—==_UN

Anstillda med bestimmande?

FYRTIO ARS ANVANDNING AV
ARBETSTAGARKONSULTER I EUROPA

MAARTEN VAN KLAVEREN (redaktor),
DENIS GREGORY (sprakredaktor),
ASLAUG JOHANSEN, PER TENGBLAD, ROBERT
SCHLEICHER

EN PUBLIKATION AV
EUROPEAN EMPLOYEE SUPPORT NETWORK (EESUN)

SAMMANFATTNING

DEN 10 SEPTEMBER 2020
AMSTERDAM/OXFORD/PARIS/
STOCKHOLM/BOCHUM




Forord

Under aren 1995 fram till idag har jag deltagit i det europeiska nétverk av foretag och
forskningsinstitut som ATK Arbetstagarkonsultation (numera ATK Arbetsliv) var en av
initiativtagarna till. Organisationerna i natverket har haft det gemensamma intresset i att
arbeta som konsulter eller forskare kring omvandling i foretag och forvaltningar utifran ett
medarbetarperspektiv. Flera av foretagen i ndtverket har haft arbetstagarkonsultation som
framsta verksamhet. Vi har under aren genomfort gemensamma projekt och utbytt
erfarenheter kring foretagsutveckling och arbetslivsférandringar.

For ett antal ar sedan startade ndgra av de fortfarande aktiva medlemmarna i nitverket ett
gemensamt projekt med syfte att samla de gemensamma erfarenheter man fatt kring
arbetslivets utveckling bade i sina respektive lander och i gemensamma projekt, ofta
kopplade till EU:s institutioner. Resultatet av detta har blivit e-boken “What about the
workers - forty years of labour consultation in Europe.” Hér beskrivs utvecklingen i fem
europeiska lander - Frankrike, Nederldnderna, Storbritannien, Sverige och Tyskland - men
ocksa i ett europeiskt perspektiv.

Denna skrift dr en 6versdttning av den engelska sammanfattning som redaktorerna
gemensamt tagit fram. Syftet &r att for den svenska publiken ge en kort 6versikt 6ver boken
for att stimulera en liasning av densamma. Boken finns i sin helhet att ladda ner fran
https:/ /wageindicator.org/ Wageindicatorfoundation/publications /2020 men ocksa
frdan ATKs hemsida www.atk.se.

Boken bygger till stor del pa praktikfall fran uppdrag vi som forfattare och vara foretag
genomfort. Jag vill rikta ett stort tack till konsultkollegor och fackliga foretradare som
bidragit och gett synpunkter i det pdgaende arbetet.

Stockholm 2020-09-10

Per Tengblad



https://wageindicator.org/Wageindicatorfoundation/publications/2020
http://www.atk.se/

1. Inledning

"Anstillda med bestimmande? Fyrtio ars anvindning av arbetstagarkonsulter i
Europa" har skrivits och redigerats av Maarten van Klaveren (STZ, Nederldnderna",
Denis Gregory (TURU, Ruskin College, Storbrittanien), Aslaug Johansen (ARETE,
Frankrike), Per Tengblad (ATK, Sverige) och Robert Schleicher(BIT, Tyskland). Hela
publikationen kan laddas ner gratis fran publikationssidan f6r Wagelndicator:
https:/ /wageindicator.org/ Wageindicatorfoundation/publications /2020

Vi som forfattare har varit aktiva medlemmar i European Employee Support
Network (EESUN) som startades i borjan av 1996. De var redan vél etablerade som
arbetstagarkonsulter i sina respektive organisationer. Boken bygger pa manga ars
engagemang i organisatoriska forandringar och social dialog i foretag och
forvaltningar bade i sina respektive lander och pa europeisk nivd. Genom att
kombinera fallstudier fran konsultuppdrag och aktionsinriktad forskning med ett
brett spektrum av primaért killmaterial erbjuder boken en vialdokumenterad och
statistiskt grundad redogorelse for de viktigaste faktorerna som har drivit struktur-
och arbetsplatsforandringar i forfattarnas lander och i Europa.

Vi beskriver de metoder och processer som arbetstagarkonsulter vanligtvis anvander
ndr man arbetar med organisatoriska forandringar och deras konsekvenser. Det
centrala budskapet dr hur en kunskapsbaserad social dialog kan anvandas for att
skapa en hallbar arbetsorganisation och anstdndiga arbetsvillkor. For att ytterligare
utveckla denna punkt bygger boken pa fallstudier och forfattarnas erfarenheter for
att ge ett urval av forslag till "god praxis". Dessa &dr utformade for att hjdlpa de val
som arbetstagarna och deras foretrddare maste gora nir de konfronteras med
organisatoriska fordandringar.

I borjan av denna sammanfattning (avsnitt 2) lyfter vi fram drivkrafterna bakom de
struktur- och arbetsplatsférandringar som foretag och forvaltningar kommer att
stdllas under de kommande artiondena. I detta avseende har vi ocksa lagt till ett
efterord (avsnitt 5) som granskar konsekvenserna av Coronavirus pandemin.
Huvudinnehdllet i boken (kapitel 2 till 8) sammanfattas i avsnitt 3. Avsnitt 4
presenterar en 6versikt over bokens slutliga slutsatser. Viktiga referenspersoner
aterfinns i avsnitt 6 medan avsnitt 7 innehaller en 6versikt 6ver de fallstudier som
anvands i boken.


https://wageindicator.org/Wageindicatorfoundation/publications/2020

2. DrivKkrafter for forandring

Vi identifierar fem viktiga krafter som driver fordandringarna i arbetslivet:

o En intensifierad global konkurrens

Efter en vag av fusioner och forvarv under 2010-talet har multinationella foretag vuxit fram
som de framsta aktorerna i att driva utvecklingen av globala vardekedjor. Under
aterhamtningen fran den globala krisen 2007-2008 har strdvan efter de ldgsta
arbetskostnaderna och flexibla leveransalternativ kommit att undergréava arbetsforhallanden
inom mdnga sektorer och yrken dven i de mest vilmdende medlemsstaterna i EU. Denna
potential blev snart verklighet i den snabba tillvixten av "gig-ekonomin"- ett fenomen som
stdr som en uppenbar motsdgelse mot EU:s uttalade mal om en kunskapsbaserad ekonomi
som dr inriktad pa hallbar tillvixt med hogutbildad arbetskraft. Parallellt med har ocksa
utvecklingen av de multinationella teknikjéttarna fort med sig problem kring dataskydd
och bolagsbeskattning.

