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betydelse fér det utdkade ansvarstagandet bland medarbetarna, eftersom det gett
forutsattningar for att den utékade friheten i arbetsuppgiften foljts at med nédvandiga
forutsattningar for ett konstruktivt ansvarstagande (s, 183).

Vi har kunnat félja hur forumen for samarbete opererar pa olika nivaer, fran malsamtal dar
chef och medarbetare traffas for att samtala om medarbetarens malsattning i gruppen, till
borrstalsdagar dar hela avdelningen traffas for att fira uppnadda mal och tillsammans
diskutera kommande utmaningar och mal. Den senare involverar samtlig personal, under
min medverkan féregicks dagarna av en planering dar personalen i de olika
produktionsomradena tillsammans valde ut hur de skulle presentera det egna omradet for
sina kollegor. Stor moda lades pa var och ens mojlighet att paverka bade innehall och
beslutsfattande. Vissa beslut fattades med mentometerknappar vilket spred majligheten att
paverka ner till individniva.

Trots den breda mojligheten att paverka var det inte alltid fritt fram att f6lja sina egna idéer.
Arbetsledningen var enade i hur de ville att arbetet pa Borrstal skulle fungera. Alla chefer
stod upp for det som de kommit 6verens om, nagot de visade genom att sjalva efterleva
fattade beslut. Det forenklade arbetet med att ocksa stélla forvantningar pa medarbetarna
att goéra detsamma, nagot som resulterade i att det som sades och det som gjordes i stor
utstrackning var samma sak. Tillvdgagangssattet med att satta en tydlig icke forhandlingsbar
ram for hur arbetet ska bedrivas inom avdelningen och att samtidigt forega med gott
exempel och visa hur detta ska ga till skapade en slags tilltro till organisationen.

Nagot som var tydligt har var ocksa ledningens férvantan pa ett resultat, de utmanade ofta
personalen i stil med “om vi gér den hér investeringen ni vill ha, da vill vi ocksd se ett forbdttrat resultat”
(pc). Aven operatdrerna berattade om tydligheten med férvintade resultat frén investeringar
vilket marks i féljande uttalande “Om vi ville ha négot sé var det bara att leverera ocksd” (o). Jag
tanker mig har resonemanget som ett praktiskt exempel pa det som Réaftegard (1995)
benamnde resultatkrav vilket han menade var en viktig del i en demokratisering. | de olika
forumen fanns pafallande ofta ett resonemang om férvantat resultat med i samtalen.

Foérandring — Kollektivt larande

Sattet som férandringar tog form efter var valdigt lik det som Colbjérnsen och Falkum (1998)
satter ord pa namligen att den enskilde operatéren, oberoende av formell status, helt 6ppet
kunde initiera fordandringar. Forslag om andra satt att arbeta utforskades av operatérerna
sjalva i en 6ppen dialog och baserat pa ett 6msesidigt fortroende déar utbytet av olika tankar
och idéer gjorde att personalen i valsverket fick tillgang till det som forfattarna ovan
benamner konfliktsynergier (conflict synergies, s,52) namligen att olika asikter, genom
dialog, slutar i en vinn-vinn I6sning. Detta ar nagot som leder till forbattringar av helheten till
skillnad fran samtal som gar ut pa att utmandvrera varandra med hjalp av hierarki och
formell status.

Ibland ledde en idé till praktiska prov direkt och ibland férandrades en ursprunglig idé
genom samtal med kollegor, ofta fattades ett gemensamt beslut i gruppen om hur de skulle
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ga vidare. | normalfallet utsag operatdrerna ocksa en i gruppen som ansvarig for nasta steg,
jag slogs av hur detta skedde odramatiskt och utan dolda agendor. Nasta steg kunde vara
exempelvis att sdka historiska fakta kring tillverkning av en specifik produkt likaval som att
det kunde vara att kontakta en person uppstroms eller nedstroms i produktionsflodet for att
samtala om det specifika drendet. Manga av dessa typer av problemlésning handlade om att
korrigera och forebygga kvalitetsavvikelser. Min uppfattning var att det hela tiden fanns en
utstrackt hand fran kollegorna, en majlighet att be om hjalp och stod kring uppgiften en
operator blivit ansvarig for.

Arbetssattet har likheter med det som beskrivs géllande Volvokomponenters Vara-fabrik
under 1980-talet. Utvecklingsarbetet tog avstamp i de olika produktionsomradenas egna
forutsattningar for att sedan efterstrava lokala |6sningar pa ett liknande satt som det Ekman
Philips (1990) identifierade. Tyngdpunkten |ag, ocksa dar, pa att hjalpa operatorerna att
sjdlva komma fram till I6sningar istallet for att som tidigare lata ledningen producera
instruktioner for operatérerna att félja. En skillnad ar dock att inte nagon arbetsgrupp utsags
initialt, istallet inleddes det nya forhallningssattet av ledningen. Istéllet for att infora
standardiserade koncept dar alla férvantades arbeta lika ordnades forum dér personalens
synpunkter och asikter utgjorde agendan. Ambitionen var att framja lokala 16sningar dar
operatorernas arbetssatt gavs mojlighet att utvecklas utifran de egna férutsattningarna.

For att underlatta forandringsarbetet stravade ledningen mot att 6ka medvetenheten bland
personalen, konkreta atgarder sdsom mote for daglig styrning, borrstalsdagar,
valsverksdagar kundbesok for samtlig personal och gemensam utbildning i standardiserat
arbetssatt. Den 6kade forstaelsen for avdelningens gemensamma utmaningar anses har ha
bidragit till en kollektiv dnskan om att bli battre. Ordet battre syftade, i likhet med
Raftegards definition av en demokratisering (1995), inte pa ett specifikt mal utan snarare pa
ett onskat tillstand, ledningen malade initialt upp en bild av en god arbetsplats dit andra
kunde komma for att hdamta goda exempel och inspiration.

| reflektionsarbetet gillande forandring anvande jag mig till stor del av den tidigare
beskrivha modellen energicykeln, en modell som kom att visa sig bade enkel att forsta och
dessutom praktiskt anvandbar. Tillsammans med deltagarna riktades uppmarksamheten
mot processmodellens beskrivning av hur manniskor tenderar att mobilisera energi. Genom
att tillsammans applicera en pagaende diskussion med modellen kunde en gemensam
forstaelse formas om nésta steg. Det underlattade att urskilja om det saknades information
for att kunna mobilisera energi eller om det fanns det en enad bild om vad som skulle
atgardas. Beroende pa hur dialogen fortskred kunde vi tillsammans forma nésta steg i
processen for utveckling.

Efter att reflektionen pagatt en stund 6vergick samtalet vanligen mot vad och hur; nu nar vi
alla har liknande bilder av situationen vad gor vi da? En fordel med metoden, tyckte jag var,
att den inbjuder till gemensamt beslutsfattande om nasta steg, deltagarna i dialogen kan har
sjalva enas om vilken handling som behovs och pa vilket satt de tillsammans kan utféra den.

153



Samma arbetsplats olika tidsperioder - Analys

Fragor som dessa besvarades av gruppen sjalv och resulterade i en handlingsplan dar
deltagarna sjalva var involverade, de beslutade sjalva om vem som skulle gbra vad.

