisera foretag, organisationer och processer. Det dr med
andra ord inte tempot i den tekniska utvecklingen i sig som avgor vilka effekter
den far. Det avgors av ndr vi fattar beslut om att infora tekniken i verksamheter
och hur vi gor det, och det ar ndr dessa tillimpningar borjar fa stor spridning
som saker borjar hdnda pé riktigt. Och det ér forst da som vi kan borja se storre
effekter pa produktiviteten i ekonomin i stort.

Ndr man inser att utmaningen med Al i forsta hand ar att lyckas med att im-
plementera det i verksamheten, da inser man ocksa att medstimmande absolut
inte dr omodernt. Det pastas ibland att det skulle tillhéra en svunnen tid och
inte passa med Al Men det dr precis tviartom. Det dr fa gdnger som medbestdm-
mande, som ser till att vi implementerar ny teknik sé att det skapar virde och en
produktivitetsutveckling som kommer ménga till del, har varit lika relevant och
viktigt. Det ar ockséa vad den nutida forskningen sager.

Al, kundvarde och strategi

Den hir texten skrivs i mitten av 2025, och i debatten hér man méanga som sager
att det ar brattom och att Sverige riskerar att hamna pa efterkdlken vad galler Al
Det sdgs ocksa att det kommer att ske stora forandringar pa arbetsmarknaden
kommande éaret. Just att det ska hianda stora saker kommande ménader har vi
hort vildigt ofta och ldnge, i flera ar faktiskt.

Jag delar uppfattningen att det dr brattom, men inte i meningen att vi inom
ett ar kommer se horder av arbetslosa som ersatts av Al Jag tror inte det dr det
som kommer att handa. Det r inte sa teknisk utveckling har paverkat samhallet
historiskt och det kommer inte vara sa nu heller.

Ett mantra som ofta sprids ar att Sverige och svenska foretag halkar efter vad
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giller AI. Man menar att man investerar mindre i AI och anvinder AI mindre
ofta i sin verksambhet i jamforelse med andra lander. Detta beskrivs av manga
som ett stort problem som vi maste atgirda.

Men det dr ndgot som skaver med den hir beskrivningen.

Att svenska foretag generellt skulle vara mindre innovativa och mindre benag-
na att anvinda ny teknik kinner jag inte igen mig i. Nagot som daremot kénne-
tecknar svenska foretag ar att de ofta ar rejalt internationellt konkurrensutsatta.
Det gor att man noggrant maste vardera basala saker som hur man skapar kund-
vdrde, hur man far avkastning pa sitt investerade kapital och hur man tjanar fler
an bara en herre.

De flesta svenska foretag vet forhoppningsvis att Friedmandoktrinen, om att
enbart skapa aktiedgarvirde, dr passé och att man behover leverera varde till fler
intressenter, sasom kunder och anstillda.

Tittar man sig omkring sa inser man att det kanske inte ar sa dumt att inte rusa
med huvudet fore paverkad av AI-hajpen, utan att det nog ar ganska bra att halla
huvudet lite kallt.

Man kan kanske tro att det ar en smart idé att marknadsfora sina produkter
och tjanster med att de har Al i sig. Men en studie visar att det kan vara pre-
cis tvartom. Wall Street Journal skrev om en studie som visar att nir produkter
marknadsfors med att de innehéller Al sa minskar viljan att testa eller kdpa pro-
dukten eller tjansten. Allra mest minskar viljan néir det géller mer avancerade
produkter och tjanster, sasom bilar eller likemedel.

Den produkt som hamnade allra simst till var ett kylskap med Al Nar det for
de mer avancerade produkterna handlar om huruvida man bedémer produkter-
na som sdkra eller inte sa handlar det géllande kylskdpet om nagot helt annat.
Man ser helt enkelt inget virde i att ha Al i ett kylskap. For det ér ju sa med kund-
vdrde, det 4r mottagaren av produkten eller tjdnsten som varderar dess nytta i
relation till pris. Det dr inte vad som dr tekniskt mojligt som avgor.

Kundvirde ér ofta hapnadsvickande franvarande i diskussionen om Al. Det
ar ofta fokus pa interna perspektiv om att skapa effektivitet, sinka kostnader
eller inféra teknik som kunden inte efterfragar eller har behov av.

Jag har tidigare skrivit en text om att "Made by Human”, att nagot dr utvecklat

av manniskor inte enbart av datorer, kan komma att bli ett sitt att differentiera
sig och sin produkt eller tjanst. Det verkar som det kan ligga nagot i det.

Vad giller att sinka kostnader kunde man ldsa en artikel i Financial Times
med rubriken ”Al returns have not vyet justified investment mania”. Redan ett ar

tidigare skrev Goldman Sachs och fragande sig om techforetagens planer pa att

investera biljoner i generativ AI nagonsin kommer att betala sig.

Det berdknas att techforetagen behover generera (héll i dig nu) motsvarande
6000 miljarder kronor i 6kade intdkter enbart for att motivera de investeringar
som gjordes under 2024.
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Ett ar senare hade inte mycket dndrats, hajpen 4r dnnu starkare, men det ar
svart att se var avkastningen pa de enorma investeringarna ska komma fran.

Det finns inget som inte séger att Al pa langre sikt kommer innebéra valdigt
stora fordndringar, men dn sa lange dr gapet mellan investeringar och intédkter
enormt.

Och apropa kostnader kunde man lasa i Wall Street Journal om att storbo-
lagsvd:ar borjar tala 6ppet om hur manga jobb de ska kapa bort nir de ersitter
anstdllda med AI. Vd:n pa Ford, Jim Farley, sa att Al kommer ersitta halften av
alla tjanstemén i USA. Andra dr ute med lite mer modesta men dndé dramatiska
minskningar.

Det verkar delvis drivas av en tro pa vad mer Al i verksamheten kan innebéra,
men det pratas ocksa om en tro pd att det finns ett egenvérde i att minska antalet
anstillda. Det ska ge hogre tillviaxt och hogre 16nsambhet, sdgs det. En techinves-
terare sdger att alla han pratar med som har mer én 500 anstdllda sager att de kan
vara utan 30-40 procent av dessa. Folk ska jobba hardare helt enkelt.

Tilldt mig tvivla och vara lite cynisk.

Alla miljarder som har investerats i AI behover raknas hem, och det finns bara
ett sitt att gora det pa, att fa foretagen att anvinda mer Al i sina verksamheter.
Det innebir 6kade kostnader for foretagen och 6kade intékter till techforetagen.
Det dr inte konstigt att man for att fa ihop den ekvationen landar i att man be-
hover minska antalet anstallda. Det handlar dock inte i forsta hand om att skapa
varde for kunder, anstéllda och andra intressenter, det dr helt underordnat. Al
ska inforas for att det dr mojligt och nodvindigt, helt enkelt.

Ytterligare en dimension kunde man ldsa om i The Economist pa temat hur
uppskruvade virderingarna av Al-bolagen ér. Har ligger till och med IT-bubb-
lan runt millennieskiftet i 14, da lag multiplarna som P/S-tal (Price/Sales = bor-
svardet/omsdttningen) pa kanske 100 ganger omsidttningen. Al-foretag som Per-
plexity (en Al-driven sokmotor) vérderas till 400 ganger omsattningen. Jamfor
du det med aktier pad Nasdaq ligger virderingen dér pa knappt fem ganger om-
sattningen.

Om den hér bubblan inte ska spricka maste helt enkelt manga av AI-foretagens
omsattningar oka rejélt. Det kan bara ske om andra foretag 6kar sina kostnader
och investeringar i Al rejélt. Ska dessa foretag kunna fa ihop den ekvationen s
behdver man minska antalet anstéllda. Det dr som ett pyramidspel. Om vi inte
agerar pa rétt satt, riskerar inte bara de anstdllda att sitta med Svarte Petter, utan
ocksa kunder och égare.

Kalla mig medvetet naiv eller gammalmodig som tror pa grundlaggande eko-
nomiska principer, men jag tror att de som kommer vara bist pd att leverera
vdrden till kunder, anstdllda och dgare kommer att bli vinnare langsiktigt. Det
kommer helt sdkert goras med mycket Al i verksamheten. Men inte for att det &r
ett egenvdrde att infora Al, utan for att det &r ett sétt att utveckla verksamheten
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och skapa virden for kunder, anstillda och dgare.

Lat oss annu en gang ga tillbaka till strategiprofessorn Michael E. Porter pa
Harvard Business School. I den kénda artikeln med namnet ”What Is Strategy?”
beskriver han att ndr foretag sysslar med att kapa kostnader, effektivisera och
oka produktiviteten s& dr det inte strategi man sysslar med, det ar operational
effectiviness man da sysslar med. Porter menar att strategi handlar om att vara
annorlunda an sina konkurrenter, inte om att vara béttre. Hans huvudbudskap
ar att operational effectiviness dr viktigt, men i det langa loppet racker det inte
och viktigast av allt i hans budskap kanske ar - Operational Effectiveness is not
Strategy. Skalet till att operational effectiviness inte rdcker &r att det leder till att
best practice etableras, som kommer kopieras av andra. Det kan fortsatt leda till
forbattringar men da oftast i absoluta tal, inte relativt konkurrenterna som kom-
mer gora samma forbattringar.

Slutsatsen blir att om man anvdnder samma Al-l6sningar pa samma sitt som
alla andra kan man inte séga att man har en strategi. Men om man lyckas gifta
ihop teknikens mojligheter med verksamhetens forutsattningar kan unika var-
den skapas och da har man en strategi. For att lyckas med det sa behover de an-
stillda involveras. Med andra ord dr involvering av de anstillda en framgangsrik
strategi.

Inforande av Al - bygg pa erfarenheter
I hajpen och bruset runt AI sigs mycket konstigt. Det framstar ofta som att Al
ar nagot helt nytt och att vi nu maste hitta helt nya sitt for hur vi ska inféra
det i verksamheterna. Men det kan val knappast vara nytt att inféra ny teknik i
verksamheten. Det ér fa verksamheter som inte har digitaliserats pa nagot sitt
tidigare. Datainsamling och sjilvldrande algoritmer dr inte heller ndgot som helt
plotsligt uppstatt.

Genom att betrakta Al som teknikutveckling sa vet vi ocksd hur man ska gora.
Det ér bara att borja kavla upp armarna och gora.

Det handlar om att fokusera pa att skapa virde for de olika intressenterna. Det
handlar om att:

® Al och ny teknik ska stddja och utveckla verksamheten, inte tvirtom.
® Var tydlig med syftet.

® Involvera medarbetarna som finns i verksamheten med att identifiera och
hantera mdjligheter, risker och konsekvenser.

@ Identifiera och hantera konsekvenser for arbetsinnehall, processer och ar-
betsmiljo.

@ Prioritera kompetensutveckling och utbildning, som behover ga hand i
hand med ny teknik.

® Limna Powerpoint-nivin och g& "ner i gruvan”. Det ar dir i verksamheten
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som varde skapas och problem som behéver hanteras uppstar.

Visst kan Al-system vara hisnande kraftfulla och omstortande, men det ar inte
sa att vi behover uppfinna allt pa nytt. Tvirtom, det dr var samlade kunskap och
vara erfarenheter som kommer val till pass nér vi ska gifta ihop mojligheterna
AT ger med verksamhetens férutsittningar.

Al - tempo, faser och vagen framat

Det finns mycket som tyder pa att AI kommer innebéra en kraftig paverkan pa
foretag, i organisationer, jobb och samhalle. Det finns dock vialdigt lite som ty-
der pa att det kommer ske inom narmaste manaderna, snarare kommer det ske
inom de niarmaste tio aren. Men tio ar gar fort sa det dr brattom att agera for att
péaverka utvecklingen.

Men nir det pratas om att det handlar om ménader riskerar det snarare att
leda till handlingsférlamning. Kanske ar det ibland ocksa det som ar syftet med
dessa utspel; nagon agenda har ofta de som star for dessa utspel. Det ger om inte
annat uppmérksamhet och rubriker, och det kan manga ha ett intresse av.

Lat oss atervanda till forfattarna av boken AI Snake Oil - Arvind Narayanan
och Sayash Kapoor, som menar att det &r viktigt att vi betraktar AI som normal
teknisk utveckling och inte nagot annat.

For att hamna ritt i sin analys menar forfattarna att man maste ta hansyn till
att teknisk utveckling paverkar omgivningen i olika steg:

invention-innovation-adaptation-diffusion, pa svenska uppfinning-innova-
tion-anpassning/implementering-spridning

En uppfinning ar en ny idé eller 16sning som leder till innovationer nir upp-
finningen bdrjar anvandas pa ett sitt som skapar virde. Anpassning och imple-
mentering sker nir individer, foretag eller samhillet gor innovationen till sin
egen och tillimpar och justerar den utifran sina behov. Spridning innebdr att
innovationen fir genomslag i bredare skala och péverkar normer, marknader
och policyer.

Det tog 30-40 ar for elmotorn och elektrifieringen att genomga dessa steg inn-
an genomslaget blev brett, och det kriavde att man byggde om foretag, fabriker,
organisationer, infrastruktur och samhallen.

Detta trots att det troligtvis var en minst lika revolutionerande ny teknik som
Al dr idag. Det tog med andra ord flera decennier innan spridningen blev sa stor
att den péverkade ekonomin, samhillet och arbetsmarknaden i grunden.

