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SAMMANFATTNING

SSAB Svenskt Stal AB &r ett nischf6retag inom hoghéllfasta stdl. Med produktionsanliggningar i
Sverige och USA é&r foretaget virldsomfattande och idag ledande inom sin nisch. Detta projekt &r
bedrivet pa SSABs anlaggning i Borldnge och fokuserar pa deras grupporganiserade arbetssétt.
Det grupporganiserade arbetssittet har rationaliserat bort skiftgdende férmédn och lagt
produktionsansvaret pa operatorer i skifigdende arbetsiag. Arbetssittet anvinds av skiftiag 6ver
hela anldggningen.

Teorier kring begreppen ldrande organisation och kollektivt ldrande ger mojlighet att underséka
hur SSABs anldggning i Borlinge skapat egna forutsittningar fér operatorer att kontinuerligt
utvecklas och lira i arbetet.

Undersékningsmaterialet baserades pa intervjuer och dokumentmaterial. Innan intervjuerna
gjordes en forstudie innehallande en kurs inom foretaget samt observation av skiftlag i arbete.
Intervjuade individer dr operatorer, chefer dver skiftlag samt personer med historisk kunskap
kring utvecklingen av arbetssittet. Med ett abduktivt férhallningssitt drogs slutsatser baserade
pa férdjupad empiri kring utvalda teman.

Genom arbetssittets férnyelse under 1990-talet férindrades de undersékta operatérernas syn-
och tankesdtt av arbetet, fran ett individuellt till ett mer kollektivt tinkande. Genom en god
gemenskap och ett gemensamt ansvar skapas ett engagemang som generar en godare
arbetsplats samtidigt som produktionsresultat kan férbattras. Det grupporganiserade
arbetssittet gynnar dven méijligheten foér operatérer att lira kollektivt. Genom en okad
kommunikativ interaktion sdtts gemensamma tolkningar och fokus fér gemensamma
arbetsuppgifter.

Nyckelord: Larande organisation, Grupporganiserat arbetssitt, Kollektivt lirande, Team







ABSTRACT

SSAB Svenskt Stal AB concentrates their market on high. strength steel. This global company
with factories in Sweden and USA leads the market within their niche. All over SSABs plant in
Borlinge they use an operation method that is group organized. The group organized-operation
method gives more autonomous shift-teams with no kind of foreman and is used by all shift-
teams in the plant. This project focuses on that kind of operation metnod and how it helps to
lead the development of SSAB towards a learning organization.

This study of SSAB’s group organized operation method connects with theories and concepts of
the learning organization and collective learning in order to help answering the question how
SSAB have created better conditions for operators to progress and learn in work situations.

The methods of interviews and analysing of documents obtained the material. The interviews
involved some observation and education, which helped to obtain some organizational
knowledge. Participated persons in the study were operators I shift-teams, the executive of the
investigated shift-teams and some persons that could contribute to the historical development
of the group organized operations method. An abductive method is used to generate conclusions
based on absorbed data.

The results of the adopted group organized operation method during the 90’s have given
different kinds of reasoning and outlooks in work-situations of operators. This conclusion is
based on the shift-teams interviewed data. The kind of reasoning went from individuality
thinking to a more collectively kind of thinking. A good fellowship in shift-teams with a common
responsibility of the production gives dedicated operators that could improve the results of
production. The group organized operation method can promote opportunities for operators to
learn collective in work situations. Through a more occurring favourable communication can
similar interpretations of assignments more easily creates in shift-teams.

Keywords: Learning organization, Group organized operation methods, Collective learning,
Team
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1. INLEDNING

Den generellt hdrda féretagsmarknaden i dagens lage &r mycket mer turbulent och svarhanterlig.
dn for ndgra decennier sedan. Detta tvingar och driver foretag till en effektivitetsutveckling som
ar mer riktad pd personalens utvecklingsméjligheter &n p& teknikutvecklingen. Fér att
fortfarande kunna betrakta sig som ett stabilt féretag p4 marknaden och for att kunna anpassa
sig bra till snabba skiftningar pa marknaden sa ser foretagens mai och visioner annoriunda ut dn
fér tjugo ar sedan. I dag har manga foretag inriktningen stilld mot den lirande organisationen.
Den larande organisationen stir for en effektivare handlingsberedskap genom dkad kunskap och
god anpassningsbarhet gentemot konkurrenters utveckling och den turbulenta marknaden. Den
lirande organisationen &r ett relativt nytt begrepp och méanga har férsékt sig pa uppgiften att
definiera den, vilket visas senare i rapporten. Dérfor finns det idag ménga tolkningar om vad den
larande organisationen verkligen dr fér nagot, men flera uttalanden visar att dessa tolkningar
verkar inneha gemensamma riktlinjer. Studien har bedrivits inom SSAB EMEAs anliggning i
Borldnge, som ar under utveckling i riktning mot en lirande organisation.

1.1. SSAB EMEAs anladggning i Borlénge

SSAB (Svenskt Stal AB) &r ett internationellt nischorienterat stalféretag som bildades d& de tre
stora svenska stdlféretagen Domnarvets Jernverk, Oxeldsunds Jirnverk och Norrbottens
Jarnverk sammanslogs 1978. Uppkopandet av amerikanska stilkoncernen IPSCO Inc. 2007
gjorde féretaget till en internationell koncern med produktionsanliggningar b&de i Sverige och i
USA.1 Koncernen har idag ca 8 700 anstillda i mer &n 45 linder. Féretagets nisch dr hoghallfasta
stél och féretaget hade ar 2009 en omséttning pa ca 29,8 miljarder kronor. Koncernen ér idag
indelad pa tre geografiska affirsomrdden, SSAB EMEA, SSAB Americas och SSAB APAC.
Dérutéver finns dotterbolagen Plannja (vidareféradling) och Tibnor (handelsféretag).

Denna studie &r forlagd och koncentrerad pa anldggningen och personalen i Borlinge, tidigare
Domnarvets Jernverk (fram till 1978) och SSAB Tunnplat AB (fram till 2010). Som en del i SSAB
EMEA utgér anldggningen i Borldnge tillsammans med anliggningarna i Luled och Finspang
produktionsplats av héghallfast tunnplat. Den férberedande tillverkningsprocessen finns i Luled
med koksverk, stdlverk och masugn. I Borlidnge finns beléggnings- och efterbehandlingslinjer
samt valsverk. SSABs varumidrken for tunnpldt & DOMEX®, DOCOL® samt PRELAQ®.
Produkterna anvénds av savil verkstadsindustrin som bygg- och fordonsindustrin.3

Med 6kad datorisering och ny teknik har anldggningen i Borlinge lyckats skapa nya méjligheter
till effektivisering. Samtidigt som tekniken har utvecklats har dven de utvecklat det arbetssitt
som bedrivs. Ur olika fokus har organisationen utdkat sin kompetens for hur arbetssittet
genererar produkter. Under 1990-talet introducerades ett sa kallat grupporganiserat arbetssitt
som fortfarande préglar dagens arbetssitt i den utstrickningen att nya forutsittningar har
skapats for utveckling av arbetssittet. Det r i det grupporganiserade arbetssittet denna studie

tar sin grund.

1SSAB Svenskt Stal AB, hemsida: SSABs historia, 10-07-23

2 SSAB Svenskt Stal AB, hemsida: Om SSAB, 10-02-22

3 SSAB Svenskt Stal AB, hemsida: Borldnge, Finspdng och Luled, 10-02-22
4 Karlsson, muntlig killa, 2010-02-26
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Detta avslutande projekt inom Civilingenjor & Lirare-utbildningen pd Kungliga Tekniska
Hégskolan och Stockholms Universitet ar ett examensarbete inom teknik och ldrande. Projektet
ingar i kursen UMK900 p3a Stockholms Universitet och tidsomfattar 30 hp (20 veckor) varav 15
hp {10 veckor) ar VFU (Verksamhetsférlagd Utbildning).

Projektets stora friga ar om och i si fall hur SSABs arbetssitt skapar forutsdttningar att
utvecklas i riktningen mot en lirande organisation. Fokus for undersékningen har legat pa hur
arbetsséttet uttrycks i form av ldrande handlingar och framst pa det kollektiva lirandet. Detta
har gjorts genom att underséka hur arbetsgrupper hanterar sina arbetsuppgifter och problem i
vardagen samt hur ledningens mal gestaltas i utvecklingsarbetet.

1.2.1. Syfte
Syftet med studien &r att beskriva det grupporganiserade arbetssittet som bedrivs av vil
fungerande arbetslag pa SSAB EMEAs anléggning i Borldnge samt att utforska den pedagogiska

kopplitigen mellan detta arbetssatt och ttvecklingen till et larande organisation.

1.2.2. Mal
Som mal i projektet ska det urskiljas i vilka aspekter SSAB ar en ldrande organisation samt
foresld nédgra konkreta forbattringsforslag av arbetsséttet for att gynna ett kollektivt ldrande.
Som delmal i projektet ska det skapas en bild av hur medarbetares arbetsuppgifter ser ut, hur
medarbetare tolkar sina arbetsuppgifter, vilken syn ledningen har pad larandet samt vad
ledningen gor for att bidra till medarbetares lrande.

For att uppfylla de uppsatta malen har fragor stillts for att leda undersokningen till ett resultat.
Fragestillningar under detta projekt som utgdr utgdngspunkt fér studien dr kategoriserade
enligt teman av begreppen grupporganiserat arbetssdtt, kollektivt lirande och den Idrande
organisationen.

1.2.3. Fragestallningar
Utforskning av det grupporganiserade arbetssittet vid SSAB EMEAs anldggning i Borldnge
* Hur ser den historiska utvecklingen av det grupporganiserade arbetsséttet ut och vad
innebér det grupporganiserade arbetssittet idag?
*  Hur ser strukturen ut fér det grupporganiserade arbetsséttet? Vilka uppgifter och vilket
ansvar representeras av de olika uppdragen i det grupporganiserade arbetssittet?

Kollektivt lirande inom det grupporganiserade arbetssiittet
»  Sker ett kollektivt ldrande inom det grupporganiserade arbetssattet?

Sammankoppling av grupporganiserat arbetssitt och larande organisation
*  Hur bidrar det grupporganiserade arbetssattet till utvecklingen mot en larande

Asrresinadi e mie Ao arramiaralld ale o Rwa A abD THeen Alelise crosnn 231 v de md oD
Ul Baiiidalivil, Vil UCT CTYCHLUCUL ODULIC BULd UTLE ULVOULDLUESIUUJUEUITLTL §

VAR
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1.2.4. Avgransning
Projektet avgriansades i en del avseenden. Vad gillde teorin av den ldrande organisatioﬁen sé
behandlas den del av organisationsteori som kopplar till grupporganisation och lirande.
- Undersékningens- datainsamlande ‘metoder var begrinsade till skriftlig dokumentgranskning,
observationer samt intervju. Undersékningsgruppen begrinsades till tva stycken arbetsgrupper
med frén fem till tio personer per grupp, vilket var ett hanterbart gruppomfing for studies

ramar. IHdvaer intervin mad arhateoriinner har dvan intarvin av ottt antal individar fran ladnincen
ramar, rpetegrunper aven viu av et 1 n leaningen

VAU VT Adatha Vi AT S j4 -4 ARALTA VA DY v CRasnlea 2edtaa v ataton aa Saea

att ske.

1.2.5. Disposition
Denna projekirapport bestar av huvudsakligen atta kapitel.

e Det inledande och forsta kapitlet innehiller en kort introduktion till projektet samt
beskrivningar av uppgift, syfte och fragestillningar.

* Direfter foljer en metodbeskrivning dir utforda tillvigagdngssatt for insamling av
empiri och analys ingdr samt en diskussion kring validitet och reliabilitet,

* En framstillning av begrepp och teman inom den ldrande organisationen och kollektivt
Idrande fran samlad teori och tidigare forskning foljer i ett tredje kapitel.

o [ ett fijdrde och femte kapitel sammanstélls den insamlade empirin frén SSABs anldggning
i Borldnge. ‘

» | det sjéitte kapitlet fors begrepp fran den teoretiska delen av rapporten samman med
insamlad empiri for att forklara och problematisera framkomna fenomen. Dir besvaras
aven de tidigare givna fragestéllningarna.

» Skribentens tankar om resultat och slutsatser reflekteras i det sjunde kapitlet.

* Projektet sammanfattas i det attonde och avslutande kapitlet.
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2. MIETOD

Med detta projekt har tanken varit att underséka om och i si fall hur SSABs grupporganiserade
arbetssitt gynnar ett kollektivt lirande samt far SSAB att utvecklas mot en larande organisation.
Detta genom att studera hur de kombinerar grupporganiserat arbetssitt och utvecklingsarbete.
Empirin frén arbetssattsundersokningen kopplas till teorier kring kollektlvt idrande och den

arande or; gauisationen. Huvuddr ageit i mitt ‘xuv‘&gag‘é igssatt i detia projext Kiargbrs iFi

Figur 1, processbeskrivning av denna projektstudie.

Projektplaneringen skapade grunden for detta projekt med projektplanering och avtal éver
projektet. Studiens ramar skapades innehéllande frgestillningar, teoretisk referensram samt
metodologisk strategi. Inom teori ingdr det som utgdr inledning, teoriavsnitt och
metodbeskrivning av denna rapport. Analys av insamlad data skedde parallellt med
empiriinsamlingen genom att data sammanstilldes och granskades for att forma séttet att samla
in ny data pa. Den slutgiltiga analysen sammanférde all empiri med teori. Presentationen av
detta projekt har skett skriftligen i form av denna projektrapport.

2.1. Abduktiv undersdkningsansats

Inom forskning finns olika filosofiska forhllningssitt (ansatser) att genomféra sin
undersékning kring och stddja sina slutsatser pi. Dessa forhallningssitt eller ansatser formar
hur forskaren samlar in och anvinder data for att dra slutsatser. De tvd vanligaste
forskningsansatserna ir deduktion och induktion. Med en deduktiv ansats dr utgadngspunkten
tidigare kinda teorier eller sanningar som senare hirleder fram slutsatser fran observationer.
Slutsatserna blir med detta starkt beroende av de teorier som nyttjats - falsifieras
grundliggande teorier blir dven nya slutsatser falska’ En induktiv ansats foljer istillet
resonemang fran ménster av observationer. Nir ett monster kan ses i observationerna antas de
resterande utfallen att folja samma ménster och forskaren kan pa sa sitt dra generaliseringar
kring verkligheten.é

5 Granberg (1996), sid 120
6 Ibid., sid 120ff

N
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Till skillnad frén ett deduktivt och induktivt forhallningssatt finns dven en abduktiv ansats. Fran
Hanssons undersdkning kring kollektiv kompetens anvindes en abduktiv ansats. Med
hanvisning fran Skoldberg (1991) framgar det att "abduktion ’gar ut pi att, med utnyttjande av
existerande kunskap och referensramar, finna teoretiska ménster eller djupstrukturer, som, om
de vore giltiga, skulle forklara de empiriskt induktiva ménster eller ytstrukturer vilka patraffas i
ett enskilt fall. Abduktionen maste sedan prévas genom fornyad tillimpning i flera fall”.”
Abduktion dr sdledes en kombination av ansatserna deduktion och induktion, men utgér i
grunden fran ett induktivt synsitt.8

Med ett abduktivt férhallningssitt dras slutsatser frn teorier ur nya perspektiv. Detta kan goras
genom att soka efter och grundligga nya teorier frin utmérkande observationer som sedan
provas praktiskt. Detta forhallningssitt har préglat undersékningsmetodiken vad géller savil
planering som genomforande och analys av observationer och intervjuer. I undersékningen
skapades forutsattning for en abduktiv studie genom att anvinda observationer och intervjuer.
De forsta observationsresultaten noterades och analyserades fram till arbetshypoteser, som
senare formade fragor till intervjufasen. Som Figur 2 visar sd kan gingen frdn hypotes till
resultat, via de forsta observationer, ses som en deduktiv forstudie. Direfter féljde intervjuerna
mer som en deduktiv studie medan analyser av resultaten mellan och efter intervjuerna foljde
en mer induktiv studie, frdn resultat till generaliseringar som skapar hypoteser kring det
grupporganiserade arbetssittet. '

Figkur 2, forhallandet mellan deduktion och induktion

2.2, Insamlingsmetoder for empiri
Denna kvalitativa studie om ett grupporganiserat arbetssitt och ldrande har till stor del av tiden

genomfiirte ni nlate inom SSARg anlioonine i Rorlinoe, Detta oav forutcittning far konkret
[ it o - T RSEITess senaanTe QO D ¢ T e et o Attt bttt =

datainsamling och observation av individer i arbete. Metoden for insamling av empiri har
genomforts genom intervjuer med utvalda arbetsgrupper och chefer/ledare, genom observation

av arbetsgrupper i arbete samt genom granskning av tryckt material, sdsom skrivna avtal, Valet

- att gora undersékningen utifrdn dessa olika metoder motiveras genom att tillférlitlighet och

7 Hansson (1998), sid 97
8Ibid., sid 97
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resulial om de Olila

datakéillorna visar likartade resultat.®

Att analys bedrivits parallellt med insamlingen fér empiri skapade méjlighet att forma
undersokningens fokus pa resultat samt gav méjlighet att forkasta eller férdjupa hypoteser av
slutsatser under undersékningens ging. Undersdkningsmetoden, intervju, har strukturerats
omsorgsfuiit for att frambringa vérdefull information att analysera utifran. Intervjuerna

- genomfordes under tiden som observationerna genomfordes. D4 tillfdlle gavs for intervju mellan

observationerna genomférdes denna. Utover dessa metoder har undersokningen &ven skett med
mer informella metoder, d& inom ramen for observationens utférande. Informella intervjuer i
from av samtal med operatérer i en mer spontan och avspand arbetsmiljd har givit annan
information kring arbetets uppgifter och gruppens siregna drag jamforts med de mer formella
intervjuerna, Observationerna har pa si sitt gett en tydlig bild av undersékningsomradets
kontext och sammanhang som hjalpt till att forma adekvata frigor i efterféljande intervjuer. Det

_tryckta_materialet_har_gett mer generella och otolkade fakta kring det grupporganiserade

arbetssittet.

2.2.1. Observationer

De anvinda observationerna har haft det enda syftet att fi inblick i undersdkningsgruppens
kontext med avseende p3 arbetsplats, gruppmedlemmar och gruppdynamik. Observationerna
har fyllt funktionen av en forstudie som givit grund till efterféljande intervjufas. Observationen
utfordes genom att folja operatdrer i deras arbete med avsikt att fi en inblick i arbetets unika
genomforande och problem samtidigt som gruppens unika arbetssitt och beteenden beaktades.
Rollen som observator har legat som en direkt observatér, enligt Yin's beskrivning, Med Yin's
beskrivning av en direkt observatér fis en direkt inblick i de formella och mer slumpmassiga
hiandelser som efterséks. Som Yin antyder s ar direkta observationer mer tidskrivande och
selektivitetsgenerella 4n de vanligare undersokningsmetoderna men likval en god metod for
insamling av verklighets- och kontextbunden empiri.l® Med detta angreppssétt har inga speciella
eller unika beteende hos operatérerna sokts, istillet har forsokt kategorisering av alla de
beteenden som kan kopplas till det grupporganiserade arbetsséttet gjorts. Inom observationens
utforande gjordes 4ven mer informella och spontana samtal med operatérerna kring
arbetsmetoder och utférande. Observationerna utfordes under cirka trettio timmar per grupp.
Observationerna genomfordes genom att félja operatérerna i arbete inom samtliga arbetsplatser
pé respektive produktionslinje. Operatdrerna har beskrivit hur varje arbetsplats arbetsuppgifter
utfors och vilka vanliga problem som kommer upp i arbetet pa arbetsplatsen. Det har dven visats
hur skiftlaget hanterar och férdelar arbetsuppgifter inom grupperna. Empiri fran observationen
registrerades genom anteckningar under observationens genomférande.

2.2.2. Intervjuer
Utifran det material som tagits fram ur observationen av arbetslagen och genom de genomforda
intervjuerna, enligt abduktivt forhillningssitt, utformades adekvata frdgeteman infor de

nistkommande intervjuerna. Intervjuerna har planerats och genomforts relativt ostrukturerade.

I aspekter av ppenhet och en abduktiv ansats har en viss grad av anpassningsbarhet infor
framkommande data varit ett krav inom denna planering av undersékningen.

9Yin (1994), sid 91f
10 [bid,, sid 80, 86f
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Intervjuerna med operatérerna innehéll inget frgebatteri med givna frigor som stilldes till
samtliga operatorer. Istdllet utgick intervjuerna frén frigeteman baserade p& observationsfasens
erfarenheter och pd projektets huvudsakliga fragestillningar. Utifrdn dessa frigeteman, som
kontinuerligt férandrades under undersékningens gang, stilldes mer 6ppna frigor som krivde
mer utforliga och beskrivande svar. Frigeteman kring bl.a. hur de arbetar gruppmaissigt och hur
de skapar egna mojligheter till utveckling. Bilaga 1 visar de ursprungliga frigeteman som
anvéndes for intervju.! I brist p& mer passande miljé och tid genomférdes vissa interviuer da
operatorerna samtidigt var i arbete, d& det inte passade for alla operatorer att gd ivdg fran
arbetet for att genomféra intervjuerna. Varje intervju utférdes som ett samtal mellan operatér
och mig under 15 - 60 minuter per individ.

Intervjuerna med chefer och ledare genomfdrdes under lingre tid, omkring 60 - 120 minuter
per individ och har haft frageteman med fokus kring hur de ser p foretagets historiska och
framtida utveckling men ocksé hur de tinker kring detta arbetssitt. Frigeteman kring i vilken
utstrackning de har att ge forutsittningar for operatérer att tinka sjilv och utvecklas inom
arbetet har ocksé anvints.12 ‘

Intervjuerna digitaliserades genom elektronisk inspelning. Detta gjordes for att skapa méjlighet
att lagga fokus pa samtalet mer &n att anteckna det som sagts och dirmed risk att férlora viktig
information under intervjun. Inspelningarna har ocksé haft syftet att skapa méjlighet att lyssna
genom intervjun noggrant i efterhand. Alla individer som intervjuats har sjilva fitt godkéinna
inspelningen innan intervjun pabérjades. Samtliga intervjuer har nedskrivits i textform i
efterhand. De intervjuade cheferna och ledarna har fitt méjligheten att kommentera den
nedskrivna intervjun i textform.