Har infoll vanligen ett naturligt avbrott pa samtalet, gruppen var nu installd pa att prova sin
plan i praktiken. Vid nasta mote fortsatte reflektionen, da pa den efterféljande delen av
modellen, handling, kontakt, reflektion/ldrande och avslut. Samtalen handlade da om hur
deras idé fungerade i praktiken, hur de upplevt genomférandet av sin idé och om de hade
lart sig nagot nytt for att sedan géra en bedéomning av resultatet fran det nya.

Flera ganger reagerade jag pa hur grupperna pa ett odramatiskt satt gav sig i kast med att
kritiskt utvardera sattet de sjalva l6st den aktuella arbetsuppgiften pa. Istallet for att enbart
be medarbetare att reflektera mer eller att utbilda medarbetare i reflektionstraning blev min
egen lardom att kvaliteten pa reflektionen blev hogre nar utgangspunkten var deltagarnas
konkreta arbetsuppgift istallet for en teoretisk modell av reflektion. Pafallande ofta fortsatte
samtalen sa att sdga av sig sjalva in i nasta aktivitet; justering. Jag 6verraskades ibland av att
deltagarna sjélva, som jag upplevde det, spontant kom med forslag pa alternativa
angreppssatt i likhet med “om det hander igen tycker jag att vi gor sa har istallet”. Vart att
poéangtera ar att den foreslagna 16sningen ar i vi-form, vilket ger ett exempel pa kollektiv
reflektion pa det satt som jag forstar Boud m. fl. (2006).

Sammanfattning

Berattelser fran medarbetare pa studieplatsen tillsammans med egna observationer har
sammanstallts under samma kategorier som granskningen av tidsperioden historia. Studien
visar hur organisationens medarbetare tillsammans lyckats astadkomma en férbattring av
sin utvecklingsférmaga i takt med att relationen mellan ledning och arbetarkollektivet
andrats. Det inarbetade forhallningssattet “vi mot dem” ar komplext och svart att bryta for
bade "vi” och "dem”, ingen av grupperna kan gora det sjalv eftersom det ar relationen dem
emellan som ar roten till problemet. Som operatér dr det omojligt att utéva sin kreativitet till
forbattringsarbete om den egna chefen hela tiden detaljstyr och vet bast.

Noterbart for relationen mellan ledning och arbetarkollektivet var att det nédvandigtvis inte
var nagon fran ledningen som initierade eller drev problemlésningen, det kunde lika garna
vara nagon operator eller lagledare fran ett av produktionsavsnitten. Det var heller inte pa
forhand bestamt att I6sningen skulle hdmtas fran en forutbestamd ideologi eller ett fardigt
koncept, istdllet utgick problemlésningen vanligtvis fran praktiska problem i vardagen. Ett
identifierat problem mottes med utforskande fragor for att 6ka férstaelsen for
problematiken, efterhand 6vergick fragorna till férslag pa l6sningar. Inte sallan hade
probleméagaren egna forslag och 6nskemal om hur hen ville I6sa situationen, ibland kom
|6sningsforslag fran andra operatérer fran ett annat avsnitt.

Ledningens kontroll hade forskjutits fran att kontrollera och mata operatérernas arbetsinsats
till att bevaka ramarna for inflytande, delvis genom att sakerstalla att de skapade forumen
genomfors. Istéllet for att detaljstyra operatérerna tydliggjorde ledningen de nya
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arbetsvillkoren genom att stélla fragor riktade mot processfragor framfor sakfragor. En egen
erfarenhet fran min medverkan i valsverket var vikten av ledningens medverkan i
utbytesuppféljningen. Att (pl) deltog skickade signaler om att métet var viktigt,
anmarkningsvart var ocksa att hans fragor till operatorerna i stor utstrackning om hur
medarbetarna tankt och vad de /drt sig istéllet for vad de hade gjort och pa vems order.
Budskapet blir da att de nya arbetsvillkoren handlar om att medarbetarna sjalva ska
reflektera och justera sin vardag utefter de rddande foérutsattningarna.

| forhallande till historiebeskrivningen blir en forskjutning av beslutanderatt 6ver de lokala
forutsattningarna till operatorsgrupperna uppenbar. En sadan forskjutning ar inte
okomplicerad da ansvarsforhallandet och arbetsledarnas formella status paverkas. Flera
studier har tidigare visat att detta inte alltid uppskattas av arbetsledningen (se exempelvis
Thorsrud och Emery 1969; Ekman Philips, 1990; Forslin, 1990). Thorsrud och Emery (1969)
drog det sa langt som att pasta att arbetsledningen verkade vara det storsta hindret for en
sadan ansvarsforskjutning da det i deras forsok visade sig att operatorer garna tog ett stérre
ansvar i sitt arbete.

Under tiden for min medverkan genomférde avdelningen ett antal forandringar; vissa utifran
krav fran ledningen andra utifran operatorers initiativ. Det som kannetecknar dem alla ar att
de genomférdes i samforstand. Den stora tillgdngen pa information gjorde att avdelningens
medarbetare visste om vad som féregick férandringar, angreppssattet kan sagas ha kretsat
kring larande och gemensam reflektion. Har fick ocksa mitt forhallningssatt som
aktionsforskare sarskilt stor betydelse. | takt med att jag klev in i organisationen vittnar
manga i organisationen, ledning saval som operatdrer, om att kvaliteten pa deras
reflektionsarbete blev battre. Jag kunde, enligt flera av dem, inte bara pavisa vikten av att
reflektera, jag hjalpte dem ocksa finna begrepp och ord fér ndgot som redan innan
uppfattats som viktigt utan att ha ett sprak for det.

Ambitionen oss emellan var att, i likhet med Gustavsen m. fl. (1996), se pa varandra som
diskussionspartners med olika erfarenheter fran det som diskuterades. Jag forsokte hela
tiden undvika bilden av mig sjalv som en person med exakt kunskap och med fardiga
l6sningar fardiga for dem att applicera. Min expertis l1ag snarare pa att skapa en god
grogrund for ett konstruktivt samtal dar teori och praktik méttes, kombinationen av deras
kunskap och erfarenheter skapade tillsammans med mina teoretiska inspel och egna
erfarenheter skapade ett tillstand dar nya I6sningar blev majliga.
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6. Relationens betydelse for utvecklingsformaga — Diskussion, slutsats
| det hér kapitlet aterkommer de fragestallningar som stélldes i studiens inledning. Svaren pa
forskningsfragorna presenteras till att borja med kortfattat for att sedan atféljas av en
diskussion av studiens resultat. Den har studien har visat att arbetsplatsens
utvecklingsférmaga vaxer fram ur organiseringen av och kvalitén pa relationen mellan
ledning och arbetare.

Berattelser fran inledningen av det empiriska kapitlet vittnar om en langt gangen
polarisering dar medarbetarnas, ledare som arbetare, vardag kretsade kring att skapa sig
personliga fordelar sasom exempelvis arbetsfri inkomst. En infekterad relation, i den héar
avhandlingen kallad ”vi mot dom”, mellan ledning och arbetare fick till foljd att ingen av
grupperingarna hade formaga att bedriva ett planerat utvecklingsarbete pa arbetsplatsen.
Resultatet fran den hér studien visar att utvecklingsférmaga inte dr nagot som en av
grupperingarna “har” for att sedan éverfora till den andra grupperingen. Istallet visar den
har studien att en organisations utvecklingsformaga ar processorienterad och beroende av
relationer mellan grupper och individer.