Kanske kommer det gé fortare idag men vi pratar troligtvis om dtminstone ett
decennium. A andra sidan gar tio ar fort, sa det ar inte lage att luta sig tillbaka.

Ett annat exempel dr internetbaserade betallosningar, ddr det tog 15-20 ér
fran de forsta uppfinningarna och forséken i mitten av 90-talet till att Apple Pay
lanserades 2014. Det tog med andra ord 15-20 ar innan digitala betallosningar
blev en central del av ekonomin och samhallslivet.
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Tittar man pa foretag som under lang tid arbetat med att implementera skrad-
darsydda AI-l6sningar, baserade pa egna killor och data, i sina produkter och
tjanster, som till exempel Ericsson, har det tagit cirka 15 ar fran de forsta ex-
perimenten till idag ndr AI dr en integrerad del i bland annat design, drift och
underhall av natverk.

AT har en lang historia. Redan 1956 ansokte studenter i USA om forsknings-
medel for att finansiera en workshop. Saker de ville utforska var slutledning,
maskininlarning, neurala nétverk, kreativitet och sprakforstaelse.

1982 till 1990 satte japanska myndigheter en ny standard genom att investera
400 miljoner dollar i AI-forskning.

Nir det nu pratas om Al avser man oftast Al i form av LLM (large language
models). Man skulle kunna héivda att den utvecklingen bérjade med forskning
och experiment runt 2017 och bérjade anvandas kommersiellt runt 2020. 2022
skedde det stora genombrottet i bred konsumentanviandning via lanseringen av
ChatGPT. Fran 2023 ar det en grundteknologi i mjukvarulandskapet.

Sé utvecklingen har pagatt i ungefar sju ar, och nu ar vi tidigt i fasen anpass-
ning/implementering, alltsa hur féretag och organisationer ska gora Al till sin
egen genom att infora den i sin verksambhet i syfte att skapa virde for kunder,
anstillda och dgare.

MIT, det prestigefyllda universitet i Cambridge, presenterade i augusti 2025
en rapport som visar att 95 procent av foretagens forsok att anvinda generativ Al
misslyckas vad giller att 6ka omsattningen. I endast 5 procent av fallen kan man
se en 0kad omsattning, men i 95 procent av fallen syns inga métbara resultat i
resultatrdkningen. Men forfattarna bakom rapporten menar att det inte i forsta
hand ér tekniken som felar utan att man misslyckas med att féra sasmman de tek-
niska verktygen med verksamheten och organisationerna. Man pekar pé att det
handlar om brister i hur man lyckas med att integrera den nya tekniken i verk-
samheten. Utmaningarna, menar man, ligger i att fa stora, generella, generativa
Al-system som ChatGPT att anpassas till arbetsfloden och processer i foretagen.

Det dr ganska langt kvar till fasen spridning, nar det kommer fa genomslag i
storre skala.

Nobelpristagarna i ekonomi Simon Johnson och Daron Acemoglu menar i sin
bok Power and Progress att det historiskt sett tagit 10-30 ar innan teknisk sprid-
ning har gett avtryck i produktivitet och tillvéxt.

Vi vet frdn historisk erfarenhet att bristande tillforlitlighet och sikerhet for-
drdjer implementeringen och spridningen av nya tekniska losningar.

Om det kravdes 40 r for elektriciteten att fa stort och brett genomslag, och for
internetbaserade betallosningar 15-20 ar, kanske vi kan dra nagra slutsatser som
ar relevanta vad giller AI och kopplingen till medbestimmande.

Det kan vara sa att saker och ting gar fortare i dagens uppkopplade samhalle
med snabbt informationsutbyte, sa kanske ar vi nere pa en kortare cykel 4n sa,
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men att det skulle ga pa bara ndgra ménader ar uteslutet.

AT ér en kraftfull teknik som har potential att bidra till stora forbéttringar i ef-
fektivitet, i produktivitet och i att skapa andra viarden. Men det kommer inte av
sig sjalvt och man kan inte hoppa 6ver fasen av anpassning och implementering,
alltsa att gora den nya tekniken till sin i sin verksamhet.

Vid sidan om att det &r en sa kraftfull teknik &r det ocksa sa extremt mycket
pengar pa spel att trycket pa att 6ka anvindningen och ddrmed kostnaderna
(intdkter for Al-bolagen) kommer vara enormt.

Sa det dr ganska brattom, det dr nu och kommande tio ar som det kommer
avgoras hur Al ska inforas i verksamheter och hur det kommer att fa spridning.
Det dr inget sjdlvaindamal att Al ska f stor spridning, men det ér ett sjdlvinda-
mal att anvdnda ny teknik om den skapar varden for kunder, anstéllda och dgare.

Sammantaget ér det valdigt lite som tyder pa att stora genombrott for Al star
runt hornet under det kommande aret vad giller bred tillimpning, spridning
och paverkan pa arbetsmarknad och samhille. Mycket tyder pa att man ska be-
trakta Al som normal teknisk utveckling och att det snarare handlar om tio &r
dn om ett dr.

Men det betyder inte att det inte dr brattom, tvartom. Allt det hér bygger pa
att vi som samhille hanterar HUR implementering och spridning av AT ska ske.
Ofta later det i diskussionen som att det dr 6desbestimt och att det enda vi kan
gora dr att hantera konsekvenserna av en 6desbestimd Al-utveckling.

GPT - general purpose technology - syftar pa teknologier som har en genom-
gripande paverkan pa ekonomi och samhille, eftersom de kan anvindas brett i
manga sektorer och skapar férutsittningar for nya innovationer. Tidigare exem-
pel dr elektricitet, angmaskinen och internet. AI lyfts ofta fram som en modern
GPT, eftersom tekniken inte bara effektiviserar befintliga processer utan ocksa
forandrar hur foretag organiseras, hur manniskor arbetar och hur nya affairsmo-
deller uppstar.

Vid tidigare GPT som elektricitet, datorer och internet &r detta en process
som pagar under decennier. Narayanan/Kapoor och Acemoglu/Johnson men-
ar att vi ska forvédnta oss detsamma vad géller Al. Darfor ér det otroligt viktigt
att 1ontagarna dr en del av den larandeloopen for att paverka hur utvecklingen
kommer att ske, inte i ett senare skede da det bara handlar om att hantera kon-
sekvenserna av den.

Det som behover goras ér att inse att det inte handlar om manader och &r utan
om ett decennium. Ett decennium dd manga behover kavla upp drmarna for att
se till att ta vara pa mojligheterna och foérdelarna med AI och samtidigt hantera
och minska riskerna och de potentiellt negativa konsekvenserna.

Vi har tio ar pa oss
An sé linge dr utvecklingen priglad av lite panik, i form av att vilja inféra Al och
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ny teknik bara for att det ar mojligt och av det som brukar kalla FOMO - fear
of missing out. Kundvirde ér inte det dominerande perspektivet. For anstéillda
och lontagare ar det en lite 6desmattad stimning av att allt dr 6desbestamt och
att det nu giller att minska de negativa effekterna pa jobb, sysselsittning och
arbetsliv. Snarare én att proaktivt paverka utvecklingen och utfallet. Om det inte
skapas varde ocksa for kunder och anstillda dr jag 6vertygad om att majoriteten
av foretag och dgare inte heller kommer att bli vinnare.

Det innebir att det for manga finns gemensamma intressen att hantera under
de kommande tio dren nir det géller hur Al ska implementeras i verksamheten.
Om tekniken haller vad den lovar (ibland lovas det nog f6r mycket) finns det ett
varde i att infora den i verksamheterna.

Men om den ocksa ska fa stor spridning i samhallet och pa ett sdtt som gynnar
majoriteten i samhillet, da behover denna period av anpassning och implemen-
tering bygga pa grundprinciperna om:

@ att det ska 6ka produktiviteten och att resultatet ska komma manga till del

@ det ska skapa 6kade virden for kunder, anstéllda och dgare

@ att virden ska skapas for anstéllda i form av fler och bittre jobb genom att
tekniken ska komplettera och starka, inte enbart ersitta, anstéllda. Bra jobb

och arbetsuppgifter ska inte forsvinna och utvecklingen ska ga hand i hand
med utbildning och utveckling av de anstéllda

@ att Al ska inforas nér det skapar virde, inte enbart for att det ar majligt, och
nyckeln ér att gifta ihop teknikens mojligheter med verksamhetens forut-
sattningar. Detta kan inte goras om inte de som finns i verksamheten invol-
veras genom utvecklade arbetssdtt och verktyg for medbestimmande och
samverkan.

Om inte de fackliga organisationerna ser till att driva dessa fragor verksamhets-
och medlemsnira kommer ingen annan heller att gora det. Det dr dags att inse
att det ar nu som fackforeningsrorelsen behover vara med och skapa ett utvecklat
och forbattrat medbestimmande och samverkan runt inférandet av ny teknik.

Al och medbestammande

Som alltid vid storre forandringar finns det farhagor och forhoppningar, méjlig-
heter och risker, men det finns inte minst alltid ett behov av att ha vil fungerande
former for samverkan mellan olika intressenter och att se till att anstéllda far
mojlighet till insyn och inflytande 6ver hur arbetslivet férandras.

Vi vet ganska vil vilka modeller f6r medbestimmande och samverkan som
fungerar och vad som krévs for att fa dessa att fungera. Men som jag visar pa
i denna rapport finns det samtidigt mycket att utveckla och forbattra i arbetet
med medbestimmande och samverkan generellt, inte minst vid inférandet av
ny teknik.

Men grunderna for medbestimmande och samverkan i sig ar det inget fel
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pa och det finns inget som tyder pa att dessa inte skulle fungera ocksa nir det
handlar om att infora Al i foretag, organisationer och verksamheter. Ett av de
viktigaste forbattringsomradena, som ocksa namns i denna rapport, dr att se till
att teknikutveckling, medbestimmande och samverkan sker som en integrerad
del i verksamhetens strategiska utveckling, inte vid sidan av den.

Manga Al-projekt drivs idag snarast av en iver och av en réddsla att hamna
efter, en form av FOMO-logik (fear of missing out). Det &r snarare det faktum
att mojligheten finns som ar drivkraften dn ett genomténkt syfte. Det riskerar att
leda till att teknikinvesteringar inte skapar nya varden utan i stillet skapar nya
problem.

Ofta later det som att det enda syftet med att investera och inféra Al i verk-
sambheten &r att effektivisera, minska personalstyrkan och sianka kostnader, sna-
rare 4n att skapa forbattringar, nyttor och varden.

Som jag dr inne pa i denna rapport finns det starka krafter for att 6ka foreta-
gens investeringar i AI. Det dr enorma belopp som techforetagen investerat i Al
och nu maste det snart borja visa sig i 6kad forséljning kopplad till dessa AI-in-
vesteringar fOr att investerarna inte ska borja ifragasitta alla fagra 16ften om vad
Al ska astadkomma.

Okade intékter for techbolagen dr samma sak som 6kade utgifter for andra
foretag och ska de foretagen fa ihop den ekvationen landar man ofta i att man
maste just effektivisera, minska antalet anstillda och sédnka kostnader. Men det
ar inte det som driver langsiktig tillvaxt och framgang. Det handlar om att pri-
oritera det som skapar virden. Sankta kostnader ma kortsiktigt gynna dgarna,
men med minskade resurser for vardeskapande minskar ocksd méjligheten till
langsiktig och hallbar l16nsambhet.

Inte nog med det, om Al direkt eller indirekt innebér att antalet anstdllda
minskar kommer de anstilldas vilja och motivation fér att bidra till 6kad an-
vandning av AT att minska. Det leder till forsémrad kvalitet och utveckling.

Precis som med annan ny teknik ska ocksa AI inforas med ett tydligt syfte
om att skapa vdrde for kunder, anstéllda och dgare. For att gora det handlar det
om mycket mer dn att effektivisera och sdnka kostnader. Det handlar om att for-
béttra processer, hoja kvaliteten, forbéattra arbetsmiljon och 6ka organisationens
formaga att leverera varde over tid.

For att detta ska vara mojligt kravs det att teknikens mojligheter kopplas till
verksamhetens forutsattningar. For att det ska kunna goras pa ett bra satt maste
de som gor jobbet i verksamheterna involveras.

Det dr inte de som utvecklar Al-tekniken som vet hur verksamheten i grun-
den fungerar. Det vet de som jobbar i verksamheten. Det &r i processer, i grans-
snitt och i grazoner som mycket viarde och resultat uppstar.

Ett sétt att exemplifiera detta &r utifrdn det faktum att de flesta anser att deras
eget jobb ar for komplext for att automatisera, men samtidigt ofta att andras jobb
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kan automatiseras. Det dr ett uttryck for att man forstar att ens eget jobb inte
enbart bestar av enskilda, vil avgriansade och vl definierade arbetsuppgifter.

Det ar de anstéllda som finns i verksamheten som har denna kunskap, som
vet var flaskhalsar finns och vilka férandringar som skulle goéra nytta och hur Al
konkret kan bidra till det.

Nir Al ska implementeras ska det goras med bred delaktighet, inte som ett
expertprojekt lite vid sidan av verksamheten. D& 6kar mojligheten att den nya
tekniken blir en verklig tillgang som skapar véirde. Det bidrar till en tydlig rikt-
ning och ett tydligt syfte med fordndringen.