2.2.3. Dokumentmaterial
I empirin fran skriftliga kéllor ingdr dokument av de avtal som ligger till grund for det
grupporganiserade arbetssittet och beskriver hur det &r tinkt att organisationen ska infora och
utfora detta arbetssdtt. I den granskning och sammanstillning av det tryckta materialet
samlades de viktigaste och utméirkande féreteelser som tillférde virde till denna studie.

2.3. Utbildning

Under den tid som projektet bedrivits har skribenten genomgétt en internutbildning kallad
"Kundens affir i fokus”. Detta med motivet att bli bekant med den organisation som
undersékningen bedrivs pa. "Kundens affér i fokus” 4r en kurs under tre arbetsdagar som en
stor del av operatérer och tjdnstemén p anldggningen har gatt eller ska ga. Kursen innehaller
féreldsningar kring foretagets produktionsprocess och organisation. Det forekommer dven
genomgangar kring stlets egenskaper och tillimpningar, med efterféljande évningsuppgifter
som mdjliggor testning av nyfunna kunskaper for kursdeltagarna. Erfarenheterna dragna frén
denna kurs har givit stérre foérstaelse inom stalbranschen och féretagets visioner.

o 3 | [ NPTy VORI T |
Ean . AMraiydnceud

Analysens metod har genomgitts av en kritisk granskning av de sammanstillda
dokumentmaterial, samtal och ageranden de undersokta och intervjuade personerna pa SSAB
visat. All empiri lastes igenom och ordnades enligt passande egendefinierade teman, Efter att-

U se Bilaga 1 - intervjumall for operatorer
12 se Bilaga 2 - intervjumall f6r chefer/ledare
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av materialet omdirigerades till annat tema efter denna Idsning. Rubrikerna i resuitatdelen
representerar de teman som kategoriserat empirin.

Fran speciella hidndelser och fenomen i den samlade bilden av empirin séktes samband till
teoretiska begrepp som kunde formas till slutsatser och svara pé de frigor som fran bérjan
stilldes. Utifrdn teorikapitlets begrepp fors resonemang kring det grupporganiserade
arbetssittets utveckling, struktur och méjliga framtida férdndringar. Empiri tillsammans med
vald litteratur gor utgdngspunkt fér diskussion.

2.4.1. Felkéllor i analysmetod
Vald metod for kategorisering av empiri majliggor ett antal felkéllor. En av dem uppstar da den
uppsatta intervjumallen paverkar kategoriseringen av insamlat material. Den andra méjliga
felkéllan &r att lagga storre fokus pd vissa fakta eller utsagor som férekommer oftare i det
insamlade materialet. Detta kallas kvantifiering av material.3 Vid kvalitativa studier ar varje

—-aspekt-av-insamlat-material-intressant.-Darfor-fir-inte-unika-eller-mer-utstickande foreteelser-i-———-

materialet forkastas. For att undvika dessa mojliga felkéllor har inte intervjumallarna anvénts
for att kategorisera empirimaterialet. I denna studie har intervjumallen férdndrats nagot under
understkningens ging, vilket har gjort den svarare att folja i en kategorisering. For att undvika
fillan av kvantifiering av insamlad empiri har lika fokus forsokts léiggas pa samtliga uttalanden
eller utsagor vid sammanstallningen av empirin.

2.5. Urvalet av undersdkningsgrupper & personer

Att undersékningen baserades pa hur arbetslag genomfor sitt arbete hade syftet att visa hur ett
grupporganiserat arbetssitt kan fungera i praktiken pa anliggningen i Borldnge. I brist pa eget
kunnande av féretagets struktur och skiftlagens fungerande i arbete valdes arbetsgrupper
utifran en forfragan till avdelningschefer inom organisationens respektive enheter. De ombads
att ge forslag pa lampliga arbetslag med kriterier kring dess individantal och hur arbetslaget
fungerade. De tva forsta gruppforslagen frin avdelningscheferna, med fem till sju individer och
som tillsammans fungerar bra i arbetet, valdes ut till undersékning. De tva
understkningsgrupperna som valdes 4r skiftgiende arbetslag (skiftlag) pd olika delar av
produktionsprocessen. Det ena skiftlaget innehallandes sju individer vid Formatstracka 1 (FS1),
det andra skiftlaget innehéllandes fem individer vid Firdigverket (FV) i Varmvalsverket. De
bada skiftlagens sammansitiningar 4r ndgot varierande. De bida skiftlagen innehaller
operatorer med varierande arbetslivserfarenheter. Grupperna inkluderar dldre operatdrer som
varit med under respektive arbetsplats utveckling, nykomna operatérer fran andra avdelningar
inom organisationen samt nyanstillda operatorer. Att dessa skiftlag kdnnetecknas som "vil
fungerande” beskriver deras sitt att utfora arbetsuppgifter i grupp. Med positiv gruppkénsla och
gemenskap férdelas arbetsuppgifterna gemensamt mellan operatérerna i dessa skiftldg.

De ledare och chefer som intervjuades valdes ut mer selektivt genom att de kidnnetecknades av
att de hatt en koppling till det grupporganiserade arbetssitt. 1 denna grupp av
undersékningspersoner ingick individer fran olika hierarkiska nivder inom organisationen. Dels
de som varit med i utvecklingen och utformningen av det grupporganiserade arbetssitt som

anvinds, dels de som skapar och formar dagens arbetssitt. Givna undersdkningspersoner har - -

varit driftcheferna till de utvalda arbetslagen, eftersom de har en central roll i det

13 Granberg, muntlig killa, 2010-05-12, handledarméte

5
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grupporganiserade arbetssittet och skapar méfnga av de forutsitiningar som ges till
arbetslagens, frimst méjligheter till individuell och kollektiv utveckling.

Resterande individer som intervjuats utmérks av att-ha en historisk kunskap kring tidigare och -
nuvarande arbetssitt samt utvecklingen diremellan. Vissa av dessa ar representanter fran
foretagsledningen och fackféreningen.

Ingen av personerna som understkts benimns vid namn i resultatet, Vikten av att kunna hirleda
vilken operatér som specifikt har sagt och gjort vad ar inte av intresse for hur arbetslaget utfoér
sitt arbete. De chefer och ledare som medverkat dr ddremot representerade vid dess funktion pa
foretag. Detta for att visa vad respektive part (foretag eller fack) star for i resultatet. Dessa har
dven givits mojligheten att kommentera de transkriberade intervjusammanstéllningarna efter
respektive utférd intervju. Detta har dock inte lett till fordndringar i resultatet.

2.6. Tillforlitlighet

I kvalitativa studier dr det oftast svrare att skatta reliabilitet och tillférlitlighet &n for
kvantitativa studier. Orsakerna till osdkrare tillforlitlighet kan vara ménga da varje paverkande
faktor genererar den slutgiltiga tillforlitligheten. Validiteten kan uppdelas i delar fran anvinda
metoder. Ena sidan hur insamlingen av empiri frin observationerna och intervjuerna lyckas ge
generella data 6ver organisationens olika delar och inom sammanhangets ramar & andra sidan
hur empirin analyseras. Just skribentens tolkningar av resultaten &r betydande vid en
bedémning av resultatets och slutsatsernas tillférlitlighet. Detta méste ocksa beaktas vid
validitetsuppgkattningen.

Dalen anger ett antal validitetspdverkande faktorer i hennes forskning kring intervjun som
forskningsmetod. Dessa kategoriseras enligt forskarrollen, forskningsplanen, datamaterialet
samt tolkningar och analytiska angreppssétt.

* Forskarrollen - vad som kinnetecknar just undersékarens roll som understkare och
vilka erfarenheter som préglar den i undersékningen.

* Forskningsplanen - sdvidl urvalet som metodiken av den plan som understkning
genomforts utifran.

* Datamaterial - den empiri som fis och hur vdl den &r generaliserbar &ver
organisationen.

*  Tolkningar och analytiska angreppssitt.}4

Med observans pa ovanstaende punkter fis en klarare 6verblick av validiteten av de genomférda
metoderna for insamling av empiri och dragningarna av slutsats. Skribenten har forsékt haft
dessa resonemang om tillférlitlighet i baktanke vid utférandet av denna studie. Skribentens egna
erfarenheter och kunskaper fran utbildningssammanhang kan bli viktiga aspekter fér hur vissa
indata framhalls mer dn andra, hur resultat analyseras och formuleras till slutsatser, liksom
valet av undersékningsgrupper och hur dessa observerats och intervjuats. Valet av olika
metoder .fér insamling av empiri har. anvints fér att fi .en mer tillférlitlig studie av det

14 Dalen (2004), sid 115
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genom empirins planerings-, genomfbrande~ och slutsatsias.

Yin’s definition av reliabilitet utrycks som resultatets upprepbarhet genom lika utférd studie.
Samma resultat ska fis da studie genomfors igen pd samma sitt.!5 Vad galler reliabiliteten kan
inget ndrmare beskrivas eller bedémas for denna studie med hénvisning tll urvalet av
undersdkningspersoner/grupper. For att kunna uttala sig om reliabiliteten skulle studien
exempelvis kunnat goras utifran en enkat som gick till ett sakrare urval, baserat pa resuitat. Om
da enkitsvaren skulle stirka de tidigare resultaten kan reliabiliteten beddmas, men en sédan
studie ryms inte i denna studie.

Validitetsbegreppet delas av Ohlson, med hinvisning exempelvis till Cohen & Manion (1989) in i
intern och extern validitet. Intern validiteten "avgors av hur vil forskaren lyckats finga det han
eller hon avser att studera.”16 Skribenten har genom olika anvidnda undersékningsmetoder
forsokt finga in information, hindelser och utsagor ur olika perspektiv for att géra resultatet
sikrare. Resultatets underbyggande frin olika killor visar kanske inte pa storre

generaliserbarhet, men pé en sdkrare kvalité i resultatet.

Extern validitet beskrivs av Ohlson som “"mojligheterna att abstrahera de konkreta
iakttagelserna och lyfta dem frén en specifik situation till andra situationer. Detta hinger
samman med utvecklingen av begrepp, begreppsrelationer och generell giltighet.”” Resultatets
generaliserbarhet éver andra skiftlag kan inte bedémas da skribenten innehar nagon kunskap
for hur andra skiftlag arbetar grupporganiserat. For denna studie ar det heller inte intressant att
undersdka hur det grupporganiserade arbetssittet priglar samtliga skiftlag pa anliggningen.
Det kan inte garanteras att samma resultat fis genom att dterupprepa undersdkningen i andra
skiftlag. Det har endast varit ett syfte att se hur det grupporganiserade arbetsséttet kan fungera
pa anliggningen, vilket uppfylls genom att endast undersoka ett skiftlag. Varfor tva skiftlag pa
olika avdelningar valt ut for undersokning i denna studie baseras pa att ett mer nyanserat
resultat fis da fler skiftlag underséks. Det kunde inte genomfdras fler undersékningar pa andra
skiftlag pga. examensarbetets tidshegransning.

Som slutsats kring tillférlitlighetsaspekterna beskriver resultatet inte hur samtliga skiftlag pa
foretaget arbetar grupporganiserat, utan endast de valda skiftlagen. Reliabilitetsaspekter giller
inte for denna typ av studie. Med olika valda undersékningsmetoder fas inte ett mer
generaliserbart reslutat utan mer tillférlitligt.

15 Yin (1994), sid 36ff
16 Ohlson (1996), sid 61
17 Ibid,, sid 62
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3. LARANDE OCH UTVECKLING

3.1. - Denlarande organisationen
I inledningen av denna projektrapport gavs en kort forsmak av vad den lidrande organisationen
kan innebdra. Det angavs bla. att det fanns en méingd olika definitioner, s& en entydig
beskriviing av den ldrande organisationen fiuns inte, For att kunna svara pa frégestaliningen hur
SSAB utvecklas mot en ldrande organisation krivs dirfor en redogorelse kring dess mébjliga
definition. En férestéllning om den ldrande organisationen framstilld av Starkey och tolkad av
Granberg & Ohlson séger att

[d]en larande organisationen dr en metafor som har sitt ursprung i visionen och sékandet
efter en strategi som fradmjar individens egen utveckling inom organisationen som
fortlopande forindras.18

Som forestillningen antyder s& kan inte den Idrande organisationen betraktas som en
organisationsmodell som kan tillimpas pad den tillgingliga organisationen.® Ortenblad
sammanstiller och beskriver den ldrande organisationen utifran olika synsatt. En definition fran
Pedler m.fl. &tergiven av Ortenblad lyder: ”A learning company is an organization that facilitates
the learning of all its members and continuously transforms itself.”2® Pedler har ett synsétt pa
den ldrande organisationen som Ortenblad kallar Klimat for ldrande.

Fran Ortenblads &tergivning av Garvin’s definition fir den Idrande organisation en annan
betydelse. Garvin har ett synsitt mot organisatoriskt ldrande:

Learning organizations are skilled at five main activities: systematic problem solving,
experimentation with new approaches, learning from their own experience and past
history, learning from the experiences and best practices of others, and transferring
knowledge quickly and efficiently throughout the organization.?

De gemensamma inriktningarna i definitionerna &tergivna av Granberg & Ohlson inom den
ldrande organisationen framhéver att en dkad kunskap kan generera ett effektivare arbetssatt,
en fokus pa relationen mellan organisationen och omgivningen, kollektivet eller ett likartat
tdnkande som gemenskapsbyggare samt tron pd organisationens férmaga till foréndring.22
Deras egen syn och definition av den ldrande organisationen foljer enligt:

Den organisation som skapar goda forutsitiningar fér medarbetarnas larande och som tar
tillvara och nyttiggér detta i organisationens strivan att pdverka och anpassa sig till
omvarlden med syftet hég effektivitet.23

Mangtydigheterna i dessa definitioner framgar tydligt. Inom detta projekt anvindes foljande
definition for att tydligare ange ramarna for begreppet ldrande organisation.

18 Granberg & Ohlsson (2009), sid 49f
19 Ibid,, sid 49

20 Ortenblad (2009), sid 41

21 1bid,, sid 66

22 Granberg {1996), sid 97

23 Granberg & Ohlson (2009), sid 51
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forutsdtningar f6r medarbetarnas ldrande och som fortiGpande
strategi som tar tﬂlvara och nyttiggér medarbetarnas ldrande i orgamsatmnens strdvan

att paverka och anpassa sig till omvirlden med syftet hog effektivitet.

Definitionen hir gir efter Granberg & Ohlson, Pedler samt Starkey. Dessa éterger delar av
varandras beskrivningar av den ldrande organisationen, vilket visar pd en mer gemensam
tankegang kring begreppet och har darfor vaits som avgransning i detta projekt.

3.1.1. Fyra temaomraden kring ldrande organisationer
Granberg & Ohlsson finner fyra utmirkande temaomraden inom modern litteratur kring ldrande
organisationer, som kan vara nyttiga for denna studies analys. De urskiljer temaomraden med
betoning p& dialogen, systemtinkande, loop-tinkande samt sociokulturellt  och
sociokonstruktionistiskt perspektiv. De vill med denna kategorisering ge en mer overskadhg bild
av teoribildningen kring den ldrande organisationen, snarare dn en uppdelning av
teoriomradet.2* Tolkat av Granberg och Granberg & Ohlson &skadliggors respektive temaomrade

kring tidigare forskning inom &mnet.

Dialog

Dialogens tema tas upp av bl.a. Isaac, Senge och Dixon. Tolkade av Granberg & Ohlson beskrivs
dialogens innebérd inom lirandets sammanhang. Det finns en betydande skillnad mellan dialog
och diskussion, dir diskussionen innebir en kamp om att évertyga varandra till skillnad fran
dialogen, dir individer fritt kan dela tankar och &sikter med varandra. Det &r i dialogen som
team kan utvecklas genom att kunna ta intryck frén andras tankar och idéer. I en diskussion
kimpar istillet varje individ for sin stindpunkt och hon/han strivar efter att sina egna idéer ska
inforlivas av andra. Fér Isaac och Senge r dialogen ett centralt omrade for larandet i grupp.
Dialogen uttrycks som en forutsittning for ett kollektivt tinkande, ett kollektivt ldrande och
utvecklingen mot den ldrande organisationen. Inom ramen fér Dixons meningsstrukturer blir
aven hir dialogen ett centralt inslag.2® Genom en dialog kan individer betrakta sitt eget tinkande
och inta andras tankar for att fi klarhet i hur en sjilv uppfattar sin omvérld. Lirandet kan
utvecklas om organisationen skapar gynnsamma forutsittningar for individer att goéra
meningsstrukturer tillgingliga fér varandra och pé s sitt skapa kollektiva meningsstrukturer.26

Systemtdnkande som den femte disciplinen

I Senges Den femte disciplinen ir systemtinkande ett viktigt inslag for den ldrande
organisationen, enligt Granberg & Ohlson. En organisation som system med underliggande
systemdelar &r direkt eller indirekt beroende av varandra. En fordndring i en del av systemet,
exempelvis en utvecklingsinriktning, kommer p&verka andra olika delar av systemet pd olika
sitt. De fem grundliggande delarna (disciplinerna) innefattar personligt maésterskap,
tankemodeller, gemensamma visioner, teamldrande samt systemtinkande;

e For att en organisationsutveckling ska ske férutsitts att de individer som inglr i
organisationen samtidigt utvecklas. Personligt mdsterskap handlar om individens

formaga att utvecklas genom inldrning och kompetensutveckling. Fér organisationens

24 Granberg & Ohlsson (2009), sid 51ff
25 Se rubrik 3.2.3.
26 Granberg & Ohlsson (2009), sid 52ff
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ledning giller det att skapa utrymme for arbetare att ldra pd arbetsplatsen, tid for
reflektion av sina handlihgar och erfarenheter samt na sina uppsatta mal.

* Generaliseringar som paverkar hur vi forstdr och handlar i tillvaron omkring- oss-
innefattas av tankemodeller. Otydliggjorda eller gemensamma tankemodeller, som
visioner och mal, kan himma effekten av utveckling inom organisationen.

*  Gemensumma visioner ses som en forutsitining for att en uiveckiing ska férekomma. Det
viktigaste inom denna disciplin dr att mélen bor vara uppsatta av ledningen tillsammans
med medarbetare. Mal som endast formuleras och satts uppifran ledningen skapar sillan
engagemang och produktivitet hos medarbetarna.

* Den idag mer vanliga formen av arbete forekommer i gruppform. Dirfor blir
teamlirande ocks3 ett viktigt inslag. Genom dialogen kan grupper ldra gemensamt och
forhindra himmande férsvarsmekanismer av utveckling.

* Systemtinkandet ar den 6vergripande disciplinen som forbinder de andra disciplinerna.
Samspelet mellan systemets olika delar skapar sin helhet pi olika sétt. Det krdvs ett mer
overgripande synsétt pa systemets olika delar for att kunna forstd relationer mellan

disciplinerna och vilka foljder som resulterar i andra discipliners genomférande.2

Loop-tinkande
Ur Argyris och Schons forskning inom organisationsldrandet intrddde, enligt Granberg & Ohlson,
ett loop-tankande i teorin kring organisatoriskt larande. Begreppen single-loop och double-loop

_ visar hur organisatoriska handlingsinriktade ldrandeprocesser sker symboliskt i en cirkulerande

form, dvs. loopar. I en single-loop genomgar den ldrande individen en fordndring av de
handlingar som genererar fel. Det limnas inget fokus varfor problemet uppstod, istillet &r det
endast fokus pa att problemet ska férsvinna. I ett double-loop-lirande stills frigan om varfér
problemet egentligen uppstod. Fokus ligger mer pd hur &dterkommande problem kan lésas.28 En
vidareutveckling genomfordes av Swieringa & Wierdsma med inférandet av en triple-loop. D4
single-loop resulterar i forandringar av regler - vad vi maste och kan gora - s& ger double-loopen
en fordndring av insikter - vad vi vet och forstar. I deras syn pa triple-loop s sigs den gestalta
férdndringar av principer - grundldggande antaganden och forestillningar som bar upp
organisationen. Ett sadant lirande tar dock, enligt Granberg & Ohlson, l4ng tid att genomfora
eftersom fordndringar av organisationers grundldggande strukturer och strategier sillan goérs
under en kortare tid.2?

Sociokulturellt och sociokonstruktionistiskt perspektiv

Det fjarde och sista av temaomraden kring den ldrande organisationen som Granberg & Ohlsson
tar upp handlar om sociokulturella och sociokonstruktionistiska perspektiv. Hir skiljer sig den del
av teorin som behandlar ldrande som individuella processer fran den inriktning som nimns
sociokulturell. Denna forskning framhéver individers handlingar i relation till det sociala och
kulturella sammanhanget. Vygotskij och Leontjev arbeten om sprakets formedlande betydelse

27 Granberg & Ohlsson (2009), sid 60ff
28 Granberg {1996), sid 92f
29 Granberg & Ohlsson (2009), sid 66ff
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kulturellt konstruerad. Dessa paverkar hur medarbetare ser p& kunskaper inom deras
organisation och dessa kunskaper inom organisationen blir darigenom socialt och kulturellt
konstruerade.3!