Svaret pa den forsta fragestallningen ”Pa vilket satt paverkar relationen mellan ledning och
arbetarkollektivet organisationens utvecklingsférmaga”? handlar om konsekvenser som
foljer av att utesluta arbetarkollektivet fran beslutsprocesser. Resultatet visar att nar
utforare inte tillats deltaga, i Skjervheims (1971) mening, med den egna erfarenheten och
darigenom fa inflytande pa “det nya” sa ges heller inte “det nya” inflytande i
arbetarkollektivets praktik.

| tidsperioden “Historia (vi mot dom)” framtrader tankemodeller som syftar till att skapa sig
egna fordelar och till att minska pa den egna arbetsinsatsen till bibehallen [6n, nagot som far
direkt paverkan pa organisationens utvecklingsformaga; den blir I13g. Istallet for att arbeta
med justeringar mot nagot battre lag intresset i att bevara det gamla, oavsett om de trivdes i
den situationen eller inte. Den har avhandlingen visar tydligt hur den foréandrade relationen
mellan ledning och arbetarkollektiv som aterges i tidsperioden ”Realtid (vi och dom)” fatt till
foljd att utvecklingsformagan forbattrats.

Avhandlingen visar hur en bristfallig utvecklingsformaga far till foljd att idéer fran ledningen
riskerar att landa i en situation dér olika grupperingar driver egna agendor och dar
informella system liknande det som presenterats i den har avhandlingen tillats fa stor
inverkan pa arbetsplatsens funktion. Objektifierade relationer ger daliga forutsattningar for
utvecklingsarbete och leder till att nddvandiga justeringar av ett inarbetat arbetssatt uteblir.

Den andra fragestallningen, Hur kan relationen mellan ledning och arbetarkollektivet
organiseras som ett stod for att forbattra organisationens utvecklingsférmaga? har dven
den besvarats. | analysarbetet har fyra faktorer identifierats som viktiga i arbetet med att
forbattra organisationens utvecklingsformaga, de har delats in i mojliggérare och paverkare.
Till mojliggdrande faktorer raknas inflytande i den egna arbetssituationen och arenor fér
erfarenhetsutbyte och till de paverkande faktorerna harrér reflexiv dialog och praktikndra

157



Relationens betydelse for utvecklingsférmaga — Diskussion, slutsats

relationellt ledarskap. | studien framgar hur dessa tillsammans kan paverka relationen
mellan ledning och arbetare och hur det i sin tur visat sig leda till 6kad utvecklingsférmaga.

Avhandlingen innehaller beskrivningar av hur de identifierade faktorerna inledningsvis vaxte
fram ur en stark férhoppning om att skapa en battre arbetsplats dar medarbetares
kompetens togs tillvara och dar manniskor kunde trivas. Det framgar dven hur dessa faktorer
fortsatte att verka under tiden for studiens genomférande. Sarskilt vill jag har podngtera att
utvecklingsférmagan vuxit fram i ett processorienterat utvecklingsarbete dar medarbetarna
pa Borrstal inte vilade i en idé om att “det nya” nu var implementerat och att projektet var
fardigt. Tvartom grundade sig den goda utvecklingsférmagan i en valorganiserad relationell
process dar nya utmaningar, av saval teknisk som organisatorisk karaktar, kontinuerligt
identifierades och omhandertogs.

Genom att utga fran modellen f6r studiens forskningsstrategi och kvalificera den med, av
studien identifierade, faktorer som majliggér och paverkar en viss typ av relation och
darmed utvecklingsformagan har nedanstaende illustration, figur 21, skapats.
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Modellen &r tankt som en Oversikt av studiens resultat och aterger de bada tidsperioderna
"Historia” och ”“Realtid” kompletterade med de fyra dimensionerna som anvandes i
analysarbetet av tidsperioderna; styrning, optimering, samspel och férdandring. Vi kan dven
se de fran analysen framtradande funktionerna for respektive tidsperiod och hur de visar pa
en tydlig skillnad av relationen mellan ledning och arbetarkollektiv. Till det aterfinns fyra
identifierade faktorer som i den har studien visat sig haft stor inverkan i avdelningens
organisatoriska utvecklingsarbete; inflytande i den egna arbetssituationen, arenor for
erfarenhetsutbyte, reflexiv dialog och praktiknéara relationellt ledarskap indelade i
elementen mojliggérare och paverkare.

De bada tidsperioderna visar olika funktioner av samma arbetsplats, vi kan genom dem
forsta att ett utvecklingsarbete genomforts. Mojliggorare svarar pa fragor om vad som gjort
en forbattring av utvecklingsformagan majlig, vilka forutsattningar som kravts. Paverkare
svarar pa fragor om hur majliggoérarna anvants for att generera skillnad i praktiken. De tva
elementen och de fyra faktorerna har en inneboende beroendestéllning till varandra, utan
det ena elementet blir det andra elementet verkningsldst. Den har studien visar att det som
mojliggjorde en férdandrad relation mellan ledning och arbetarkollektiv och darmed ocksa en
okad utvecklingsférmaga var ett utokat inflytande i den egna arbetssituationen och arenor
for erfarenhetsutbyte.

Studien har visat att det var ledningen som beslutade om ett utdkat inflytande, (pc) vari
inledningen av sitt arbete som chef tydlig med att visa intresse for arbetarkollektivets asikter
och erfarenheter. Han sag ocksa till att arenor for erfarenhetsutbyte skapades vilket gjorde
det mojligt for arbetarna att samtala med varandra och med ledningen pa ett nytt satt. | den
nya arbetssituationen fanns forutsattningar for de paverkande faktorerna att generera
justeringar av exempelvis arbetssatt. En reflexiv dialog med utgangspunkt i det dagliga
arbetet tillsammans med ett praktiknara relationellt ledarskap lag till grund for justeringar av
arbetsplatsens funktion.

Pa sa vis kan vi forsta att elementen majliggérare och paverkare ar beroende av varandra.
Utan inflytande eller arenor fér samtal finns inte mojlighet for de paverkande faktorerna att
verka liksom att de paverkande faktorerna saknar forutsattningar till att paverka praktiken
utan de mojliggérande faktorerna. Att endast arbeta med de mojliggérande faktorerna
racker inte, att skapa ett utokat inflytande i den egna arbetssituationen och arenor for
erfarenhetsutbyte utan att anvdanda dessa mojliggorare pa ett kvalitativt och konstruktivt
satt blir ofullstandigt. P4 samma séatt kan inte de paverkande faktorerna paverka praktiken
om inte de mojliggérande faktorerna finns tillgangliga.
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Gemensamt utvecklingsarbete

I likhet med tidigare forskning visar den har studien att strikt arbetsuppdelning och lag grad
av inflytande pa arbetsplatsen leder till arbetsplatser med lag produktivitet (Thorsrud och
Emery, 1969) och lag arbetsgladje (Gardell, 1976). Resultaten till trots har
organisationsformen, med rétter i taylorismen, fortsatt att vara det dominerande sattet att
utforma arbetsplatser. En forklaring kan vara organisationsformens fordelar nar det handlar
om kontroll av verksamhet och medarbetare, ndgot som Braverman (1977) papekade alltid
varit av storsta intresse bland arbetsgivare. Han argumenterade ocksa for att nya
ledarskapsmodeller endast var en slags omskrivning av de inarbetade principerna for
kontroll som undvek att balansera ut maktférhallanden i befintliga organisationer.