° Standardiserad teknik

Utvecklingen av informationsteknologin har blivit en vanlig forandringsfaktor, antingen
som inbyggda mjukvarurutiner och program, eller som standardiserade maskinvarusystem
och verktyg for att integrera foretag och manniskor 6ver hela varlden. "Molnet" &r for
ndrvarande det mest avancerade och 6vergripande exemplet pa sadan utveckling. Detta har
anslutit manniskor pa en exempellos skala och mojliggjort helt nya kommunikations-
mojligheter. Standardisering som detta har inneburit och tillhdrande specialisering av IT-
kompetens har begransat mojligheten for arbetstagarrepresentanter (oavsett om de stods av
arbetstagarkonsulter) att ingripa i de lankade design- och utvecklingsprocesserna. For de
flesta organisationer har denna trend ocksa minskat storleken och omfattningen av den
interna IT-utvecklingsverksamheten. Samtidigt har utvecklingen av artificiell intelligens och
s k Big Data-analys avsevart 6kat dvervakningen av medborgare, kunder och anstillda pa
ett satt som dnnu inte &dr helt klarlagt och kontrollerat.

o Manegementstrategier hos dominerande foretag:

Drivet av de finansiella marknaderna har en liten elit av multinationella foretag (MINF)
utnyttjat globaliseringen for att maximera vinster genom bland annat kostnadsjakt, isolering
av "icke-core" verksamhet, outsourcing och offshoring. Aven om dessa MNF har utévat
stranga kontroller av priser, kvantitet och kvalitet pa leveranser, har de ofta undgatt sitt
ansvar att halla anstandiga l6nenivaer och villkor i sina respektive vardekedjor och ofta inte
uppfyllt nationell arbetslagstiftning och ILO-konventioner. En konsekvens har blivit att
fackforeningar i de berdrda linderna, med stdd av kolleger i Europa och icke-statliga
organisationer, borjat utova patryckningar for att se till att de lever upp till sina uttalanden
om foretagens sociala ansvar. Pa kort till medellang sikt, kommer det sannolikt att inriktas
pa att se till att de stora foretagen anvander héllbara former av arbetsorganisation som &dr
lika relevanta i botten som de som ligger hogst upp i sina globala vardekedjor.



o Forsvagad facklig paverkan:

Medan de stora foretagens dominans i Europa har paverkats av okningen av utldndska
direktinvesteringar mellan 2008 och 2016 har fackforeningspaverkan i skarp kontrast
minskat under samma period. Medlemsantal och kollektivavtalstdackning mellan 2007 och
2016 i de fem léinderna minskade med 8 % respektive 4 %. I de tio landerna i Central- och
Osteuropa var nedgéngen &nnu virre, en minskning med 30 % respektive 42 procent.
Dessutom minskade andelen anstéllda som omfattas av centrala eller sektorsavtal till under
40 % for EU som helhet. Dessa oroande siffror visar att obalansen i maktférhallandena
mellan féretag och arbetskraft har forvéarrats i hela EU.

o Etableringen av en nyliberal politik

Den nyliberala ekonomiska politiken som blev framtradande pd 1990-talet har intensifierat
den internationella konkurrensen. I sin tur har detta tkat standardiseringen av teknik, och
drivit kortsiktiga management- och forvaltningsstrategier att ga samman och rora sig i
samma riktning. Denna utveckling har sedan sekelskiftet fatt stod och stod av europeiska
och nationella beslutsfattare, sarskilt nar stranga budgetatgarder har forsvagat
anstdllningsskyddet eller fortsatt tryck pa avregleringen av transporter och allmédnnyttiga
tjanster. En sddan politik har, om ndgot, minskat mojligheterna till ett paradigmskifte mot en
verklig kunskapsbaserad och héllbar ekonomi.

Pa organisations- och arbetsplatsnivd utgor dessa fem skeenden tydligt ett antal
risker for arbetskraften, &ven om de ocksd kan ses som mojligheter som inte bor
ignoreras. Vi identifierar fyra omraden dadr motsittningar mellan risker och
mojligheter kan skonjas, namligen:

1. Det sitt pd vilket det pagaende managementtrycket pa kontinuerlig
omorganisation och omstruktureringar har dventyrat anstédllningstryggheten
(livslang sysselsadttning som kastas 6verbord till férman for livslangt larande)
samtidigt som man till synes erbjuder minimala motviktsbeloningar. Detta har
lett till utbredd otrygghet och kdnsla av osdkerhet, sirskilt bland lagutbildade
och lagre betalda. Detta har senare utlost en stigande vag av stridsatgarder i stora
delar av Europa i branscher som detaljhandel, service och stddning. En sddan
utveckling forefaller, om den fortsitter, kunna ge vissa fackforeningar mojlighet
att fornya och 6ka sin medlemsbas.

2. Pa samma sdtt har det stindigt ndrvarande ledningstrycket for mer flexibla och
anpassningsbara former av arbetsorganisation lett till en utbredd intensifiering
av arbetet, med hogre nivder av arbetsrelaterad stress och 6kade risker for
kanslomadssig utmattning. Sddana patryckningar kan naturligtvis minska
arbetstagarnas vilja och till och med férmaga att bidra till f6randringar pa
arbetsplatsen, men det skapar ocksa grogrund for fackligt agerande for en béttre
arbetsmiljo

3. Vissa aspekter av ny teknik har genererat motkrafter pd organisationsniva och
arbetsplatsniva. I synnerhet de kontrollmekanismer som ingér i den nyare
tekniken och som ofta har tenderat att motverka den kreativa och produktiva
potentialen hos en hogutbildad arbetskraft som soker mer sjdlvstandighet.



Sddana ouppfyllda krav kan ge en fruktbar grund for en produktiv social dialog i
organisationerna

4. Otillracklig management, sarskilt dalig forandringsledning inom bade den
offentliga och den privata sektorn, har alltfor ofta lett till forsamrade
arbetsvillkor och till och med ménskliga tragedier. Mediebevakningen av
fackforeningsreaktionerna pa dessa brister har fran tid till annan uppmark-
sammat allmédnheten pa det problem som i sin tur har 6kat trycket pa
arbetsgivarna i fraga. En sddan tdckning och allmdnhetens 6kade medvetenhet
om brister i foretag och offentliga organisationer har utvidgat mojligheterna att ta
itu med forsamrade arbetsvillkor och att pa nytt betona arbetsgivarnas ansvar i
detta avseende.