Den sociokonstruktionistiska delen av detta temaomrade beskrivs av Granberg & Ohlson fran
Lave & Wenger. Lidrande ses som en social konstruktion av kunskaper. Lirandet sker genom
fordndringar i individers deltagande i sociala praktiker, det "sociala handlingssammanhang dar
normer, regler och identiteter etableras utifrin mé#nniskors bide medvetna och omedvetna
samspels- och kommunikationsprocesser”.32 Dir ménniskor socialiseras in i en siddan social
praktik kallas situationsbetingat ldrande. 1 ett situationsbetingat lirande leds den ldrande in i ett
handlings- och kommunikationssammanhang som formar denne till ett handlande som

‘accepteras inom sammanhanget. Detta skapar nya inglngar av synsitt pid den ldrande

organisationen.33

3.1.2. Kulturer inom organisationer

Féretagskultur
Flera av de gemensamma tankestrukturerna som finns hos verkande individer i organisationen

skapas ofta inom ramen for foretagskulturen. Denna typ av kultur innefattar det som, enligt
Granberg, méngder av teoretiker inom detta dmne, t.ex. Senge (1990, 1995), Pedler, Burgoyne &
Boydell (1991), Mayo & Lank (1995) samt Nevis m.fl. (1995) ligger stor tyngd pa vid
beskrivningen av den ldrande organisationens kidnnetecken och hur en viss organisation har
tillimpat den ldrande organisationens idéer. Foretagskulturen ir, enligt moderna definitioner
tvddimensionell. Dels ett observerbart plan dir monster av handlingar i grupp i form av
gemensamt upptrddande kan observeras och dels ett icke observerbart plan dir monster av
tankegangar, férestillningar och varderingar kommer till uttryck. Foretagskulturen anger sjdlva
grunden for hur individer och kollektiv i organisationen kan utveckla sitt lirande.34

Lérandekultur
Nara kopplat till féretagskultur finns det som kallas for ldrandekultur. Definitionen fran Miillern

& Ostergren har tolkats av Granberg som "kontexten som det organisatoriska lirandet uppstar
i"35 Lirandekulturen forklarar hur forestillningar skapas och sprids inom organisationer och
knyter an till de organisatoriska forutsittningarna. Lirandekulturen sitter i sin tur upp
férutsittningar for hur larandet sker inom organisationen.

Organisationskultur
Sambandet mellan foretagskulturen och lirandekulturen ar vad Granberg tolkat fran Bang kallar

organisationskultur, som “"den uppsdttning gemensamma normer, virderingar och

30 Kontext definieras som sammanhang, omgivning
31 Granberg & Ohlsson (2009}, sid 69ff- :
32 Ibid,, sid 73

33 bid,, sid 74

34 Granberg (1996), sid 98f

35 Ibid,, sid 99

T
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verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nir medlemmarna samverkar med
varandra och omvérlden”.36

I stbrre organisationer dar stérre grupperingar av individer och avdelningar forekommer kan -

det finnas en mer uppsplittrad kultur, s.k. mosaikkultur. Dar finns ofta olika slag av kulturer
snarare dn en enhetlig 6ver hela organisationen. Avsaknaden av ett gemensamt kultursystem
som ryms oOver hela organisationen, dir fler inte tycker sig ingd, med mer gemensamma
handlingsmonster, tankar och vérderingar skapar ingen enhetlig organisation. Inom vissa
avdelningar kan individer snarare identifiera sig med dess avdelnings gemensamma vérderingar
och tankar.37

3.1.3. Kritik mot den ldrande organisationen

Manga lovord har publicerats kring den larande organisationens utvecklingsmojligheter, men
den har dven mottagit en del kritik. En del av kritiken handlar om att begreppet dr vagt och
oklart beskrivet. En orsaksforklaring sigs vara att begreppet ir s& pass kontextbundet att det
inte gir att tillimpa en enhetlig teori kring dess betydelse. Det handlar om att det inte gar att
siga riktigt vad det egentligen &r d& det kan se s3 olika ut for olika organisationer. Annan kritik
ndmner att den ldrande organisationen ger diffusa maktférhallanden. Bdde den formella som
informella makten blir otydlig di organisationens strukturer blir "losare”. Den Idrande
organisationen har ocksd brister bade teoretiskt och metodologiskt vilket gér den svér att
genomfora praktiskt da ingen kan skapa en entydig forklaring av vad den innebdr.38

Ortenblad n3mner ocksid svarigheter med att praktiskt implementera den Idrande -

organisationen, med dess konkreta handlingar och instrumentella anvindning. Det kan ocksd
vara svérare for vissa organisationer att faktiskt implementera och anvénda den Idrande
organisationens idéer. Men for det behdver inte idéerna om den ldrande organisationen vara utan
varde. Att symboliskt anvinda teorierna och idéerna kan hjalpa att skapa forbattringar, som d&
endast kommer upp till en nivd av diskussion. Férbattringar sdgs da ske genom att signalera
forhoppningar for organisationsmedlemmar. Diskussioner dr en form av handling, som ofta
forekommer inom organisationer sd detta ryms &ven till viss del inom instrumentell
anvdndning.3®

3.2. Det kollektiva ldrandet

Har foljer en redogorelse av det kollektiva lirandet, enligt ett organisationspedagogiskt
perspektiv. Det kollektiva larandets bakgrund och intresse harstammar fran utvecklingen av den
lirande organisationen. Intresset for gemensam utveckling av arbetslag ar ett centralt inslag i
teorin kring den ldrande organisationen. Det kollektiva lirandets teoribildning innefattas av
flera inriktningar fran kognitiva perspektiv till mer sociala faktorer.# I redogérelsen av det
kollektiva lirandet har ett organisationspedagogiskt perspektiv anvints fran forfattare som
Granberg (1996, 2004), Ohlsson (1996), Granberg & Ohlsson (2005, 2009), Bron & Wilhelmson
(2004) samt D66s & Wilhelmson (2005).

36 Granberg (1996}, sid 99

37 1bid., sid 99

38 Granberg & Ohlsson (2009}, sid 77ff
3 Ortenblad (2009), sid 121ff

40 Granberg & Ohlsson (2005), sid 227f
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gruppen interagerar och kommunicerar med varandra till f6ljd av 6kad kollektiv kompetens,
Detta ldrande sdgs vara uppgifts- och erfarenhetsorienterat och larandet sker inom uppgiftens
och handlingens sammanhang. Till skillnad frin ett individuellt larande, dar individen #r i fokus,
sker ett kollektivt lirande inom ett kollektiv, dir samtliga individer &r i fokus. Grupperingar av
individer kan kallas kollektiv, grupp, arbetslag eller team men fortsattningsvis anvinds termen
team for grupperingen av individer som léser uppgifter gemensamt. Teamets alla medlemmar
kan bidra med dess unika kompetenser fér lsandet av teamets uppgifter och for att skapa en
efterstravande synergi. I kollektivt lirande utnyttjar individer hela kollektivets kompetens for
att sjalv utvecklas och diarmed utvecklas dven teamet. Bron & Wilhelmson betonar individens
larande i ett socialt sammanhang genom "[a]tt lirandet 4r personligt och subjektivt innebir inte
att det 4r ensamt och sker isolerat”s1, Granberg & Ohlsson lyfter friga om ett team egentligen
kan ldra eller om det ar individerna i teamet som ldr, att ett kollektivt lirande kan existera som
fenomen skilt fran ett individuellt lérande, dvs att ett kollektiv som team kan skapa kollektiva

lérandeformer genom att forma kommunikationen mellan dem. Den kollektiva kunskapen_bérs.. ...
“uppgenom deé utvecklade relationerna mellan teamets medlemmar.42 Det kollektiva lirandet

handlar, enligt Bron & Wilhelmson, om "ett lirande som resulterar i kunnande som ir
gemensamt, i en likartad forstielse av négot visst och en déri grundad handlingsférmaga och
kompetens”.43

3.2.1. Forutsattningar for ett kollektivt larande

Granberg nimner sirskilt tre viktiga forutsittningar for att ett kollektivt larande &ver
huvudtaget ska kunna ske. Fér det forsta krivs en gemensam forstdelse for de uppgifter som
utférs hos samtliga teammedlemmar. Detta kommer ifr&n att varje individ handlar och utfsr
tippgifter utifran hur de sjilv uppfattar och tolkar uppgifter. I fallet d4 teamet inte har likartad
forstdelse for uppgiften blir utférandet motstridande gentemot andra teammedlemmars
utforande av arbetsuppgifter, ndgot som inte gynnar eller forutsitter ett kollektivt lirande. For
det andra krivs att varje individ i teamet ser sig sjédlva som en del av teamet den tillhér.
Problemlésningarna fir inte baseras pd individuella prestationer eller utanférskap av vissa
medlemmar. Den tredje och sista férutsittningen for att kollektivt lirande ska kunna ske ir att
det lirande teamet ger utrymme for betydande social interaktion sisom dialog, diskussion och
kollektiv reflektion. De kommunikativa samspelen mellan teammedlemmarna ir ytterst viktiga
bestandsdelar i teorin om det kollektiva larandet.4

3.2.2. En dkad handlingsberedskap
Med dessa forutsittningar kan, enligt Granberg, individer lira och utvecklas genom att
interagera med sin kontext, som innefattas av bla. uppgiften, de sjilva och &vriga
teammedlemmar.45 | interaktionen med kontexten kan en gemensam forstdelse av uppgiften
skapas inom teamet och som senare kan utveckla gemensamma syn- och tankesdtt. De
gemensamma syn- ach tankesitten utgér den handlingsheredskap som teamet senare liser olika
uppgifter utifran. Handlingsberedskapen utgér den uppsittning av metoder, planer och

4 Bron & Wilhelmson (2004),sids87 - - -
#2 Granberg & Ohlsson {2009), sid 104

43 Bron & Wilhelmson (2004), sid 87

# Granberg (2004), sid 128

4 Ibid., sid 127f
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tillvigagangssitt som anvénds vid uppgiftslosning. Viktigt att padpeka ir att de gemensamma
syn- och tankesdtten inte behover eller kan vara helt identiska, utan likartade.
Handlingsberedskapen kan ocksé sdgas vara en strategi, en handlingsstrategi, fér hur uppgifter
hanteras och utférs. De olika handlingsstrategierna skapas och utvecklas genom interaktion
mellan medlemmar, exempelvis genom dialog, diskussion eller reflektion, och grundas pa
medlemmarnas olika kompetenser. Utifrdn de gemensamma handlingsstrategierna for hur
uppgifter hanteras och utférs kan en medlem utféra uppgifter, fatta beslut och géra
bedémningar fran en bas av kompetens stérre in individens egen kompetens. Den bas av
kompetens som handlingsstrategin utgors av kommer alltsd frin samtliga teammedlemmar
sammanlagda kompetens. Det kollektiva ldrandet &r pa sé vis inget utomstdende fran teamet, det
ar snarare beroende av teamets medlemmar och hur teammedlemmarna tolkar de uppgifter och
uppdrag som de tilldelats eller atagit sig.46

3.2.3. Gemensamma tankestrukturer 4

I Granbergs sammanstillning av tidigare forskningsresultat kring gruppers larande finns en del
gemensamma utméirkande drag och begrepp frén forskningsresultaten. De gemensamma
resultaten visar att ett team som strdvar mot kollektivt lirande utvecklar nigon form av
gemensamma strukturer.*” Fran forskningen finns idag ett antal begrepp som beskriver olika
gemensamma strukturer. De begrepp som Granberg beskriver fran tidigare forskning &r
kollektivt medvetande (fran Neck & Manz), gruppkultur och heed (frdn Weick), strukturella
dimensioner (fran Ohlsson) samt meningsstrukturer (frén Dixon).

Kollektivt medvetande

I team som utfor gemensamt tolkade och accepterade uppgifter och lir genom varandra kan
synergieffekter uppkomma. Vanligtvis kdnnetecknas begreppet synergi med négot positivt som
ger ut nagot mer dn vad som stoppas in. Dock behéver synergi inte alltid vara av positiv art, I
den bemirkelsen d& synergin leder till nigot positivt fis ett mervirde, alltsa att den totala
effekten ger nagot mer &n summan av de enskilda effekterna. Férhallandet blir det motsatta nar
synergin istdllet ger ett mindrevdrde. Mervirdet av synergin ger ett teamthink medan
mindrevardet ger ett groupthink.48

Teamthink sags vara ett "kollektivt tinkande i en sjdlvstyrande grupp”.4° Resonemangen kring
kollektivt medvetande dr av Granberg behandlade av Weick & Roberts och Neck & Manz. Genom
teammedlemmarnas egna kognitiva strategier, sdsom inre dialog, mentala bilder, antagande och
tankemonster, kan individen sjélv skapa konstruktiva uppfattningar om uppgiften. Utifrdn dessa
uppfattningar och i dialog med varandra kan teamet i vissa fall lyckas skapa sidana
gemensamma konstruktiva tankemdnster som klargor teamets olika tolkningar och synsétt pé
uppgiften inom teamet.5? Det kollektiva medvetandet utgors av dessa gemensamma konstruktiva
tankemonster och mojliggor for team att arbeta effektivt och skapa positiv synergi. Detta
medvetande konstrueras genom de aktiviteter som skapar monster i de handlingar som utférs
och ligger darfor inom samtliga teammedlemmars medvetande. Dirfor dr det ar inte frigan om
ett medvetande som svavar fritt utom teammedlemmarnas medvetandesS! Teamthink

46 Granberg (2004), sid 134
47 Granberg (1996), sid 93

48 Granberg (2004), sid 128f

49 Granberg (1996), sid 87
50 Ibid., sid 88f
5t Granberg & Ohlsson (2005), sid 234f
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bete skapas av mer an gemensaming

& Uhlson tilldgger att positiv synergi och effektivt ar
konstruktiva tankeménster. Tankeménstren ses som en férutsitining men teamets mél och
kompetens infér uppgiften &r ocksa tunga faktorer for positiv synergi och effektivt arbete.>3

I motsats till synergins mervirde och teamthink str groupthink, taget fran Janis. Begreppet
groupthink kan forstas som en mindrevirdes synergi. Kinnetecknen av groupthink i kollektivets
medvetande ar att det “far lyhordhet och sjalvkritik att minska eller forsvinna ur gruppens
medvetande”.5¢ Detta visar sig speciellt vid beslutfattningsprocesser. Groupthink beskriver den
overdrift av irrationella handlingar som uppstdr i team och utméirks genom att
gruppmedlemmarna identifierar sig starkt med gruppens ideologi och mentalitet, som upplevs
overligsen och obestridlig av gruppmedlemmarna.ss Exempelvis vid beslutfattning tar ett team
med groupthink inte vara pé teamets totala kunskaper som exempelvis intréffar nér inte alla
kommer till tals vid ett beslutsfattande méte.

Gruppkultur och heed .

De underférstidda och tysta tolkningar och handlingsregler som styr teammedlemmarnas
handlande och beteende sigs innefattas i det som Kallas gruppkultur, taget frin Weick & Roberts
och som behandlar begreppet pa kollektiv. niva. I arbetet som utfors av individer s& kan
arbetsuppgifter utféras rutinméssigt eller resultatinriktat. Begreppet heed star for ett teams
handlingskvalité och kommer till uttryck dir team handlar pa ett medvetet, reflekterat och
ansvarfullt sitt i férhillande till teamets gemensamma tolkade uppgifter. Det rutinméssiga och
oreflekterade handlandet stir i motsats till heed. Arbetsuppgifter som behandlas rutinméssigt
ger sillan en forstielse av uppgiftens och sin egen roll i sammanhanget. Heed beskriver och
paverkar hur team handlar och tinker i arbetssituationer. Det ses som viktigt att kunna dra
nytta av erfarenheter, vilket 4r mycket virt for att fi méjlighet att utvecklas med uppgiften.sé

Strukturella dimensioner mellan individuellt och kollektivt lérande

Dominerande i det kollektiva lirandet och det som generar resultat hos teammedlemmarna i
utveckling och lirdom handlar om hur vil teamet lyckas fora en kommunikativ interaktion
mellan varandra. Dialog och gemensam reflektion &r de typer av kommunikationsarenor som
utvecklar en brukbar och effektiv interaktion av kommunikation mellan teammedlemmarna.
Genom dialogen kan individers olika idéer, synpunkter, tankar, forestillningar, frdgor och
erfarenheter lyftas upp for bedémning och diskussion med dvriga teammedlemmar. Det kan inte
liggas vikt nog pa dialogens viktiga innebdrd, den sociala interaktionen mellan
teammedlemmarna ir som tidigare sagts en forutsittning for ett kollektivt ldrande. Genom
dialog mellan teammedlemmar skapas mycket av de tidigare ndmnda gemensamma
strukturerna s som kollektivt medvetande, teamthink och heed. 1 dialogen sker &ven den
gemensamma reflektionen som utvecklar de gemsamma handlingsstrategier eller likartad
handlingsberedskap.5” Genom den gemensamma reflektionen "gar individerna in i varandras

52 Granberg (1996), sid 40f

53 Granberg & Ohlsson (2005}, sid 234f
54 Granberg (1996), sid 87

55 Granberg (2004), sid 129ff

56 Granberg & Ohlsson (2005), sid 234
57 Granberg (1996), sid 94f
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tinkande och séitt att forst3 och bidrar dérigenom aktivt till att forma forstielsen pa ett sitt de
inte skulle ha gjort var och en for sig".8

I forhdllandet mellan det individuella och det kollektiva ldrandet har Ohlsson infort en modell - -

for tankestrukturer i form av tre strukturella dimensioner. Skapandet av gemensamma
arbetsuppgifter och handlingsstrategier - som det kollektiva ldrandet innebar - "sker i ett
sammanhang dir specifika erfarenheter generaliseras, dir privata forestéllningar offentliggdrs
och dar den enskildes satt att forsta och handla gdrs gemensamt for flera gruppmediemmar”.59
Dessa aktiviteter kan beskrivas som tre strukturella dimensioner i det kollektiva larandet. De tre
strukturella dimensionerna visar relationen mellan enskilt och kollektivt Ildrande.
Dimensionerna kallas

o Specifikt - generellt
*  Privat - offentligt

* Enskilt - gemensamt60

Individens handlande i vissa verksamheter beror av det sammanhang som individen &r i
Individens tidigare erfarenheter inverkar pd hur handlandet sker och hur nya erfarenheter tas
till genom att den unika situationen i viss man kan kinnas igen av den handlande. Inom
exempelvis regelmissiga verksamheter med en generell giltighet férekommer handlandet
istillet mer oberoende av sammanhanget. Detta kan férklaras i dimensionen fér specifikt -
generellt. Inom dimensionen privat - offentligt kan istillet kommunikationen mellan individerna
askadliggoras. I denna kan privata erfarenheter och tankar lyftas upp och offentliggéras. I en
gemensam reflektion med andra individer kan andras perspektiv belysa de erfarenheter som
offentliggors. Dessa erfarenheter kan senare relateras till den gemensamt tolkade uppgift som
arbetsgruppen har, Nir en ny individ tillkommer i arbetsgruppen blir denne inférlivad i det
regelverk arbetsgruppen har och samtidigt kan denne gora sina erfarenheter tillgingliga for
arbetsgruppen. Skapandet av gemensamma strategier paverkas inte enbart av hur individerna
har formaga att delge sina erfarenheter. Det kan ocksd bero av det specifika sammanhang som
det sker i tex. vid ett speciellt moéte dir andra individer ingdr. Subgrupperingar och andra
problem i skapandet av gemensamma strategier kan fdrklaras i dimensionen for enskilt -
gemensamt.5t

Meningsstrukturer

Nirmar vi oss ett organisatoriskt ldrande kan vi inbringa begrepp som beskriver savil mindre
kollektiv som storre organisationer. Begreppet meningsstrukturer, taget fran Dixon, anger hur vi
tanker och forstar det vi varseblir och genom att utveckla dessa skapar vi en bild av eller en
mening mellan olika indata. Dessa strukturer ges betydelsen av nigot som innehéller

‘handlingsberedskap och kategoriserar forhallandet mellan individuellt och mer kollektivt

ldrande.5? Meningsstrukturerna blir dirigenom visentliga i relationen mellan individuellt och
kollektivt lirande. Meningsstrukturer likstills med kognitiv karta, den visentliga skillnaden dem

58 Granberg & Ohlsson (2009), sid 104 -

'59 Ohlsson, (1996), sid 139

50 Ibid,, sid 139f

" 6lbjd,, sid 139f

62 Granberg (2004), sid 133
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Meningsstrukturerna har indelats i de tre kategorierna:

o - Privata
o Tillgéngliga
o Kollektivaé?

De privata meningsstrukturerna ir den enskildes tinkande som inte ges till andra. Denna
information forblir inom individen fram tills individen finner férméaga att omforma dessa som
tillgéngliga meningsstrukturer. De tillgingliga meningsstrukturerna ir, som namnet antyder,
tillgingliga och kan fritt spridas vidare till och interageras med andras tillgingliga
meningsstrukturer i kollektivet. Detta sker genom dialog och diskussion och &r av storst
betydelse i det kollektiva lirandet. De kollektiva meningsstrukturerna &r gemensamma
strukturer som delas med alla medlemmar i en stérre organisatfon. De brukar innefattas av
gemensamma regler och normer. Mycket av de kollektiva meningsstrukturerna ar tyst eller

underforstidd kunskap som sillan ifrigasitts, men som ocksa kan se olika ut frén individ till
individ. Regler kan ju tolkas pd méanga olika sitt och lika giller for de tillgéngliga
meningsstrukturerna.s+

Det ar utifrin de tillgingliga meningsstrukturerna som team i dialog och reflektion utvecklar
meningsstrukturerna vidare. I en efterféljande reflektion kan meningsstrukturer utvecklas och
forandras.65 Att ldra kollektivt sker da de tillgingliga meningsstrukturerna hos individen sakta
bérjar férandras i interaktion med andra individer. Organisationer kan utveckla lirandet genom
att understddja individer att géra sina privata meningsstrukturer tillgdngliga genom att gora
dessa till kollektiva meningsstrukturer. Organisationen har en betydande roll for spridningen av
de meningsstrukturer som ses som viktiga fér dem.s6

3.3. Ledarstilar
Betydelsen och egenskaperna som ledare i organisationer och i andra typer av liknande
sammanhang kan beskrivas utifrdn olika ledarstilar. Bdde Wilson och Svedberg beskriver fran
Lewin (1938), hans studier kring ledarstilar. Dessa kategoriseringar av ledarstilar har haft en
betydande roll for fortsatta forskningsprojekt kring ledarstilens betydelse. De olika typerna av
ledarstilar som Lewin gestaltade &r auktoritdr stil, demokratisk stil och "1at ga”-stil. Ledaren
éver en grupp paverkar inte bara individen utan framfér allt paverkar den hela kollektivets
funktionalitet, normsystem och gruppklimat.s’ Den auktoritdra ledarstilen forknippas med stark
ledning och kontroll. Den kinnetecknas ocksa fér att ha en l3g interaktion med understdende
medarbetare. Den demokratiska ledarstilen for ofta en kommunikation med de medarbetarna
kring situationen, problemet och vad som ska goras. Det efterstrivas en demokratisk miljé dar
dven medarbetare far vara delaktiga vid beslutsfattning. Den tredje och sista ledarstilen ndmns
"Lat g&”-ledare. Ledare med en sidan typ av stil intar ofta en passiv roll och later i hég grad

63 Granberg & Ohlsson (2009), sid 54f - ,

64 Ihid,, sid 54ff samt Bron & Wilhelmson (2004), sid 88f
65 Granberg & Ohlsson (2005), sid 232

66 Granberg & Ohlsson (2009}, sid 55ff

67 Svedberg (2004), sid 312ff
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medarbetare styra och bestdmma Over situationen och vad som ska géras. Med den liga
initiativférmaga som "14t ga"-ledare har blir inte medarbetarna sarskilt produktiva.s8

Mer konkreta aspekter utifrdan  den demokratiska ledarstilen klargérs genom att se pa
ledarskapets relationer till sina medarbetare. I vilken utstrickning ledare koncentrerar sig pa
stodjande och positiva relationer skiljer sig &t mellan olika ledare. En relations- eller
personorienterade ledare sigs vara mest tydligast i dessa avseenden. De visar tillit till sina
medarbetare och har generelit mindre behov av Kkontroll 6ver dem. Som motsats finns
uppgiftsorienterad ledare, som fokuserar mer pd uppsatta mal och hur de ska uppnas.