Medbestimmande och samverkan &r ett strategiskt och viardeskapande ar-
betssatt for att dstadkomma just detta, ett langsiktigt vardeskapande.

Anstalldas delaktighet och vardeskapande

Arbetslivet har alltid och kommer alltid paverkas av teknisk utveckling och nya
tekniska innovationer. Digitalisering, automatisering och nu Al fortsitter att
forandra arbetslivet. Det 4r som beskrivs i den hdr rapporten inte tekniken i sig
som avgor resultatet och utfallet, utan det ar hur tekniken samspelar med om-
givningen som avgor. Inte minst avgors det av hur méanniskor involveras i dess
anviandning.

Vi vet fran praktiska erfarenheter och forskning att féretag som satsat pa hog
involvering av sina anstéllda inte bara uppnar okad effektivitet och kostnads-
minskningar. De nér ocksd forbattringar i kvalitet, innovationsférméga och
kundvirde.

Nir anstillda ges reell majlighet att paverka i forbattringar av processer, inte
bara genom att kunna ha synpunkter i efterhand, da kommer mojligheten att
anpassa produkter och tjanster utifran kundernas behov att 6ka. Genom sadan
delaktighet skapas anpassning av processer och verksamhet, en anpassning som
ocksa skapar virde.

For att man ska fa basta méjliga utvéixling av anstélldas delaktighet kravs mer
an bara information och mojligheten att lamna synpunkter. Det krdvs att man
far en reell mojlighet och reella férutséttningar att kunna paverka utvecklingen.

Detta giller sarskilt nér anstéllda involveras i utformningen och inférandet av
ny teknik, inte minst ndr det sker i komplexa sammanhang, som ménga foretag
och organisationer ocksa ér. Tekniken behdover samspela med affdrsprocesser,
och nir anstillda involveras leder det till snabbare ldrande, firre misstag och
storre organisatorisk anpassningsformaga.

Det hir handlar i grunden om att kdnna sig delaktig, vi kan ocksa kalla det for
att kdnna dgarskap. Ett uttryck som anvéands for detta dr "People support what
they help create”. Det innebdr att teknik som har utvecklats och utformats med
anvindarna, snarare an for dem, har betydligt storre chans att bli en integrerad
del av vardagen och ddrmed bidra till 6kad produktivitet, béttre service och dar-
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med ett riktigt virdeskapande.

Har blir det tydligt att den som tror att det finns en motséttning mellan ett
foretags konkurrenskraft och ett aktivt medbestimmande och samverkan har
fel. Tvartom blir sambandet hér vildigt tydligt. Det finns inte en motsittning
mellan vdl fungerande och verksamhetsnara medbestimmande och foretagets
effektivitet, tvirtom. Nér anstdllda far inflytande, utvecklingsmdajligheter och en
tydlig roll i fordndringsarbetet leder det till en kultur praglad av innovation och
stabilitet.

I boken Management Divided av Matt Vidal vid Loughborough-universitetet
i London, vilken bygger pa hans forskning, menar han att en av de stora utma-
ningar som finns i dagens foretag och organisationer dr motséttningen for led-
ningen att a ena sidan leda for effektivitet, resultat och produktivitet och & andra
sidan leda for att uppmuntra och starka de anstalldas kreativitet och bidrag till
utveckling och innovationer.

Han menar att de flesta foretag noéjer sig med "good enough”-niva vad giller
anstalldas delaktighet och medverkan. Detta gor att det genomsnittliga foretaget
snarare dr ganska ineffektivt och snarare kopierar andras arbetssdtt dn att vara en
effektiv och innovativ organisation.

I boken lyfts forskning fram som visar pa att just obalans mellan intressenter
leder till oonskade resultat, exempelvis att for stort fokus pa 6kad vinst for dgar-
na leder till en mer ineffektiv arbetsorganisation.

Han lyfter fram forskning som visar pa att foretag som jobbar med att in-
volvera sina anstillda pa ett ambitiost sétt ocksa forbattrar produktiviteten och
foretagets prestationer i 6vrigt.

Han menar att:

® For att uppna verkliga forbattringar kravs genuin arbetstagarmedverkan,
inte bara formell konsultation.

@ Fackforeningar bor engagera sig i att forma implementeringen av ny teknik
och nya arbetssitt for att sikerstilla att arbetstagarnas intressen beaktas.

@ Investeringar i bredare utbildning och kompetensutveckling kan moéjliggora

hogre nivéer av arbetstagarmedverkan och forbéttra organisationsprestan-
da.

Vidal identifierar att foretag som implementerar hog involvering av anstillda -
genom utbildning, deltagande i problemldsning och beslutstagande - inte bara
uppnar okad effektivitet utan ocksa forbattrad kvalitet och 6kat kundvérde. An-
stalldas aktiva deltagande i processforbittringar leder till produkter och tjanster
som bittre moter kundernas behov.

Trots de positiva exemplen noterar Vidal att manga foretag nojer sig med en
“good enough”- strategi, dar anstélldas inflytande &r begréinsat. Detta kan leda
till att potentialen for forbattrad kvalitet och kundvirde inte realiseras fullt ut.
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Om anstiéllda har tidigare negativa erfarenheter av ledningens initiativ kan det
ocksa skapa misstro och motstind mot nya former av deltagande.

Vidals forskning visar att meningsfullt inflytande for anstéllda kan leda till
forbattrad kvalitet och 6kat kundvirde, utover traditionella mal som effektivitet
och kostnadsreduktion. For att uppna detta kravs ett genuint engagemang fran
ledningen for att inkludera anstillda i beslut och processforbattringar.

Ny teknik ska skapa varde

Ny teknik ska inte foras in enbart for att det ar mojligt utan ndr och om det
skapar virden. Varden kan skapas for olika intressenter. I intressentmodeller in-
kluderas ofta manga olika intressenter som péaverkar och paverkas av ett foretag.
Min utgangspunkt ar det enskilda foretaget (eller organisationen, en verksamhet
i annan form) och hur man skapar 6kade varden for dess primira intressenter.
Jag utgar i detta sammanhang fran i huvudsak tre intressenter: kunder, anstillda
och dgare.

Man kan argumentera for att andra intressenter borde uppmérksammas pa
samma sdtt, men jag menar att det komplicerar det mer dn nodvéndigt. Leve-
rantorer, finansidrer vid sidan om dgare, myndigheter, lagstiftare, medier och
samhdllet runt omkring &r alla intressenter som péverkar och péverkas av f6-
retaget men i sammanhanget ny teknik, medbestimmande och védrdeskapande
och produktivitet som kommer manga till del menar jag att vi ska ha fokus pa
kunder, anstéllda och agare.

Vi behover ha koll pa och balansera dessa tre intressenters insatser och vilket
resultat de vill uppna.

For kunder ska ny teknik eller andra fordndringar innebdra att behov, efter-
fragan eller eftersokt identifikation uppfylls genom att kundvérde skapas med
produkter och tjanster som i relation till sitt pris fyller kundens behov och efter-
fragan och skapar lojalitet.

For anstdllda ska ny teknik eller andra forandringar innebéra att den tid, det
arbete, den kompetens och den kreativitet som de anstdllda bidrar med ska ge
varde i form av fler och bittre jobb, bra loner och villkor och utveckling.

For dgare ska ny teknik och férdndringar innebdra att det kapital som inves-
terats och den vision, idé, uppgift och strategi som man vill uppna ska leda till
varde i form av vinst, tillvaxt och andra resultat i enlighet med vision/idé/uppgift
och strategi.

Foretaget och dess ledning har till uppgift att balansera de olika intressenter-
nas intressen och bidra till 16sningar som skapar virden for alla 6ver tid.

Medbestimmande och samverkan innebdr att féretaget och dess ledning gor
detta pa ett organiserat sitt genom att involvera de anstéllda via deras fackliga
organisationer.
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Nir det giller inférande av ny teknik, sasom Al, behdver det som sagt skapa
varde som beskrivits ovan. For att det ska gora det behdver ny teknik:

® komplettera, inte ersitta, och samverka med de anstéllda

@ Inforas pa ett strukturerat och systematiskt sdtt, annars ér risken att det enda
som uppnas dr att man rationaliserar lite hdr och dér utan att ha klart for sig
hur det lingsiktigt och brett paverkar mojligheten att skapa vérden for de
olika intressenterna

@ bidra till att det skapas nya jobb och arbetsuppgifter och samtidigt pa ett
strukturerat och planerat sitt ga hand i hand med utbildning och utveckling
av de anstillda.

Motsatsen skulle innebdra att ny teknik:

@ ersitter jobb och anstéllda utan att komplettera och samverka med de an-
stallda

@ rationaliserar lite planlost har och dar

® riskerar att bidra till att bra arbetsuppgifter férsvinner och inte bidrar till att
det skapas nya jobb

@ inte bidrar till utbildning och utveckling av de anstdllda.

Risken dr da att man istéllet for att ha skapat en win-win-situation dar virden
skapas for de olika intressenterna har lyckats med konststycket att forsvaga och
forsamra for de anstdllda samtidigt som man inte har skapat varden i form av till
exempel 6kad produktivitet. Det innebér snarare en lose-lose-situation dér alla
forlorar.

Den svenska modellen, Al och behovet av MBL 2.0 -
sammanfattning och sammanhang

Niér man tdnker pa den svenska arbetsmarknadsmodellen tanker man ofta pa att
fack och foretag forhandlar och i kollektivavtal reglerar 16ner och andra villkor.
Men den svenska modellen 4r och maste vara nagot mycket mer dn sd. Det gloms
ofta bort och ges en mindre framtradande plats i beskrivningarna av modellen.

Nér Nobelpristagarna i ekonomi Daron Acemoglu och Simon Johnson var i
Stockholm for att ta emot priset holls det flera seminarier dér de deltog. Pa dessa
sa de bland annat:

“Bristen pd en social dimension i teknikutvecklingen dr lontagarnas stérsta fien-
de”, och:

"Att forhandla om loner och villkor men overldta till foretagen att std for tek-
nikval och hur dessa ska implementeras kommer vara forédande for fackforbun-
den.”

De sa ocksa:

“Sverige dr en forebild, ni far inte klanta till det”
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Och sd dr det pa manga satt, Sverige dr en forbild vad giller att ha en vl fung-
erande arbetsmarknadsmodell med kollektivavtal, hog organisationsgrad och
aktiva parter som tar ansvar och hanterar arbetsmarknaden sa att den leder till
okad konkurrenskraft samtidigt som den ger lontagarna hogre 16ner och bittre
villkor. Till det ska laggas att vi jimfort med ménga andra ldnder har ett val fung-
erande system for omstéllning till nya jobb som ligger i framkant.

Men kanske ocksé Nobelpristagarna lever i tron att vi har en valdigt utvecklad
och bra modell for medbestimmande och samverkan. I vissa avseenden har vi
det. Vi har en relativt tydlig och bra lagstiftning, och vi har goda forutsattningar
via den hoga tickningen av kollektivavtal och organisering bland fack och ar-
betsgivare. Vi har ocksa en historia av medbestimmande och samverkan som
har fungerat vdl och i en internationell jamforelse legat langt framme.

Men som framgar i den hér rapporten ar det en beskrivning och sjalvbild som
inte helt stimmer. Vad géller medbestimmande och samverkan kopplat till tek-
nisk utveckling och inférandet av ny teknik finns det mycket 6vrigt att 6nska och
stora forbattrings- och utvecklingsomraden.

Som jag beskriver i den hdr rapporten ser jag att medbestimmande och sam-
verkan saknas pa manga hall och dér det finns har det ofta blivit mer av en ad-
ministrativ HR-stodprocess dn en strategisk och integrerad del av den ordinarie
affdrs- och verksamhetsplaneringen.

Det ar nagot vi behover dndra pa och det dr ndgot som nu inte minst aktualise-
ras av utvecklingen vi ser inom Al. I den allmdnna diskussionen later det ibland
som att Al kommer forandra arbetsmarknaden i grunden, att det kommer ske
under de nirmaste méanaderna eller det nirmaste aret. I en sadan utveckling
ar det latt att landa i slutsatsen att det handlar om att fokusera pa att hantera
konsekvenserna av Al:s framfart snarare @n att jobba med hur det infors for att
paverka utvecklingen.

Men som jag beskriver i den hdr rapporten tror inte jag att det dr si. Det
kommer fortsitta ske tekniska framsteg och genombrott vad giller AI. Och
marknadsforingen och opinionsbildningen kring dessa framsteg kommer vara
massiva. Vi kommer ocksa se nya innovationer och tillimpningar av den nya
Al-tekniken. Allt detta kommer sékert ske pa olika sitt under de ndrmaste ma-
naderna och det narmaste dret.

Men vad giller implementering och spridning brett i foretag, verksamheter,
organisationer och samhille kommer det ta betydligt langre tid. Allt vi vet frdn
tidigare tekniska framsteg och stora teknikskiften, och det vi vet om AI-utveck-
lingen idag, tyder pa att det inte handlar om ménader utan snarare om ar innan
spridningen kommer bli sa stor att det pa riktigt kommer ge avtryck i ekonomisk
tillvaxt, 6kad produktivitet och en i grunden forandrad arbetsmarknad.