Lysgaard (1985) ger exempel pa hur de olika grupperingarna, ledning och arbetarkollektiv,
tenderar att férhalla sig till varandra, ledare undviker att umgas med arbetare och vice versa.
Han visar ocksa hur kansligt det kan vara att visa sympatier fér den "andra gruppens” idéer
och forslag och hur kollektivbildningar kdnner sig svikna nar arbetskamrater samarbetar med
ledningen. Det varsta sveket av alla ar, enligt honom, nér en arbetare byter sida och lamnar
kollektivet for att bli arbetsledare. Den har avhandlingen visar, a andra sidan, att ledare som
tidigare sjalva arbetat som operator kan bli framgangsrika i arbetet med att leda sina
understallda medarbetare.

| beskrivningen av den nye chefen framgar att (pc) paboérjade sin anstallning pa féretaget
som operator for att sedan avancera genom olika ledarbefattningar. Han berattade att han i
inledningen av arbetet som chef var intresserad av hur medarbetarna tanker och tycker om
sitt arbete, inte bara av hur mycket de producerat. Detta gjorde att medarbetarna ocksa fick
veta hur (pc) ténkte sig att arbetsplatsen skulle vara. Han pratade om sin malbild pa ett
ganska odramatiskt satt, inte genom att utkrava 6kad takt och utfasta nya
produktionsvolymer. En utveckling av relationen mellan ledning och arbetarkollektiv tog sin
borjan.

Istallet for att endast utkrava hoga produktionsvolymer bérjade han, i linje med Emery
(1959) och Gustavsens (1990) resonemang om gemensamma varderingar, mala upp en
framtid dar andra manniskor vill komma och titta pa deras arbetsplats. Han pratade om en
framtida arbetsplats som alla anstéallda pa Borrstal kunde vara stolta 6ver. Hans egna
erfarenheter som kollektivanstalld medférde att han ocksa "kunde operatérsspraket” vilket
underlittade fér honom att na fram till medarbetarna. Aven (pl) tillhérde arbetarkollektivet
under flera ar innan han sokte jobbet som arbetsledare i valsverket, detta tillskrivs stor
betydelse for relationsbyggandet i det organisatoriska utvecklingsarbetet som inleddes.

Angreppssattet i uppstarten av utvecklingsarbetet har beskrivits som ledningens vilja att
forst na fram till arbetarna for att i nasta steg kunna samtala om hur de tillsammans kunde
enas om en gemensam malbild; en battre arbetsplats. (Pc) erbjod en mojlighet till ett
alternativt arbetssatt, han var ocksa noga med att sjalv forsoka forsta vad hans medarbetare
redan forstod. Han tillbringade darfér mycket tid tillsammans med dem, pa deras arena, ute i
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produktionen. Personalen var inledningsvis skeptisk till den nya ledarstilen, i intervjuer
framkommer att han ansags vara en underlig person som borde halla sig pa sin kant och lata
arbetarna skota sitt.

Trots detta framgar att arbetarna dnda tyckte att deras nya chef ibland kom med goda
forslag, de upplevde honom som Iyhord och uppskattade att han hjélpte till att genomfora
flera av medarbetarnas forslag. Féljden blev, som redan atergivits, att arbetarna kdnde ett
ansvar till att bidra i forbattringsarbetet, vilket i sin tur bidrog till att de inledde en
omforhandling av sina informella regler. Avhandlingens resultat stédjer Ekman Philips (1990)
resonemang om hur samtal som utgar fran den upplevda arbetssituationen ger goda
forutsattningar for utveckling.

Har vill jag gora en koppling till en diskussion som hittills inte berdrts, namligen hallbarhet. |
en rapport av Dellve och Eriksson (2016) diskuteras amnet och de argumenterar for att
ledarskap likvadl som ett val utvecklat medarbetarskap tillsammans ger forutsattningar for en
organisation att bedriva en hallbar verksamhetsutveckling. Med stod av Thylefors (2007)
tanker de sig att hallbart ledarskap handlar om att organisera aktiviteter som underlattar for
manniskor att arbeta effektivt tillsammans. Medarbetarskap, menar de, innebar att
organisationens medarbetare tar ansvar for sitt arbete och att de varnar om det egna
valmaende och om arbetsplatsens relationer (s, 8).

Den har avhandlingen, menar jag, utgor ett exempel av det som Dellve och Eriksson (2016)
kallar hallbar utveckling. De beskriver hallbar utveckling som “processen att frimja
anpassningsférmdga och skapa de méjligheter som stérker individers och organisationens
hdllbarhet” (s, 7). De argumenterar for att ett processorienterat ledarskap tillsammans med
ett val utvecklat medarbetarskap ger goda forutsattningar for en organisation att bedriva en
hallbar verksamhetsutveckling. Med stod av Thylefors (2007) tanker de sig att hallbart
ledarskap handlar om att organisera aktiviteter som underlattar for manniskor att arbeta
effektivt tillsammans. Ett val utvecklat medarbetarskap, menar de, innebar att
organisationens medarbetare tar ansvar for sitt arbete och att de varnar om sitt egna
valmaende och om arbetsplatsens relationer (s, 8).

Jag menar att den hir studien ger exempel pa hur sddant ledar- och medarbetarskap kan
formas och underhallas i praktiken. Vi har har fatt mojlighet att félja hur integreringen av de
fyra faktorerna i den undersokta avdelningens dagliga arbete ledde fram till en plattform av
hallbarhet baserat pa utvecklingsférmaga och relationen mellan ledning och
arbetarkollektiv. Den har avhandlingen indikerar att en hallbar utveckling kan paga sa lange
som utvecklingsférmagans fyra faktorer underhalls.

Jag vill sarskilt podangtera hur den hogsta ledningen medverkade i, och drev processen for
skapandet av, aterkommande dialoger som inkluderade organisationens samtliga nivaer.
Sadana dialoger lyfter Dellve och Eriksson (2016) fram da de menar att sadant ledarskap ar
en viktig del i hallbart utvecklingsarbete. Att fran detta resonemang dra liknelser till Borrstals
funktion vid tidsperioden “Realtid (vi och dom)” och till det genomfdrda organisatoriska
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utvecklingsarbetet forefaller enkelt vilket gor att jag argumenterar for att en 6kad
utvecklingsférmaga borgar for en battre hallbarhet.

| uppstarten av faltarbetet var min ambition, inspirerad av Kierkegaards (2012 [1859]) dikt
att forsoka satta mig in deras situation. Istdllet for att ha en i forvag uttankt plan éver vad
avdelningen och dess medarbetare kunde tankas behoéva, dntrade jag arbetsplatsen med ett
nyfiket 6ppet sinne. For mig var det viktigt att forst forsta det som de forstod. Nésta steg var
att forsoka kombinera det jag sag med de kunskaper jag besatt och mina egna erfarenheter.
Allt eftersom markte jag att jag tog en allt storre plats i de samtal jag deltog i, min
huvudsakliga 6nskan var da att jag med hjalp av utforskande processorienterade fragor
kunde 6ka deltagarnas medvetenhet om hur de tillsammans arbetade med utveckling av
verksamheten. Sattet att tdnka och stélla fragor fick med tiden genomslag i praktiken, det
inspirerade medarbetare pa avdelningen att strava mot en forstaelse om varfor och pa vilka
grunder en person goér som den gor.