Uppgiftsinriktningen avspeglas i synen pa roller, syften och handlingar. Enligt Wilson, utifran

Bass, 4r en effektiv ledare en sddan som kan hantera bade relationer och uppgifter i
ledarskapet.t? Wilson papekar ocksa att ledarskapet dr knytet till situationen, vilket medf6r att
ledarskapet ar situationsanpassat. Olika ledarstilar féredras av olika situationer och beroende
pa den enskilda situationen. Den kritiska faktor i en situation, som bestdmmer vilken
ledarskapstyp som dr mest ldmpat, styrs av medarbetarnas uppgiftskompetens. Ett effektivt
ledarskap ar ocksa "beroende av ledarens forméga att pa ett bra sitt diagnostisera
situationsbetingelser och reagera pé dessa med ett anpassat beteendeménster”.”0

3.4. Kollektiva beteenden i gruppsammanhang
Granstrom och Svedberg redogér for Bions sammanstillda gruppteori fran 1961. 1 Bions
gruppteori kategoriseras grupper in i tva olika nivaer. Den ena en sofistikerad niva dir samtliga
gruppmedlemmar deltar aktivt i arbetet, kallad arbetsgrupp. Denna typ av grupp é&r

“uppgiftsinriktade, problemlésande och innehar sofistikerade samarbetsaktiviteter. Begreppet

arbetsgrupp betecknar ett ideal for ett genuint problemlésande. Detta ideal 4r dock inget som en
grupp kan uppritthalla en lingre tid. Den andra nivdn av grupp ir nir gruppmedlemmar
upptrader som om de har ett gemensamt grundantagande om en annan gemensam uppgift 4n
den férelagda, denna typ av grupp kallas grundahtagandegrupp. Andra typer av uppgifter som
grundantagandegruppen har kan vara att gemensamt bekdmpa en fiende, fly fran krav eller finna
hjilp at gruppen, nigot som stdds pd andra grundantaganden. Dessa grundantaganden kan vara
val tydligt formulerade av samtliga gruppmedlemmar eller helt eller delvis underforstidda
antaganden.”®

Granstrom fortsdtter, med hénvisning till Bion, att varje grupp véxlar mellan att vara
arbetsgrupp och grundantagandegrupp. Fran en sofistikerad problemldsningsniva kan en grupp
vixla till en grundantagandegrupp och detta ska ses som ett temporirt tillstind i en grupp.
Individer inom gruppen kan under péafrestningar av stress, adngest och liknande falla for
psykologiska forsvarsmekanismer som skiftar gruppen till en grundantagandegrupp.?

Senare forskare anvinder idag fyra olika varianter av grundantaganden som styr en
grundantagandegrupp. Vixlingen mellan arbetsgrupp och grundantagandegrupp kan ocksa
foregas av vixlingar mellan de olika varianterna av grundantagandegrupp. Granstrdm namner
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68 Wilson (2004), sid 253f

- 69 Ibid,, sid 256

70 Ibid., sid 259
71 Granstrém (2000), sid 58
72 Ibid., sid 58f
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o Flykt, gruppen undflyr krav frin ndgon eller nagonting.
o Kamp, gruppen attackerar ndgon eller nagonting.

o Parbildning, gruppen reproducerar sig sjalv.73

Beroendegruppen kiannetecknas av att ledaren i gruppen mest aktiv medans évriga individer &r
passiva, 6vriga gruppmedlemmar &r beroende av ledaren. Kreativiteten kommer endast frén
ledaren som #ven fattar alla beslut. Alla deltagare forlitar sig pa ledaren och méjliga konflikter
fornekas. 1 en kampgrupp ir aktiviteten hog fran samtliga deltagare som riktas mot ngon eller
négot. Kreativiteten och nya idéer missforstis eller ses som orealistiska. Kénsloldget ar 6ppet
aggressivt med lag solidaritetsnivi och konflikter loses genom kamp dar den starkaste vinner.
Inom flyktgruppen ir aktiviteten 1&g om inte det giller for gruppen att undvika krav. Nir det
giller att undvika krav &r gruppen aktiv och kreativitet méts ofta med undanflykter. D3 ingen
fientlighet forekommer inom gruppen blir konflikter ovanliga. Besvikelse préaglar

~-gruppstimningen-och-allt-som-kan-upplevas-som-krav-undviks:-Parbildningsgruppen-splittrar-

gruppen genom olika former av grupperingar mellan individer. Ingen definierad ledare utndmns
dver gruppen och kreativiteten dr hog bara det inte rér sjilva uppgiften. Arbetsmiljén ar lekfull
och varm vilket skapar svartsjuka mellan individer. Urspirningar ar vanliga och konflikter
hanteras inte di de inte tillits komma upp till ytan. Med bakgrund mot dessa varianter av
grundantagandegrupp ir arbetsgruppen mer jimn fordelad mellan individerna och unika
kompetenser eller kunskaper utnyttjas om de finns. Kreativiteten uppmuntras och ursparningar
fran huvuduppgiften rittas till direkt. Vildigt fi emotionella uttryck forekommer och konflikter
och deras orsaker reds ut direkt.7#

Svedberg liknar Bions grundantaganden

. med olika utvecklingsnivder dir fundamentala och foér gruppen omedvetna teman
aktualiseras. Nir frigorna bearbetas, mognar gruppens kultur mot ékad virdegemenskap
kring dess existensvillkor och inriktning.’s

For en fornuftigt individ att férsoka bortse frin grundantagandena sager Svedberg vara lika
svart som att "stinga av” vira kinslor. Begreppen arbetsgrupp och grundantagandegrupp ar
sociala realiteter som i olika grad sker irrationellt. Vart omedvetna spelar roll i det sociala
sammanhang och gor att vi inte kan verka som maskiner. Darfér dr en grupp som enbart agerar
arbetsgrupp blott en utopi,”s

3.5. Att arbete utifran standiga forbattringar

Stiindiga férbdttringar kan relateras till det japanska begreppet Kaizen, och star for ett
kontinuerligt forbittringsarbete inom en organisations samtliga delar som préglar det
vardagliga arbetet for alla organisationsmedlemmar. Stdndiga forbdttringar sags ofta innefatta
ett stirre totalperspektiv och ur ett sidant perspektiv lyfts forbittringarna 8ver enskilda

trender av metoder. Med en mingd olika forbittringsverktyg kan forbattringar ske inom olika
slags omréaden, fran verksamhetsutvecklingar till kvalitetssatsningar. Det efterstrévas hellre sma

73 Granstrém (2000), sid 59
74 Ibid,, sid 62ff
75 Svedberg (2007), sid 185
76 Ibid., sid 185
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forbéttringar som tillsammans i en helhet kan skapa stérre genombrott och reslutat dn stérre
forbattringsinsatser. Manga organisationer i vistvirlden under 1980-talet efterstrivade den
davarande japanska framgangsvagen inom kvalitets- och férbittringssatsningar. Problem med
bruket av Stdndiga forbdttringar ségs dock vara. begreppets kulturbundenhet, enligt Sérqvist.
Stindiga férbdttringar och Kaizen bygger mycket pd en japansk kultur med foljden att det
problematiserar anvindningen av begreppet for vésterlindska organisationer, som skiljer sig i
manga avseende frin japansk kultur.””

Aven om mycket av stindiga forbattringar tillimpas pa kvalitetsforbittringar och
verksamhetsutvecklingar sa finns andra omréden som stindiga férbittringar kan tillimpas
inom, sdsom underhall, miljéarbete och IT-sékerhet. Inom det ordinarie arbetet av Kaizen kan vi
exempelvis finna forbattringskoncept som TPU, 78

3.6. Totalt Produktivt Underhall

Totalt Produktivt Underhall, TPU (svensk éversittning av Total Productive Maintenance, TPM)
dr ett modernt forbattringskoncept inom omrddet underhdll. TPU koncentrerar
forbattringsarbetet pad underhallsaspekter i produktionsprocessen. Ljungberg anger att TPU-
arbete fokuserar p§ att langsiktigt effektivisera arbetet genom att underhélla befintlig utrustning
kontinuerligt. Genom att tydligt definiera produktionsproblem kan maélen sittas for leda
utvecklingen mot det battre. Med kontinuerliga produktionsbaserade férbattringsgrupper och
ett aktivt deltagande fran samtliga berdrda individer lyfts styrkan i férdelarna med TPU.
Féridndringarna sker pa befintliga processer och innefattar en lng inférandeperiod med mycket
utbildning av personal.”® Ur Sérqvists perspektiv handlar TPU ”om att utifrin kunskap om
maskiner och processen utforma ett anpassat och effektivt underhallsarbete, i kombination med
att utrustningen kontinuerligt férbéttras med avsikt att minska behovet av underhall,”so

Ljungberg sitter ocksd TPU i relation till den ldrande organisationen. En enskild individs
kunnande och kompetensutveckling méste relateras till hela organisationens kompetens. Fér att
stdndigt kunna utveckla organisationen och sti kraftig mot férindringar och konkurrens i
dagens l4ge krévs att organisationen kan utvecklas i samma takt som de ingdende individerna
utvecklas. Att skapa former for mer gemensamma utvecklingar gynnar pad si vis hela
organisationen. Han férklarar att TPU &r en larande organisation i praktiken.8t

77 Sérqvist (2004), sid 42f

78 Ibid., sid 59f

79 Ljungberg (2000), sid 10ff

80 Sérqvist (2004), sid 59f

81 Ljungberg {2000), sid 33, 195f
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4, ETT HISTORISKT PERSPEKTIV AV GRUPPORGANISATIONEN | SSAB
I samtal med personer som haft historisk anknytning till foretagets organisationsutveckling har
information inforskaffats frén dessa féor att beskriva utvecklingsarbetet och
utvecklingsprocessen som foretaget genomgétt. Nedan presenteras den sammanstillda bilden
frin dokument och intervjuer frin ndgra historiskt knutna personer inom organisationen. Detta
material ger stod f6r svarandet pd fragestallningen hur den historiska utveckiingen och
innebérden av det grupporganiserade arbetssittet. Den ger ocksa svar pa hur arbetsstrukturen i
organisationen idag ser ut. Féljande tre personer redogér for den Overgripande historiska
utvecklingen som skett pa anldggningen i Borldnge.

= Bergvall, ordférande for fackforeningen IF Metall Jarnbruksklubben (J/BK).
* Hogberg, styrgruppsmedlem i gruppverksamheten under tiden av utveckling och

inforande av grupporganisationen, idag hogste produktionschef i Borldnge.

* Karlsson, en av utvecklarna av grupporganisationen under aren av utveckling och

inférande av grupporganisationen som fackordforande och idag TPU-koordinator.

4.1. Taylorismens period i verket

Anviandningen av taylorism i produktionen kring 1960-talet genererade effektivare verksamhet
genom kontroll éver arbetsuppgifter och genom att skapa kostnadsreduceringar. Inom denna
period fanns en tydlig hierarki i arbetsstrukturen, enligt ett fackligt perspektiv. Innan SSAB
borjade anvinda sig av det grupporganiserade arbetssittet styrdes produktionsverksamheten
av skiftgdende formin, Férmannen var den som hade det stérsta ansvaret och en dvergripande
uppsikt 6ver produktionsarbetet.?2 Som forste chef 6ver skiftlagen stod formannen och enligt
operatdrerna sa var formannens roll i hég grad kontrollerande och inneholl arbetsuppgifter som
att skéta bemanning, tidsattestering, skaffa fram reparationspersonal vid problem samt att ta de
storre besluten kring produktionen.83 Under férmannen fanns hjalpstallare som kunde rycka in
da férmannen var borta. Forst kom forste hjdlpstillare sedan andre hjélpstéllare osv. Dessa var
operatérer som arbetade under formannen. Férménnen har idag pensionerats eller fitt nya
tjinster inom organisationen.® Enligt Hogberg och operatdrer har forméannens ledarskap skotts
pa olika sitt. Vissa av formannen har gjort ett bra arbete och haft goda ledaregenskaper men

~ andra férmén med mindre bra ledaregenskaper har ocksa férekommit.ss

Enligt Karlsson var organisationsstrukturen pa 1960- och 1970-talen starkt hierarkisk med flera
nivier. Fordelningen av arbetet till operatérerna i skiftlagen gjordes av formannen, likt "du gor
det och du gor det”. Nykomna operatérer i produktionslinjen borjade arbeta fran lagsta nivan i
hierarkin och endast de duktigare operatérerna, som visade entusiasm och vilja, skapade
mojlighet for sig sjilv att avancera i nivi. Operatérerna lirde sig snabbt arbetshierarkin pa
arbetsplatsen, 4ven den mer informella hierarkin som fanns bland operatdrerna i skiftlaget. De
tillignade sig och blev delaktiga i det sociala samspelet som fanns i skiftlaget, vilket var unikt fér
varje lag. Alla operatérer inom laget bidrog till de egenskaper och begrinsningar laget hade for

82 Karlsson, muntlig killa, 2010-02-26
83 Operatorer, muntlig kiila

84 Karlsson, muntlig kélla, 2010-02-26
85 Hogberg, muntlig killa, 2010-05-20
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hur de i skiftlaget tilldelades och utférde de olika arbetsuppgifterna. Arbetet var generellt
mycket individuellt och med hég personalomsittning, vilket gjorde att manga operatbrer
stdndigt kom och gick pa arbetsplatsen. Operatorerna var tvungna att utmérka sig och visa att de
beharskade arbetsuppgifterna val for att bli tilldelad de mer eftertraktade arbetsuppgifterna. Ju
bittre de var pad arbetsuppgifterna desto mindre problematisk blev férmannens uppgift att
fordela ut arbetet. Pa grund av bekvimlighetsskal for formannen blev de duktigare operatérerna
pa arbetsuppgifterna kvar med de mer eftertraktade arbetsuppgifterna. I de bittre skiftlagen var
den som beharskade arbetsuppgifterna bist ocksd den som lirde upp de andra medarbetarna i
de olika arbetsuppgifterna. Unikt fér de béattre skiftlagen var att den biste operatéren pa
arbetsuppgifterna talade om syftet och mélet med varje arbetsmomenten, inte bara hur de skulle
genomforas. Inom de mindre bra skiftlagen var situationen en annan. Mentaliteten i dessa
skiftlag var sadan att de mest kunniga operatérerna inte frivilligt ville ge ifrén sig de mer
eftertraktade arbetsuppgifterna till nytillkomna operatérer. Ddr strivade istillet den mest
kunnige operatdren efter att bevara sin egen arbetsposition och behélla sin kunskap for sig sjalv
bla. med syftet att vara mer konkurrenskraftig gentemot andra i skiftlaget. Spridningen av den
unika arbetskunskapen i dessa skiftlag var inte alls lik den som fanns inom de béttre skiftlagen.
Detta ledde till en vilja frn operatﬁrérna och ledning att utveckla och forbattra arbetssédttet.
Bildandet av SSAB Tunnpldt AB 1978 gav méinga avdelningsnedliggningar i verket och
konkurrensen hirdnade. Det blev en kamp om att bevara sin egen arbetsplats.8é

4.2, Utvecklingsarbetet med ett nytt arbetssatt

Mellan dren 1980 och 2007 har arbetssituationen fordndrats fér operatérerna genom att nya
forbattringsarbeten och arbetssitt tillampas. Ledningen insdg att taylorismens idéer om
uppdelat arbete inte var direkt passande for stilindustrin. Fér SSAB som ett produktionsféretag
var det inte viktigast att montera saker fort, viktigare var att maskiner fungerade kontinuerligt
och felfritt éver tid.8” 1980-talets moderna organisationstrender, vilka lade grunden for ett nytt
arbetssitt enligt Hogberg, var tvd nya teorier kring arbetsstruktur och arbetssitt. Dels den
vinda pyramiden, som under 1980-talet skapades av den d&varande SAS-chefen Jan Carlzon.
Dels Det goda arbetet, som utvecklades av fackférbundet IF Metall under samma tidsperiod.s8

Hogberg beskriver organisationsmodellen med den vinda pyramiden som symboliserar en
planare organisation och framhiver en stérre fokus pa de befattningar som sétter
begrinsningarna i fértroendet och processerna gentemot kund, dvs. de befattningarna inom
organisationen med kundkontakt. Att tilldela dessa befattningar ett stérre ansvar och bredare
befogenheter till beslutsfattning skulle skapa ett storre fortroende och en snabbare process
gentemot kunden, vilket i slutindan skulle ge en stérre och mer fast kundkrets.8?

Den andra organisationstrenden om Det goda arbetet beskrivs utforligt av Karlsson och handlar
mer om operatdrernas arbetsmiljé och roll i arbetet. Med den 6kade automatiseringen under
1970-talet och 1980-talet fordndrades arbetssituationen for minga arbetsplatser men utan att
riktigt foljas upp med nyare och mer passande arbetsrutiner. 1985 skrevs en kongressrapport av
davarande Svenska metallindustriarbetareférbundet, numera IF Metall om Det goda arbetet. Den
handlade om att gora arbetet sdkrare och mer rittvist fér operatérerna. De farligaste jobben ur

86 Karlsson, muntlig kalla, 2010-02-26

" 8 Karlsson, muntlig killa, 2010-02-26

88 Hogberg, muntlig killa, 2010-05-20
89 Hogberg, muntlig killa, 2010-05-20
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kompetens och gora dem mer vérdefulla for foretaget. IF Metall hade en vilja att gora
arbetsplatsen mer human, dar operatérers forméga att tinka sjélv och ta ansvar skulle tas

tillvara.o®

Genom Det goda arbetei kunde operaidrerna, enligi Karlsson, arguinentera for en stabilare
produktion och en hégre vinst samtidigt som foretagsledningen inforde Det goda arbetet for att
fa en stabilare produktion som kunde generera en hogre vinst. Bada sidorna var eniga om att en
stabilare produktion genererar bittre resultat och pé sa satt ocksa en hégre vinst for féretaget.

(Operatorer

Figur 3, Ml och medel fér att uppna malet fran respektive part.”!

Figur 3 visar motsvarande parters mal och medel for tillvigagingssittet for verksamheten,
enligt Karlsson. Féretagsledningen har haft som mél att skapa en hdg vinst medan operatorerna
har velat fa ut 16n for sitt arbete. Operatérernas mal med arbetet var dock inte endast 16n, utan
dven faktorer som gor arbetet mer stimulerande, sdsom utvecklingsmojligheter. Med tiden i ett
utvecklande arbete héjs sd smaningom skilen for en hdgre 16n och med en bredare kunskap
kring arbetet kan en hogre 16n argumenteras for. Motiven for Det goda arbetet frén fackets sida
har varit att med en bred kunskap fis en stabilare produktion med mindre fel och stopp i
produktionen. En bra arbetsplats genererar pd si sitt en hogre vinst for foretaget.
Féretagsledningen har integrerat Det goda arbetet med motivet att fa ut en hogre vinst. De bada
parternas mél och motiv med Det goda arbetet har inte varit politiskt helt skilda standpunkter.
Istillet skiljer sig stindpunkterna for hur detta ska ga till. De bada parterna ar dverens om att
denna utveckling av arbetet ar av goit slag och att en stabilare och hogre produktion &r nagot

som bada parter vinner pa.?2

90 Karlsson, muntlig killa, 2010-02-26
91 Karlsson, 2010-02-26
92 Karlsson, muntlig killa, 2010-02-26
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4.3. Idén bakom gruppverksamheten

Att gruppera operatdrerna i skiftlag och att tillimpa en plattare organisation var ett steg i
riktningen mot Det goda arbetet. Det var i detta forbittringsarbete som idén om
grupporganiserat arbetssitt foddes. Minsta enheten som kunde utpekas i féretaget var gruppen
och inte ldngre individerna.? Sjilva arbetssittet bygger pd en mer positiv minniskosyn genom
att operatérerna tilldelas mer ansvar och frihet.% Produktionsuppdraget lades pé skiftlaget, som
fick mor utrymme att bestdmma p& egen hand hur arbetsuppgifier skulle frdelas och
genomforas, vilket skapade en okad delaktighet inom produktionsprocessen bl.a. genomdaglig
produktionsplanering. Som mal med det grupporganiserade arbetssittet fanns en bild av att
tillféra element till skiftlaget som skapar samarbete.%

Ur ett fackligt perspektiv star grupporganisationen for standig utveckling genom tillférande av
nya element som skapar majlighet till utveckling for alla individer i gruppen. Utvecklingsavtalen
kring 1987-1988 med lokala avtal beskriver hur utvecklingen p3 arbetsplatserna skulle
genomfodras. De medférde att operatdrernas kunskap breddades men ocksd att operatérerna
blev mer utbytbara. Taylorismens idéer kom dirmed tillbaka igen, om &n med politiska syften.
Ledningen insdg, enligt Karlsson, att den tidigare hierarkiska organisationen inte var
konstruerad for detta d&ndamal och darfér tecknades ett avtal om grupporganisationen &r
1990.% Fran ledningens sida var idén bakom gruppverksamheten ett effektivare arbetssitt
genom att tilldela operatérerna mer befogenheter till beslutsfattning och mer indirekta
arbetsuppgifter. Genom att arbetsbelastningen fr operatérerna har varierat, och varierar dnnu
over tid sa finns utrymme for mer indirekta arbetsuppgifter. Dessa indirekta arbetsuppgifter
relaterar till de arbetsuppgifter som inte direkt kan kopplas till produktionen. Manga av
férmannens tidigare arbetsuppgifter ~ sdsom planering, tidsattestering och utbildningsbitar -
har nu lagts ut pa operatérernas indirekta arbetsuppgifter.?”