3 Att forma framtida forandring: en kapiteloversikt

Kapitel 1, Forandring och arbetsmarknadsrelationer i Europa. En samhallelig
bakgrund

I avsnittet bedomer vi riskerna och mojligheterna for arbetskraften relaterade till de stora
ekonomiska och sociala férandringarna i EU. Vi noterar att politiskt stod till sociala
partnerskap pa europeisk niva kunde ha gett en grund for insatser for arbetstagare, men
fram till nyligen saknades ett sddant stod. Under storre delen av de senaste tre
decennierna har forutsiattningarna for kollektivt agerande forsamrats med
minskningar i facklig organiseringsgrad, 6vergripande forhandlingstdckning och
forhandlingar mellan flera arbetsgivare i synnerhet. Samtidigt har arbetsmark-
naderna inom EU kadnnetecknats av en utbredd arbetsloshet, med en pd manga hall
fortsatt hog ungdomsarbetsloshet, tillsammans med betydande 6kningar av flexibla och
mycket utsatta arbetstillfdllen. En minskande andel av arbetskraften och de vixande
inkomstklyftorna har ytterligare forsvagat forutsattningarna for en framgangsrik
social dialog. Det bor dock noteras att trots EU omfattande rattsliga ramar kvarstar
betydande skillnader i rdttsliga sammanhang, system for arbetsmarknadsrelationer
och marknadsvillkor mellan EU:s medlemsstater. Som analyserna och manga av de
45 fallstudierna i boken vittnar om kan dessa skillnader hamma kollektiva atgarder,
men de kan ocksa 6ppna méjligheter for kreativa insatser av arbetstagarrepresen-
tanter och arbetstagarkonsulter.

Kapitel 2. Omstrukturering i ett globalt perspektiv

Vi behandlar i kapitlet hur omstrukturering och omorganisation inom och mellan
foretag ofta gor att fackforeningar och andra arbetstagarrepresentanter behover
expertstod. Efter att presenterat en kort globaliseringshistoria skiljer kapitlet fem
former av omstrukturering som kdnnetecknar processen att "bli gobal". I kapitlet



konstateras att de lardomar som vi och vara organisationer har gjort for att bidra till
att mildra foljderna av pekar pa tva viktiga faktorer. For det forsta, och av kritisk
betydelse, dr det tidig information om fordndringens art och dess forviantade
konsekvenser, sdrskilt inverkan pa sysselsdttningen liksom arbetets organisation och
kvalitet. For det andra, och lika viktigt, for att information ska kunna delas pa ratt
sdtt och anvdndas som grund for gemensamt 6verenskomna l6sningar, &dr de
processer for social dialog och den nivé av fortroenderelationer som finns mellan
arbetsmarknadens parter. I kapitlet betonas att ett effektivt och varaktigt
fortroendeskapande arbete, for badda arbetsmarknadens parter, maste bygga pa
kompetensutveckling i och praxis for social dialog. Nu senast kan dessa
forutsattningar ha fatt stor betydelse med tanke pa hotet fran globala handelskrig och
den sannolika drivkraft de kommer att ge till fornyade omstrukturering

Betoningen pa vikten av social dialog och tidig information understryks ytterligare i
analysen av begransningarna i EU:s ramar for bade arbetsmarknadsrelationer och
foretagsstyrning. Svagheten i direktivet om europeiska foretagsrad (EWC)
(94/45/EG, omarbetad till 2009/38/EG), sdrskilt ndr man star infor omstrukture-
ringsplaner, dr ett typexempel. For det forsta stills de foretag och arbetsplatser som dr
inblandade i omstruktureringar ofta mot varandra, medan de fackliga strukturerna
oftast kimpar for att antingen samordna eller hélla fast vid en nationell strategi. For
det andra madste efterlevnaden, &ven nar EWC-direktivet aberopas, regleras i
enlighet med nationell lagstiftning. For det tredje anvdander MNF:s hogsta
ledningsgrupper upprepade ganger strategier for att foregripa kritiskt beslutsfattande
fran att pdverkas av fackliga foretradare eller foretagsrad. Slutligen har det faktum att
EWC:s geografiska tdckning dr begrédnsad till Europa utvecklats till ett stort hinder,
eftersom manga MNFs operativa strategier dr globala. Internationella fackliga organ
har aktivt forsokt 6vervinna den senare svagheten genom att fraimja transnationella
foretagsavtal som har setts vara ett viktigt steg framdt. Men tvd varningar maste ges
hér. For det forsta dr de transnationella avtalen icke-réttsligt bindande instrument
inom EU. For det andra kan det ldtt uppsta konflikter med nationella bestimmelser,
och arbetsgivare har regelbundet anvint sadana konflikter for att neutralisera
arbetstagarnas inflytande.

Av dessa skdl ar det rimligt att dra slutsatsen att i vilken utstrickning ledningen
kommer att respektera EU:s bestimmelser till stor del kommer att bero pa
foretagskulturen och i hog grad pa om de for en meningsfull intern social dialog
eller inte. Det faktum att en sddan dialog ofta kan behova byggas upp under
forandringsprocesserna i fraga ar ytterligare en komplicerande faktor. I ett tidigt
skede av forandringarna kan osdkerheten dominera, sarskilt nar inférandet av icke-
standardiserad teknik avslojar kunskapsbegransningarna hos dven kompetenta
chefer. Dessa kunskapsunderskott uppstar ofta i ett tidigt skede av forandringen, nar
det finns betydande "designutrymme" som kastas i skarp kontrast till deras osdkra
kunskap om konsekvenserna av forandringar. Dessa konsekvenser blir tydligare
senare i processen men dd kan beslutsutrymmet vara forsvinnande litet - den sd



kallade "Collingridge dilemma". Under sddana forhdllanden dr mojligheten for
arbetstagarrepresentanter och fackliga foretrddare att delta i utvecklingen av den
slutliga designen sma, med eller utan stéd av arbetstagarkonsulter.

Kapitel 2 innehdller fallstudier som visar dér planerade fordndringar antingen
misslyckats eller atminstone inte gav de forviantade resultaten, till exempel nar
graset utomlands visade sig inte alltid vara gronare och offshoring forvandlas till
backshoring. Men ocksd processer dadr den sociala dialogen fungerat med ett gott
kunskapsstod. Kapitlet avslutas med exempel pa "god praxis" for
arbetstagarrepresentanter och fackforeningar:

. overvéaga tillimpningen av relevanta EU-direktiv, anvanda dessa direktiv och
lamplig nationell lagstiftning for bl a att samla in detaljerad information,

. f4 till stdnd en vélplanerad forandringsprocess och detaljerad information
fradn ledningen om ekonomiska, sociala och tekniska aspekter,

. balansera stodet till utsatta arbetstagare samtidigt som det bidrar till en
livskraftig ny eller forandrad organisation.