Det dr viktigt att ha den bilden klar for sig, annars ér risken att man kidnner
att loppet ar kort och riktar in alla resurser pé att hantera konsekvenserna av Al.
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Det ér tvirtom sa att detta manar till handling f6r hur Al ska anpassas, imple-
menteras och inforas i foretag, verksamheter, organisationer och samhiéllet.

Om vi vill dra nytta av teknikens mdjligheter ska vi anvanda och infora ny tek-
nik ndr det skapar tydliga virden. Men det géller att forstd att det inte dr tekniken
i sig som kommer skapa dessa virden. Det dr nir den nya tekniken gifts ihop
med verksamhetens forutsattningar som sadana varden kan uppsta.

Vi vill ocksd minska riskerna som ny teknik for med sig. Det finns sa klart
risker med tekniken i sig, men i forsta hand 4r det hur tekniken anviands, imple-
menteras och sprids som avgor vilka risker och problem som uppstéar och hur vi
kan hantera och forhindra dessa.

Det dr ingen tvekan om att Al 4r en teknik som har stor potential att fordndra
arbetsmarknaden och samhallet pa manga sitt, som for med sig bade mojlighe-
ter och risker. Lika séker som jag ér pa att det inte kommer handa under de kom-
mande manaderna eller det kommande aret, lika séker ar jag att det pa 10-15 érs
sikt kommer ha inneburit stora férandringar. En utveckling som kan innebéra
att arbetsmarknaden, néaringslivet, ekonomin och samhallet fordndras avsevart.
Det kommer avgoras av hur vi agerar under kommande 10-15 ar och av hur vi
véljer att implementera den nya tekniken i olika verksamheter.

For att skorda vinsterna som mdjligheterna kan innebéra och samtidigt han-
tera och minska riskerna for oonskade konsekvenser dr det avgérande att man
just lyckas gifta ihop den nya tekniken med verksamhetens foérutsattningar. Det-
ta kan bara goras om de som finns i verksamheterna och dagligdags gor det
operativa arbetet involveras. Lika lite som tekniken i sig kommer vara det som
forandrar och skapar virde, lika lite dr det de som utvecklar tekniken som vet
hur tekniken ska implementeras for att skapa varde

Det dr ocksa viktigt att inse att arbetsuppgifter och jobb dr komplicerade saker
att analysera och tydligt definiera. Det dr fa jobb i mer komplexa verksamheter
som dr tydligt och klart avgrdansade. Det ar i processer, i granssnitt och i grazoner
som mycket virde och resultat uppstar.

Allt detta sammantaget gor att ett utvecklat arbete med medbestimmande
och samverkan dr avgorande for att lyckas med att skorda frukterna och hantera
riskerna med en ny teknik som Al.

Aldrig har det varit mer angelédget att fa ett sédant utvecklat arbete pa plats. Lat
oss kalla det MBL 2.0. Ett strategiskt arbetssitt vid inférandet av ny teknik som
fokuserar pa att skapa virden snarare dn att folja lagar och regler. Och hela tiden
bara med oss att det ar primart tre intressenters intressen som ska balanseras —
anstdllda, dgare och kunder.

MBL 2.0 - Medbestammande och samverkan som strategi for att
skapa varden vid inforandet av ny teknik

Hela den har rapporten handlar om att det ar viktigt hur man gor ndr man infér
ny teknik i verksamheten. Om det gors pa ritt sétt kan det skapa 6kade virden
for anstillda, kunder och dgare. Gors det pa fel sitt kan det snarare leda till att
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det skapas problem och inga vérden.

Rapporten bygger ocksa pa uppfattningen att verksamhets- och medlemsnira
medbestimmande och samverkan dr ett strategiskt, inte formalistiskt, arbetssatt
for att lyckas med det. Men den hidr rapporten ér lika tydlig med att det innebér
att dagens sitt att jobba med medbestimmande och samverkan behéver utveck-
las och forandras. Det utmanar bade de fackliga organisationerna och arbetsgi-
varna.

Ett utvecklat arbetssitt kring medbestimmande och samverkan vid inforande
av ny teknik viljer jag har att kalla MBL 2.0. Det handlar om ny teknik i olika
former men fokuserar mycket pa ny teknik i form av Al

Mycket av begreppen och tankevdrlden kommer fran den privata sektorn,
men i grunden passar detta sétt att arbeta lika bra i offentlig sektor, ideella orga-
nisationer eller andra organisationsformer.

En av huvudteserna i den hér rapporten ar att det spelar roll, stor roll, vad som
gors i de olika foretagen. Det dr verksamhets- och medlemsnéra som man kan
skapa virden nar man gifter ihop teknikens majligheter med verksamhetens for-
utsdttningar genom att involvera dem som finns i verksamheten. Om vi kan fa
fler foretag att lyckas med detta kommer vi alla tjana pa det. Vad giller ny teknik
kommer det ocksd att innebdra att spridningen av ny teknik, sdsom AI, dkar och
gér snabbare.

Ibland fokuserar diskussionen kring den svenska arbetsmarknadsmodellen pa
att det saknas facklig representation, kollektivavtal och medlemskap i arbetsgi-
varorganisationer bland sé kallade nya moderna foretag i nya branscher. Dessa
foretag kopplas ofta ihop med ny teknik och Al Det ér ett problem och en sdr-
skild utmaning for alla inblandade.

Men f6r produktivitetsutveckling och spridning av ny teknik som i sin tur le-
der till ekonomisk tillvaxt och 6kat vdlstand dr minst lika angeldget att utveckla
hur man jobbar med att infora ny teknik pa etablerade foretag i mogna bran-
scher. Kan vi fa fack och foretag att pa méanga stdllen utveckla sitt arbete med
medbestimmande och samverkan vid inférandet av ny teknik for att skapa vir-
den kommer det betyda mycket for hela den svenska ekonomin.

Som jag visat pa i denna rapport handlar det da om att ldimna en situation dar
medbestimmande och samverkan édr en administrativ stodprocess och ga till en
dér det dr en strategisk process for utveckling av verksamheten och affdren for
att skapa virden for kunder, anstéllda och dgare.
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DEL 3
"De anstalldas bidrag for att skapa kundvarde
syns overallt, forutom i produktivitetssiffrorna”

Produktivitet, konkurrenskraft och synen pa anstallda

2015 blev jag vald till forbundsordférande f6r Unionen, och bara nagon vecka
efter det blev jag inbjuden till en stor traff som Svenskt Néringsliv hade med
de ledande foretradarna for alla sina medlemsorganisationer. Viss anspanning
kinde jag nir jag klev in i det vélfyllda rummet pé Steningeviks konferensan-
laggning. Det var uppenbart att det hir handlade om att ge mig chansen att pre-
sentera mig, men det handlade ocksd om att testa mig. Héller han mattet?

Efter att jag hade pratat en stund blev det dags for fragestund. Den pa den
tiden mest tongivande arbetsgivarforetradaren stiller sig da upp for att stélla
forsta fragan. ”Vad ér det enligt dig som langsiktigt skapar majlighet till hoj-
da 16ner?” Det var uppenbart ett test och forsamlingen vintade pa mitt svar.
”Ytterst dr det produktivitetsutvecklingen som skapar forutsattningar f6r hojda
16ner langsiktigt”, svarade jag. Inga foljdfrdgor kom pa just den fragan och bade
jag och publiken andades ut.

Att produktivitet dr viktigt &r nagot som man tidigt far lara sig. Utifran min
berittelse ovan kan man ocksa konstatera att den ar oerhort central nar det gal-
ler fragor som ror loner och 16nebildning. Att produktivitet inte dr allt, men
ndstan allt, sa ocksa Nobelpristagaren i ekonomi Paul Krugman i ett kint citat.

Men det ar dnda nagot som skaver hos mig kring hur produktivitet anvands
nér det kommer till arbetsmarknad och 16nebildning. Det som skaver kan sam-
manfattas i att det gor lontagarna enbart till en kostnad och en produktionsre-
surs som varderas utifran antal, mangd och liknande, inte utifrdn virdeskapande
i form av kvalitet, forbattringar, innovationer, utveckling och kreativitet.

Jag har ofta tiankt pa den traditionella beskrivningen av motsittningen mellan
arbete och kapital som ndgot som ar relaterat till Marx, vianstern och en mer ra-
dikal facklig utgangspunkt an den pragmatiska som préglar mig och den svenska
arbetsmarknadsmodellen. Men samtidigt dr hela systemet som alla bekdnner sig
till uppbyggt pa att de anstdllda dr en kostnad, inte ndgot som genererar intak-
ter. Letar du efter de anstéllda i en resultatrdkning far du leta pa kostnadssidan,
inte bland intdkter. Letar du efter anstdllda i balansrdkningen far du leta bland
skulderna dar du till exempel hittar pensions- och semesterskulder, inte bland
tillgdngarna.

Vad innebdr det egentligen ndr de anstéllda, nar det kommer till kritan, framst
betraktas som en kostnad och inte som en virdeskapande resurs?

Virdeskapande for vem ér ocksa fragan. I dessa modeller ar det som att det
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bara finns tva intressenter, dgare och anstillda. Utan att komplicera det for
mycket kan man konstatera att det atminstone saknas ytterligare en intressent:
kunden. Kunden som ér den som ar mottagare av det som produceras, om det
sa dr en vara eller en tjanst, och som vérderar dess nytta och kvalitet i relation
till priset.

Utan kunder inga intékter, ingen lonsamhet och ingen tillvaxt. Och vi kan nog
alla vara 6verens om att i de allra flesta fall ar anstéllda direkt kopplade till det
varde, den nytta och den kvalitet som levereras till en kund.

Men den modellmassiga synen kring produktivitet, 1oner och arbete verkar
dels devalvera de anstillda till en kostnad och en skuld, inte ndgot som genererar
intdkter och som dr en tillgang. Dels verkar kunden vara helt borta fran den hér
ekvationen.

En bekriftelse pa detta synsitt far man nir man tittar igenom Industriavtalet,
denna nationalklenod som tjanat Sverige, svenska foretag och svenska lontagare
sd val.

I industriavtalet nimns:

kostnad (olika varianter) .................. 22 ganger
konkurrens ........ccevevecveeneccrnenecnen 32 ganger
kund ..o 0 ganger
VArde ..o, 2 ganger
Kvalitet.....c.ocoeureerreernecrrecireeeeerenene 2 ganger
Produktivitet.......cocevereecrrnercucrrenccnees 2 ganger

Industriavtalet handlar forenklat om att se till att foretagens konkurrenskraft
inte dventyras. Konkurrenskraften ska helst forstarkas men absolut inte forsva-
gas. Konkurrenskraften ska hanteras samtidigt som det ska skapas utrymme for
l6nedkningar, och 6ver tid ar malet att reallonerna ska 6ka. Lon och konkur-
renskraft, helt enkelt. Konkurrens dr ocksa det perspektiv som namns allra flest
ganger, efter det olika varianter av kostnad. Kund, virde och kvalitet lyser an-
tingen helt med sin franvaro eller ndmns ytterst sparsamt.

Det hér leder till att ndr man ska védrdera hur ett foretag ska stirka sin konkur-
renskraft hamnar man véldigt latt och snabbt i att det handlar om att se till att
kostnaderna for de anstéllda inte blir for hoga, eller inte stiger for mycket sa att
det dventyrar konkurrenskraften. Och aterigen blir foretagens konkurrenskraft
en fraga dér de anstéllda ses som nagot som genererar kostnader, inte intakter.

Lardomar fran lean och Toyota

Nir TPS - Toyota Production System - och lean var pa allas lappar pluggade
jag ekonomi och marknadsforing pa IHM pa kvillstid. Pa Volvo inférdes VPS
— Volvo Production System - och alla andra stora industriforetag sysslade med
liknande initiativ.
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Nir jag tog del av tankarna fran Toyota tyckte jag att bade litteraturen och la-
rarna var tydliga med att det som var kirnan i det hela handlade om kundfokus.
Malet ar att hela tiden skapa 6kat varde for kunden i form av forbattrad kvalitet,
men ocksd att ha ett erbjudande som svarar mot kundernas behov och pa det
sattet skapa okad efterfragan och darmed okad 16nsamhet. Man skulle kunna
saga att lean i sin kdrna handlar om kunden, kvalitet, erbjudandet, hogre pris
och hoga kostnader.

Verktygen for detta dr att genomfora effektiviseringar och rationaliseringar
genom att gora det som kallas eliminera sloseri. Man ska helt enkelt gora vad
man kan for att ta bort allting som i slutdndan inte ger ett vdrde fér kunden. Det
handlar i grunden om att frigora tid genom att ta bort sadana saker. Tiden som
frigors anvinds for att jobba med kvalitetsforbattringar utifran ett kundfokus.
Man jobbar pa detta sitt med stdndiga forbattringar.

I Japan hade man ocksa i princip livstidsanstéllningar tidigare. Detta gjorde
att rationaliseringar och effektiviseringar inte ledde till uppségningar och ned-
dragningar av anstillda. TPS stiller ndmligen ocksa medarbetaren i centrum,
med bade mandat och ansvar att bidra, utan risken att bli av med jobbet.