Under studiens genomférande har fokus varit pa att leda och stodja en process tillsammans
med medarbetarna pa avdelningen. Utan att i férvag bestamma exakt hur forskningen skulle
bedrivas riktades i inledningen mycket moda pa att sjalv forsoka forsta vad de redan kunde
och vilka utmaningar som fanns hos dem. Manga fragor stéalldes i den inledande fasen, nagot
som ibland bemottes med motfragor av de tillfragade. Flera ganger fick jag forklara varfor
jag fragade sa mycket och ibland mottes jag av uttalanden om att jag istéllet borde beratta
for dem hur de skulle arbeta. ”Du &r ju anda forskare”! Jag upplevde att det fanns en
underliggande forvantan pa mig att jag skulle ha lésningar pa deras problem med mig, redo
for dem att applicera.

Jag upplevde sjalv en utmaning i att inte falla in i den fallan da dven jag hade hoga
forvantningar pa uppdraget som aktionsforskare, jag kunde mérka av en egen stress av att
inte kunna bidra sa mycket som jag ibland 6nskade. Har var de processorienterade
modellerna jag anvdande mig av, utvecklingsmodellen och energicykeln, till stor hjalp. Istallet
for att styra samtal mot probleml6sning av vad och i sak - fragor kunde jag med modellernas
hjalp rikta in samtalen mot processen av deras utvecklingsarbete. Det var lattare for mig att
leda de reflekterande samtalen med fokus pa process samtidigt som det gjorde det lattare
att understryka deltagarnas kompetens nar det kom till sakfragor.

Istallet for att svara pa direkta fragor om vad som borde goras bad jag dem att sjalva svara
med vad de tyckte var lampligt att géra med avseende pa deras fraga. Min 6vertygelse var
att de som experter i sin egen miljé med stor sdkerhet visste battre an mig. Jag hade
tillbringat nagra dagar pa deras arbetsplats, de sjdlva manga ar. Jag tyckte mig marka att
organisationens medarbetare var ovana med ett sadant férhallningssatt fran en
forandringsagent. Under min medverkan pa olika moten gavs ibland mdjlighet att delge mina
observationer i den avslutande reflektionen, manga ganger handlade dessa om situationer
dar de sjalva fattat framgangsrika beslut.
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Jag ville visa det anmarkningsvarda med att de, experterna, ofta undvek att lita till sin egna
formaga och de positiva resultat som kom av att de fattade genomtankta beslut sjalva. En
aterkommande reflektion fran deltagarna var att de processorienterade modellerna
underlattade i deras arbete med att uttrycka egna idéer och i formandet av sina egna
berattelser betraffande arbetsplatsens utvecklingsarbete. Ett gemensamt sprak rorande
utvecklingsarbete kunde ta form med bildernas hjdlp och genom mitt satt att introducera
dem.

Den har avhandlingen har gett mojlighet att folja en arbetsplats 6ver tid med fokus pa
tidigare val beskrivna konsekvenser av detaljstyrning och arbetsuppdelning (se exempelvis
Braverman, 1977; Gardell, 1976; Gustavsen, 1990) i enighet med Taylors (1916; 1919)
principer for scientific management. Avhandlingen visar ocksa bade varfér och hur ledningen
inledde ett organisatoriskt utvecklingsarbete. Genom att aterge tva olika tidsperioder av
samma arbetsplats har ett forsok gjorts till att beskriva ett organisatoriskt utvecklingsarbete
som i flera aspekter skapat en "battre” arbetsplats.

Paralleller har dragits till Emerys (1959) tankar om behovet av alternativa metoder till de
annars vanliga rationella metoderna. Dialogbaserade forum, i linje med Gustavsen (1992),
med syftet att hjalpa varandra att bli battre genom att skapa mojlighet for medarbetarna att
reflektera och justera den egna arbetsplatsen har visat sig vara kdrnan i arbetet med att 6ka
utvecklingsformagan. Utvecklingsarbetet i sig sjalvt finns dven det atergivet i denna
avhandling, da i form av konkreta exempel fran praktiken. Med hjalp av analysarbetet har
arbetet mynnat ut i tva mojliggérande faktorer, inflytande i den egna arbetssituationen och
arenor for erfarenhetsutbyte samt tva paverkande faktorer, reflexiv dialog och praktiknara
relationellt ledarskap som tillsammans med mojliggérarna har visat sig ha nyckelroller i
arbetsplatsens organisatoriska utveckling.

En central del i det organisatoriska utvecklingsarbetet var den utokade kunskapsnivan bland
avdelningens medarbetare. Har vill jag sarskilt lyfta arbetet med utékad kundkontakt, bade
internt och externt och hur det majliggjort en mer holistisk férstaelse for det egna
produktionsflédet. Aven métet fér daglig styrning och de bussresor till externa kunder som
anordnades fér samtliga medarbetare pa Borrstal bidrog till ett 6kat engagemang och en
Okad grad av ansvarstagande. De fick, som en operator uttryckte det under en
fokusgruppstraff nu en bild av kunden, intern saval som extern, som en manniska av kott och
blod. Dessutom kunde kunden beréatta varfor det var noga med vissa saker pa produkterna
och vad som hdande om produkterna inte levde upp till kravspecifikationen. Detta patalades
flera ganger av olika medarbetare som en avgérande handelse i framforallt kvalitetsarbetet
pa Borrstal.

Min tolkning av Taylors texter (1916, 1919) ar att han inte tankte sig att hans principer skulle
anvadndas pa det satt de kommit att goras. Istéllet ger han uttryck for arbetarnas harda
arbetsbelastning och att han ansag det orattvist att lagga allt for mycket borda pa dem.
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Som redan beskrivits ger han uttryck for en lindring av arbetarnas situation genom att de
skulle erbjudas hjalp med férberedelser och uppgifter av administrativ karaktar, den jamnare
arbetsbelastningen menade Taylor (1919) medférde mer demokratiska arbetsplatser. Har
tankte sig Taylor (1916, 1919) att en uppdelning mellan planering och utférande av
arbetsuppgifter skulle tydliggdra var brister i de fardiga produkterna uppkommit, det skulle
gora det enklare att bestraffa den som brustit i sitt arbete.

Studien visar hur Taylor formade sina principer ur ett missnéje med en ojamn
produktionsapparat och problem med att arbetarna gick samman for att dra ner pa
arbetstakten. Det framgar tydligt i avhandlingens beréttelse fran studieplatsen att hans
principer inte kommit till rétta med dessa problem. Istdllet tdnker jag mig att Taylor
antagligen blivit djupt besviken om han givits mdjlighet att bekanta sig med den beskrivna
arbetssituationen fran “Historia (vi mot dom)”. | en mening hade dock hans principer infriats,
ledningen tankte och fattade alla beslut, arbetarna koncentrerade sig pa de praktiska
arbetsuppgifterna. Behovet av formell dialog och insyn fanns inte i ett sddant system, det
rackte att ledningen visste tillrdckligt mycket om sitt eget ansvarsomrade for att kunna leda
och fordela arbetet.