. overvaga lampligheten av representationsformer i processen,

. noga dvervaka eventuella problem som sarskilda grupper av arbetstagare kan
uppleva,

. arbeta for att sdkerstilla att effekterna av utvéarderas

. anvanda tillgangliga ekonomiska och sociala analyser som kan finnas pa
nationell, sektoriell och regional niv4,

. om mdjligt skapa egna databaser for att fa tillgang till erfarenheter av
organisatoriska och tekniska forandringar

. vid behov forbéttra effektiviteten i systemen for dmsesidig kommunikation
och rapportering,

. anvianda informationsflodena kring EWC:s och/eller bestimmelserna i

transnationella kollektivavtal (TCA).

Kapitel 3. Omstrukturering av den offentliga sektorn och New Public
Management

Kapitlet behandlar den pdgdende omstruktureringen av den offentliga sektorn och
framvéxten av de liberaliseringar, avregleringar och nya styr- och ledningsformer
som har samlats under begreppet New Public Management (NPM). I kapitlet belyses
de olika erfarenheterna frdn NPM i de fem ldnderna. Det noteras att de nationella
myndigheternas reaktioner har varierat nér de stéllts infor regleringar utifran,
sasom EU-direktiv for att liberalisera "ndtverksmarknader" eller opinionsyttringar
frdn allménheten eller fran fackforeningar. Privatisering &r ett bra exempel pd detta.
Privatiseringspolitiken for de pd varandra foljande brittiska regeringarna, fran 1979
och framat, paverkade tydligt svenska och nederldandska forvaltningar, men mycket
mindre i Frankrike och Tyskland. I Tyskland verkar privatiseringstrenden faktiskt
ha vints.



P& senare tid har det visat sig att Ionerna och villkoren for ldgavlonade arbetstagare i
offentligt finansierad verksamhet har forsamrats i de fem lander som lyfts fram i
boken - en fraga som ocksa tas upp i efterskriften. Detta har foranlett tvivel om
huruvida reformer av offentliga tjanster av NPM-typ har gett mer "valuta for
pengarna" eller inte. Det dr ingen riktig 6verraskning att ldgavlonade grupper och
fackforeningar i manga EU-ldnder nyligen har agerat, och bl a varit inblandade i
stridsatgdrder dar privatisering och outsourcing med tydlig koppling till bristande
tjanstekvalitet, brist pa arbetskraft och underbemanning. Daligt forberedd och
bristfilligt tillampad digitalisering av arbetsprocesser och kundkontakter har
forstarkt detta med bade forlorade arbetstillfdllen och en hogre arbetsbelastning.

Nar det giller arbetstagarnas inflytande i den offentliga sektorn pa organisation- och
arbetsplatsniva kan politiska intressen inte forbises i och med att de utovar ett storre
inflytande pa beslutsfattandet. I detta kapitel finns presenterat fallstudier som visar att
forandring av byrakratiska organisationer - offentliga eller privata- behodver
noggranna tillvigagangssitt. Dessa fall visar ocksd pa den viktiga roll som den
sociala dialogen kan spela for att minska spanningarna mellan politiskt
beslutsfattande och arbetstagarnas deltagande.

Pa grundval av kapitel 3 kan tre forslag om god praxis ldggas till:

. att utvdardera om upphandlingsvillkoren i samband med outsourcing och
privatisering garanterar uppratthéllande av réttvisa 1oner och villkor,

. att mobilisera den allmédnna opinionen om offentlig upphandling, privatisering
eller avreglering, hotar rattvisa 16ner och villkor eller tjansternas kvalitet

. att utova pdtryckningar pa externa leverantorer for att garantera
upprdtthallandet av réttvisa 1oner och villkor.

Kapitel 4. En fordanderlig arbetsmarknad, nya kompetenskrav och omstillning

I kapitlet analyseras forandrade arbetsmarknadsférhallanden och hur de paverkar
arbetstagarrepresentanternas och arbetstagarkonsulternas hantering av olika
omstruktureringar och omstillningssituationer. I den forsta fragan fokuseras pa
sarbarhet och flexibilitet pd arbetsmarknaden dér vi ser en ganska heterogen
utveckling i olika lander. Under 2018 varierade andelen flexibla arbetstagare
(definierat som egenforetagare utan anstdllda och personer med tillfilliga
anstdllningar) av den totala sysselsatta arbetskraften fran 6ver 30 % i Nederldnderna
till drygt 15 % i Tyskland. Forskare fran Nederldnderna i synnerhet, har utfardat
varningar om de negativa effekter som hoga nivder av flexibilisering pa
arbetsmarknaden kan ha pa innovation, kopkraft och inkomstjamlikhet - varningar
som mycket val kan ha fatt storre relevans pd senare tid. I fyra av de fem undersokta
landerna (utom Frankrike) har dessutom det réttsliga anstéllningsskyddet for
personer med tillfalliga kontrakt sjunkit till ganska laga nivder. Samtidigt tyder den
information och de analyser som ges i hela denna bok starkt pa att dven for
arbetstagare i huvudfaran pd arbetsmarknaden har anstéllningstrygghet med



livslanga sysselsdttningstraditioner forkastats till forman for krav pa livsldngt larande.
Till och med foretagens nyckelpersonal blir darfér allt mer tvungna att sdkra sitt
arbetsmarknadsvarde genom standig uppmaérksamhet pa personlig utveckling.

Kapitel 4 koncentreras direfter pa hur den sociala dialogen kan byggas in i
hanteringen av forandringar oh omstéllning. Korta landsoversikter bekréftar vikten
av anstdllbarhet och kompetensutveckling som nyckelfragor har. Néar det galler
hanteringen av omstallning indikerar fallstudierna vikten av tidig information, och
ett extra behov av att sdkerstdlla Iopande information i alla efterfoljande omgéangar
av samrdd och forhandlingar. Detta bor vara en del av de bredare kraven pa lampliga
tidsplaner, anstandiga urvalsprocesser for uppsagningar och sa smaningom
inrdttandet av sédrskilda omstéllningsorganisationer.