Nir detta skulle inforas i svenska och andra foretag i vastvarlden var foretags-
ledningarna verkligen pa hugget. Man sag framfor sig majligheten till rationali-
seringar och effektiviseringar som kunde leda till att man kunde kapa kostnader,
kanske minska antalet anstéllda och pa det séttet 6ka lonsamheten. Kunden och
medarbetarna var verkligen inte i centrum for arbetet med att infora lean.

Man forsokte fa medarbetarna att ta en aktiv roll i att jobba med rationalise-
ringar utan ett "16fte” om att det inte skulle leda till att man rationaliserade bort
sig sjalv. Fokus var snarare pa att ta bort arbete och arbetstid an att frigora tid for
att jobba med forbattringar ur ett kundperspektiv.

Detta dr sa klart en 6vergripande och generell beskrivning, men jag ar 6verty-
gad om att den dr viktig. Den illustrerar hur viktigt det ar att ha koll pa ett fore-
tags olika intressenter. I det har fallet kan man sdga det &r tre olika intressenter
inblandade: dgare, kunder och medarbetare. Och foretagsledningens uppgift ar
att hantera och balansera de olika intressenternas intressen. I det Toyota man
forsokte kopiera riktade man tyngdpunkten snarare mot kunder och medarbe-
tare, medan man i véstvarlden var fast i ett dominerande tankesétt om att tyngd-
punkten alltid ligger pa dgarna och kortsiktigt aktiedgarviarde. Som det stér i
en av larobockerna om hur man behdver hantera intressenter: ”Vi maste forsta
pa vilket sétt intressenterna bidrar till foretagets verksamhet och vilka krav pa
beloning de stiller for att vara villiga att Iamna dessa bidrag”' Detta hade man
inte koll pé.

I den svenska arbetsmarknadsmodellen som helhet uppnar parterna generellt

1 Integrerad organistionslara, Bruzelius och Skarvad
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balans mellan dgarnas och de anstdlldas intressen. Varken arbetsgivarorganisa-
tioner eller fackliga organisationer har ett sjalvklart mandat eller intresse att se
till kundintresset. Men nar det perspektivet inte finns med sa aterstar egentligen
agarnas intressen kontra de anstdlldas intressen, och risken dr dé att det blir fokus
pa kostnader, investeringar och kapacitet snarare dn kvalitet och vardeskapande.
Exemplet med TPS visar att ett ensidigt och obalanserat fokus pa dgarintresset
inte forloser den potential som finns bland de anstdllda att skapa 6kat kundvérde
och dirmed o6kad lonsamhet/vinst, inte genom kapade kostnader utan snarare
genom att se till att kostnaderna ger avkastning till fler intressenter dn dgarna.

Produktivitet, effektivitet och medarbetarnas roll

Ett omrade som jag, om inte annat, for mig sjilv behover reda ut ytterligare
ar samband, skillnader och likheter mellan effektivitet och produktivitet. Och
nu dr jag hir mer av en praktiker i stéllet for en teoretiker. Att forsoka anpassa
verkligheten efter den teoretiska kartan dr jag inte ute efter. Jag ar ute efter att
forsoka forsta, kunna analysera och hantera verkligheten och kanske anpassa
den teoretiska kartan.

For mig har produktivitet alltid varit ett viktigt begrepp att férhalla mig till,
men det dr samtidigt ett begrepp som jag haft svért att fullt ut forsta och ta till
mig pa djupet. Vi sdger att produktiviteten i princip dr grunden till allt valstand
och inte minst grunden till att kunna héja 16nerna.

For mig har produktivitet alltid betytt ett sitt att méta hur mycket man pro-
ducerar av nagot (antal produkter eller antal samtal) per enhet (per timme, per
anstdlld). Jag har samtidigt sa klart varit medveten om att det dr betydligt mer
komplicerat én sa.

Men jag uppfattar det som att det i grunden handlar om hur vi gor saker, att

vi gor saker pa ritt sétt snarare dn att vi gor ritt saker.

Effektivitet, har jag uppfattat, handlar om hur vl vi med vara befintliga resur-
ser lyckas moéta den efterfragan som finns. Hur det vi gor (kostnader) matchar
med det marknaden efterfragar (intékter).

Jag har ocksa fatt lara mig att man kan dela upp det i inre effektivitet och yttre
effektivitet och att detta sammantaget skapar den totala effektiviteten. Den inre
effektiviteten innebér da hur vil vi anvdnder vara tillgédngliga resurser, att vi gor
saker pa ritt sitt. Det ligger da véldigt ndra definitionen av produktivitet.

Den yttre effektiviteten dr méttet pa hur val det vi producerar matchar det som
marknaden efterfrdgar. Med andra ord att vi gor ritt saker. Nar vi far bade den
inre och den yttre effektiviteten att fungera vil och samspela s& skapas en hog
total effektivitet.

Nu kdnns det som att jag dr pa vdg in i en teoretisk 6vning om vad olika be-
grepp betyder och hur de ska tolkas, och det var ju precis det jag inte ville.

Men fér mig finns det tva perspektiv fran verkligheten som gor att jag behover
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reda ut detta mer.

Dels handlar det om lénebildningen. Hela industriavtalet och 16nebildningen
i Sverige dr uppbyggda pa att utan produktivitetsutveckling finns det langsiktigt
inget utrymme for 16nedkningar. Det gar ju att skala upp till samhallsniva, dar vi
sager att produktivitetsutvecklingen ér grunden for valfarden.

Utifran de férenklade definitioner jag beskrivit ovan, och som jag uppfattar éar
de dominerande i praktiken, kan man konstatera att 16nebildningen da bygger
pa att vi gor saker pa rétt sitt, inte att vi gor ratt saker. Det innebdr i sin tur att
l6ntagarnas insatser, ansvar och mandat inte tillméts ndgon effekt och paverkan
pa att vi gor ritt saker. Alltsa utvecklar, producerar, séljer och levererar det som
efterfragas pa marknaden. Nar medarbetarna i stéllet anses ha en roll i dessa
delar (vilket man sa klart har) blir ocksa fragor som innovationer, kompetens,
kreativitet, tillganglighet och service avgérande delar for att uppna en forbattrad
total effektivitet.

Med den sndvare tolkningen av produktivitet blir det fokus pa kostnader sna-
rare dn vardeskapande. De anstéllda forsvinner ur ekvationen vad giller att gora
ritt saker, att leverera det som efterfragas pd marknaden.

Vi maste verkligen hitta en ny karta for hur vi ska forhalla oss till och anvinda
produktivitet som begrepp for att inte bli gisslan hos definitioner som enbart
vdrderar anstéllda som en kostnad i den inre effektiviteten.

Det andra funderingen pa samma tema handlar om hemarbete. Sedan pan-
demin tvingade fram hemarbetet har det senare blivit en del av vardagen for
ménga kontorsarbetande tjanstemén och foretag. Diskussionen om fordelar och
nackdelar dr omfattande och komplex, och den ér ocksa laddad med en massa
varderingar och kénslor.

Men det som jag tiankte ta upp hér ér diskussionen som handlar om huruvida
man blir mer produktiv vid hemarbete, eller inte. Som en parentes kan nimnas
att om det dr sa att man blir mer produktiv av att jobba utanfor arbetsplatsen éar
det ett tydligt uttryck for ett arbetsmiljoproblem och att miljoerna pa kontoren
inte dr funktionella.

Manga tjanstemian beskriver det som att de blir mer produktiva av att jobba
hemifran i stdllet for pa kontoret. Det dr ocksa en del arbetsgivare som beskriver
det sd och det var vanligt under pandemin att man med viss forvaning konstate-
rade att produktiviteten gatt upp trots hemarbetet.

Samtidigt sdger manga arbetsgivare att man vill ha tillbaka de anstdllda till
kontoret i storre utstrackning, och dd hinvisar man till fragor som kreativitet,
innovationer och ett utvecklande klimat. Det later som att man da pratar om att
gora ratt saker, som att utveckla nya erbjudanden och forbéttra befintliga erbju-
danden. Det verkar da inte som att man menar att detta ar en del av produktivi-
teten, for den menar man ju gatt upp vid hemarbete.

Pa samma sitt verkar medarbetarna resonera. Jag tolkar att det man menar
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ndr man sager att man ar mer produktiv ndr man jobbar hemma ér att man far
mer gjort. Man kan jobba mer ostort och fokuserat och fa mer gjort av de ar-
betsuppgifter man har. Ja, sa verkar det ju vara enligt den gangse definitionen av
produktivitet.

Men samtidigt 4r arbetsgivarna ridda for att man gar miste om det utvecklan-
de, kreativa och innovativa. Men det ér tydligen inte produktivitet, for den har
ju okat. Det hér visar pa att de anstdlldas bidrag édr bredare 4n enbart att bidra till
produktiviteten.

Det dr nagot som skaver med hur produktivitetsbegreppet definieras och till-
lampas.

Produktivitetens begransningar och bortglomda perspektiv
Produktivitet r att av de allra viktigaste begreppen nér vi pratar om arbetsmark-
nad, l6nebildning och ekonomisk utveckling i stort.

Vi séger att det dr produktiviteten som ar grunden foér den ekonomiska ut-
vecklingen och tillvaxten. Vi sdger att det dr produktiviteten som avgdér om vi
kan hoja l6nerna.

P4 senare tid har vi hort svepande och generella pastaenden om att produkti-
vitetsutvecklingen har varit s hog att det finns utrymme och vore rimligt att ge-
nerellt och brett forkorta arbetstiden. Ofta refereras det till AI och den tekniska
utvecklingen. Till det kan man vil sdga att det a ena sidan redan ér sa att produk-
tivitetsutvecklingen legat till grund for de 1onedkningar som reglerats i avtalen
under de senaste decennierna. Med andra ord har lontagarna redan hanterat
den okade produktiviteten genom hojda realloner. I ett internationellt perspek-
tiv goda reallonedkningar ocksa. Pa en del omraden har man ocksa valt att ta
ut dessa produktivitetsokningar i form av kortad arbetstid i stéllet for hojd 16n.

Men det framstar ibland som att alla inte inser detta, eller atminstone inte
vill inse det. Det verkar som att man ibland anser att produktivitetsokningar ar
ndgot annat. Markligt.

Hanvisningarna till de stora produktivitetsokningarna som Al har inneburit,
alternativt kommer innebira, dr ocksa lite markliga. Det finns véldigt fa exempel
pé att Al dn sé lange har gett ndgra storre matbara effekter pa produktivitet.

I februari 2025 sa Microsofts vd Satya Nadella:

”Pastdenden om att Al skulle vara en ny industriell revolution dr inget virda
innan man kan se den typen av tillvixt som den industriella revolutionen innebar.
Nir tillvixten landar pa 10 % och produktiviteten tydligt 6kar dd har Al-industrin
lyckats leverera. Men ndgot sadant har vi inte sett en tillstymmelse av. I sjilva ver-
ket gar det inte visa pa att AI har genererat sa mycket virde overhuvudtaget dn.”

Hela situationen kdnns ganska lik den som beskrivs i det kidnda citatet frdn
ekonomen Robert Solow 1987:

”You can see the computer age everywhere but in the productivity statistics.”
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Dé handlade det om datorernas genombrott och idag handlar det om Al I
januari 2025 formulerades det i en artikel i The Times pa liknande séitt om Al:

”You see Al everywhere, except in the productivity figures”

Négon gang mellan att Solow skrev om datorerna och The Times skrev om Al
sd skrev McKinsey om digitaliseringen:

”Digitalization isn’t stimulating productivity growth, yet.”

Da handlade det om att spridningen av molntjénster, e-handel med mera tog
fart men utan métbara effekter pa produktiviteten.

Vi kan alla vara 6verens om att datorer, internet och digitaliseringen varit vl-
digt stora fordndringar som paverkat samhdllet, ekonomin och arbetsmarkna-
den. Men de har ocksa det gemensamt att de inte ger direkta, tydliga och mitba-
ra effekter pa produktiviteten.

Lite markligt 4r det, inte minst med tanke pa den vikt vi ger produktiviteten.

Jag tinker ibland att det beror pa att vi gor det som ar enkelt matbart till det
viktiga och inte gor det som &r viktigt enkelt métbart.

Produktivitet dr output/input, hur mycket resultat man far per insatt resurs.
Output i form av méngd eller antal och input i form av timmar eller anstillda.

En forklaring verkar vara just mitproblem, dér forskning visat att felaktiga
matmetoder inte fingar upp teknikens positiva paverkan.

Men det finns fler férklaringar till denna Solowparadox om att stora teknolo-
giska framsteg inte syns i produktivitetsstatistiken.

Det handlar om tid. Som beskrivs i den har rapporten har det historiskt tagit
15-30 ar for nya tekniska framsteg att fa brett genomslag och spridning. Detta
beror i sin tur pa att det inte dr den tekniska uppfinningen i sig som skapar virde,
utan hur den fors samman med det omgivande sambhillet, organisationer och
affairsmodeller.

En annan forklaring ér att produktivitet r formagan att producera nagot, att
man gor saker pd ratt sitt, det handlar inte i grunden om 6ka vérdet av det man
levererar ur kundens perspektiv och svara mot kundens behov och efterfragan,
att gora rétt saker.

Det blir tydligt att leverera kundvérde handlar om att gifta samman den nya
tekniken med verksamhetens forutsattningar. Fangas detta verkligen upp av hur
vi mater och anvinder begreppet produktivitet? Tveksamt.