Min egen uppfattning och erfarenhet ar att den vertikala arbetsindelningen ofta sitter
hardare fast ”i vaggarna” an den horisontella. Arbetsrotation och kompetensbreddning
arbetar vi uttryckligen med pa de flesta arbetsplatser, uttalade 6nskemal om att vi alla ska
lara oss fler arbetsuppgifter for att mojliggora flexibilitet vid exempelvis kollegors franvaro ar
vanliga. Vi pratar betydligt mindre om hur makten och mandatet ska omférdelas i praktiken,
det saknas uttalade strukturer med syfte att utéka nivan av erfarenhetsbaserat inflytande.

Bidrag till teori och praktik

Sandberg (2016) havdar att Sverige under lang tid var en internationell storhet inom
arbetslivsforskning och betonar behovet av arbetsorganisationsforskning. Omraden han
sarskilt namner ar arbetsorganisation och féretagsorganisation da framst hur olika
organisationsformer paverkar manniskor och deras arbetsmiljo. Den héar bidrar med
omfattande empiriska beskrivningar inom omradet dar medarbetares kvalifikationer,
utvecklingsmojligheter och mojlighet till inflytande i och 6ver arbetet star i centrum. Studier
som han menar under lang tid fatt sta tillbaka for studier dar metoder for att styra arbete
eftersoks (s, 203).

Avhandlingen bidrar ocksa till utékad kunskap om hur arbetarkollektivet resonerar och
fungerar genom ett inifranperspektiv. Resultatet fran den har studien skiljer sig fran
exempelvis Gardell (1976) och Bravermans (1977) argument om att exkludering fran
beslutsprocesser leder till att manniskorna blir initiativiésa och att de enbart riktar in sig pa
sin fortjanst. Istallet visar den har studien att kreativiteten och initiativférmagan bland
arbetarna manga ganger finns kvar, det vi kan lara fran den har studien ar att den riktas om.
Da mojligheten att bidra i verksamhetens forbattringsarbete saknades skapade istallet
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medarbetarna ett informellt system dar den egna vinningen framtradde. | det informella
systemet flodade saval kreativitet som initiativformaga fritt. Flera olika I6sningar beskrivs i
den har studien om hur medarbetare tillhérande bade arbetarkollektivet och ledning
skapade sig egna férdelar i form av lagre arbetstakt och hogre I6n.

Ett bidrag till bade praktik och teori &r avhandlingens beskrivning av processen for hur
arenor for erfarenhetsutbyte organiserades pa avdelningen; métet for daglig styrning,
valsverkstraffar, lagledartraffar och stallartraffar, for att namna nagra. Det framgar inte bara
att de initierades utefter verksamhetens behov utan dven pa vilket satt de olika forumens
agendor och innehall formades. Dessutom framgar hur min roll som forskare bidrog i
avdelningens redan pagaende utvecklingsarbete, nagot som efterlystes av Gustavsen (2007)
dar han efterfragade specifika studier som visar pa vilket satt praktiska utmaningar
identifieras och hur kunskap omsatts till praktiken. Han efterfragade da sarskilt en
kartlaggning av strukturerade dialogprocesser och samspel mellan forskare och praktiker och
menade att sddana vore vardefulla kunskapsbidrag.

Ett annat bidrag som den har studien gor ansprak pa ar de konkreta exempel som framgar i
avsnittet “vi mot dom” om hur arbetarkollektivet och ledningen pa olika satt samspelade i de
kreativa l6sningar som skapades i det informella systemet. Genom dessa exempel kan vi se
omfattningen av de vil inarbetade monstren, avsnittet beskriver en arbetsplats som under
lang tid praglats av misstro och egna agendor. | en sadan situation kan det av forklarliga skal
vara svart att veta hur en férandring mot nagot battre kan initieras. Den har studien visar,
med tydlighet, att ledningen besitter de verktyg som kravs for att vara initiativtagare och
kravstallare till det beskrivna utvecklingsarbetet.

I avhandlingen ges flera exempel pa formandet av strukturer fér dialog och hur de var starkt
forankrade i praktiken, till skillnad fran metoder baserade pa en fardig |6sning som ska
inforas genom strikt styrning och detaljkontroll av i forvag utvalda nyckeltal. Ett
tillvagagangssatt som i Antonsens (2011) studie visade sig hindra arbetsgrupper fran att
reflektera tillsammans. Stallt mot den har studiens resultat synliggérs konsekvensen av
utebliven reflektion da just reflexiv dialog visat sig sarskilt betydelsefullt fér de justeringar
som utforts. Mot bakgrund av arbetsplatsens beskrivna funktion i “Historia (vi mot dom)” ar
det enkelt att forestalla sig hur ledningens initiativ som handlar om implementering av redan
fardiga l6sningar passerar forbi med fa eller helt utan resultat.

Ett metodologiskt bidrag anser jag att redogoérelsen fér hur de processinriktade modellerna,
utvecklingsmodellen och energicykeln, anvandes i praktiken. Den har studien visar hur
forskare och forandringsledare med férdel kan rikta in sig pa att leda en process av
utveckling och hur det da 6ppnar upp for deltagarna att bidra med sin expertis. Jag vill har
lyfta fram betydelsen av det som Kierkegaard (2012, [1859]) satte fingret pa, namligen att
som forandringsledare, eller "hjalpare”, forst férsta vad de andra forstar. Jag argumenterar
for att dmsesidig forstaelse for varandras verklighetsuppfattning ar en god startpunkt for
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utvecklingsorienterade samtal. Efter att inledningsvis ha deltagit och stéllt fragor kopplade
till verksamheten kunde jag nagot senare pa ett battre satt forsta pa vilket satt mina
erfarenheter och min kunskap kunde tillféra nagot hos dem.

Jag valde ocksa att dgna uppmarksamhet mot manniskornas beréattelser, ndgot som Gabriel
(2013) menar kan berika forstaelsen for framtradande fenomen. Han férklarar att
berattelser kan majliggdra beskrivningar av en underliggande mening som i sin tur kan leda
till en djupare forklaring av det observerade fenomenet, sarskilt argumenterar han for att en
berattelse baserad pa ett omfattande kontextuellt och empiriskt material gor en studie mer
intressant. Liknande argument finns hos Alvesson (2013) som menar en berattande och
omfattande empirisk redogorelse (thick description) som utmanar tidigare férstaelse kan
leda till intressanta resultat.

Har menar jag att hela det empiriska kapitlet ger ett vardefullt kunskapsbidrag delvis pa
grund av att jag har tillatit mig sjélv att ge utrymme for studieplatsens kontext. Berattelser
om hur det ar att leva i den beskrivna bruksorten menar jag tillfor vardefulla data till
arbetsplatsens utvecklingsarbete da dven medarbetares fritid paverkar arbetsplatsens
utvecklingsarbete. De detaljerade beskrivningarna av de olika funktionerna pa samma
arbetsplats ger dven de vardefull kunskap for kommande studier om forandrings- och
utvecklingsarbete.