Enligt kapitel 4 kan en rad ytterligare punkter ldggas till forslagen om god praxis,
denna gang omfattande bade arbets- och ledningsroller samt offentliga
myndigheters och andra institutioner, namligen:

For arbetstagarrepresentanter och fackféreningar:

. se till att anvanda uppdaterad information i pa varandra foljande
samrdadsrundor vid mer komplicerade omstruktureringsprocesser

. planera tid och resurser for att utvardera ledningsinformation tillsammans
med utrymme for att utveckla alternativ;

. stimulera kreativiteten bland medarbetare och fackliga foretradare for att
bittre bedoma konsekvenserna av forandringar och i synnerhet formulering
av mojliga alternativ

. se den viktiga roll som HR och mellanchefer spelar i genomférandet av
omstruktureringen
. forstarkt kompetens i forandringsledning som omfattar arbete med

anstéllningsbarhet, omplacering och utbildning/coachning av arbetstagare i
och med risker for 6vertalighet

Personal/HR-avdelningar bor:

. prioritera omstdllningsplaner for de mest utsatta arbetstagarna.;
. noggrant utforma utbildning och coaching system for dessa arbetstagare;
. overvidga att inrdtta interna organ for omplacering, utbildning och coachning,

Pa samma sétt bor parterna gemensamt

. uppmuntra arbetsmarknadens parter, stora foretag och offentliga
myndigheter att samarbeta for att utarbeta program som stoder utsatta
arbetstagare.;

. uppmuntra nationella och regionala myndigheter, arbetsgivarorganisationer
och fackfoéreningar att bilda koalitioner for att underlitta forutseende och
hantering av forandringar
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Kapitel 5. Den demografiska utmaningen

I hanteringen av den demografiska utmaningen gors i kapitel 5 forst av allt en
bedomning av de relevanta trenderna vad géller befolkningsutveckling, livslangd,
sysselsdttningsgrad och migration i de fem undersokta linderna. Nér det galler
migration konstaterades det att 6verutbildning var vanligare f6r invandrare dn for
infodda arbetstagare, sdrskilt for dem i aldersgruppen 15-30 ar. Infor aldrandet i
relation till arbetsplatserna visade det sig ocksd att ojamlikheter var viktiga. Fransk
forskning betonade att skillnader i forvantad livslangd visade sig starkt enligt yrke
eller utbildningsniva och att i synnerhet laglonegrupper fick utsta en negativ dubbel
utdelning av en relativt kort forvéantad livslangd med fler ar av délig hélsa och
funktionshinder.

Ett EU-direktiv fran 2000, som férbjuder diskriminering pa grund av alder i fraga
om sysselsdttning och yrke, satte gradvis stopp for majligheten till fortidspensio-
nering, dtminstone inom den offentliga sektorn. Dessa restriktioner har underblast
motstandet, sarskilt bland dem som har psykiskt och fysiskt tunga arbeten, mot
officiella forsok som kan observeras i alla fem landerna for att hoja den lagstadgade
pensionsdldern. Allt detta gav bakgrund till sokandet efter "dlderssdkra"
organisationer dér olika EESUN-medlemmar har varit aktiva, som fallstudierna i
detta kapitel visar.

Den andra delen av kapitel 5 omfattar de viktigaste faktorerna for att sikra dldre
arbetstagares anstéllbarhet, sdrskilt deras hélsa, motivation och kompetens. Den
europeiska undersokningen om arbetsvillkor (EWCS) fran Eurofound for 2015
anvdnds for att analysera om arbetet bidrar till det (subjektiva) vilbefinnandet i
gruppen 50 ar och dldre. Resultaten vad géller den organisatoriska och den sociala
miljon pd arbetsplatserna visar pa ett stort problem i detta avseende, eftersom hjalp
och stod till dldre arbetstagare frdn bade kollegor och chefer allmént uppfattades
som ldgre dan genomsnittet. Dessa resultat bekréftar att madnga organisationer verkar
vara ovilliga att investera i sina dldre arbetstagare. Det d&r dock uppenbart att det
finns goda skal att fortsatta (eller till och med intensifiera) den politik och initiativ
som regeringar, foretag och fackliga organisationer har lanserat under de senaste 15
aren for att motverka denna svaghet. Kapitlet avslutas med att visa pa en del
lovande utveckling och fall i detta avseende, d&ven om det bor tilldggas att bristen pa
aktiv arbetsmarknadspolitik kan hota manga av dessa initiativ.

Pa grundval av analysen i kapitel 5 anges i forslagen om god praxis som syftar till att

ge hallbara forbattringar for dldre arbetstagare. Ledning, personalansvariga samt

arbetstagarrepresentanter, fackforeningar och arbetstagarkonsulter bor darfor

. stimulera arbetstagarnas deltagande i fordndringsprocesser med sarskild
uppmadrksamhet pa dldre arbetstagares erfarenheter och insikter.

. inkludera &dldre arbetstagares potential och begransningar som viktiga
faktorer nar det géller att utforma och leda forandringsprocesser,
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. tillgodose de sdrskilda behoven hos dldre arbetstagare genom tekniska
atgdrder i samspel med design av arbetsorganisation

. kombinera det optimala utbudet av arbetsuppgifter for dldre arbetstagare
med program for socialt stod

. utveckla och tillampa utbildningsmetoder som dr anpassade till dldre
arbetstagares behov och kapacitet

. ge arbetstagare, sdrskilt dldre, i forandringsprocesser tillrackligt med tid for

att "smalta" information och ge utrymme for dem att folja utbildningar och
soka jobb.

Kapitel 6. Arbetsorganisation och intensifierat arbete inom tjanstesektorn

Kapitlet ger 6verblick 6ver hur tekniska och organisatoriska férdndringar har
ntensifierat arbetet, inte minst inom tjanstesektorn. En undersékning av EWCS-data
visar att 6kad arbetsintensitet under 2015 var ett vanligt fenomen i de fem
granskade landerna. Frankrike hade en tvivelaktig dra i att vara i ledningen har med,
verkar det, sdrskilt problematiska fragor kring kundkontakter. Efter en tid av
minskning kan man se en allmén intensifiering av arbetet kommit att &4ga rum mellan
2010 och 2015 for EU som helhet. Under den ldngre perioden 2005-2015 visar
indikatorerna for autonomi och kompetensutveckling en blandad och nagot negativ
utveckling for de fem lander som behandlas i boken, &ven om en mer positiv trend for
forbattringar av de fysiska arbetsvillkoren ocksa kan ses.

Darefter undersoks i kapitlet kopplingarna mellan intensifiering av arbetet och
konsekvenserna av managementstrategier, som Business Process Reengineering
(BPR), tillimpningen av Lean Management och andra organiseringsmodeller. Till
dessa undersoks ocksd sambanden mellan intensifiering av arbetet och IT-baserad
kontroll av arbetsfloden genom bl a fjarrévervakning pé arbetsplatsen. Spridningen
av callcenters pa 1990-talet med en typisk mycket intensiv och hdrt kontrollerad
verksamhet dr exempel pd de risker som &r férknippade med den sérskilda typ av IT-
baserade arbetsplatser.

Kapitlet fortsédtter med att 6verviaga de stora utmaningar som brister i utformningen
av arbetsplatser, tidsmaéssigt eller fysiskt. Sddana utmaningar kan uppstd i och med
inférandet av "kontorslandskap" och "flexkontor" eller genom distansarbete, eller, i
sin senaste och extrema form, genom de digitala plattformarna i "gig-ekonomin".
Dessa senare typer saknar vanligtvis de klassiska formerna av kollektiv organisation
och begransar darmed allvarligt risken for att kunna genomfora atgarder kring
arbetsmiljo och arbetsorganisation. Facken har utmanats att hitta nya sétt att
kommunicera med de inblandade arbetstagarna, till exempel genom att anvanda
sociala medier for att ga i spetsen for rekryteringskampanjer.