Ar det nagot jag reflekterar éver dr det hur franvarande just kundperspektivet
ar ndr det kommer till fragor och relationer pa arbetsmarknaden. Det &r ar-
betsgivare och fack som ar parter och det dr utifran dessa tva perspektiv fragor
diskuteras.

Arbetsgivare blir ofta samma sak som foretag och blir ofta synonymt med
intressenten dgare. Jag tycker det dr viktigt att skilja pa begreppen arbetsgivare,
foretag och dgare for att hamna ritt i dessa fragor.

Arbetsgivaren dr den juridiska personen, det organisationsnummer som ingér

MARTIN LINDER

2026

45



Arena Idé

2026

46

anstéllningsavtal med anstdllda och som i den meningen utovar olika rattigheter
och skyldigheter utifran att man &r arbetsgivare. Det kan finnas foretag utan
anstéillda men det kan inte finnas anstillda utan arbetsgivare.

Agare dr den som ytterst dger aktiekapitalet i ett foretag. Det kan vara olika
manga, men i det hdr ssmmanhanget ar dgaren en intressent som har sina sar-
skilda intressen utifran de insatser, risker och mal man har i relation till féreta-
get.

Foretaget ar en organiserad enhet som bedriver ekonomisk verksamhet. Det
ar en verksamhet som kombinerar olika resurser sdsom kapital, anstdllda och
ravaror for att skapa varor och tjanster som siljs pd en marknad. Ett foretag har
utifran det komplexa system som ett foretag ar och den omgivande miljé som
det finns i ménga olika intressenter. De som &r satta att leda foretaget har till
uppgift att balansera och hantera de olika resurserna och intressenterna, varav
dgare dr en intressent bland flera. Ytterst dr det dgarna som &ger foretaget, och
styrningsmadssigt ar det ytterst dgarna via styrelse och bolagsstimma som be-
staimmer Over foretaget. Men det dr trots det viktigt att se att ett foretag dr nagot
betydligt mer komplext 4n att samma sak som dgare.

Men vad giller arbetsmarknad och l6nebildning blir det ofta likhetstecken
mellan dgare, foretag och arbetsgivare i relation till anstillda/fackférbund. Nu
kanske ndgon tdnker 7sjalvklart dr det sa — forsok bedriva ett foretag utan det
kapital som dgarna star for och riskerar”. Pa det kan man svara att ett foretag som
anser att man bara har en intressent att tjana, dgarna, da ocksa far komma fram
till hur man ska bedriva verksamhet utan kunder, anstéllda, leverantérer, banker
och finansiérer.

Men i den modell som finns kring dessa fragor ér det foretaget, utifran dgar-
nas mal om vinst och tillvixt, som star emot de anstéllda, med mal om jobb,
16ner och villkor, alla saker som definieras som en kostnad for foretaget.

Det leder till att det nér det pratas om konkurrenskraft blir fokus pé kostnader
och nir det kopplas till l6ner blir fokus pa arbetskraftskostnader.

Som vi konstaterat tidigare ar produktiviteten viktig i detta sammanhang och
innebir att vardera vilken mangd av output som produceras i relation till antalet
anstillda eller antalet arbetade timmar.

Det blir som tidigare konstaterats fokus pa att gora saker pé ratt sitt, okad
output. Medan fragan om att gora ritt saker, med andra ord saker som kunder
efterfragar och som skapar kundvirde, lyser med sin franvaro. Kundvérde, kan
man siga, dr hur mottagaren av en produkt eller tjanst varderar dess nytta i rela-
tion till dess pris. Hur mottagaren varderar dess nytta ser jag inte fingas upp nér
vi fokuserar pa produktivitet pa det séitt som vi gor.

Det f6r med sig att det blir fokus pé att producera utan direkt hinsyn till hur
det som produceras tas emot och virderas pa marknaden av kunder.

Det blir fokus pa tempo och rorelse, inte pa riktning och framsteg. Det riske-
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rar att devalvera de anstilldas insatser till att enbart vara en kostnad, en insats-
vara och en produktionsresurs.

Nér man tillfor perspektivet att gora rétt saker som skapar kundvérde vidgas
direkt synen pa de anstélldas bidrag. Ndar man da ser de anstéllda som en resurs
for att skapa kundvirde, ett kundvérde som skapar 16nsamhet och en lénsamhet
som skapar 16neutrymme, da blir det ocksa fokus pa sadant som ar kopplat till
detta virdeskapande. Omrdden som kvalitet, forbattringar, innovationer, servi-
ce, mervirde, utveckling och kreativitet. Alla omraden som de anstéllda star for
och bidrar med och som leder till kundvérde, 16nsamhet och l6neutrymme.

Nar vi sitter fast i de traditionella modellerna missas detta. Produktivitet gor
anstdllda till en kostnad snarare dn en resurs. Kostnader menar man ofta ska
sankas eller elimineras, medan resurser som skapar varde snarare borde 6kas.

Det kdnns som att den gamla Solowparadoxen skulle kunna omformuleras
och anvindas dven hir.

”De anstdlldas bidrag for att skapa kundvarde syns dverallt, forutom i produk-
tivitetssiffrorna”

Tva procent av foretagen star for 63 procent av
produktivitetsutvecklingen

Varen 2025 sliappte McKinsey en intressant rapport om produktivitet. Det finns
flera intressanta saker i den att ta fasta pa.

Rapporten bekriftar det som ar vl kiant kring produktivitet, att nar produk-
tivitet Okar i foretag sd véxer hela ekonomin. Nér vérdet av vad varje anstilld
producerar 6kar bidrar det till hogre 16ner och hogre vinster.

Men rapporten visar pa nigra andra saker som inte dr det som man brukar
peka pd. Man kommer fram till att det dr ett fatal féretag som star for den stora
delen av den samlade produktivitetsokningen. Firre dan 100 av de 8 300 fore-
tagen i studien stod for mer dn tva tredjedelar av produktivitetstillvixten. De
uttrycker det som att det ar tva procent av foretagen som star for 63 procent av
den nationella produktivitetstillvaxten.

Produktiviteten 6kar med stora steg nar foretag kommer pa nya sitt att skapa
och skala upp nya virden, snarare én att effektiviteten gradvis sprider sig. Den
dominerande bilden &r att produktivitetsutvecklingen uppstar via stegvisa for-
béttringar pa manga foretag nér best practice sprider sig fran de ledande foreta-
gen till vriga. I rapporten uttrycks det som att produktiviteten i stillet snarare
avgors av att ett fatal foretag gor stora forflyttningar an att manga foretag gor
sma.

I rapporten menar man att produktivitet definierat som GVA (gross value ad-
ded) visar pa att okat realvdrde per anstélld oftare ar kopplat till 6kat kundvérde
an okad effektivitet.

De menar att deras rapport pekar pa vikten av att enskilda foretag dr innova-
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tiva och hittar nya sitt att skapa varde och att det behéver vara mer fokus pa att
skapa vdrde jamfort med att effektivisera.

De kommer fram till att det finns sex stycken delvis nya sitt att se pd hur 6kad
produktivitet uppstar.

1. Detir ett fatal foretag som driver produktivitetsutvecklingen, snarare dn
att det sker brett.

2. Produktivitetsutvecklingen drivs lika mycket av etablerade, mogna fore-
tag som av nya distruptiva startups.

3. Dethandlar for foretag om att vara modig och gora vagade vigval snara-
re dn att imitera andra.

4. Det handlar mer om utveckling av strategier och om att skapa virde, dn
om effektivitet.

5. Forstirka innovationer snarare in att skapa nyetableringar.

6. Att allokera resurser till de bista verksamheterna dr minst lika viktigt
som att jobba med interna forbattringar.
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Del 4

En lonemodell i balans handlar om mer an
|dneutrymme, arbetskraftskostnader och
konkurrenskraft

Den svenska lonebildningsmodellen - styrkor, kritik och
utvecklingsbehov

Nar vi pratar om den moderna svenska lonebildningsmodellen ér det négra sa-
ker som aterkommer i beskrivningen.

@® Lonebildningen i Sverige bygger pa det som &r grunderna i den svenska ar-
betsmarknadsmodellen: hog organisationsgrad bland anstéllda och arbets-
givare, hog tackningsgrad av kollektivavtal och att det &r parterna (fack och
arbetsgivare) som i forhandlingar och kollektivavtal bestimmer &ver 16ner i
Sverige, utan politisk inblandning.

@ Fa konfliktdagar kidnnetecknar den svenska arbetsmarknaden, ocksa vad giller
forhandlingar om l6ner.

® Sedan 1997 och industriavtalets tillkomst har realloneutvecklingen i Sverige
varit bra relativt ndstan alla andra lander. Perioden fore 1997 kdnneteck-
nades av hoga nominella 16nedkningar men av dnnu hogre inflation som
gjorde att I6nerna realt inte 6kade utan minskade. Det gjorde ocksa att kost-
naderna for svenska foretag utvecklades mer 4n i andra ldnder, vilket nega-
tivt paverkade konkurrenskraften for svenska foretag pa den internationella
marknaden.

@ Mirket dr en av de mest grundldggande byggstenarna i den svenska lone-
bildningen. Det innebar att det ar fack och arbetsgivare inom industrin, den
internationellt konkurrensutsatta sektorn, som forst forhandlar om nya 16-
neavtal. De dar ocksa de som forst ska teckna avtal, och den niva (och oftast
lingd) som avtalet innehaller blir normerande for den 6vriga arbetsmark-
naden. Medlingsinstitutet har till uppgift att medla vid eventuella konflikter
och ska da bidra till att nya avtal f6ljer det mérke som har tecknats inom
industrin.

Det har funnits kritik av olika slag mot den svenska l6nebildningen under indu-
striavtalets period, men i huvudsak anser nog de flesta att det har varit en véldigt
framgangsrik period med reallonedkningar till breda grupper pé arbetsmarkna-
den, tillriackligt tillbakahallna nivaer sa att det inte dventyrat den internationellt
konkurrensutsatta sektorns konkurrenskraft, fa konfliktdagar och ett vl funge-
rande system for 16nebildningen.

Den kritik som funnits har ofta handlat om att mérket gjort det svért att ge-
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nomfora relativloneférandringar. Med det menas oftast att olika grupper inom
offentlig sektor borde teckna avtal med hogre 16nedkningar én mérket for att pa
det sdttet minska loneskillnaderna mellan delar av den privata och delar av den
offentliga sektorn. Det dr sant att for vissa grupper inom offentlig sektor har det
varit svart att hoja Ionerna pa det satt man 6nskat, mer an mérket. Men lika sant
ar att det funnits grupper inom den offentliga sektorn som har hojt lonerna mer
an market.

En annan kritik som férekommit dr att det inte enbart ar industrin som ar en
internationellt konkurrensutsatt sektor. Det ligger en viss sanning i det. Men for
att kunna vara med och sitta de mirkessittande avtalen kravs atminstone tva
parametrar. Dels att man foretrdder intressen (medlemmar) som é&r internatio-
nellt konkurrensutsatta pa samma sitt som industrin. Men det kréver ocksé att
man stdller upp pa det ramverk som omgardar industriavtalet. For att ge nigra
exempel sa ska man verka for att stirka kollektivavtalen p& branschniva, man
ska strava efter reallonedkningar och man ska virna och forhoppningsvis stirka
foretagens konkurrenskraft.

En del fackliga organisationer har menat att industriavtalet har inneburit att
man konsekvent har tagit ut for laga l6nedkningar. Att man inte tagit ut hela
l6neutrymmet. Det kan man se som ett uttryck for att man inte ser det som 16-
nebildningens uppgift att vdrna och stdrka foretagens konkurrenskraft och inte
ser att de anstdllda ocksa har att vinna pé det. Dér kan du ha en forklaring till att
ett antal fackforbund nog gérna slipper att vara med och teckna de forsta mar-
kessdttande avtalen trots att de kan ha medlemmar som finns i internationellt
konkurrensutsatta branscher.

For olika arbetsgivarorganisationer kan det finnas olika skal till att man inte
vill stélla upp pa industriavtalets ramverk &ven om man har medlemmar som ér
internationellt konkurrensutsatta.

Tydligast kanske Stefan Koskinen fran Almega beskrev det i en intervju med
tidningen Kollega ar 2019:

Vi vill ha lonebildningen sd néra chef och medarbetare som mdjligt. I sifferlosa
avtal sker lonesdttningen i samarbete mellan medarbetare och nirmaste chef och
det sker en lokal diskussion om hur foretaget utvecklas pa de arbetsplatser dir det
finns klubb.

Loneutrymmet dr alltid problematiskt. Vi vill betona att mdrket som sdtts av
industrin dr bra, det har varit bra for ndringslivet, for Sverige och for lontagarna
som fatt fantastisk realloneutveckling. Vi har ingen annan modell som kan fungera
som norm for hela arbetsmarknaden som mdrket har gjort.

Samtidigt som vi tycker att mdrket dr bra sd dr var framtidsinriktning att decen-
tralisera lonebildningen och fa till sifferlosa avtal med lokal lonesdttning. Det vore
en konstig paradox att vara med och sitta en central norm och samtidigt jobba for
en sa lokal lonebildning som mdojligt. Ddrfor tror vi att vi gor det bista genom att
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inte vara med och sdtta mdrket.