4.4, Konkretiseringen av det grup'porganiserade arbetsséttet

Enligt de granskade dokumenten fran férhandlingar mellan féretag och fackférening sa
genomférdes under ar 1990 test av férmanslosa skift pd kallvalsverkets firdigstillning. Detta
med ett s.k. gruppombud som ansvarade for produktionsverksamheten. Under 4ren mellan 1990
och 1997 bérjade fler avdelningar tillimpa modellen samtidigt som gruppombudens extra
ersittning efter hand héjdes. Vid en férhandling 1997 gavs ett uppdrag att utforma ett forslag till
ett enhetligt system for innehall och ekonomiska ersittningar fér gruppverksamheten.?® Det
grupporganiserade arbetsséttet baseras pa ett avtal mellan SSAB och IF Metall, Avtalet beskriver
det arbetssétt som ska anvindas och innehaller bl.a. definitioner av tre olika roller som ska ingi i
det grupporganiserade arbetssittet. Dessa roller dr arbetsgrupp, samordnare {gruppombud)
samt chef. Dock &r chefrollen i det grupporganiserade arbetssittet inte helt klart definierad,
enligt Bergvall 9 I en fungerande arbetsgrupp, dir gruppen organiserar sig sjilv, ska den dagligt
l6pande verksamheten kunna hanteras av gruppen. Gruppombudet fick en fast ekonomisk
ersattning for det extra arbete som patogs utéver den huvudsakliga tjinsten. I en senare

93 Karlsson, muntlig kalla, 2010-02-26

94 Hogberg, muntlig killa, 2010-05-20

95 Karlsson, muntlig kélla, 2010:02-26

96 Karlsson, muntlig kalla, 2010-02-26

97 Hogberg, muntlig kélla, 2010-05-20

98 SSAB Tunnplat AB, Mats Olsson PF, 2003-08-13
9% Bergvall, muntlig killa, 2010-04-27
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utbildning och godkants som gruppombud, en typ av “konwaki”. Ko p«eue ngar och
fortydliganden gjordes i efterkommande férhandlingar och en grupp tillsattes for att vigleda och
styra upp tillimpningen av avtalet. Allteftersom arbetssittet implementerats pa flera
avdelningar har férhandlingar 6kat den ekonomiska erséttningen till operatérerna. [ de senare
forhandlingarna fran 1999 och 2001 togs en del av kraven pd gruppombuden bort, bla.
"kontraktet”, for att istillet h6ja ersétiningen for alla inom arbetsgruppen.to0

Det grupporganiserade arbetssittet innebir, frén de senaste revisionsférhandlingarna ar 2000,
att den dagliga fortlopande verksamheten styrs och samordnas enligt uppsatta mal och
produktionsplaner av arbetsgruppen. Genom individuella och gruppméssiga dtaganden ska
arbetssittet generera kortare och enklare beslutsvigar och ett stindigt forbattringsarbete.
Handlingsplanerna som lag till grund fér arbetet upprittades av gruppen och faststélldes i
samradd med den ansvarige chefen. Exempel pd uppgifter som tillférdes arbetsgruppens
arbetsuppgifter ar:

* Se till att den (iégliga lopande verksamheten fungerar vad giller produktion, kvalitet,
bemanning mm.

* Driva och stddja kompetensutveckling for att sikerstilla och forbattra tillgdnglighet och
kvalitet. Kompetens forutsitts for en gedigen inskolning av ny och ovan personal pa
férekommande arbetsuppgifter.

o Bevaka att arbetsinstruktioner, skydds- och ordningsfﬁréskrifter folis och att
arbetsmiljdarbetet bedrivs enligt internkontrollens intentioner. Dvs. att uppratthalla god

ordning och hog sdkerhet pé arbetsplatsen.101

Denna beskrivning av arbetssittet &r av mer dvergripande karaktdr. Vid inférandet pad de
specifika avdelningarna kompletterades det centrala avtalet med avsnittsspecifika avtal som
beskriver gruppens dvriga uppgifter. Det fanns 4ven en plan 6ver hur arbetsséttet skulle inforas
pa den specifika arbetsplatsen. En utbildning i de nya arbetsuppgifterna gavs till de som tog &t
sig arbetssittet, Uthildning innehdll moment i kvalitetsfrigor, avtalsfragor, skyddsfrigor,
underhallsfragor, arbete i projekt m.m,102

4.4.1. Samordnarrollen
Den nya rollen - samordnare - som tillkom i samband med inférandet av det grupporganiserade
arbetssittet ar definierad i avtalet, men ligger utanfér det §vergripande avtalet, Manga av de
revisionsforhandlingar som genomférts har kretsat kring omformuleringar av vad
samordnarens roll ska innebdra, vilka arbetsuppgifter som ska genomfbras samt vilka
ekonomiska ersittningar den ska fi. Férmannens tidigare arbetsuppgifter fordelades ut pé
samordnaren och chefen. I den formande diskussionen kring samordnarrollen fanns, enligt
Bergvall, en ridsla av att forma rollen till en nyare form av férman.193 Samordnarrollen var i ett
tidigt skede mycket en diplomatisk befattning med hog status.10¢ Dérfor var utformningen av

100 SSAB Tunnplat AB, Mats Olsson PF,2003:08-13 - -

101 SSAB Tunnplét AB, Protokoll - Revisionsférhandling &r 2000, bilaga 2, sid 1, 2000-03-17

102 SSAB Tunnplat AB, Protokoll - Revisionsforhandling ar 2000, bilaga 2, sid 2-3, 2000-03-17 -
103 Bergvall, muntlig kalla, 2010-04-27

104 Karlsson, muntlig killa, 2010-02-26
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definitionen viktig for att bortstyra fran en sédan utveckling inom alla nivier pa foretaget. |
revisionsforhandlingar fran 2000 definierades grupporganisationens syften och innebord
allmént samtidigt som samordnarens roll och arbetsuppgifter angavs mer specifikt. Tanken var
att frin bérjan skulle samordnarrollen roteras bland samtliga i gruppen, som var villiga att inta
denna roll. Idag &r dock samordnarollen nigot som skiftlagen organiserar helt p& egen hand. De
kan exempelvis rotera rollen pa samtliga operatorer eller si kan de 1ita samordnarrollen hela
tiden skotas av en och samma operatér. I normalfallet dr bara en samordnare i taget under en
tidperiod sa kontinuiteten blir tillfredstillande. Under omférhandlingarna byttes namnet frin
gruppombud till samordnare.105 Uttver de avdelningsspecifika arbetsuppgifterna delegerades
féljande arbetsuppgifter till samordnaren:

* Foretrdda/representera gruppen i kontakter med chefer, andra grupper eller funktioner
i gemensamma fragor.

*  Aterfora information till gruppen.

° Ansvara for och verkstilla specificerade arbetsuppgifter.

° Daglig bemanningsplanering. Vid behov kalla ut personal p3 évertid med beaktande av
arbetstidsregler (veckovila, évertidsuttag m.m.)

* Bevilja/avsla ledighetsbegiran (korttids-)

* Planera/genomféra arbetsplatsforlagd utbildning enligt 6verenskomna handlingsplaner.

* Samordning med andra grupper.

* Forsorjning av fornédenheter.

* Utfarda arbetsordrar.

° Prioritera daglig produktion/arbetsuppgifter.

* Analysera och &tgirda, alt. stoppa, verksamhet som inte uppfyller de uppstillda
kvalitets-, sékerhets-, skydds- resp. miljékraven.

* Skall vid onormala stérningar som berdr personal-, kvalitet-, produktion-, och utrustning

eller i de fall befogenheterna ej ricker till, 6verlamna ansvaret till nirmaste chef.106

Samordnarrollen har karaktdren av brygga mellan gruppen och chefen. Chefer och tjinstemin
ingdr inte riktigt i samma utstrickning i detta arbetssitt utan har istillet specificerade
arbetsuppgifter for sin tjinst.107

4.5, Inférandet av det grupporganiserade arbetssittet

Hogberg redogor for inférandet av det grupporganiserade arbetssittet, vilket blev ett centralt
projekt med grundtanken att frigéra ett antal nivéer i féretaget, bla. formannen. Det tinkta
inforandet férverkligades dock inte. Till en bérjan stilldes hoga krav pa skiftlag att godkinnas
som grupporganiserade skiftlag. Nar ett skiftiag biev godkant som grupporganiserat gavs en
hogre ekonomisk ersittning till dessa. 'Inférandeprocessen av det grupporganiserade
arbetsséttet pdskyndades fram till &r 2000 till den grad att vissa skiftlag inte blev vil forberedda

105 Bergvall, muntlig kélla, 2010-04-27
106 SSAB Tunnplat AB, Protokoll - Revisionsforhandling &r 2000, bilaga 2, sid 2, 2000-03-17
107 Bergvall, muntlig killa, 2010-04-27
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grupporganiserat blev de heller inte férberedda att arbeia grupporganiserat pd egen hand, For
att gora inforandeprocessen kortare och for att &nda kunna godkdnna dessa skiftlag krdvdes det
att ribban fér godkdnnande sinktes. Kvaliteten i arbetssittet fick ddrmed ge vika fér en
snabbare inférandeprocess. Enligt Hogberg fortskred utvecklingen mer ohdmmat efter det att
ledningen sldppte pa regelverket vid inforandeprocessen. Ledningen tappade delvis kontrollen
over hur arbetssittet anvindes inom varje avdelning. De mal och syften som ledningen hade
kring det nya arbetssittet forverkligades inte bland skiftlagen. Diskussionen kring vad som var
rimligt att operatérerna kunde genomféra samt vilka mél och syften som skulle utgéra det nya
. arbetssittet férsvann i och med denna oférberedda acceleration av inférandet.108

Inom varje avdelning i féretaget var det frimst cheferna som drev pé utvecklingsarbetet av det
nya arbetsséttet. Vilka tankar, syften och mal som den di sittande chefen hade kring detta
arbetssitt har i stor utstrickning paverkat arbetssattets innehall och tillimpning vid respektive
avdelning, Om chefen inte hade en stark positiv tro pa-det grupporganiserade arbetssittet fanns

_.déarefter ingen riktigt fungerande gruppverksamhet. Om_cheferna istéllet visade en god tro infér
det nya arbetssittet kunde resultatet ocksa bli ett vil fungerande grupporganiserat arbetssatt
fér den avdelning som chefen ansvarade for. Historien visar att skapandet av ett vil fungerade
arbetslag bygger pa att cheferna gjort ett ordentligt forarbete kring férdndringarna. Utan detta,
dér operatorer och berorda befattningar far ta del av chefens utvecklingstankar, lever gamla
rutiner vidare istillet for att nya skapas. Detta har resulterat i en arbetsam situation for vissa
chefer, att hantera denna nya metod for arbete d4r dldre rutiner funnits kvar. Det ses som viktigt
~ att chefernas syn pa mal och idéer med arbetssittet formedlas till operatérerna for att det tinkta
arbetssittet ska anvindas enligt plan. Fér lite tid har dgnats av ledningen for att forséka likrikta
arbetssittet bland samtliga avdelningar. Utvecklingen kan sédgas ha sprungit ifrdn utvecklarna
ndr regelverket forsvagades i inférandeprocessen.109

4.6. Totalt Produktivt Underhall

Som vidare férbittringar av produktionsarbetet har TPU inforts pd anldggningen i Borlange. TPU
(Totalt Produktivt Underhall) 4r ett forbyggande underhéllsarbete indelat i fem utvecklingssteg
som 3r integrerat i produktionens arbetssitt. De forsta stegen, frin steg ett till tre, utgar frén
mer informella kunskaper kring storre delen av processlinjen. Sidan kunskap som inte direkt
utvecklats enligt nigon struktur, utan mer inom de arbetsuppgifter som behandlar utrustning
och maskiner. TPU-uppgifterna i steg 1-3 handlar om att hlla ordning och reda pa linjen och
dess kringomriden. Varje dvre steg i trappan bygger pa foregidende steg pa sadant sitt att
arbetssittet forblir vidareutvecklingar av foregdende arbetssitt. Fér de senare stegen, steg fyra
och fem, 4r TPU-arbetet mer inriktat pa férebyggande underhallsuppgifter av maskiner och
apparatur genom inspektioner med &tgirder. Det férebyggande underhallsarbetet bygger dock
pa att arbetsplatserna ir stidade och rena fér god syning av arbetsstationer, allts& uppgifter
inom steg ett till tre. De hégre stegens underhallsuppgifter byggs mycket pa kunskaper fran s.k.
enpunktslektioner - genomgang for underhalluppgifter av en specifik arbetsstation/maskin - och
innehéller exempelvis enkla reparationer, pafyllning av diverse vitskor, byte av svetsplattor och
ronderingar.110

108 Hogberg, muntlig kalla, 2010-05-20
109 Higberg, muntlig kilia, 2010-05-20
110 Eliasson, muntlig kalla, 2010-06-09
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5. RESULTAT

Nedan presenteras det sammanvigda resultatet av data.

Ersattningen fér det grupporganiserade arbetssittet 4r idag inbakat i operatérernas grundlon
och ska dérfor anvindas pd samtliga avdelningar pi foretaget. Det grupporganiserade
arbetsséttet &r unikt for SSABs anliggning i Borldnge och bedrivs idag vid anliggningens alla
avdelningar. Ledningen anser att fordndringen av arbetssittet, tillsammans med andra
férandringar, bl.a. medfért att arbetslagen kommit ihop mer och att de har tagit till sig det stérre
ansvaret som givits. Arbetsmiljon och klimatet har blivit battre jimfért den tidigare
organisationsstrukturen. Genom att operatérerna har en ¢kad delaktighet och tillit i arbetet
genereras, enligt de sjélva, samtidigt ett 6kat fortroende och engagemang till arbetet. En annan
konkret forbéttring som ledningen papekar 4r att skiftférméinnen rationaliserats bort, vilket i sig
&r en effektiviseringsvinst.

5.1. Variation i arbetssittet

5.1.1. Méjlighet till lokal anpassning
Redan vid inférandet av det grupporganiserade arbetssittet fanns utrymme for arbetslagen att
forma arbetssittet utifrdn deras forutsittningar och motiv. Instruktionerna kring arbetet
beskriver mer 6vergripande vilka arbetsuppgifter gruppen har att géra och endast lite fér hur
arbetet ska hanteras i praktiken p4 de lokala avdelningarna. Det ser idag vildigt olika ut - enligt
lokala chefer, ledning och fackférening - nir det giller hur skiftlag planerar och hanterar
arbetsuppgifter grupporganiserat.

Enligt hogste produktionschefen emottogs foréndringarna mycket olika bland skiftlagen. Vissa
axlade det nya arbetssdttet val och de lyckades organisera sig sjilva och hantera de nya
arbetsuppgifterna val medan andra skiftlag inte Iyckades lika bra. Genom den omdefinition av
samordnarrollen, dér rollen fick organiseras fritt, har olika metoder anvénts fér hur
samordnarrollen organiserats. For vissa skiftlag har det fungerat med en given ledare som tagit
pé sig uppdraget som samordnare, I andra skiftlag har inte i samma utstrickning négoh given
samordnare funnits trots att de aktuella arbetsuppgifterna har utforts av samtliga operatorer pa
ett bra sitt.

5.1.2. Forcerad inférandeprocess
En av orsakerna till ett sd brett spektra av arbetssitt ligger bla. i den tidigare nimnda
inférandeprocessen, dér kraven for att bli en godkind grupporganiserad arbetsgrupp sinktes.111
Kontrollen 6ver hur skiftlagen tog 4t sig det nya arbetssittet forsvagades till en grins si att stora
variationer i arbetssitt kunde utvecklas. En annan orsak till ett brett varierat arbetssitt éver
olika skiftlag kan ocksa ligga i, enligt hogste produktionschefen, chefernas vérderingar och
bilder av det grupporganiserade arbetssittet. Inom vissa avdelningar har ingen diskussion férts
kring hur arbetsséttet ska formas utan har med tiden format sig sjalvt, vilket driftchefen pa FS1
anser bidra till det varierade arbetssittet mellan olika skiftlag. Det framhivs av hogste
produktionschefen att det varit mycket experimenterande under utformnings- och
inférandeprocessen av arbetssittet. Han siger dven att skiftlagens olika férmaga att samarbeta
har bidragit till det varierade arbetsséttet, Ar formagan att samarbeta god inom skiftlaget kan

111 Se rubrik 4.5.
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ibrsta arbetslag som boérjad uticrma
arbetssittet pa eget sitt, ven da det fanns mer tydliga riktlinjer for hur det skulle g till. Enligt
ordféranden i fackféreningen har chefer och arbetslag inte alltid utgatt frdn styrande dokument
for hur rollbeskrivningarna ska se ut. Ordférande i fackféreningen uttrycker ocksa likt driftchef
pa FS1 att varje arbetslag ar unikt i form av gruppdynamiska och individuella sérdrag, vilket
ocksa kan bidra till ett varierat arbetssatt, men p nigot annorlunda sitt. En eventuell informell

ledare i skiftlaget kan piverka arbetssittet pa olika satt.

¢ anvanda arbeissaliel Ick de prova sig

5.1.3. Begrénsad dialog mellan skiftlag
Enligt operatérer kan chefens agerande ocksd bidra till ett varierande arbetssitt genom att
arbetslag endast har makt att bestimma hur de sjélva skéter sina arbetsuppgifter. Interaktionen
mellan olika skiftlag upplevs som mafginell och chefen blir den gemensamma bryggan mellan
skiftlagen. D4 nya arbetsmetoder, som ger ett béttre resultat ska ¢verforas till andra arbetslag i
syfte att likrikta arbetsmoment, méste det i vissa fall férst ga genom chefen och senare vidare till

W,.,andra.,arbetslag,_ - S
5.2. Ett nytt ledarskap

5.2.1. Att skapa forutsattningar for skiftlagen

Cheferna har idag fatt mer hégre belastning och dérfér kravs numer mer tid for driftcheferna att
se hur lagen fungerar, anger hogste produktionschefen. Idag leds skiftlagen av ett ledningsteam
innehéllandes bl.a. driftchef och driftstekniker. Den nyare befattningen driftsassistent har inforts
pé olika nivder inom gruppverksamheten och de har gétt in i en helt ny kultur av arbetssatt. Som
chef i det grupporganiserat arbetssittet forekommer andra arbetsuppgifter dn tidigare. Nya
tilldelade arbetsuppgifter som lagts pd chefen och som tidigare var férmannens har gett en ny
chefsroll. De intervjuade cheferna anser att chefsrollen i dagens arbetssétt handlar mycket om
att ge gruppen information och férutsittningar for att klara jobbet, vilket i vissa fall kan vara
problematisk. Dels finns den uppféljande delen i chefsrollen och dels den stédjande delen
gentemot skiftlagen. Som chef &ver sjilvstyrande skiftlag. krivs en oOvergripande och
kontinuerlig uppsikt 6éver dess arbetsging, gruppdynamik och struktur fér ledning enligt
driftchef pd FS1, driftchef pd FV och avdelningschef pd FV. Den tidigare chefsrollen fick
information kring produktionsarbetet i princip endast i kontakten med skiftférmannen.
Interaktionen mellan chef och skiftlag var forr liten. Idag samarbetar chefen och skiftlagen i
storre utstrickning. Den direkta kontakten mellan chef och skiftlag som skapades genom
grupporganisationen gjorde kommunikationen enklare och mer effektiv, enligt hogste
produktionschefen. Driftchefen p& FS1 menar att chefens uppgift att utforma passande skiftlag
4r avgorande for hur skiftlaget senare bedriver verksamheten. Aven om ingen formell ledare
lingre finns for skiftlagen kan nya fenomen sisom informella ledare uppkomma i vilka
operatdérerna kan agera som en ¢vergripande ledare dver skiftlaget och dessa méste sirskilt
heaktas da det giller uppfalining och styrning av skiftlaget.

5.2.2. Ett ndrvarande ledarskap
Driftchef p4 FS1 anser vidare att unika svérigheter och balansgangar med ledarskapet kan
. handla om att fi operatérerna att kiinna att de dger uppgiften och mélen. En annan del handlar
om att visa sig ute pd produktionsstrickan och att vara tillginglig for skiftlaget. Nar skiftlag
skapat ett eget arbetssitt finns ofta en vilja frin dessa att fi sitt arbetssatt bekréftat av chefen.
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Det har inte handlat om att chefen ska bedéma arbetssittet som bra eller mindre bra, utan mer
om att gora chefen medveten om hur de 16st sin organisering av arbetsuppgifterna.