Okningen av "gig-ekonomin" har dock helt enkelt undergravt arbetsnormerna inom
manga sektorer och yrken, dven i de mest vdalmaende delarna av EU och medfsr nagot
mer komplexa fragor dn utformningen av kontorslokaler. Till exempel uppstar stora
komplikationer ndr den réttsliga anknytningen till en arbetsgivare &dr antingen oklar,
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saknas eller férnekas av plattformarna i fraga. Utan ny, strikt och officiell reglering
kan de berorda fackféreningarna inte ha ndgot annat val dn att fortsatta att hitta
rattsliga eller avtalsmdssiga losningar vid sidan av sina anstrangningar att rekrytera
och organisera de viaxande leden av gig-arbetare.

Analysen i kapitel 6 ger foljande rekommendationer:

. granska och analysera alla ledningsbeslut som syftar till flexibla och agila
organisationer,

. uppmuntra utformningen av kontorslokaler som forbéttrar arbetskvaliteten.

. ifrdgasdtta behovet av att arbetstagarna kontinuerligt kopplas till arbete via

smarta telefoner, barbara datorer och surfplattor,

Medan fackfoéreningarna i synnerhet bor

. investera i kapacitetsuppbyggnad for att bedoma och férhandla om socialt
och ekonomiskt godtagbara alternativ for flexibla och agila organisationer.

. arbeta aktivt for att bygga upp stod och kollektiva intresserepresentationer for
gig-arbetare,

. sdkerstdlla arrangemang som mildrar arbetsmiljokonsekvenser och sdkrar
integritet till f6ljd av fordndringar i anvandningen av kontrollmekanismer.

Kapitel 7. Nya utmaningar for ett hilsosamt arbete - arbetsrelaterad stress och
riskbedéomningar

Problemen med intensifiering av arbetet har ocksa lett till, vilket visas i kapitel 7, att
metoderna for att bade utvardera och atgédrda organisatoriska och sociala risker har
forbattrats under de senaste artiondena. Som framgdr av de fallstudier som anges i
detta kapitel har arbetstagarrepresentanter och arbetstagarkonsulter dessutom spelat
en aktiv roll for att stévja psykosociala risker pa arbetsplatsen. Under de senaste tre
decennierna stér det klart att de har blivit bdttre rustade med bade kunskap och
praktiska verktyg for att 6ka sina insatser i detta avseende. En central forutséttning
har varit tillgdngen till ssammanhdngande metoder. Kapitlet innehdller Karaseks och
Siegrists banbrytande arbete och hur de tvd modeller som bar deras namn har
integrerats i ILO:s och EU:s vagledningsverktyg, sarskilt ramdirektiv 89/391 om
arbetsmiljofradgor samt nationell arbetsmiljolagstiftning och ISO 10075-1-standarden.

Dessa riktlinjer och forordningar har i sin tur utvecklat grunden f6r den nuvarande
praxisen med riskbedomningar pa arbetsplatsen. Det har dock varit negativt att de
officiella byrdkratiska forfarandena ofta har statt i vdgen for en effektiv bedomning.
Detta verkar sdrskilt ha varit fallet i Frankrike och Nederlianderna, diar sddana
forfaranden har hindrat arbetstagarrepresentanternas anstrangningar att 6ka
omvandlingen av bedomningar till interventioner. Mer positivt dr att kapitlet pekar
pa det stod som arbetsgivarorganisationer skulle kunna erbjuda sarskilt sma och
medelstora foretag och den potentiellt positiva roll som sektorsvisa kollektivavtal
kan spela.
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Betydande nationella skillnader noteras nar det géller hur organisatorisk och social
riskbedomning och organisation/jobb (re)design har kopplats samman. I Tyskland
har till exempel en gemensamt konstruerad typ av riskbedomning haft en framtra-
dande plats. I linje med detta har BIT: s BAAM metod (beskrivs i en fallstudie i detta
kapitel) for att forbattra arbetskvaliteten har funnit bred tillaimpning i féretag och
ideella organisationer. P4 samma sétt baserades arbetstagarrepresentanternas och
konsulternas forslag till brddskande organisatoriska forbéttringar ofta pa Karasek-
Siegrist-liknande undersckningar. P4 samma sétt formulerade STZ for forandrings-
projekt i Nederldnderna sociala designkrav baserade pa undersokningar med
standardiserade fragor inspirerade av den nederldndska varianten Socio-Technical
Systems Design (STSD). Aven i Sverige visade det sig ofta vara l&ngt ifran litt att
uppnd omvandlingen fran bedomning till faktisk organisationsférdandring langs
STSD-linjer. I detta avseende &r den svenska fallstudien i detta kapitel, som
beskriver ett utvecklingsverktyg, utvecklat av IAU (Institutet f6r A med potential att
overbrygga omvandlingsklyftan, helt klart av intresse.

Under arens lopp har integreringen av psykosocial riskbedomning med
riskforebyggande och (om)utformning av organisationer och uppgifter varit en stor
utmaning. I detta avseende betonar kapitlet forfattarnas och deras konsultforetags
positiva erfarenheter av STSD-paradigmet som den viagledande analytiska ramen for
sin verksamhet. I kapitel 7 konstateras emellertid ocksa att sambandet mellan
riskbedomning och ménskligt centrerad organisationsférnyelse inte kan sékras
enbart genom metod. Det behovs organisatoriska kopplingar och program som
sammanfor praktiker, konsulter och forskare.

I detta avseende bor det noteras att delvis statligt stodda utvecklingsprogram
inrdttades under 2000-talet, sarskilt i Tyskland och Nederldanderna. I likhet med sina
foregadngare hade dessa initiativ positiva effekter pa antalet organisationer som
anvinder organisatoriska férnyelseinitiativ. Aven om positiva effekter pa kollektiva
forhandlingar - inklusive en forskjutning av férhandlingar med betoning mot
arbetsorganisation och fragor om arbetskvalitet - har varit ganska svag. Det dr vart
att pAminna om att en av STDS:s starka sidor har varit dess uppmuntran till en
dialog mellan forskning och praktik. Forfattarna till denna bok (och ménga av deras
kollegor) har alla bidragit till sddana dialoger. P4 grundval av denna erfarenhet
uppmanar kapitlet med kraft en ny generation arbetstagarkonsulter och
fackforeningsinriktade forskare att fortsdtta att utoka denna typ av deltagande i
stravan efter ett metodiskt samforstdnd tillsammans med robusta institutionella
forbindelser.