For de arbetsgivarorganisationer som har internationellt konkurrensutsatta
medlemmar och som utifran det skulle kunna vara med och sétta market verkar
den stora utmaningen vara att stilla upp pd att starka de centrala kollektivavta-
lens stéllning. Utan att de stiller upp pé det skulle de fackliga organisationerna
aldrig stélla upp pa att inga i det stora ansvarstagande det innebér att teckna de
forsta normerande avtalen.

Och for de fackliga organisationer som skulle kunna vara med verkar det vara
fragan om hur man ska se pa l6nebildningens roll i att stirka foretagens konkur-
renskraft och fa 16ntagarna att tjdna pa det som &r den stora fragan.

Facken inom industrin beskriver i skriften Bdsta mdjliga hur ansatsen fran
facken inom industrin inte &r att ta ut hogsta mojliga 16nedkningar, utan bésta
mojliga 16nedkningar. Med basta mdjliga menar man att de fackliga malen ér
okad reallon och hog sysselsattning och att det primart finns tva restriktioner att
ta hansyn till, dels inflationsmalet men inte minst den internationella konkur-
renskraften.

Det vi vet fran forskningen ér att saidana centraliserade och samordnade 16-
neférhandlingar som vi har i Sverige leder till hogre produktivitet och jamnare
fordelning av l6nedkningar mellan olika foretag 4n mer decentraliserade och
foretagsanpassade loneférhandlingar.

Man kan uttrycka det som att i en centraliserad modell som var far foretag
med lag produktivitet hogre lonedkningar dn vad produktiviteten motiverar
medan foretag med hog produktivitet far lagre 16nedkningar én vad produktivi-
teten motiverar.

Enligt teorin dr det bra och efterstravansvirt att inte ta ut hela 16neutrymmet
pa de bésta foretagen men att gora det med marginal pa de foretag som levererar
lite samre.

Det kan dock vara utmanande rent 16nepolitiskt, men som vi har sett i denna
rapport kan det vara mycket vart for den samlade produktiviteten att lata de bas-
ta foretagen verkligen fa forutsattningar att utvecklas. Det kraver dock att man
lyckats attrahera rétt och tillracklig kompetens till dessa foretag. Enligt teorin,
och det dr ocksa McKinsey rapporten jag refererar till inne pa, behéver man se
till att resurser allokeras till foretagen med hogst produktivitet. Om lonerna dé
blir "for hoga” i lagproduktiva foretag och "t6r laga” i hogproduktiva foretag kan
det bli problem med att allokera resurser till de hogproduktiva foretagen.

Den l6nebildning som Almega i citatet ovan foresprakar skulle riskera att leda
till forsimrad konkurrenskraft f6r de hogproduktiva foretagen genom hogre 16-
nedkningskostnader, medan foretagen med ldgre produktivitet skulle fa lagre 16-
neodkningskostnader, vilket skulle innebéra en mer ojamn férdelning mellan oli-
ka foretag. Knappast det som de fackliga kritikerna i till exempel 6F efterstrévar.

Det dr bara att konstatera att parterna inom industriavtalet har hittat en gan-
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ska bra balanspunkt mellan ett ge reallénedkningar till breda grupper pa arbets-
marknaden och att virna den internationellt konkurrensutsatta sektorns kon-
kurrenskraft.

Men det dr som sagt utmanande l6nepolitiskt, inte minst for de fackliga orga-
nisationerna, och vi hor ocksa ofta fackliga foretradare, ibland ocksa fran facken
inom industrin, krava att enskilda foretag borde betala ut hogre loner dn avtalet
for att det har gatt bra for det enskilda foretaget. Det hdr dr en knepig logik och
balansgang, for modellens syfte ar inte att vid varje tillfille ta ut sa mycket som
mojligt av 16neutrymmet, allra minst pa de mest hogproduktiva foretagen. Men
det kan samtidigt inte vara sa att detta innebdr att 100 procent av det som inte tas
ut hamnar hos dgarna i vinst.

Man maste vdrdera lonebildningen och modellens framgang utifrén fler pa-
rametrar dn enbart realloneutveckling och berdkningar av den relativa konkur-
renskraften i kronor och 6ren. Jag har pa andra stillen i den hér rapporten visat
pa vikten av att inte betrakta de anstéillda enbart som en kostnad utan dven som
en vardeskapande resurs.

Alla foretag, men inte minst de hogproduktiva, maste satsa resurser pa att
utveckla, utbilda och stirka de anstillda sa att deras kunskaper, erfarenheter och
formagor hela tiden utvecklas och kan bidra dn mer i féretagets vardeskapande
for kunderna. Det innebér ocksa att dessa foretag blir attraktiva som arbetsgiva-
re, och pé det sittet kan personal allokeras till dem.

Nir 16nemodellen ska utvirderas dr det mest grundldggande att utvérdera att
den:

@ levererar reallonedkningar 6ver tid
@ inte forsdmrar, helst stirker, foretagens konkurrenskraft 6ver tid.

Men lonemodellen behdver ocksad utviarderas utifran att:

@ det skapas utrymme for investeringar och att dessa investeringar genomfors
det skapas fler och bittre jobb

att sysselsdttningen okar

det finns inflytande och medbestimmande fran lontagarna for bra arbets-
miljo, bra arbetsvillkor och utvecklingsmajligheter

Detta dr viktigt generellt men inte minst viktigt pa de mest hogproduktiva fore-
tagen, liksom att dessa foretag:

@ lyckas vara tillrackligt attraktiva for att kunna rekrytera ratt och tillrackligt
mycket kompetens.

Vill man bevara och stirka den svenska lonebildningsmodellen maste den leve-
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rera pd dessa sju punkter, och det dr av intresse for alla. Men de fackliga organi-
sationerna har ett sarskilt intresse av att se till att det [oneutrymme som inte tas
ut pa de mest produktiva foretagen inte helt och héllet gér till vinst for dgarna,
utan levererar pa de sju punkterna jag nimner ovan.

Om inte sa sker kan det verkligen finnas skal att plocka ut mer i l6nedkning-
ar pa dessa de mest hogproduktiva foretagen, men da har vi samtidigt lamnat
den centraliserade och samordnade modell som bade vi med egna 6gon sett och
forskningen visar leder till utveckling, modernare industri, hogre produktivitet
och jamnare fordelning av Ione6kningar mellan olika foretag.

Som vi alla vet maste man forst baka kakan innan man kan dela upp den, och
16nebildning handlar minst lika mycket om att baka kakan som om att dela upp
den.
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DEL 5
Vilfardsstatens betydelse

Vilfard, kostnader och konkurrenskraft
Den svenska samhillsmodellen bygger pa en helhet dar flera delar forstiarker
varandra.

Ett generost vélfardssystem skapar trygghet for individen, vilket gor det moj-
ligt for 10ntagare att acceptera fordndringar, omskolning och nya arbetsmetoder.

Denna trygghet blir i sin tur en forutséttning for det lokala medbestémman-
det pa arbetsplatserna: man vagar delta aktivt i dialogen med arbetsgivaren om
forandringar, i stillet for att motsitta sig dem.

Samtidigt vilar det lokala samspelet pé en struktur av fackligt ansvarstagande
och en centraliserad 16nebildning, som sétter ramarna for loneutveckling och
konkurrenskraft pd samhallsniva.

Resultatet dr en modell ddr staten, arbetsmarknadens parter, de enskilda f6-
retagen och lontagarna delar pa risker och vinster. Det gor att teknikutveckling
och omstdllningar kan genomforas snabbare och med storre legitimitet dn i lan-
der ddr tryggheten maéste forhandlas fram pa varje enskilt foretag.

Det dr forst nér dessa olika delar - vilfirdssystemet, de kollektivavtalade for-
sakringarna, fackets ansvarstagande och den centrala 16nebildningen - halls
ihop som den svenska modellen far sin fulla kraft.

Det ar fascinerande hur mycket vara tankemonster har paverkats av langsiktig
opinionsbildning och av idéer som fatt en dominerande stéllning.

Jag skulle vilja pasta att ett foretags konkurrenskraft paverkas positivt av att ha
héga kostnader och av att finnas i ett samhaélle med en stor valfardsstat med hoga
ersdttningar vid pension, sjukdom och arbetsloshet.

Jag ser redan framfor mig hur manga som laser det rynkar pa nésan och tan-
ker att nu har han ju dnda fatt allt om bakfoten.

Vad giller kostnader tinker jag tillbaka pa nir jag pluggade ekonomi och
marknadsféring pa IHM i Goteborg. Under en foreldsning stéllde lararen fragan
till den fullsatta foreldsningssalen: "Hur ska man egentligen se pa det hir med
kostnader i ett foretag? ”

Det hér var tidigt in i utbildningen och flera av studenterna ville visa sig duk-
tiga och demonstrera att de hade koll pa ldget. De svarade saker som att: "Man
ska ha laga kostnader” och ”Det ér viktigt att sdnka kostnaderna for att fa upp
l6nsamheten” och "Man ska ha sa laga kostnader som majligt”

Lararen svarade nagot i stil med ”Ni sdger att man ska ha laga kostnader som
foretag, men jag forstar inte hur ni menar”. Han fortsatte med att sdga att malet
med ett foretag kan ju sdgas vara att ha hog omséttning och hog vinst och att
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fa dessa att vixa Over tid. Han stdllde fragan tillbaka till salen: "Om ni & ena
sidan har korvkiosken pa Heden och & andra sidan har SKF som ligger borta i
Gamlestaden. Vilket av dessa foretag skulle ni sidga ér det storsta, basta och mest
l6nsamma, korvkiosken eller SKF? ” SKE, var salen eniga om, var svaret pa den
fragan. D4 stéllde han nidsta fraga: "Vilket av foretagen har de hogsta kostna-
derna, korvkiosken eller SKF? ” SKEF, var alla dverens om. Han avslutade med
att saga att da verkar det ju som man ska ha hoga kostnader, men man ska ha
kostnader som genererar virde, man ska ha mycket av bra kostnader och lite av
déliga kostnader.

Den hir lilla anekdoten speglar vl att det inte alls handlar om att ha laga
kostnader. Kostnader ér ofta resurser, och det krévs resurser for att skapa varde.
Det dr sdllan man hor foretagsledare med samma emfas siga “Jag har satt ett
strategiskt mal att minska vara virdeskapande resurser”. Med mer emfas kan
man hora dem tala om kostnadsbesparingsprogram, trots att det mycket val kan
innebdra att man minskar resurser som rétt anvianda kan skapa virden.

Detsamma galler kring synen pa valfirdsstatens betydelse for foretagens kon-
kurrenskraft. Man far hora att den leder till hog beskattning, minskade drivkraf-
ter for arbete, férsimrat arbetskraftsutbud med mera.

Jag sager som lararen pa IHM, “nu forstar jag inte hur ni menar”.

Om vi utgér fran att det stimmer att vi nu dr inne i en stor fordndring, och har
annu mer framfor oss, med AI som en ny teknik som kommer péverka arbets-
marknaden, ekonomin och samhallet mycket. Da dr det mycket som tyder pé att
det &r en stor fordel att ha ett vil fungerande valfirdssystem. Och da inte bara
en fordel for enskilda individer i omstéllningen och férandringen, utan ocksa en
fordel for foretagen och dirmed sammantaget f6r hela samhallet.

Jag vill med detta inte sdga att det svenska vilfirdssystemet pa nagot satt ar
perfekt, det finns flera omraden dér det ar for svagt och ddr inte minst utveck-
lingen gar at fel hall. Men ndr man jamfor Sverige med andra linder runt om i
vérlden har vi ett starkt vélfardssystem, eller valfardsstat som vi ofta kallar det.
Jag tycker mer om att kalla det vélfiardssystem an viélfardsstat, det sistndmnda
for tanken till att det enbart ér staten som via de offentligt finansierade systemen
star for detta. Men vi behover inkludera ocksa de kollektivavtalade trygghets-
systemen for pension, omstdllning, sjukdom, arbetsskador, arbetsloshet och sa
vidare for att beskriva systemet som helhet.

De mest uppenbara och patagliga effekterna av att ha ett omfattande vélfards-
system dr att det fungerar som ett skyddsnit for enskilda individer. Inte minst
skyddar det den ekonomiska situationen nar man blir dldre och gér i pension,
om man blir sjuk eller skadad och inte kan arbeta eller om man blir av med
jobbet. Att kunna bibehalla en ndgorlunda god ekonomisk trygghet nér det nor-
mala hdnder helt vanliga ménniskor handlar inte bara om kronor och dren. Det
bidrar ocksa till en social trygghet for den enskilde och hela dennes familj.
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Man kan saklart vélja bort att ha system for den tryggheten for vanliga
ménniskor, och det finns lander och politiska inriktningar som gor det. Men
man kan aldrig ta bort enskilda ménniskors behov av sadan trygghet. Antingen
ar det behov som staten och systemet levererar losningar pa eller sa kommer
bristen pa sadana losningar leda till andra effekter. En sadan effekt ar att man i
stallet for att 16sa det via generella och kollektiva system behover 16sa det genom
den enskilda anstéllningen pa det enskilda foretaget. Ibland sker det via kollek-
tiva avtal och 16sningar pé foretagsniva.