Att gora sig tillginglig som chef &r ocksé en balansgéng mellan att visa intresse och att avsta fran
inblandning i produktionsarbetet. Att visa sig for mycket kan stéra skiftlagens sjilvstyre och
engagemang vilket kan resultera i att allt arbete utgér fran chefens initiativ. Denna sits 4r inte
fordelaktig d& det ar skiftlaget som har ansvaret 6ver produktionen. Sedan kan det uppkomma
unika situationer dér chefen mdste rycka in med bestimmanderitt. Det kan handla om
situationer dir det giller att sikerstilla rittvisa inom arbetslaget, avvirja ett oacceptabelt
beteende eller att ta tag i saker som inte gruppen sjélv kan hantera. Vid dessa situationer far det
inte tryckas for mycket pa samordnare, di kan det skapas osidmja inom arbetslaget, enligt
driftchef pd FS1.

Att se skiftlagens gemenskap i ett storre sammanhang 4r som chef ocksa viktigt, enligt driftchef
pa FS1. Det handlar om en gemenskap som fir g ut dver andra individer och grupper som
arbetar vid produktionslinjen. For att skapa ett optimalt resultat bér gemenskapen dirfor ocksa
innefatta de personer som ger forutsittningar och sitter begrinsningar for skiftlagets
produktion.

Svérigheter med chefsrollen kan vara for vissa chefer att f& ut och sprida information. Att
tillgodose alla operatorers behov skulle for chefen innebéra att sprida information éver manga
olika medier. Problem kan vara att vissa forutsittningar bygger pa att informationsutbytet
fungerar mellan chef och skiftlag. Driftchef p& FS1 uttrycker ocks3 att uppdraget som forste chef
over skiftlag kan ibland vara en svar position, d4 den méste béde styra 6ver ett skiftlag samtidigt
som direktiv frin hogre chefer ska féljas.

5.3. Operatorrollens fordndring

5.3.1. Overgang fran formansstyrt till grupporganiserat arbetssitt
De undersékta skiftlagen har genomgitt utvecklingar som &r olika varandra. Skillnader i
inférandetidpunkt, tidigare arbetsitt och annat gor att de bada skiftlagen inte #r direkt
jamforelsebara. De ingr dock i samma organisation och det évergripande avtalet kring det
grupporganiserade arbetssittet géller for de bada skiftlagen.

For operatdrerna vid FS1 har inte arbetssittet fordndrats speciellt mycket nir det formella
beslutet togs att infora ett grupporganiserat arbetssitt. De hade vid tidpunkten redan kommit
upp i en sddan grad av gruppstyrning att évergdngen var nistintill oméirkbar. Den tidigare
formannens arbetsuppgifter var s& pass obefintliga att nir den slutligen férsvann fungerade det
nya arbetssattet ndstan direkt. And4 uttrycker de dldre, som varit med genom utvecklingen, att
det ser annorlunda idag jAmfdrt med forr, De menar p4 att endast en liten del av arbetssittet 4r
fordndrat och att istéllet har arbetsmiljén och tinkesittet forandrats mest.

For skiftlaget vid FV har det dndrade arbetssittet inneburit en stor fdrindring, gillande
arbetssdtt och tankesitt, enligt operatérerna som varit med om férindringarna. Nya
arbetsrutiner tillsammans med nya arbetsuppgifter har tillkommit. De menar aven att flera av
férmannens tidigare arbetsuppgifter som lades ner p& arbetslaget inte upplevdes -som
merarbete. Inforandet av det grupporganiserade arbetssittet inom de b&da undersékta
skiftlagen har enligt operatorerna givit fordndringar av évergripande syn- och tankesitten. De
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Enligt operatérer pa FS1 gav det grupporganiserade arbetssittet ett mer seridst, ansvarstagande
och engagerat tankesitt i arbetet. Tankesittet hos operatorer fordndrades generellt fran
individuellt till kollektivt. Chefens kontakt mot enskilda operatérer forandrades till en kontakt
mot hela skiftlaget och en béattre gemenskap med stark gruppkénsla skapades. Den gruppkénsla
som skapades verkade over hela skiftiaget, 4ven da alla operatorer inte hade samma
arbetsuppgifter. Operatdrer kunde prata mer oppet kring olika aspekter av arbetet efter
inforandet av det grupporganiserade arbetssittet. Alla hade vilja att behdlla den goda
gemenskapen inom skiftlaget och dérfor var det inte lingre méjligt att tinka individuellt eller
egoistiskt. Det gick exempelvis inte lingre att skylla p& ndgon annan om négot gatt fel eftersom
arbetet relaterades till hela gruppen genom det gemensamma ansvaret.

Andra synpunkter som vissa av de undersdkta operatdrerna framhédver ar att med
forandringarna har dessa operatorer forlorat en kunnig person som de kan kinna trygghet fran

och nagon att bolla arbetsrelaterade idéer med, alltsd formannens tidigare roll. En sadan roll
finns idag inte i lika utstrackning d chefen inte ar tidsmassigt lika tillgénglig.

5.3.2. Problemidsning och samarbete

Operatdrer anser att en vilja till att underlitta och hjilpa varandra i skiftlaget sd mycket varje
operatdr kan i arbetet har skapats genom det grupporganiserade arbetssattet. Detta visar sig
speciellt nir problem i arbetet som uppstar. Nir en enskild operatdr stir infor ett problem
limnas de aldrig sjilva med problemet utan det finns en vilja bland 6vriga operatdrer i skiftlaget
att f problemet 16st. Vid problem kan exempelvis stora delar av skiftlaget samlas for att hjilpa
varandra tills problemet ar lost. Frén de undersokta skiftlagen dr den gemensamma bilden att
gemenskapen de har ir ytterst avgorande for resultatet av deras arbete. En mer gemytlig
arbetsmiljo med bra gemenskap skapar bla. ett bittre produktionsresultat och mycket annat,
enligt dem sjilva. Hur gemenskapen skapats beror i stor utstrackning pa individerna inom
skiftlaget. Vissa av operatérerna kan dirfor féredra ett mer statiskt tillstind i skiftlaget dir inte
for manga omgrupperingar férkommer. Omgrupperingar kan, enligt deras mening, ge en samre
gruppkénsla.

Skillnader i chefernas agerande &r ocksd annorlunda till skillnad frén tidigare. De kommenterar
mer sillan produktionsresultatet vid simre resultat, vilket ses som négot positivt. Det &r idag
mer en diskussion och analys kring de fel som uppstatt, enligt operatérerna.

5.4. Operatorers utveckling och ldrande i arbetet
Med utveckling och lirande i arbetet menas de situationer dir kunskaper inforlivas eller
genereras inom kollektivet. Lirandet ses som en standigt pagdende process, dven i operatorers
arbete.

5.4.1. Larande for nya medarbetare
Den gemensamma metoden for upplirning av nya operatérer i arbetsuppgifter foljer férst en
period av bevakning och observation av operatérer som kan hantera arbetsuppgifterna. Dérefter
- foljer en period dir den nya operatdren ges méjlighet att prova pi -enklare -arbetsuppgifter pa
egen hand, under ledning av en ordinarie operatér. Undér en tid med 6kad svarighetsgrad av
arbetsuppgifter ékar ocksd erfarenheterna och kunskaperna kring arbetsuppgifter med ett
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forklarade och fragesvarande frén de erfarna operatérernas sida. Inldrningsmetoden &r inte
vélbegrundad av operatdrerna, citatet "det dr vil det vanligaste sittet som man lar ut p4”112
sdger hur operatorerna motiverar tillvigagingssittet. Enligt de mer erfarna operatérerna, som
leder ménga av de. yngre och nytillkomna operatérerna i utvecklingen, fis med denna
inldrningsmetod ett likartat tankesitt kring arbetsuppgifterna.

Ur chefernas perspektiv géller det att ta tillvara pa de yngre kollegors intresse och lattlirdhet for
nya arbetsuppgifter. Det finns ocks3d tydliga instruktioner - angivet i textform i
Arbetsplatshandboken - for hur de specifika arbetsuppgifterna ska hanteras, men enligt en del av
operatdrerna dr denna inget som leder dem i arbetet. I denna text finns endast givet hur
arbetsuppgifter ska utforas och inget som anger hur unika problem ska hanteras.
Arbetsuppgifterna utvecklas och hanteras mer kontinuerligt i arbetet, enligt operatorerna.

Operatdrernas ldrande gillande den tekniska apparaturen sker mestadels genom grundldggande
introduktion av tekniska kunskaper, som berér operatérens aktuella befattning. Detta ger en
formell kunskap som krivs for att skéta driften som operatér och ror tex. reglerkedjor och
larmsystem, vilket handlar mycket om styr- och reglertekniska aspekter. Varje arbetsstation ar
unik och dérfor innehar varje operatérsbefattning en unik teknisk kompetens kring dess
arbetsstation och maskiner, anger SSAB One chefen.

5.4.2. Larande i vardagen

Den kontinuerliga utvecklingen och larandet i arbetet sker, enligt operatérerna, mycket genom
att de sjdlva utfér arbetsuppgifter. Vilka erfarenheter som kan stédja utvecklingen och skapa
larande dr begrinsade av de problem som uppstar i arbetet. Vid en séker och kontinuerlig drift
fas séllan majlighet att erhélla djupare erfarenheter kring process och maskiner. Det 4r frimst
fran de mer utmérkande problemen i drift och process som férutséttningar att skapa en djupare
forstaelse kring processen och maskinerna ges, siger operatorer. Inom skiftlaget lar ocksa
operatdrerna varandra genom diskussion kring gemensamma arbetsuppgifter i arbetet. Till
skillnad fran upplirning av nytillkomna operatérer férekommer dven ett erfarenhetsutbyte
mellan alla operatérer inom skiftlaget. De yngre operatérerna - som inte alltid, men ofta, 4r
mindre erfarna i arbetet - bidrar ocksd med synpunkter som kan spridas inom skiftlaget, s&
erfarenhetsutbytet sker ofta mellan samtliga skiftlagsmedlemmar.

Vid tillfillen da exceptionella driftproblem forekommer och dir arbetskompetensen eller
kunskapen hos operatdrerna inte ricker till inhdmtas annan kompetens utifran for att l6sa de
problem som stor driften. Den extrainsatta individen med den unika kompetensen forklarar ofta
senare hur problemet uppstatt, hur det 16stes och eventuella andra 16sningsférslag. Genom detta
fas, enligt operatorerna, en annan kunskap kring processlinjen som inte anmars skulle
inforskaffats i det vanliga arbetet. Det finns dven ett intresse frin manga operatérer att félja med
i problemldsandet av de svirare problemen f6r att pa si sitt ta del av unika erfarenheter. I
rapporter 6ver hdndelserna fors lairdomar av unika fel vidare till ledningen, som senare kan
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5.4.3. Totalt Produktivt Underhall
Andra betydenheter kring den tekniska kompetensen i arbetet foér operatérer dr vad som
utvecklas med TPU-arbetet. TPU-begreppet forklarades under rubrik 4.6.- och gestaltar ett

112 Operatér, muntlig killa
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for operatbrer genom ati ta Gver en del av underhallet av produk :
maskiner, Ett annat syfte dr att skapa en kinsla for operatorer att de "ager” sin maskm Nar de
innehar den grad av kunskap som ger en dvergripande forstdelse kring produktionslinjen,
skapas ofta en mer engagerad attityd, sdger SSAB One chefen.

Foretagsledningen vill ocksa utifrén detta arbetssétt utveckla de interaktioner som finns mellan
olika parter. De flera olika tvapartssamarbeten som finns inom organisationen sa utveckias mot
en form av partnerskap. Det som efterstrivas ir, enligt SSAB One chefen, bla. att samspelet
mellan driftpersonal och underhéllspersonal ska ske med ett godare kommunikativt samspel,
diar en 6msesidig dialog kan generera ett effektivt utbyte av information. Dér kan dven, om &n
mycket annat, ett larande for operatérer ske kring arbetets tekniska aspekter.

5.4.4. Rotationsgang
Pa arbetsplatsen vid FV ir arbetssittet organiserat pa sddant sétt att operatdrerna roterar runt

mellan ett antal arbetsstationer. Samtliga operatérer #r eénsamt verksamma pa varje

arbetsstation under en tidsperiod. Dérefter skiftar operatdrerna arbetsstation och roterar runt
sd samtliga fir arbeta pd alla arbetsstationer under ett skift. Med detta arbetssdtt anger
operatorerna att de fir kinslan av att de aldrig arbetar helt pa egen hand pa arbetsstationen,
genom att det sker interaktion mellan operatérer pd de arbetsstationer som ligger under
gemensamt tak. Vid problem p4 ndgon av arbetsstationerna hjélps operatéren som har problem
genom att de andra operatérerna deltar i problemlésningen. Enligt operatorerna sjilva lar de
varandra genom detta och fir ett likartat tankesitt kring varje arbetsstation. Genom ett
forandrat arbetssitt har alltsd arbetsmiljén férdndrats s att det undersokta skiftlaget skdter
arbetsuppgifter mer gemensamt. Den 6kade delaktigheten i arbetet har ocksd skapat, enligt
operatérerna, ett §kat engagemang kring arbetet vilket i sin tur lett till 6kad vilja till att ta
ansvar for arbetsuppgifterna. '

P& FS1 bedriver skiftlagen ett planeringsarbete dir kérordningen bestdms mer specificerat.
Skiftlaget ges en uppsittning material som ska bearbetas och dérefter planerar en operatdr, i
samrdd med resterande operatérer, korordningen for det tillgingliga materialet. Vid detta
tillfille kan samtliga operatérers forutsittningar och behov beaktas inom processen si
utférandet av arbetsuppgiften optimeras.

Med det grupporganiserade arbetsséttet har nya rutiner tillkommit som givit nya méjligheter for
utveckling och larande. FV:s arbetssitt med rotation pi arbetsstationer har givit operatérerna
nya forutsittningar att utvecklas i arbetet. Rotationen av operatdrer pa arbetsstationerna skapar
en bredare kunskap éver samtliga stationers yrkeskunskap #n om de skulle vara fast pa en och
samma station, genom att de dagligen kommer i kontakt med enhetens samtliga arbetsuppgifter.
En djupare férstielse eller spetskompetens kan vara svirare att uppné dé de inte ar kvar pé
samma arbetsstation under en lingre sammanhéllen tid, men ur operatérernas perspektiv anses
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B.4.5. Standardiserat arbetssitt

Inom féretagets olika enheter har det under senare ir paborjats utvecklingsarbeten i syfte att
- standardisera korsitten som anvinds pi de -olika produktionsstrickorna. Vid FV bedrivs ett

s&dant utvecklingsarbete, dir malet &r att finna det bésta korsattet som senare ska anvédndas av
samtliga skiftlag. Metoden for att likrikta kérsittet 6ver de olika skiftlagen sker genom att sprida
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unika kunskaper som innehas av vissa skiftlag till andra skiftlag och att ta till vara pa det bista
fran varje operatdrs arbetssitt. Ett skiftlag sitter tillsammans med ledning for linjen och
diskuterar kring problem och dess 18sningar. Ledningen tar senare tillvara skiftlagets idéer och
korsitt som sedan utgér utgingspunkt for mote med andra skiftlag. Operatérerna uttrycker en
positiv bild till denna verksamhet d& de fir framféra egna synpunkter kring tankesitt och
korsatt samt utbyta erfarenheter mellan olika lag.

5.5. Utvecklingsmajligheter i grupporganisationen

Utvecklingsarbetet av det nya arbetssittet har inte, som tidigare nimnts, skett s& optimalt
foretagsledningen tankt sig och resultatet har givit komplikationer i bla. ett varierat arbetssatt
mellan olika avdelningar. Nedan beskrivs ndgra av de nya problem som uppstitt samt nagra
utvecklingsméjligheter av arbetsséttet fran olika perspektiv. Forhoppningen ir att detta kan
vara till hjélp nér foretaget ska forbéttra och vidareutveckla arbetssittet.

5.5.1. Gemensamma visioner behévs

Utifran hogste produktionschefens perspektiv finns mer strukturella problem som kan &tgérdas
i en dversyn av arbetssédttet. Manga av de problem som uppstétt beror i hog grad pa den
varierade synen pd det grupporganiserade arbetssittet bland cheferna, enligt hégste
produktionschefen. Utan en gemensam syn pd arbetssittet skapas ett varierat arbetsétt. Redan i
forarbetet forekom varierade uppfattningar pad arbetsutvecklingen. En skiftad uppfattning
mellan ledning och operatérer gillande visionen av Det goda arbetet, vilket enligt
fackordféranden under inférandet av grupporganisationen kan ha varit orsaken till utvecklingen
av de skiftande tolkningarna av arbetssitten. Han nimner ocksd ett annat grundliggande
problem med grupporganisationen. Det handlar om att ingen vidareutveckling av arbetssittet
forkommit. En negativ foreteelse med arbetssittet har varit att ingen enhetlig utvecklingsidé
funnits kring arbetsséttet inom hela organisationen och respektive enhet. De évergripande
avtalen &r inte heller uppdaterade till dagens arbetssitt. Att modernisera rollbeskrivningarna ar
en mojlighet till férbattring, enligt dagens fackordférande. Fran den fackliga sidan &r de idag inte
helt eniga med foretaget om hur rollbeskrivningarna ska uppdateras. Det finns dock enighet
mellan parterna om att arbetsséttet inte riktigt fungerat som avsett och att foretaget inte hingt
med i den senaste utvecklingen. Idag finns ocksa endast givna ramar for hur gruppverksamheten
ska hanteras. Driftchef pa FV efterlyser en tydlig vision for arbetssittet. Det finns idag inga
tydliga grundldggande gemensamma synsitt eller virderingar mellan avdelningschefer kring
arbetssattet som tydligt framgér.

Det efterstrivas av foretagsledningen nyare tankar och visioner kring hur arbetssittet ska
vidareutvecklas. Idén ar att likrikta arbetssitten och skapa en enhetlig struktur kring ledning
och driftchefer. Foretagsledningen forséker idag att granska och analysera hur arbetssittet
bedrivs idag, med syftet att foérklara varfor arbetsséttet varierar si pass kraftigt som det gor.
Nista steg i utvecklingen pa foretaget, enligt dagens fackordférande, ar att delvis forbittra det
grupporganiserade arbetssattet. Arbetsstrukturens komplexitet innehéller minga parametrar
kring dess funktion och utforande som goér det svarare att motivera val fér utveckling, anger
ordférande for fackforeningen. Hogste produktionschef nimner att de tidigare méalen som fanns
kopplat till det grupporganiserade arbetssittet fortfarande str kvar. De erfarenheter som

‘ledningen tar med sig i nastkommande utvecklingsfas ir att i genomférandet av férandringar

maste cheferna forsta vad foéridndringarna innebir och ha en gemensam forstaelse for mal och
delmal. Det anses viktigt fér ledningen att operatdrerna ute p& produktionslinjerna ocksa forstar
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att hasta in skiftiag i arbetssattet kan férsamra arbetsséttets senare utférande.

5.5.2. Nytt ledarskap

Chefsrollen sétts ofta i fokus for hur skiftlagen utformat dess arbetssitt. Cheferna méste félja
med i utvecklingen séger dagens fackordférande. Hur chefen férdelar ansvaret p& gruppen och
hur mycket denne dr beredd att ldmna ifrén sig ansvaret styr i stor utstrackning hur skiftlagen
utfor arbetet. Chefens synsitt och agerande kan, enligt fackordféranden under inférandet av
grupporganisationen, under vissa omstindigheter bromsa utvecklingen av arbetssittet
betydligt. Tidigare har ingen struktur mellan cheferna funnits och varje enhet har mer skétt sig
sjélva. Idag bedrivs aktivt arbete for att skapa en gemensam struktur kring ledarskapet inom
produktionen, enligt hégste produktionschef. Det saknas en central introduktion for nyanstillda
chefer och operatorer i det grupporganiserade arbetssittet utan detta skots idag lokalt. Att f4 in
nyanstilla chefer i det grupporganiserade arbetssittet dr en forutsittning for att skapa och
behalla detta arbetssitt, enligt fackordféranden under inférandet av grupporganisationen.

5.5.3. Kommunikation och beslutsfattande

Den hégste produktionschefen nimner en svirighet i det grupporganiserade arbetssittet som
handlar om att effektiviteten i arbetet kan forsdmras av att det inte finns tillgdng till en
befattning som kan ta de svrare besluten och som vet vad som ska goras i vissa speciella
situationer. Detta bekridftas av operatdrerna nir de uttrycker att effektiviteten kan ha
forsdmrats genom att de inte innehar en sddan kompetens. Det kan ocksa vara svérare att inom
rimlig tid upptécka skiftlag som inte fungerar ihop, séger hégste produktionschef. Konflikter
inom skiftlag kan idag forekomma oftare nu nir det ar skiftlagen som stir for
produktionsansvaret. Det har ocks8, enligt fackordféranden under inférandet av
grupporganisationen, framkommit problem kring loneférdelning och ~utformningen av
medarbetarsamtalen,

Ur operatérernas perspektiv dr forandringarna generellt mycket goda. Enligt operatérer finns
det dock utvecklingsméjligheter kring det grupporganiserade arbetssittet. Problem kan
uppkomma i skiftlag dar det inte finns en naturlig ledarpersonlighet eller drivande person.
Operatdrerna trycker mycket pa kommunikationens innebérd i arbetssittet. Kommunikationen
ir en forutsittning for att det grupporganiserade arbetssittet ska fungera korrekt och utan en
siddan finns f& mojligheter att utféra ett bra produktivt arbete. 1 skiftlag med simre
kommunikation kan dérfor resultatet paverkas negativt.