Alvesson (2013) tanker sig ocksa att resultatet fran en studie som ar forankrad i en stark
empirisk beskrivning sannolikt blir mer anvandbart for praktiker. For aktionsforskare, som
vanligtvis tillskriver praktiken en central roll, ar det ett lockande resonemang. Berattelser
och historier blir pa sa vis en anvandbar teknik i arbetet med att utforska exempelvis
utvecklingsformaga och organisatoriskt utvecklingsarbete. Dessutom, menar Gabriel (2013),
att en val beskriven historia i sig sjalv ar ett vardefullt kunskapsbidrag.

En utmaning i studiens inledning var att fa gehor for forskningsmetoden. | en ”slimmad” och
toppstyrd organisation kan det vara svart att ta till sig en férhallandevis odetaljerad
projektplan med utgangspunkt i utvecklingsformaga. Dessutom tanker jag mig att nedarvda
tankemodeller rérande ledarskap fatt till foljd att manga manniskor oreflekterat anser att
ledarens uppgift i huvudsak ar att bestamma 6ver och kontrollera sina understallda
medarbetare. En annan svarighet var att halla tillbaka egna synpunkter och forslag pa
I6sningar pa deras problem. Min roll var i huvudsak att leda en utvecklingsprocess dar
deltagarnas asikter och kompetens lyftes fram for att sedan ligga till grund for fortsatt
utveckling.

Trovardighet

Fragestallningen for den har studien riktad mot organisationers utvecklingsférmaga ar
komplex och spanner over flera discipliner vilket har gjort arbetet med att sarskilja de
identifierade faktorerna fran varandra vanskligt. Vissa uttalanden och exempel hamtade fran
det empiriska kapitlet kanske nagon valt att placera i en annan kategori, saker som aterfinns
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i empirin kanske nagon tycker saknas i studiens analys. Jag kdnner mig, trots det, tillfreds
med mina val och anser att avhandlingen val aterspeglar kdrnan i de berattelser och de
intryck jag fatt av att umgas med organisationen under studietiden.

Genom att anvanda den beskrivna metoden pa den utvalda malgruppen har mina inledande
forskningsfragor fatt svar. Jag har sokt mig direkt till kdllan — ledning och operatérer - for att
fa tillgang till deras tankar och kanslor angdende deras egna upplevelser i avdelningens
utvecklingsarbete. Min analysmetod gjorde att jag kunde urskilja tva huvudgrupper,
mojliggbrare och paverkare, som i kombination med varandra visat sig kunna férandra
relationen mellan ledning och arbetare. Den férandrade relationen gjorde att avdelningens
utvecklingsformaga okade.

For att starka trovardigheten pa mitt arbete har jag varit noggrann med att beskriva bade
min forforstaelse av att vara sandvikenbo och givit konkreta exempel pa nagra, for
avhandlingen intressanta, erfarenheter jag bar med mig in i arbetet. De inspelade
intervjuerna har gett mig mojlighet att “ateruppleva” intervjuer, vilket har gett mig méjlighet
att granska enskilda berattelser mer noggrant. Jag har beskrivit sdttet jag samlat in data och
hur jag analyserat den, dessutom har jag varit 6ppen med mina egna upplevelser under
arbetets gang. Metoden med att regelbundet involvera praktikerna i hur studien utvecklats
tillsammans med den vetenskapliga handledningen héjer validiteten i min undersdkning
eftersom medarbetarna pa studieplatsen vid flera tillfdllen givits méjlighet att diskutera
materialet tillsammans med mig.

Generaliserbarhet ar ett, for forskning, viktigt begrepp som handlar om studiens relevans for
andra organisationer. Da undersékningen genomforts pa en avgransad del i en stor
organisation, utvald for att den vid tidpunkten skiljde sig fran sin omgivning, kan
generaliserbarheten till en bérjan inte bedémas som sérskilt stor. Problembilden i vilken
studien tar sin borjan kan dnda sagas vara omfattande, praktikernas erfarenheter och i
manga fall langa anstallningstid pa foretaget fran andra avdelningar vittnar, liksom
forstudien, om att det beskrivna arbetssattet i avsnittet ”Historia (vi mot dom)” var utbrett
och “fanns overallt”.

Den egenupplevda anekdoten i inledningen, den om en skruv som lossnat, illustrerar detta
pa ett klart satt. Det var ju inte sa att kunskapen saknades, operatéren drev som bekant en
bilverkstad pa sin fritid, att skruva i skruven hade troligtvis inte varit ett problem fér honom.
Problemet kan snarare forklaras i den langa traditionen av detaljstyrning, sattet hur
bevakningen av varandras arbetsinsatser beskrivs och i den kollektiva utfrysningen som
foljer ett avvikande beteende. Vid en sadan situation, givet att manniskor ar kloka och
egentligen vill gora bra ifran sig, vacks en tanke om behovet av att hjilpa organisationen ur
detta problematiska lage.

Ségas bor att det ocksa finns andra forklaringsmodeller till det beskrivna beteendet. Kanske
hade mannen vid maskinen fatt order om att under inga omstandigheter sjalv skruva pa
maskinen, kanske hade han, eller nagon kollega utfért reparationer och sedan fatt
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aterkoppling om det inte ingick i hans arbetsuppgifter. Jag vet att vi pa
underhallsavdelningen ibland avsagt oss hjalp fran operatérer. Det géller framférallt de mer
avancerade uppdragen da vi ibland upplevt att ett fel blivit varre efter felaktiga forsok fran
operatorer. Avhandlingen gor heller inte ansprak pa att soka ett exakt svar pa den inledande
anekdoten, den belyser istéllet en problematik som, alldeles oavsett orsak, far betydande
konsekvenser for organisationer och individer.

Nyttan for Sandvik

Genom den har avhandlingen far medarbetare pa féretaget en inblick i sin historia och till de
olika tankemodeller som forekommer och har férekommit. Jag ar den forsta att erkdnna att
berattelser om hur det var "forr i tiden” inte alltid ar smickrande men jag menar anda, i
Kierkegaards (2012 [1859]) anda, att arbetet borjar med att forst forsta det “de andra”
forstar. Jag vill har tillagga att manga av dagens medarbetare som jag moter vittnar om att
det ar "battre” nu, manga nickar igenkdnnande at berattelserna men siager samtidigt att
mycket positivt har hant pa foretaget. Vi har det vi har, vi kan tycka vad vi vill om det, men
det ar fortfarande sa som det ar. Syftet med framstallningen av hur det var “forr i tiden” ar
gott. Jag menar att en 6kad medvetenhet om hur det varit kan hjdlpa oss i den fortsatta
utvecklingen av vart stolta varumarke.

Nar det kommer till avsnittet om “Realtid (vi och dom) menar jag att det dven dar finns
vardefulla beskrivningar att inspireras av. En detaljerad beskrivning av funktionen fran en
arbetsplats som tack vare en hog utvecklingsformaga standigt stravade mot att skapa en
"battre” arbetsplats. Avhandlingen visar i det har avsnittet med tydlighet att det utokade
inflytandet gjort att arbetarkollektivet i en mening fatt fler arbetsuppgifter att ansvara for,
nagot som den har avhandlingen visar sig lett till hdgre arbetsgladje. For Sandvik, och andra
liknande organisationer, menar jag att det ar av nytta att kdnna till da det kan leda till att fler
organisatoriska utvecklingsarbeten initieras.