Detta leder till att enskilda individer ar beredda att ga valdigt langt for att
behalla sitt jobb och sin anstéllning. Vilket i sin tur leder till att man inte &r
speciellt 6ppen eller sugen pa att ta sig an eller bidra till férandringar som i sin
tur kan leda till att ens jobb fordndras eller ytterst forsvinner. De kan ocksa leda
till, som vi varit inne pa tidigare i denna rapport, att man inte lyckas allokera ritt
kompetens och resurser till de basta foretagen med den hogsta produktiviteten.
Vilket dr daligt for alla, inte minst for samhaéllsekonomin.

Som beskrivs i den hér rapporten r teknisk utveckling och nya tekniska fram-
steg viktiga for ekonomisk utveckling och tillvaxt. Men som ocksé dr beskrivet i
den hir rapporten ar det inte tekniken i sig och isolerat som bidrar till en sadan
utveckling. Det dr en tidsmissigt utdragen process dir det ér i samspelet mel-
lan tekniken och det omgivande samhaillet som nya tillimpningar och 16sningar
uppstér. Ska tekniken leda till tillvixt och ekonomisk utveckling maste det ske
i samspel med ménniskorna som berdrs, inte minst i arbetslivet. Antingen ett
samspel som bygger pa konflikt, motvilja och motstand. Eller sa sker det i ett
samspel som bygger pa nyfikenhet, delaktighet och vilja till férandring. Men det
kommer inte av sig sjilvt. Det kommer av att de berdrda méanniskorna kanner
en trygghet for sin egen och sin familjs ekonomiska och sociala situation i en
sadan fordandring.

I det sammanhanget ér ett vil fungerande trygghetssystem en avgorande
nyckel. Det dr avgorande for att enskilda lontagare ska bidra pa ett konstruktivt
sattien férandring ndr ny teknik ska implementeras. Det leder till att implemen-
teringen av ny teknik gar fortare och blir en positiv fordandringskraft nér riskerna
fordelas mer rttvist.

Det dr i mangt och mycket trygghetssystemets kirna, att férdela bade riskerna
vid forandringar och vinsterna i form av okat valstand mer réttvist.

Ofta betraktas vélfardssystemet som att det enbart &r till for de enskilda in-
dividernas trygghet och att det 4r nagot vi kommit fram till krévs for att vi ska
fa det samhalle vi vill. Det beskrivs och tolkas da som att det for foretagen och
néringslivet dr en uppofiring i form av kostnader for att finansiera dessa system,
via beskattning, arbetsgivaravgifter samt avgifter och kostnader kopplade till
kollektivavtalen i dessa delar.

Men det dér tycker jag dr en lite snév och felaktig syn att ha. Jag menar att det
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ocksa skapar virde och vinster for foretagen att vi har ett vil fungerande och
generdst valfardssystem.

Visst kan man anse, och vissa gor det, att vi inte ska ha nagra omfattande
generella vélfardssystem. Men som sagt menar jag att det inte pa nagot sitt tar
bort de behov av ekonomisk och social trygghet som enskilda individer har. Det
kommer ta sig andra uttryck. Ytterst i form av vaxande klyftor, 6kad ojamlikhet
och fler manniskor med en utsatt ekonomisk och social situation. Om inte de
mer manskliga och moraliska skalen till att det ar en icke 6nskvérd utveckling
racker som argument kan man lagga till att det ocksa bidrar till 6kad social oro
och otrygghet i samhallet, vilket paverkar alla.

Men jag menar att det ocksé paverkar foretagens konkurrenskraft och férma-
ga till omstéllning, som i sin tur paverkar mojligheten till tillvaxt och 16nsambhet.
Dels genom att l6ntagare som kédnner trygghet kommer bidra till en fordndring
driven av ny teknik, inte motsitta sig den. Det gor att svenska foretag, relativt
foretag i andra ldnder, kan vara snabbare och mer innovativa i att fa riktiga och
forankrade losningar pé plats, som ocksa far stor spridning utan att de bidrar till
ekonomisk och social oro. En sddan oro kan i sin tur leda till en press pa politi-
ken att med regleringar hindra och begransa de effekter som ny teknik och for-
dndringar kan innebéra om det inte finns system som ger 16ntagarna en trygghet
i férandringen.

Det finns ett citat som ofta anvdnds om och av svenska fackférbund. Att i
Sverige ér vi inte radda for den nya tekniken, det 4r den gamla tekniken som vi
ar radda for. Men den instillningen och det férhallningsséttet ar ingen naturlag
och det kommer inte av sig sjalvt. Det bygger just pa att det finns system som ger
lontagarna ekonomisk och social trygghet i forandringen.

For foretagen kan, som beskrivits ovan, ett generdst valfardssystem bidra till
starkt konkurrenskraft genom forstarkt formaéga till omstallning och férandring.
Det bidrar ocksa till att det enskilda foretaget avlastas frdn kostnader fran den
egna resultat- och balansrdkningen som man far om man i stéllet fullt ut skulle
ha finansierat detta pa egen hand for sina anstillda.

Om man ser pd situationen inom delar avindustrin i USA blir detta tydligt, och
dé handlar det inte bara om kostnader och ataganden till de nuvarande anstéllda
utan ocksa till tidigare anstillda och till bade nuvarande och tidigare anstélldas
ndrmaste familjer. For som sagt, det faktum att det inte finns generella system
som ger ekonomisk och social trygghet tar inte bort behoven och efterfragan pa
detta bland vanliga l6ntagare for dem sjdlva och for deras familjer. Nar mojlighe-
ter och den fackliga styrkan funnits har detta inneburit att man forhandlat fram
sadana losningar pa foretagsniva, vilket i sin tur innebér att stora kostnader och
ataganden hamnar i det enskilda foretagets resultat- och balansrakning. I USA
handlar det ofta ocksd om sjukvardsfoérsakringar, da sjukvard utan forsékringar
kan bli mycket kostsam eller i praktiken nagot den enskilde inte far del av.
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Det i sig kan innebira att foretaget far en kostnadsmassigt forsaimrad konkur-
renskraft jamfort med foretag som finns i ett land ddr sidana kostnader inte pa
samma satt belastar det enskilda foretagets resultat- och balansrikning.

Men inte minst gor det att lontagarna ér helt beroende av att ha kvar sitt jobb
och sin anstdllning i orubbat bo for att inte riskera den ekonomiska och sociala
tryggheten for sig sjdlv och sin familj. De anstillda och de fackliga organisa-
tionerna kommer, om det krévs for att sikra och skydda sina helt nddvéindiga
ekonomiska och sociala férmaner, gora vad de kan for att inskranka foretagets
mojlighet att genomfora fordndringar som kan riskera att man blir av med job-
bet och ddrmed sin och sin familjs ekonomiska och sociala trygghet.

Det sdgs inte ofta, och det kanske d&r manga som inte tdnker pa det, men vad
giller teknikutveckling, férandringar och konkurrenskraft dr ett omfattande och
generOst valfardssystem en strategisk tillgang inte bara for lontagarna, facken
och sambhdllet, utan ocksa for féretagen och néringslivet.

Jag har manga génger under aren triffat amerikanska fackférbund, lokala f6-
retradare och deras ledningar. Ett sadant méote skedde for 20 ar sedan. Jag var da
fackligt aktivinom AB Volvo-koncernen, och da holl koncernen pa att géra nag-
ra storre investeringar i USA i form av nya fabriker. Men problem hade uppstatt.
For att forenkla det ndgot sa byggde Volvos affdrscase pa att man behovde orga-
nisera om arbetet, skapa 6kad flexibilitet och rorlighet i fabriken sa att fler kun-
de gora flera olika arbetsmoment. Det handlade om stora nyinvesteringar och
skulle leda till nya och fler jobb. Det var ett frustrerat foretag som konstaterade
att facket UAW trilskade i forhandlingarna. Facket hade i sitt avtal, aterigen lite
forenklat, ganska detaljerat avtalat vilka arbetsuppgifter man var anstilld for att
utféra och vad man inte var anstilld for att utfora. Skulle detta andras behovde
avtalet forhandlas om. Den svenska koncernledningen var frustrerad och ténkte
(och sa) att vill de amerikanska facken inte att vi ska géra miljardinvesteringen
dar far vi val gora den i Mexiko i stdllet. I ett forsok att battre forsta varandra ar-
rangerades moten mellan de amerikanska fackliga foretradarna och oss svenska
fackliga foretrddare. Vi behovde tréffas for att prata och forsoka forstd varan-
dra bittre. Foretaget som arrangerade och finansierade hoppades sé klart att det
kunde bidra till att 16sa upp knutar.

For att gora en ldng historia ganska kort landade var forstaelse i att UAW for-
stod behovet av férandrade arbetssitt och sa klart ville ha investeringen. Men de
vagade inte ta risken att 6ppna upp for att forhandla om avtalet. Det handlade
helt och hallet om det som de kallade "bread and butter”-fragor. Det betyder
det som krdvs for att sitta mat pa bordet till familjen. Lon, andra ersdttningar,
pensioner och sjukforsdkringar. Inte bara for de nuvarande anstillda, utan ocksa
for deras familjer och for tidigare anstillda och deras familjer. Nar detta inte alls
finns uppsékrat i samhallet med generella trygghetssystem maste man fixa det via
avtalen, det blir ocksé dyra avtal till slut, vilket i sin tur sanker konkurrenskraften.
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Vi i Sverige kdnde tilltro till att vi skulle fa framtida reallonedkningar, en
a-kassa och andra socialforsikringar som gav en generell ekonomisk trygghet.
Vi kdnde ocksa tilltro till att allt inte skulle rasa ihop privatekonomiskt om arbe-
tet forandrades. Lagg till det om man har en offentligt finansierad sjukvérd eller
inte. Om man har sina sjukvardskostnader forsidkrade via det jobb man har och
om man utan detta inte har rdd att bara sjukvardskostnader for sig sjalv eller sin
familj. D4 blir man ganska angeldgen om att behalla dessa villkor till varje pris.

Om varje storre foretagsférandring, omstrukturering och outsourcing inne-
burit att man gatt fran ett jobb med bra reglerade villkor till ett jobb med sdmre
16n och sdmre villkor, blir man inte positiv till férdndring. Da sdger man nej och
klamrar sig fast.

Vid ett annat tillfdlle langt senare, faktiskt i just Mexiko, var jag pa ett interna-
tionellt mote med industrifack. Detta var bara for bara ett par ar sedan och temat
var den grona omstéllningen, den nya grona ekonomin, teknikutvecklingen och
sa vidare. Och vi diskuterade fackliga strategier kopplade till detta. Det brukar
ofta ga under rubriken just transition, ungefar rattvis omstéllning pa svenska,
och innebir att alla maste fa forutsittningar for utbildning, ekonomisk trygghet
och stdd till omstillning till nya jobb ndr de gamla teknikerna och jobben ska
fasas ut. En huvudprincip ar att det inte dr de enskilda anstéllda i till exempel en
fossil verksamhet som ska bara risk, pris eller ansvar for att den verksamheten
behover laggas ner och stéllas om. Det dr ett gemensamt och kollektivt ansvar
och atagande. Allt detta pratade vi om. Efter ett par timmars diskussion begér
ordféranden for amerikanska stalarbetarforbundet ordet och sdger ungefir sa
hér: ”Jag har lyssnat pé er och alla era kloka inldgg om nya grona jobb och rittvis
omstéllning. Problemet f6r mig och mina medlemmar ar att varje omstéllning
vi har upplevt har inneburit att vi gitt fran ett fackligt organiserat jobb till ett
som inte dr det, till sankt 16n och forsémrade férsakrings- och pensionsvillkor.
Jag ar ledsen att meddela att varken jag eller mina medlemmar gér igang pa den
omstdllning ni pratar om.”
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Litteratur, referenser och inspiration

Detta dr en rapport som dr skriven utifrdn mina egna utgangspunkter, tankar
och idéer. Pa ett antal stdllen hanvisas det specifikt till vem som &r kalla till nagot
och i vissa fall ocksa vilken bok eller text. P andra stillen ar det inte specificerat
pé det sittet med nagon hanvisning till person eller publikation.

Infér och under arbetet med rapporten har jag regelbundet last och hamtat
inspiration pa olika héll. Vid sidan om att flja de stora svenska dagstidningarna
har jag ocksa regelbundet och 16pande last internationella tidningar som Finan-
cial Times, The Economist, Wall Street Journal, Bloomberg, Le Monde, New York
Times och The Guardian.

For mer specifik rapportering och texter om teknik och Al har jag regelbundet
last och inspirerats av publikationer som Wired, Verge, Futurism, Newsweek och
Fortune.

En del bocker har varit viktiga for mig under arbetet med rapporten, hér ett
urval:

Co-Intelligence - Living and Working with Al av Ethan Mollick

Power and Progress av Daron Acemoglu & Simon Johnson

Det digitala uppvaknandet av Mattias Beijmo

Management Divided - contradictions of labor management av Matt Vidal
Al Snake Oil av Arvind Narayanan & Sayash Kapoor

Maskiner som tinker av Inga Striimke

Management-handboken 2.0 av Bengt Karlof

Integrerad Organisationsldra av Lars H.Bruzelius & Per-Hugo Skérvad
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