Innehallet i kapitel 7 innehaller de slutliga tilldggen till bokens rekommendationer

om god praxis, vilket sdrskilt pekar pa att arbetstagarrepresentanter, fackforeningar

och arbetstagarkonsulter bor

. framja pilotprojekt i forandringsprocesser for att ange och utvardera kritiska
inslag i en framtida organisation,
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. koppla samman organisatoriska och sociala riskbedomningar med
riskférebyggande och design av arbete och organisation for att minimera
arbetsrelaterad stress.

. kontrollera om ledningen har dtagit sig att f6lja en systembaserad strategi for
organisatorisk och social riskbedomning som kan omvand]as till en
handlingsplan

. strdva efter att se till att arbetsmiljoavtal innehaller ett atagande att

genomfora organisatoriska och sociala riskbedéomningar.

Kapitel 8. Anvidndning av arbetstagarkonsult - en landsoversikt

Kapitel 8 ger korta dversikter 6ver de réttsliga ramarna och marknaden for
arbetstagarkonsulter i Frankrike, Tyskland, Nederldnderna, Sverige och
Storbritannien.

Det konstateras att fordndringar i det rdttsliga sammanhanget senast huvudsakligen
har skett i Frankrike, dédr de tre organ som foretrader de anstédllda fran och med 2020
har grupperats i en social- och ekonomisk kommitté eller CSE. Genomforandet
forhandlas fram for varje foretag, nagot av en nyhet i franska arbetsmarknads-
relationer som gor det svart att forutsédga resultat for arbetstagarrepresentanter och
arbetstagarkonsulter. Trots denna forandring dr arbetstagarkonsultsanvandningen i
Frankrike fortfarande hart reglerad av arbetslagen. I Tyskland och Nederldnderna &r
ddremot den réttsliga ramen for arbetstagarkonsulter mindre detaljerad och har
huvudsakligen samband med bada lindernas lagstiftning om foretagsrad. Den tyska
strategin dr strangare ndr det géller att definiera de obligatoriska atgdrder som ska
vidtas innan rddet kan kalla in en expert, medan den nederlédndska lagstiftningen
definierar de &mnen som ska behandlas mer i detalj. I Sverige har de lokala
fackforeningarnas ratt att anvanda sig av arbetstagarkonsulter reglerats genom
sektoriella utvecklingsavtal, medan det i Storbritannien inte finns ndgon réttslig
grund for att anvanda arbetstagarkonsulter av ndgon av eller bada arbetsmark-
nadens parter. Trots alla msesidiga skillnader har arbetstagarrepresentanter och
arbetstagarkonsulter i alla fem landerna begriansats av réittsliga avgoranden néar det
géller t ex offentliggorandet av viktig finansiell information.

4. Slutsatser

Stravan efter ekonomisk tillvaxt genom globalisering och avreglering har, hdvdas i
boken, genomforts utan nagon verklig hansyn till det lika stora behovet av socialt
inkluderande och hallbara organisationer. Pa EU-niva har politiska ambitioner kring
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detta, &ven om de har varit vdlmenande, haft liten betydelse. De fem ldinder som
lyfts fram hér har alla stott pa liknande problem nér det géller hur man bést ska
hantera expansionen av globala vardekedjor, de nya forvaltningsstrategierna och
den dédrav foljande intensifieringen av arbetet. Vissa skillnader kan skonjas i de
nationella arbetsmarknadsstrategierna och strategierna for den offentliga
forvaltningen, men atminstone for ndrvarande har de bestdende utmaningarna med
arbetsloshet och den tkande segmenteringen och flexibiliseringen som dr gemensam
for de nationella arbetsmarknaderna varit envist immuna mot vilken politik som dn
har forts.

Under 6verskadlig framtid kommer det tvingande behovet av att hantera klimat-
forandringarna att paverka alla sektorer, foretag och arbetsplatser. Det verkar troligt
att en del av strategin hdr kommer att innebdra mer intensiv digital utveckling med
artificiell intelligens, Big Data och robotisering. Aven om dessa faktorer kan visa sig
vara viktiga mdste de stodjas av former for arbetstagarnas deltagande och en social
dialog som utnyttjar de erfarenheter och den kompetens och kunskap hos
medarbetarna. Det dr en kunskap som hittills ignorerats av de affdrsstrategier och
politiska maktstrukturer som har att ta beslut for att stodja ekonomisk utveckling
och socialt vélbefinnande. Globalt stérande hdndelse som 2008-2009 finansiella
hédrdsmailta, 2015 migrationskris och, i skrivande stund, Coronapandemin har tydligt
visat otillrdckligheten i den nuvarande globala ekonomiska modellen f6r att hantera
antingen dessa och med stor sannolikhet framtida chocker. Social dialog och
innovativa atgdrder for fortroendeskapande pd bade makro- och mikronivd kommer
att vara avgorande for att stodja de extraordindra atgarder som kommer att kravas
for att mildra de sociala och ekonomiska konsekvenserna av klimatforandringarna
och framtida pandemier. Pa kort sikt behovs de ocksa for att foregripa den fortsatta
tillvaxten av de "arbetande fattiga" i hela Europa utan ndgot verkligt hopp om sédkra
och ansténdiga arbetstillfallen.

5. Efterskrift: Coronaviruspandemin

Var skrift blev klar precis samtidigt som coronaviruset utvecklades till en Pandemi
med stora anstrangningar fér vard och omsorg och nedstangningar och en kraftig
okning av korttidspermitteringar och arbetsloshet. Vi avslutar darfor boken med en
efterskrift med reflektioner kring pandemins effekter mars/april 2020 i relation till
de erfarenheter och slutsatser vi redovisat i de olika kapitlen.

Bland andra frdgor som rér pandemin konstaterar vi att spridningen av Corona-
virus kommer att fortsdtta att avsloja extrema ojamlikheter i hilso- och sjukvardens
niva och kvalitet och skillnader i tillgdanglighet bdde inom och mellan ldnder.
Vérdpersonalen - varav de flesta dr kvinnor - har genom pandemin fatt se hur deras
arbetsvillkor blivit extremt svara och farliga. Halso- och sjukvéardssektorerna
tillsammans med utbildning i de fem landerna och i EU som helhet uppvisade redan
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fore pandemin de hogsta nivaerna av arbetsintensitet. Coronakrisen har fungerat
som en forsenad samhadllelig vickarklocka om resursbrist och daliga anstédllnings-
villkor som manga offentliga anstéllda i samhaéllsbarande funktioner fatt hantera

trots deras osjdlviska engagemang for hilsa och vélbefinnande i samhallet.