Avhandlingen aterger ocksa en detaljerad beskrivning av hur Borrstal arbetade med sitt
organisatoriska utvecklingsarbete, av den historien kan vi lara och inspireras. Jag vill dock
varna for att kopiera I6sningarna fran Borrstal da det i arbetet med att bygga relationer inte
finns ndgon universallosning. Att istéllet planera och organisera det egna utvecklingsarbetet
med st6éd av de identifierade mojliggorarna och paverkarna i den har avhandlingen tror jag
kan leda till en hogre utvecklingsférmaga pa fler avdelningar, bade for oss inom
Sandvikkoncernen och pa andra arbetsplatser.

Forslag till fortsatt forskning

| den hdr avhandlingen har vi kunnat folja ett organisatoriskt utvecklingsarbete genom
berattelser fran de som medverkat i arbetet. Vi kan se hur arbetsplatsens
utvecklingsformaga forbattras genom en forandrad relation mellan arbetare och ledning.
Medarbetarna pa Borrstal ansag sig inte pa nagot satt vara fardigutvecklade, tvartom visade
de upp mangder med saker som kunde forbattras. De menade ocksa att deras pabérjade
arbetssatt som finns beskrivet ovan var val lampat for att mojliggora fortsatt utveckling.
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Detta har fatt mig att inse att mer forskning behovs inom detta omrade, garna i form av
aktionsforskning. Som vi kan se i den har studien kraver skapandet av meningsfulla, hallbara
och produktiva arbetsplatser mycket arbete, min bedémning ar att kunskapen om vad som
behover goras ar god. Den kommande forskningen bor darfor, enligt mig, vara av mer
praktisk karaktar och svara pa fragor om hur detta kan ga till.

Ett annat forslag till fortsatt forskning handlar om operatérernas uttalanden om att de ansag
att behovet av ledningens produktionsstyrning upphort. Tvartom berattade operatérer att
de inte langre behovde sina chefer, de sade sig driva produktionsarbetet sjalva. Uttalanden
som bekraftas i den har studien, pa vissa stallen, exempelvis i valsverket, kunde arbetet, i
likhet med argument fran Ekman Philips (1990) och Forslin (1990), fortga flera veckor utan
att (pl) styrde produktionen. Trots detta visade sig arbetssattet pa Borrstal kantra i
slutskedet av undersokningen.

Vid tidpunkten nar det praktiska arbetet for den har studien avslutades blev (pc) erbjuden
ett nytt arbete inom koncernen, han accepterade erbjudandet som narmast kan beskrivas
som en tydlig befordran. Kort efter det erbjéds (pl) en tjanst i (pc) nya organisation, dven
han accepterade erbjudandet. Ungefér ett halvar darefter valde ocksa (pec) att paborja ett
nytt arbete utanfor koncernen i en, for honom, ny bransch. | mitt arbete med utbildning
traffade jag ibland medarbetare fran Borrstal och utifran samtal med dem visade det sig att
ett utbrett missnoje borjade ta form pa arbetsplatsen och svarigheten att behalla det
valfungerande arbetssattet blev uppenbar.

| samtal med medarbetare fran avdelningen vittnar de om att det “gar fort utfér nu” och att
”allt vi byggt upp haller pa att rasa”. Samma manniskor som tidigare sagt att de inte behover
sin arbetsledning menade att allt rasat samman da tre personer slutat och ersatts med
andra. Jag menar darfor att mer forskning beh6vs om pa vilket satt ett val fungerande
arbetssatt kan fortga, eller till och med intensifieras, i samband med att chefer lamnar
arbetsplatsen. Det ar enkelt att den forsta tanken landar i att de nya ledarna inte “holl
mattet”, nagot jag tror ar ett misstag. Jag har i den har avhandlingen lyft fram relationen
mellan ledning och arbetarkollektivet, vid byte av ledare nollstélls den inarbetade relationen.
Studier som underséker hur en inarbetad relation kan 6verféras vore av stort intresse.

Mitt sista forslag lyfter den identifierade misstanksamheten som fanns mot avdelningens
arbetssatt. | avhandlingen beskrivs hur Borrstals inkluderande arbetssatt med tiden kom att
skilja sig fran de omliggande produktionsenheterna, nagot som dven Ekman Philips (1990)
noterade pa Volvos motorfabrik i Vara. Istdllet for att ldra av goda exempel tenderar det
goda exemplet att forlojligas. Jag ser det som viktigt att bygga mer kunskap om hur vi som
forskare kan hjalpa organisationer med att minska risken for att goda idéer landar i en
situation som liknar den har avhandlingens avsnitt “vi mot dom”.

Slutord
Erfarenheter fran mitt eget arbetsliv ar att en uttalad 6nskan om 6kat inflytande fran mig
och mina kollegor ofta omtolkas av mottagaren till en 6nskan om mer information. Det finns
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en avgorande skillnad i de tva begreppen, inflytande kan endast ske nar resultatet av en
diskussion inte ar fardigt eller ndr beslut redan fattats. Information ges vanligtvis nar allt ar
uttankt och klart, informationen handlar da om de tagna besluten. Nar jag forses med
information om redan tagna beslut som rér mitt arbete utan inflytande 6ver besluten kdnner
jag mig inte involverad, skillnaden mellan upplevelsen av inflytande och upplevelsen av
information ar enorm.

For att kunna utdva inflytande behover medarbetare f3 tillgang till relevant information, ofta
gallande beslutens kontext. Kunskap om mot vilken bakgrund beslut behéver fattas.
Inflytande innebar ocksa en maéjlighet till att limna information, en arena dar den egna
asikten efterfragas och tas med i berdkningen nér beslut ska fattas. En 6kad medvetenhet
och en utokad kdnnedom om olika produkters kostnad, Idnsamhet och sa vidare gor
tillsammans med kunskap om hur kunderna anvander produkterna forutsattningar for
inflytande. Sddan information finns av tradition inte tillganglig for operatorer i en
organisation praglad av arbetsdelning enligt Taylors (1916, 1919) principer. Dar skulle som
bekant arbetarna arbeta medan tjdnsteméannen férvantades utféra tankearbete.

En reflektion jag sjalv gjort kring den inledande anekdoten &r hur jag vid tidpunkten inte holl
arbetaren vid maskinen som ansvarig for sitt beteende, istallet funderade jag pa hur hans
chef kunde tillata hdndelsen. Inga harda ord eller osamja utbrot oss emellan, jag tanker att
det berodde pa att vi bada ingick i samma gruppering; kollektivet. Problemet fanns, sa som
vi sdg pa det, i den andra grupperingen, ledarna, eftersom de var ansvariga for var
arbetsinsats saval som for resultatet darav. Det fanns, som jag ser det nu, en slags
sammanhallning bland oss trots att vi inte kdnde varandra. Detta var dock inget jag
reflekterade 6ver da eller ndgot som jag och mannen vid maskinen talade om vid den
tidpunkten.

Den har avhandlingen har féljt hur relationen mellan arbetare och ledning gatt fran ”vi mot
dom” till "vi och dom” och hur utvecklingsférmagan 6kade som en effekt av den nya
relationen. En fortsatt utveckling av relationen vore intressant att félja, att studera hur
relationen kan utvecklas ytterligare for att i ndsta steg kanske benamnas ”vi med dom” eller
kanske till och med for enbart "vi”.
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