5.5.4. Stdndiga forbattringar
Enligt fackordféranden under inférandet av grupporganisationen innehdller det
grupporganiserade arbetssidtt mer potential 4n vad som idag anvinds. Att skapa utrymme och
tid for att organisera nya arbetsuppgifter som kan stédja operatdrerna i arbetet ir en
utvecklingsidé som fackordférande under inférandet av grupporganisationen framhéver. Manga
av de genomforda forbattringsarbetena kring produktionen har medfért en 6kad delaktighet for
operatérerna i produktionen. Operatérers delaktighetsgrad i arbetet kan, enligt hogste
produktionschefen, i framtiden 6kas hur langt som helst. Det stridvas efter stindiga férbittringar
inom alla delomraden. En av dem 4r handlar om att fA medarbetare i féretaget att tinka mer pa
hur arbetsplatser och arbetssitt kan utvecklas. Nir ett tankesitt kring alla former av
utvecklingsmdjligheter och forbittringar 4r implementerat kan foretaget forbittras pA ménga
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olika nivaer. For ledningen géller d& att skapa ramar for detta och stétta operatorer till att hitta
ritt i denna process. De hittills genomférda férbattringsarbetena gér vil i hand med den nya
organisationens virdegrund. Arbetet med virdegrunden ses som viktigt, inte minst for
operatérerna. Om operatérerna far. tillit, utbildning och ansvar i arbetet finns goda méjligheter
att de kan fatta de ritta besluten som i slutdndan p&verkar resultatet och kunden positivt, menar
den hogste produktionschefen.

Utvecklingsidéerna, som fanns med i bérjan av inférandet men som foll bort, kring tex.
forbattringsarbeten av skyddsarbeten och utbildning vill foretagsledningen lyfta upp for att
integrera detta i arbetssattet, Tidigare forsok till forbattringar av grupporganisationen har enligt
hogste produktionschef avvirjts p.ga. att chefer éver produktionslinjer inte haft mer
gemensamma varderingar och tankesétt om hur utvecklingen ska ga till. Utan sddana visioner
finns risker for att hamna i samma fillor som tidigare.
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6. DISKUSSION

Denna studie fokuserar pad SSABs grupporganiserade arbetssitt, hur. utvecklingen av detta
arbetssitt genomforts och hur arbetssittet bedrivs idag for att visa pa hur vél de skapar
forutsittningar for operatérer att ldra kollektivt samt hur de ligger i utvecklingsriktning mot en
lirande organisation. Syftet med studien har varit att beskriva det grupporganiserade
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kopplingen mellan arbetssittet och utvecklingen mot en ldrande organisation. Skrlbenten har
utifrdn observationer och intervjuer av operatérer undersokt hur skiftlag utfor sitt arbete
grupporganiserat. Tidigare presenterat empirimaterial tillsammans med presenterad teori ger
forutsattning att svara pa de fragestillningar som tidigare angavs och dessa diskuteras nedan.

6.1. Det grupporganiserade arbetssdttet

Skribentens bild av det grupporganiserade arbetssittet pd SSABs anldggning i Borlange ir en
arbetsstruktur dir operatérer tillgivs stérre frihet och ansvar éver produktionsuppgiften och

dir skiftlaget till storsta del organiSerar sig sjilva. Skiftlaget ansvarar for den dagliga

fortlopande verksamheten, som berdr savil produktion som personal. Det grupporganiserade
arbetssittet har ursprung i tva olika trender inom organisationsstruktur. Den férsta foresprakar
arbetsstrukturen likt en vdnd pyramid och den andra, Det goda arbetet. Genom dessa ges
operatérerna en mer human arbetsplats med flera méjligheter till utveckling.13 Det-finns-dels
ett 6vergripande avtal som beskriver hur arbetssittet ska bedrivas generellt, dels lokala avtal

som beskriver arbetssittets genomforande inom den lokala enheten. Dessa avtal anger dock

ramarna for hur arbetsuppgifter ska utforas. Det grupporganiserade arbetssittet dr darfor inget
enhetligt arbetssitt som ser lika ut for varje skiftlag eller inom olika produktionsstrackor eller
enheter. Det har funnits utrymme for arbetslagen att forma arbetssittet enligt egna metoder och
tillvigagangssatt.11¢ Flera av intervjuade personer pd foretaget anger att arbetssittet idag
varierar over hela verket.115 Att arbetssittet varierar mellan olika enheter tycks inte markligt da
arbetsuppgifter skiljer sig mellan olika produktionsstrackor och enheter. Men arbetssattet
skiljer sig dven mellan olika skiftlag inom samma enhet och produktionsstricka. Varfor detta
uppkommit kan relateras till skiftlagen unika sammansittningar och dess samarbetsforméga.i16

6.1.1. Grupporganisationens arbetsstruktur
Arbetsstrukturen for det grupporganiserade arbetssittet utgors av tre olika roller: skiftlag,
samordnare och chef. Skiftlaget ges utrymme att organisera sig sjilva och genomfor senare
arbetsuppgifterna enligt planering. Utifrin operatdrerna i skiftlaget sétts begrénsningar i
arbetet av dem sjélva. De uttrycker ocksd att gemenskapen i skiftlaget ar av stor betydelse for
hur vil de som lag fungerar och arbetar grupporganiserat.

De gruppdynamiska aspekterna utgér ocksd en begrinsning for hur skiftlaget lyckas utféra
arbetsuppglfterna grupporganiserat. En god gemenskap tillsammans med ett gemensamt ansvar
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114 Bergvall, muntlig killa, 2010-04-27

115 Bergvall, muntlig kalla, 2010-04-27, Hégberg, muntlig kélla, 2010-05-20, Karlsson, muntlig killa, 2010-
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framfér. Det gemensamma ansvaret over produktionen skapar p& s& vis en vilja hos
operatérerna att hjilpa varandra i arbetet.

Samordnarrollen = ,

Samordnarrollen 4r den som bla. representerar skiftlaget i kontakter med andra personer i
gemensamma frégor och aterfor information till skiftlaget. De har ocksa att skiéta bemanningen
samt ansvara for och verkstilla specificerade arbetsuppgifter. Samordnaren har dirmed ett
ledarskap, nagot skilt fran chefens ledarskap. Hur samordnarrollen férdelas bland operatérerna
i skiftlaget ar idag helt upp till dem sjélva. Den samordnarroll som ingér i det grupporganiserade
arbetsséttets passar val in pd vad Granstrom betecknar gruppledare i en tydlig organisk
organisation. Gruppledarens frimsta uppgift i en tydlig organisk organisation ir att férmedla
arbetsgruppen som en del i organisationen och verksamheten och "verka for att allas asikter och
kunskaper kommer fram och att gruppen arbetar med de uppgifter som man gemensamt
kommit 6verens om”.117 Dessa egenskaper har ocksa funktionen som samordnare. Det som
skiljer sig fran Granstroms beskrivning av gruppledaren i en tydlig organisk organisation och
samordnarrollen pa SSAB &r att gruppledaren uppfattar sig sjilv som tillhérande av bade skiftlag
och ledning. Samordnaren pa SSAB ir en operatdr fran skiftlaget, vilket har visat att
samordnaren identifierar sig mer som tillhérande av skiftlaget &n med ledningen. Detta 4r min
uppfattning som jag fatt under studien p& SSAB. Granstrém trycker mycket pa tydligheten i
organisationsstrukturen for arbetsgruppers ldrande och effektivitet i arbetet.

Viktigt att beakta ar hur skiftlagen fordelar samordnarrollen, med tanke p& en méjlig hogre
maktposition. Foérdelningen av samordnarrollen kan paverkas av interna maktrelationer inom
skiftlég. Som chef 6ver skiftlag kan det darfor vara av intresse att beakta gruppdynamiken inom
skiftlag for att se att inte samordnarrollen férdelas pa ett icke-gemensamt sétt. Samordnarrollen
har mojligheter att padverka hela skiftlagets funktionalitet inom vissa arbetssituationer. Darfor
blir ocksa samordnarrollen intressant bide ur ett perspektiv av ledarskap och ur ett perspektiv
av gruppdynamik. Samordnarens ledarskap 6ver skiftlaget kan styra gruppdynamiska aspekter
och vice versa. Vilken typ av ledarstil samordnaren tillimpar sitter tillsammans med
gruppdynamiken strukturen av relationer och funktionalitet inom skiftlaget.

En storre betydelse av samordnarens ledarskap skapas utifrén den maktposition den far eller tar
at sig. Med en hogre maktposition blir ledarskapet mer betydande. Med en 13t g&”-ledarstil finns
chansen att medarbetare inte blir lika produktiva som med andra ledarstilar. Med auktoritir
ledarstil blir medarbetare endast produktiva i samordnarens nirvaro. Den demokratiska
ledarstilen féresprakas for ett effektivt ledarskap med produktiva medarbetare dven nir inte

ledaren &r ndrvarande.

Rollen som chef
Chefrollens oklara definition i det grupporganiserade arbetssittet ger problem. Det kan det vara

svart att utmirka de siregna aspekterna i ledarskapet som direkt kan relateras till det
grupporganiserade arbetfssittet, di det kan ingd i ett mer generellt ledarckap. Ledarskapet
gentemot skiftlag foregds mycket av ett kommunikationsutbyte mellan skiftlag och chef.
Avvagningar i att bry sig for lite eller for mycket &r ett av chefens dilemma. Som chef och ledare
kan man ténka sig att en mer fordelaktig befattning kan foreligga dir engagemang och

‘motivation kan styras i skiftlagen for att skapa ett bittre resultat. God kinnedom kring

117 Granstrém (2000), sid 32
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Som fér samordnaren sitter dven anvindandet av specifik ledarstil prigel pa chefens ledarskap
over skiftlaget. Litteraturen foresprakar ett ledarskap med demokratisk ledarstil i generella
situationer. Ledarskapets relationer till medarbetare och ledarskapsinriktningar beaktas utifrén
den demokratiska ledarstilen. Det kan tinkas att cheferna bor vara mer relationsinriktad inom
det grupporganiserade arbetssattet, di det ar skiftiaget som bar det storre ansvaret over
produktionsuppgiften. Cheferna kan ocksd koncentrera sig pd kommunikationen och
relationerna i skiftlaget. Men chefen kan ocksa beréra produktionsuppgiften av ledarskapet
genom att vara uppgiftsinriktad. Detta fér att folja Wilson’s rad om att ledaren bor vérka bade
relationsinriktad och uppgiftsinriktad. Viktigt dr ocks& att anpassa ledarskapet efter situationen.
Operatorernas uppgiftskompetens styr vilket ledarskap som lidmpas bést. Chefens kdnnedom
kring dessa aspekter effektiviserar relationerna och verksamheten. Senare kan ledarskapet
ocksa ges olika betydelse for hur verksamheten fungerar. Granstrom menar att det finns ofta en

att ett sddant synsitt inte helt 4r befogat och att samspelet mellan ledare och arbetsgrupp inte
kan ses pa ett enkelt sitt,118

SSAB har infért ett grupporganiserat arbetssitt for att effektiviserat verksamheten. Ur ett mer
kritiskt perspektiv pa det grupporganiserade arbetsséttet som ett teamarbete ldggs Wilsons
problematisering av teamarbete som grund. Wilson diskuterar teamarbete ur ett kritiskt
perspektiv, med hanvisning till Proctor & Mueller (2000), Buchanan (2000) och Appelbaum m.fl.
(2000). Hon menar att féretagsledningar

[...] har bildat team i forsta hand for att hoja prestationsnivan. Teamarbete kan vara av
stor vikt. nir det giller konkurrensférdelar, framfér allt nir det géller
produktionskvalitet och kundservice, avancerad problemlasning och att minska tiden
fram till lansering av en produkt eller tjinst. Ledningens dagordning gér ut pd att
tillfredstilla och engagerade anstillda bidrar till organisationens framgéngar.
Teamarbete handlar inte frimst om att man ir angeligen om de anstélldas
arbetskvalitet. Arbetsberikning och arbetsmotivation behgver inte heller vara ndgot som
forstirks for alla teammedlemmar. Nagra anstillda kan uppleva den &kande
bestimmanderitten som nigot negativt. Den sjilvstindighet som teamarbetet innebar
utgar till stor del fran ledningens villkor, och det har genomforts fi studier om
teamarbete utifrn de anstilldas synvinkel. Kan upplevelser av teamarbete vara nigot
negativt for de anstillda?119

Det ar inte helt sjalvklart att alla operatérer efterstrivar ett stérre ansvar i arbetet, 4ven om det
ger mer frihet. Wilson fortsitter, med utgdngspunkt frén Marchington (2000), Findlay m.fl.
(2000)

[..] att &ven om teamarbete kan innebara empowerment for de anstilldas del, skapar det
ocksa nya former av kontroll som underlittar fér exempelvis en foretagsledning att fa ut
mer arbete av de anstillda genom en intensifiering av arbetet. Om arbetet blir mer
intensivt kan than ocksa forvinta sig hogre stressnivier. En kombination av héga krav

118 Granstrém (2000), sid 74
119 Wilson (2004), sid 227
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och stort produktionsansvar kan dirmed fi negativa f6ljder for de anstilldas
vélbefinnande. Team som styr och paverkar eget och andras beteende blir (jimfért med
traditionella former av kontroll) mer effektiva nir det giller detta.120

Det grupporganiserade arbetssdttet kan potentiellt innehdlla flera former av relationella
problem och konflikter. Maktférhillanden mellan operatérer, samordnare och chef har blivit
mer diffusa och otydliga, inte minst av att definitionerna 6ver rollerna ar oklara. I vilken
utstrackning dessa resonemang paverkar ett kollektivt lirande inom skiftlag och utveckling mot
en ldrande organisation behandlas nedan.

6.2. Kollektivt larande

Det grupporganiserade arbetssittet innehar unika aspekter som i flera avseenden kan relateras
till ett kollektivt ldrande. Med det grupporganiserade arbetssittet kom en 6kad interaktion
mellan operatérerna, vilket skapat stérre forutsittningar for ett kollektivt lirande.

Som angavs i kapitel 5 har férdndringen av arbetssittet skapat nya syn- och tankesitt kring
arbetet. Enligt operatérerna sjélva hjilps de at i den utstrickning som det ges méjlighet till. Vissa
operatérer ndmner att ett kollektivt tinkande fOregdr ett egoistiskt tinkande innan det
grupporganiserade arbetsséttet infordes. En mer trivsam gruppkénsla kunde skapas med det
grupporganiserade arbetssittets nya arbetsstruktur. Detta kan relateras till ett teamthink, under
forutsatining att skiftlaget for en konstruktiv diskussion och har ett kritiskt tinkande kring
problemen som uppstar i arbetet enligt Granbergs beskrivning.12! Planeringsarbetet pa FS1 och
rotationsgangen pa FV uppfyller bla. kriteriet "kollektivt tinkande i en sjilvstyrande grupp”.
Dock finns det ingen méjlighet att fi en otolkad bild av operat6rernas individuella tankesitt,
men baserat pa deras utsagor kdnnetecknas deras tankar av positiva synergieffekter.

6.2.1. Larande genom dialog .
Introduktionsperioden for nya operatdrer sker genom ett inforlivande av de befintliga
operatdrernas tankesitt och metoder for arbetsuppgifter. Bide praktiska och teoretiska
kunskaper fran befintliga operatorer inférlivas av de nya medarbetarna pa detta sétt. Hir syns
en koppling till Ohlsons strukturella dimensioner mellan individuellt och kollektivt Idrande genom
att detta ldrande sker inom olika dimensioner.22 Nir de befintliga operatérerna offentliggér
skiftlagets tidigare forestillningar infér den nye operatéren handlar de inom dimensionen privat
- offentligt. Senare, nir den nye operatéren inférlivar sig med skiftlagets sitt att férstd och
handla, gérs dess forestallningar gemensamma med skiftlagets, da inom dimensionen enskilt -
gemensamt. Skiftlagets gemensamma strategier kan omformas inom dimensionen privat -
offentligt. Som Ohlson redogér beror dessa lirandeformer dven av det specifika sammanhang
som det sker inom, exempelvis inom dimensionen specifikt - generellt. Med beaktande p& dessa
dimensioner i ldrandet kan storre forstielse fis kring operatérers kollektiva ldrande i arbetet.
Interaktionerna mellan operatérerna sker mellan skiftlagets samtliga operatérer. De mer
erfarna operatérerna framhéver att &4ven de lar nya saker frdn nyare operatorer pa liknande sitt.
Ett kollektivt larande av detta slag kan ségas ske i arbetet.

Informationsspridning mellan operatdrer kan ocksa relateras till Dixons meningsstrukturer, som
anger hur vi tdnker och forstdr det vi varseblir. Dialogen.blir central .for detta utbyte av

120 Wilson (2004), sid 227f
121 Granberg (1996), sid 40f
122 Ohlson {1996), sid 139f
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tillgéngliga meningsstrukiurer kan andra operatdrer 1 mdjlighet att integrera dessa och dérmed
oka sin kompetens kollektivt. Genom att diskutera och gemensamt reflektera éver varandras
tillgdngliga meningsstrukturer kan dessa integreras . av operatdren som privata
meningsstrukturer.

Inom vissa enheter pd SSAB har de lyckats skapa lidrandearenor som stédjer operatdrer att
omforma sina privata meningsstrukturer som tillgingliga for andra genom att gora dessa till
tillgéingliga meningsstrukturer. FVs rotationsgdng skapar forutsittningar att bredda den
kollektiva basen for kunskap och handlingsberedskap inom skiftlaget. Att arbetsstationer ligger
under gemensamt tak och i samma lokal underlittar for kommunikation och interaktion mellan
operatorer. Genom detta finns goda forutsitiningar att fora dialog och gemensam reflektion
kring arbetsrelaterade aspekter. P4 samma arbetsplats bedrivs bredare ldrandearenor for utbyte
av erfarenheter mellan olika skiftlag, "Bésta kérsitt” bedrivs genom dialog mellan operatérer pa
olika striackor i produktionslinjen. Enhetsledningen och foretagsledningen har den betydande

-rollen-for-spridningen-av-de-meningsstrukturer som-ses-som viktiga fér andra skiftlag. Genom... .

att gora dessa meningsstrukturer till kollektiva meningsstrukturer kan foretagets alla operatérer
fd mojlighet att ta del av dessa.

6.2.2. Att gynna ett kollektivt ldrande

For att skapa méjligheter for ett kollektivt larande inom skiftlag géller att samtliga operatdrer i
skiftlaget bidrar med sina tankar och synpunkter i kommunikativa sammanhang. Frén ledning
och chefer bér det ges méjligheter for operatérer att utforma en bred social interaktion mellan
varandra. Att nyansera interaktionen kan vara virdefullt for att fia mangsidighet i
interaktionerna mellan operatérerna, exempelvis genom att diskutera arbetsrelaterade
situationer i en miljé inom eller utanfér sjilva arbetsplatsen. Den gemensamma forstaelsen av
arbetsuppgifterna ses som en viktig forutsittning for att ett kollektivt lirande ska kunna ske. En
gemensam forstdelse for arbetsuppgifterna dr samtidigt en forutsattning for ett effektivt
utforande av arbetsuppgifter och bidrar till utvecklande tankesétt kring olika arbetsuppgifter.
En gemensam fOrstielse sigs uppstd i den sociala interaktionen mellan operattrerna,
exempelvis i dialog. "

~ Ett eventuellt problem som uppkommer med ett kollektivt Idrande mellan individer att det krédvs

en gynnsam social interaktion emellan individerna i kollektivet, vilket uttrycks otydligt inom
praktiska sammanhang. Teorierna diskuterar inte hur effektiv och strukturerad interaktion i
form av kommunikation som krivs for att det kollektiva ldrande ska fungera pa ett effektivt satt.
Aven om skiljelinjerna mellan dialog och diskussion framstar tydligt i teoriavsnittet far jag det
svart att tinka att det dr lika enkelt i mer praktiska sammanhang. Att kommunikationen inom ett
skiftlag skulle forutsittningslost vara en dialog later mer som ett ideal och i verkligheten en
svarare uppgift att skapa. Den kommunikation som finns inom skiftlag i verkligheten liknar
generellt sett ett mellanting mellan dialog och diskussion. Giller endast teorierna om det
kollektiva larandet under perfekta férhallanden eller mer generelit och i vilken utstrickning har
piverkan av ledarskap och gruppdynamik i sammanhanget for kollektivt lirande? Det

diskuteras foga om detta i teorierna.

Ett ytterligare diskutabelt tema inom det kollektiva lirandets teori handlar om att inga former
av verktyg finns for att pdvisa kollektiva tankeménster. Om fallet 4r att det inte gar att pavisa
kollektiva tankestrukturer, hur givande 4r det di att folja idén om att lirandet sker genom

™
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kollektiva tankestrukturer? Exempelvis skulle individer kunna pévisa ett tankeménster likartat
eller skiljt fran sitt egna genom dialog, dér varje individ kan inférskaffa information om andra
teammedlemmars idéer och tankesitt for att likstilla med det egna. Men di stir man infér
. problemet att tolka. de andra teammedlemmarnas tankesitt pa ett likvirdigt sétt.
Tolkningsfrégan blir det vidare problemet fér hur kollektiv kan skapa likartade tankeménster.
Ur detta fods da fragan hur likartad forstelse av arbetsuppgifter som krivs for att fa ett effektivt
kollektivt lirande mellan teammedlemmar? Tolkningsvariationer kan forsvira skapandeprocess
gemensam fOrstaelse och gemensamma syn- och tankesitt.

For att bortstyra méjligheter av groupthink och oreflekterat handlande i skiftlag, enligt
Granbergs redogérelse, 123 foresprakas en god dialog mellan operatérer i skiftlaget samt mellan
olika skiftlag och andra berérda befattningar. En s&dan kommunikation dir alla yttranden tas till
hénsyn och bidrar till skiftlagets gemensamma tankesitt, Skiftlagets kultur och mentalitet maste
std 6ppen for kritik for att kunna utvecklas mot det bittre. En éppen och god kommunikation
féresprékas ocksa for att fa skiftlagets arbetssétt in pa en mer reflekterande linje. Att handla
rutinmassigt kan, som Granberg antyder, i vissa situationer hdmma effekter av utveckling,

Granberg & Ohlson menar att positiv synergi och effektivt arbete skapas av mer in bara
gemensamma konstruktiva tankemonster. Tankeménstren dr en forutsittning for detta men

. teamets mal och kompetens infor uppgiften 4r minst lika viktiga for att skapa positiv synergi och
ett effektivt arbete,124

6.3. Utveckling mot en ldrande organisation

Det har inte varit tanken i denna studie att underséka om SSAB idag ir en ldrande organisation,
eller ej. Istéllet har fragan kretsat kring hur SSAB &r en lirande organisation, speciellt utifran
aspekter av kollektivt ldrande. Den lirande organisationens teman, dialog, systemtinkande, loop-
lirande och sociokulturella perspektiv kan i ménga fall férknippas till kollektiva ldrandeformer.
Att SSAB kommit lingre fram i utvecklingen mot en ldrande organisation, genom inférandet av
det grupporganiserade arbetssittet, kan stirkas frin de resultat som framkommit i denna
studie. Kanske ocksa att vidare forbéttringar kan utveckla organisationen inom andra plan.