Det finns ett uppenbart behov av en forbdttrad nationell och EU-samordnad
hilsopolitik, men detta strider ocksd tydligt mot de senaste artiondenas
avreglerings- och privatiseringspolitik. Erfarenheterna fran Coronaviruspandemin
kan signalera slutet pd New Public Management atminstone inom hélso- och
sjukvardssektorn. Det dr uppenbart att det finns ett behov av att gd mycket ldngre
for att se till att en betydande omjustering av 16ner och villkor for viktiga arbets-
tagare blir ett stort europeiskt projekt. I efterskriften hdnvisas darfor till uppgifter fran
Wagelndicator som visar att mellan 50 och 60 procent av arbetstagarna i yrken som
betecknades som "nyckel" eller "vdsentliga" i Tyskland, Nederldnderna och
Storbritannien hade inkomster under 2019 som lag under den nationella
genomsnittslonen. Det papekas ocksa att de forsvagade system for kollektiva
forhandlingar som finns i en rad europeiska lander mycket vl kan undergrdva
uppndendet av forbattrade 16ne- och arbetsvillkor f6r manga av dessa viktiga
arbetstagare.

6. Viktiga referenspersoner

Diskussioner och erfarenhetsutbyte mellan kolleger i ndtverket EESUN har genom
aren varit en viktig grund for boken: Serge Gauthronet, Alexandra Kwaterniak,
Laetitia Lecomte, Alexandre Milheiras och Marie-José Porte fran ARETE; Anders
Wiberg och Mikael Eriksson fran ATK; Andreas Blume fran BIT; Theo Bouwman,
Arjen van Halem och Wim Sprenger fran STZ; Tony Fenley fran TURU, liksom
Manfred Krenn fran FORBA i Osterrike; Edvin Grinderslev, Peter Hasle och Eva
Thoft fran CASA i Danmark, och Tore Nilssen och Hans Torvatn fran Sintef i Norge.

Som i alla projekt som anvander Wagelndicator data, star vi i tacksamhetsskuld till
kollegor i Wagelndicator organisationen, sarskilt till Paulien Osse, chef for
Wagelndicator Foundation.

"Anstdllda med bestaimmande?" dr dedikerade till Edvin Grinderslev (-2013) och
Wim Sprenger (-2015), tva stimulerande kollegor som inte ldangre &r med oss.

Forfattare kontaktuppgifter:

Maarten Klaveren: maartenvanklaveren28@gmail.com

Denis Gregory: gregden71@gmail.com

Aslaug Johansen: Aslaug.johansen2@gmail.com (www.arete.fr)

Per Tengblad: per.tengblad@atk.se ( www.atk.se )

Robert Schleicher: robert.schleicher@bit-bochum.de (www.bit-bochum.de)
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7. Praktikfall i boken

Fall 2.1.
Fall 2.2.
Fall 2.3.
Fall 2.4.
Fall 2.5.

Fall 2.6.
Fall 2.7.
Fall 2.8.
Fall 2.9.
Fall 3.1.

Fall 3.2.
Fall 3.3.
Fall 3.4.
Fall 3.5.
Fall 3.6.
Fall 3.7.
Fall 3.8.
Fall 4.1.

Fall 4.2

Fall 4.3.

Fall 4.4.

Fall 4.5.
Fall 4.6.

Fall 5.1

Fall 5.2.
Fall 5.3.

Fall 5.4.
Fall 5.5.

Offshoring inom forsdkringsbolag (Sverige)

Utveckling av kollektiva féorhandlingar Ford Motor (Storbritannien)
Utveckling av globala HR system och resurser (Sverige)
Delaktighet i utveckling av kassafunktioner i detaljhandel (Sverige)
Hantering av omstrukturering i ett life science foretag (Sverige/
Storbritannien)

Omstrukturering inom ett stalforetag (Sverige/Frankrike)
Representationsproblem vid banksammanslagning (Nederldnderna)
Misslyckad sammanslagning inom ndthandel (Frankrike)
Organisatoriska problem efter offshoring i bank (Frankrike)

Att utveckla och avveckla hog tillit i ett privatiserat infrastruktur-
foretag (Storbritannien)

Arbetsformedling mellan digitalisering och privatisering (Sverige)
Privatisering och liberalisering av posttjanster (Nederldnderna)
Rattegangen mot France Telecoms ledning (Frankrike)
Aterstillning av social dialog inom posten (Frankrike)
Privatisering av posten (Tyskland)

Hantering av omstillning inom en teleoperator (Sverige)
Omstrukturering inom Lantméteriet (Sverige)

Design av arbetet inom ett renhdllningsforetag (Nederldnderna)
Program for utveckling och anpassning av medarbetare (EDAP)
(Storbritannien)

Nya former for omstéllning och outsourcing i ett telecom foretag
(Sverige)

Utveckling av arbete och professionell rorlighet i ett forsakringsbolag.
(Frankrike)

Sammanslagning med 16fte om bibehdllen verksamhet (Frankrike)
Skapande av ett centrum for utveckling av arbetskooperativ
(Storbritannien)

Minskning av arbetsbelastning och stress i en metallindustri(Tyskland)
Textilprojekt (Tyskland)

Att sdkra dldre arbetares mojligheter att hantera teknisk forandring
(Frankrike)

Kompetensutveckling for lagre utbildade dldre arbetare (Tyskland)
Forebyggande rorlighet genom framforhdllning i finansforetag
(Nederlanderna)
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Fall 6.1.
Fall 6.2.
Fall 6.3.
Fall 6.4.
Fall 6.5.
Fall 6.6.
Fall 7.1.
Fall 7.2.

Fall 7.3.
Fall 7 4.

Fall 7.5.
Fall 7.6.

Effekten av omlokalisering av back office inom en bank (Frankrike)
Sdljare, agenda och arbetskontroll (Frankrike)

En bank som gar sin egen vdg (Nederldnderna)

Fri sittning i kontorslandskap (Sverige)

Svdrigheter i att bedoma arbetbelastning i banker (Frankrike)
Besvirliga och otillrdckliga arbetsverktyg (Frankrike)

BIT’s BAAM metod (Tyskland)

Att komma vidare - frdgor och svar med en arbetstagarkonsult fran
BIT (Tyskland)

Forbéttringar efter en stressbedémning i en metallindustri (Tyskland)
Begransa arbetsbelastningen pa finansavdelningen i en internationell
bank (Frankrike)

Bedoma arbetskvalitet i container terminaler (Nederldnderna)
Kraftkartan: utveckla organisatorisk och social arbetsmiljo i forskolan
(Sverige)
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