Enligt tidigare diskussion finns férutséttning for skiftlag att lira kollektivt i arbetet. Om vi ser en
ldrande organisation ur detta perspektiv s& bidrar det grupporganiserade arbetssattet till
utvecklingen mot en sddan. Med flera olika definitioner och betoningar p& begreppet lirande
organisation kan ocksd utvecklingen mot en ldrande organisation genomforas pa méanga olika
satt.

6.3.1. Dialog och systemtinkande
Den ldrande organisationens féresprakande av lirande och utveckling genom dialog ligger vil i
linje med hur ett kollektivt ldrande sigs ske. Vuxna individers lirande genomférs i stor
utstrackning utifrn ett erfarenhetsutbyte och reflektion kring erfarenheter med andra
individer. En eorganisation som ger utrymme f8r dialog mellan individer ger sig sjilv goda
chanser fér att utvecklas i arbetet, det som den lirande organisationen foresprakar. Detta kan
sdgas vara skdrningspunkten mellan det kollektiva ldrandet och den lirande organisationen.

Senge's teamlérande via.dialog skapar méjligheter fér. grupper. att lira gemensamt och

123 Granberg (1996), sid 87
12¢ Granberg & Ohlson (2009), sid 104f
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sé ghr disciplinen systemtankande fére teamlérandet som disci ifrén systei candet
paverkar andra discipliner teamlarandet i organisationen och darfér bor dessa ocksa beaktas vid
fokusering pa teamldrande.!?> De andra disciplinerna kring personligt maésterskap,
tankemodeller och gemensamma visioner ska alltsd beaktas vid strukturering av teamlarande
enligt Senges resonemang. Genom Det goda arbetet har disciplinen personligt mdsterskap satts i
fokus och utvecklat former for personlig utveckling i arbetet. Under utvecklingen har dock inga
gemensamma tankemodeller kring arbetssittet skapats och det har givit ett varierat arbetssitt
istillet for ett enhetligt arbetssitt. Som slutsats har inget systemtinkande realiserats vid
inférandet av det grupporganiserade arbetssittet, dd disciplinerna gemensamma visioner och
tankemodeller inte riktigt uppméarksammats. '

6.3.2. Loop-ldrande
Ett loop-lirande enligt single-loop och double-loop kan enklare relateras till de empiriska
foreteelserna i arbetssituationer. Mycket av det individuella lirandet som sker i arbetet féljer

~-det-organisatoriska--loop-larandet.- Utifran—-synen--pa-triple-loop-larandet-som-Swieringa-& o

Wierdsma str for kan ett sidant sidgas skett sedan tiden med det #ldre arbetssittet.126
Operatérerna férklarade det nya arbetssittet likt ett paradigmskifte, fordndring av tankesatt och
tankemaénster, sedan det tidigare arbetssittet. Denna fordndring har ocksa tagit tid, sedan det
grupporganiserade arbetssittet bérjade inforas. Vissa operatérer kan intyga att detta tankesitt
fanns redan innan inforandet av det grupporganiserade arbetssittet, men att det gick att leva ut
sitt tankes#tt med det nya arbetssittet. I dagens arbetssitt anger operatorer att de inte ldngre
tinker sjéilvcentrerat i arbetet utan mer utifrén skiftlagets olika behov och mal.

6.3.3. Organisationens kulturella delar
Ur sociokulturella och sociokonstruktionistiska perspektiv pa den Iarande organisationen tas
individers interaktion med organisationens kontext i beaktande. Organisationens kontext bestar
av kulturella sirdrag, dir 4ven andra operatorer ingér. Utvecklande och larande i organisationer
relateras till dess kontext. Interaktioner mellan operatérer ur ett sociokonstruktionistiskt
perspektiv sker i larandet genom deltagande i sociala praktiker. Dessa sociala praktiker ar i stor
utstrickning utformade frin operatérers och andra befattningars kulturella foérestallningar.t27
Kort sagt; kulturella virderingar och forestillningar paverkar i hog grad det larande som sker i
organisationen, vilket dven férsvagar generaliserbarheten av denna studies resultat. Kultur inom
organisationer ir ett vidstrickt begrepp som kan indelas i flera kategorier, organisationskultur,
mosaikkultur och subkulturer ir bara nigra som berors i detta projekt. Organisationskulturen
inom SSABs grianser under stindig utveckling. Historien har visat att gemensamma normer,
varderingar och verklighetsuppfattningar fordndras allt eftersom inom organisationen, kanske
inte helt kontinuerligt men i varje fall stegvis. Ju storre en organisation dr desto storre
mbjligheter for kulturella grupperingar att uppst4.128

6.3.4. Problematisering av den ldrande organisationen
Begreppet ldrande organisation idr mangfasetterat och svart att tydligt definiera. Tidigare angavs
endast ett 4 antal definitioner om vad begreppet handlar om. En foérvirring infifiner sig da den

125 Granberg & Ohlson (2009), sid 60ff
126 Granberg & Ohlson (2009), sid 66ff
127 Granberg & Ohlson (2009), sid 73
128 Granberg (1996), sid 99
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lirande organisationen beskrivs och forklaras p& ménga olika sitt av olika forfattare, vilket ger
svérigheter med att jamfora teorierna. Hur vi kan veta att forfattarna talar om samma saker da
de utgér frdn egna definitioner. Manga forfattare utgar fran tidigare forfattare och senare bygger
vidare teorierna men ingen en entydig linje tycks finnas som omfamnar teorierna enhetligt. Aven
om det &r svirt att argumentera mot ett lirande i organisationer sd kan teorierna om den
lirande organisationen kritiseras. Det &r ocks& ibland oklart vad en organisation rent konkret
kan f4 ut av att vara larande. Olika organisationsparter kan ha olika mal med verksamheten och
de forbéttringar som gors, Ur ett foretagsledarperspektiv pa den ldrande organisationen kan en
sddan utvecklingsstrategi tyckas vara en given utveckling med tanke pi att det kan effektivisera
verksamheten genom att ldgga stérre ansvar pd operatérerna. Ur ett operatorsperspektiv kan
ldrande organisation gestalta ett stindigt lirande som ska fullféljas av samtliga inom
organisationen, vilket kan skapa kinslan att lirandet och utvecklingen &r patvingat. Kénslan jag
fir av teorin om den ldrande organisationen &r att lirandet ska bygga pa viljan att lira.
Problematiken kan ligga i att foretagets mal med ldrandet ar att effektivisera organisationen och
utvinna ekonomiska vinster for foretaget och passar inte direkt in i de mal som operatdrerna har
med deras arbete. Om d4 vissa operatérer eller andra medarbetare inte finner det lika givande
att stéindigt ldra och utvecklas i arbetet, hur forhéller sig féretagsledningar och foresprakare av
den ldrande organisationen till detta?

Den ldrande organisationens otydliga definition och kontextbundhet fir mig att stilla frigan om
det passar for alla organisationer att bli lirande, om alla ens kan bli det, eller kan det inte vara s&
att alla organisationer i viss grad &r lirande, kanske passar 4nd3 inte dessa utvecklingar for vissa
organisationer? Om fallet 4r s& att vissa organisationer inte har ratta férutsittningar att lara pa
ett effektivt sdtt med en praktisk anvindning skulle dven ett symboliskt anvindande av den
ldrande organisationens idéer kunna utveckla organisationen, enligt Ortenblads resonemang.129
Med ett symboliskt anvindande av den ldrande organisationens idéer menas det att fora
diskussion om konstruktiva dialoger, kollektiva tankeménster, gemensamma mal och om olika
sdtt att ldra inom organisationen for att pd si sitt finna goda l6sningar for utveckling. Att
anvinda teorier om den ldrande organisationen med ett symboliskt anvindande och sikta pa en
utveckling mot en instrumentell anvindning av den lirande organisationens idéer kan forbittring
skapas utan att idéerna anvinds praktiskt och utan att fér stora resurser liggs ner pa
utvecklingsarbetet. Om organisationen kan lyckas med ett symboliskt anvdndande kan kanske de
senare praktiséra en instrumentell anvindning.

6.4. Utvecklingsméjligheter
Problem i dagens grupporganiserade arbetssitt som framhillas 4r avsaknaden av mer
gemensamma syn- och tankesatt, vilket delvis skapat det varierande arbetssittet mellan olika
skiftlag och enheter. Det saknas idag formulerade avtal kring roller inom ramen for forsta linjens
organisation, frdnsett skiftlag och samordnare, som skulle kunna géras om fér att uppdatera
arbetssittet. Uppdatering av det grupporganiserade arbetssittets avtal och roller med en
gemensam bild av hur arbetssittet ska bedrivas ger stérre méjligheter for bade operatérer och
chefer att utveckla och effektivisera verksamheten. Idag foljs aldre utformningar fér hur
arbetsséttet bedrivs, vilket sdtter prigel pa dagens arbetssitt med inaktuella aspekter. Dir ingér
dock inte de nyare befattningar som idag integrerar och paverkar de tre definierade rollerna
- skiftlag, samordnare och chef: De nyare- befattningarna- ir exempelvis drifttekniker och
driftassistent, som finns med i ledningsgruppen for avdelningen. Dessa skulle ocks4 kunna ing3 i

129 Ortenblad (2009), sid 121ff
59




Att modernisera det grupporganiseracde arbetssattet till dagens konstellation av arbetsstrukiur

vore ett férslag till férbéttring for ett mer effektivt fungerande arbetssatt.

Som tidigare angivits styr chefsrollen till viss del arbetssittets genomforande och utveckling
inom respektive enhet. Genom att skapa gemensamma syn- och tankesdtt kring
grupporganisationen mellan foretagets chefer finns stérre mojligheter for ett enhetligt
arbetssitt inom hela foretaget. Senare kan cheferna ansvara for lokala avtal och se tll att de
efterfoljs i arbetet. | den skapande processen av gemensamma syn- och tankesitt blir varje
individs delaktighet viktig. Teorins foresprakande av gemensamma syn- och tankesitten inte far
utgd fran nigra enstaka individers synpunkter. Dialog krivs for tolkning och forstaelse av
skiftlagets gemensamma arbetsuppgifter. Chefsrollen kan ocksé effektivisera arbetet genom att
anvinda ett mer nirvarande ledarskap, dar skiftlagen uppféljs mer strukturerat. Darfor r det
viktigt att det pibérjade arbetet med utvecklingen av ledarskapet inom produktionsenheten
fortsatter.

T

Operatérerna nimnde en nackdel med det grupporganiserade arbetsséttet som handlar om att
ingen formell ledare finns stindigt tillginglig for att handleda dem i arbetet. Vid otillrickliga
kunskaper eller andra problem finns endast underhallspersonal att tillga. Driftchefen finns inte
pé plats stérre delen av operatérernas arbetstid. Avsaknad av handledarroll vid problem utanfor
kontorstid 4r ett problem som kan hdmma utvecklingen for operatérer. Det géller for ledningen
att finna 16sningar dar operatorer kan stddjas i deras utvecklingsprocess inom arbetet. Nagon
form av handledning eller coachning i arbetet, alternativt verktyg for problemldsning, skulle
kunna understddja operatérers utveckling i arbetet. Att forséka infora en saknad handledare for
operatérerna kan vara svarare, d& utvecklingen just gir mot att géra operatdrer och skiftlag mer
sjilvstindiga samtidigt som det skulle likstillas till tidigare arbetssitt med forman. Av denna
anledning ar det att féredra att skapa nigon form av verktyg for problemlésning. '

Gruppdynamiken i skiftlagen &r viktig for hur vil de organiserar och fordelar arbetsuppgifterna
gemensamt i skiftlagen. Detta giller 4ven i mer generella sammanhang dér grupperingar arbetar
med gemensamma arbetsuppgifter, men speciellt forblir det inom det grupporganiserade
arbetssittet da skiftlaget delar pa ansvaret.

Med kunskap om kollektiva beteenden i grupper kan de dynamiska processer som styr
irrationella beteenden och hindrande krafter i grupper betraktas. Granstréms gruppindelning i
arbetsgrupp och grundantagandegrupp med olika varianter kan relateras till skiftlag med
grupporganiserat arbetssitt. Granstrém namner att i vissa sammanhang kan grupper forandras
fran en grundantagandegrupp till en annan samtidigt som det kan ses som ndgot direkt positivt.
Exempelvis sd ar en grupp bestdende av schizofrena patienter sddan som typiskt visar pd
beteenden av flykt, med inslag av kamp. Skulle de skifta till beteenden som beroende skulle det
innebira att de gar ifran deras mest fundamentala férsvarsbeteende och detta kan ses som en
positiv utveckling. Skiftningar mellan vissa beteenden och varianter av grundantagandegrupp
kan i vissa fall innebira en tillfriskning eller utveckling. 13¢ Genom att klargéra skiftlagens
typiska beteenden kan svirigheter i gruppdynamiken hanteras lattare. Vilka varianter av
grundantagandegrupp forekommer ofta, mer sillan och inte alls.

130 Granstrom (2000), sid 68
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Det kan vara svért for driftledningen att forsoka p&verka gruppdynamiken inom skiftlag, mer 4n
att vélja ut vilka operatérer som ska inga i skiftlaget. Det kan dérfor vara gynnsamt att forsoka
bevara de skiftlag som redan fungerar bra samtidigt som mindre bra fungerade skiftlag ges
mojligheter till att utvecklas till det béttre, genom olika metoder som kan skapa en bittre
gruppdynamik. Vad som kan péverka gruppdynamik i skiftlag ligger inom operatdrers enskilda
vilia och mal med arbetet. Saker som gruppdynamiken senare kan péverka &ar bla.
samarbetsférmagan och engagemanget till arbetet.

6.5. Slutsatser

Hur v&l SSAB lyckats driva den organisatoriska utvecklingen mot en Idrande organisation genom
det grupporganiserade arbetssitet beskrivs bést genom operatérernas férindrade syn- och
tankesatt i arbetet. Detta giller for de undersdkta skiftlagen. De har sjilva skapat en sddan
kommunikation inom gruppen att méjligheter till utveckling och lirande kan ske mellan
gruppmedlemmarna. Dessa lag visar ocks pa ett mer konsekvent tinkesitt kring skiftlagets och
andra berdrda befattningars underlattande i arbetet. Det tycks inte varit ett mé&l fr&n ledningens
sida att skapa ett sddant syn- och tankesitt hos operatérerna. Det skulle méjligtvis kunna ses
som en positiv bieffekt de undersokta skiftlagen.

Det finns fler méjligheter for skiftlag att skapa kollektiva lirandeformer genom det
grupporganiserade arbetssittet. Det grupporganiserade arbetssittet har skapat storre
méjligheter for skiftlag att lira kollektivt genom en 6kad interaktion mellan operatérer i
skiftlaget. En interaktion ofta av 6msesidig kommunikation. Det féresprakas i stor utstrickning
frén teori kring kollektivt ldrande och den Ildrande organisationen en kommunikativ interaktion
for en effektiv utveckling inom arbetet. Att dialogen mellan individer skapar de storsta
forutsdttningarna att effektivt utvecklas tycks vara ett ledord fran de teoretiska delarna. Genom
dialog kan gemensamma tankestrukturer skapas mellan de kommunicerade parterna och
effektivisera verksamheter. C

Problematiseringar kring grupporganisationens tre olika roller sitter i hég grad
begrénsningarna fér hur val grupporganiserade arbetsuppgifter kan utforas pa ett effektivt sitt.
For att arbeta grupporganiserat s optimalt som méjligt bér det gemensamma ansvaret och
samordnarrollen férdelas pa ett gemensamt Overenskommet sitt mellan alla skiftlagets
medlemmar. Det ar viktigt att alla i skiftlaget &r med p4 vem som gér vad, nir och hur. Det finns
idag storre risk for konflikter mellan operatérer i skiftlag med det grupporganiserade arbetssitt,
vilket bor beaktas om arbetssittet ska bevaras. Som chef éver skiftlaget bér denna vara vil
inférstadd i den gruppdynamik som existerar inom skiftlaget. God kdnnedom kring skiftlaget
krdvs som chef fér att lyckas skapa de ritta forutsittningarna fér skiftlag att arbeta
grupporganiserat pa ett bra satt. Ett effektivt grupporganiserat arbetssétt bygger pa samtliga tre
rollers interaktion mellan varandra.

Ett eventuellt utvecklingsarbete av det grupporganiserade arbetssittet kan, enligt Senges
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gemensamma visioner och tankemodeller genom att fi in chefer och operatérer i de
gemensamma utvecklingsidéerna kring arbetssittet. De foretagskulturella virderingarna och
forestéllningarna kring det grupporganiserade arbetsséttet kan i hog grad p&verka utvecklingen
och ldrandet som sker inom organisationen och dirfér kan det vara fordelaktigt att forsoka
likrikta dessa. Det giller att skapa gemensamma utvecklingsidéer mellan chefer, men ocks3 att fa
in operatérer i utvecklingsidéerna for att optimera forbéttringar av arbetssittet.
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vara att | stbrve utstrackning uinyitja operatdrers engagemang och delal
vara virt att forsoka ta tillvara pa operatorers synpunkter inom utveckling for att effektivisera
verksamheter. Operatérers engagemang i arbete kan generera stora fordelar till
forbattringsarbeten kring produktionen, genom deras unika kunskaper och erfarenheter de far
genom det dagliga arbetet. Operatorer som arbetar i en vl fungerande arbetsmiljé kan skapa
nya utvecklingsidéer kring produktionen. DA giller det att ge operatérerna de rdtta
forutsittningarna for att delge sina utvecklingstankar.

Att gbra arbetssituationen annu béttre for operatérerna skulle kunna vara att utforma
hjalpmedel som kan stédja operatérernas utveckling i arbetet. Ett problemldsningsverktyg som
kan stédja eller handleda operatérerna i problematiska situationer, dd utan att foéra utvecklingen
bakat mot att skapa en ny form av férman. Framtida forbittringar kan vara att underséka hur
foretaget kan utveckla nya former for kollektivt ldrande inom arbetssituationer.

I
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7. REFLEKTIONER

Detta projekt bedrivet pa SSABs anléggning .i Borlinge har varit en studie éver hur deras . ..

grupporganiserade arbetssétt skapar forutsittningar att utvecklas i riktningen mot en ldrande
organisation. Ur detta perspektiv har det kollektiva lirandet satts i fokus for att visa pa hur vil
de utvecklas mot en ldrande organisation. Det kollektiva ldrandet 4r en central del i hur en
ldrande organisaiion skapar {Oruisitiningar att utveckia koliekiiv kompetens. Men SSAB kan
ocksa utvecklas mot en Idrande organisation genom andra typer av forandringar. Att kollektivt
lirande gynnas med ett grupporganiserat arbetssétt dr bara en forutsattning for utveckling mot
en ldrande organisation. En pedagogisk koppling mellan det grupporganiserade arbetssittet och
den ldrande organisationen tycks finnas genom det kollektiva ldrandet. Dirmed ir syftet i detta
projekt till viss del uppfyllt. Hur vil det grupporganiserade arbetssittet 4r beskrivet hir kan
diskuteras med tanke pa arbetssittets mingsidiga och varierade aspekter. Skribenten tror att
det &r en svar uppgift att utforska det grupporganiserade arbetssittets alla aspekter av effektivt
arbete och méjligheter for lirande. Det har varit svirt, om inte oméijligt, att dra generella
slutsatser kring olika skiftlags arbetssitt med hinvisning till urvalet av undersékningsgrupper,
men ocksa med tanke p& att arbetssattet idag r vildigt varierande.

Skribenten finner att svaren pa fragestillningar 4r besvarade, 4ven om dessa skulle kunnas
utforskas djupare. Svaren som givits kanske inte dr uttdmmande men vil nog tillfredstillande.
Genom metoderna intervju, observation och dokumentgranskning gavs tillfredstillande mingd
material att diskutera kring.

Avslutningsvis kan det vara till fordel att diskutera hur undersékningen kunde gjorts
annorlunda. Genom olika infallsvinklar p4 det grupporganiserade arbetssittet kunde exempelvis
ledningens mer 6vergripande férestillningar granskas och diskuteras fér att se hur det
grupporganiserade arbetsséttet bedrivs istdllet for att underséka hur skiftlag arbetar
grupporganiserat. Den teoretiska diskussionen skulle dven kunnat féras vidare in p3 andra
omrdden inom den ldrande organisationen eller en annan typ av lirande in det kollektiva
ldrandet. Med andra metoder kunde resultatet blivit annorlunda om observationerna gjorts mer
utforligt och strukturerat. Undersékningen kunde ocksa utformats s fler antal skiftlag bidrog till
resultatet.
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Intervjumall fér operatérer

©

Det grupporganiserade arbetssittet

o Historik
o Utvecklingsméjligheter

Arbetets genomférande
Tankesétt i arbetet

Planeringsarbetet av korning

Enskilda/gemensamma-arbetsuppgifter
Nya rutiner

Grupporganiserat mellan olika arbetslag
Gemenskap i arbetslaget

Ansvarets och arbetsuppgifternas tydlighet

Arbetsinformation
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Interviumall for chefer/ledare

° Det grupporganiserade arbetssittet
o Historik
o Mal
x o Utvecklingsméjligheter
e Qlikaroller och just din roll

*  Féretagskultur

e Ledarskap

» (versyn av arbetslag och variation i arbetssitt
e Foérbattringsarbeten

*  Gruppdynamik
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