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betydelse för det utökade ansvarstagandet bland medarbetarna, eftersom det gett 

förutsättningar för att den utökade friheten i arbetsuppgiften följts åt med nödvändiga 

förutsättningar för ett konstruktivt ansvarstagande (s, 183). 

Vi har kunnat följa hur forumen för samarbete opererar på olika nivåer, från målsamtal där 

chef och medarbetare träffas för att samtala om medarbetarens målsättning i gruppen, till 

borrstålsdagar där hela avdelningen träffas för att fira uppnådda mål och tillsammans 

diskutera kommande utmaningar och mål. Den senare involverar samtlig personal, under 

min medverkan föregicks dagarna av en planering där personalen i de olika 

produktionsområdena tillsammans valde ut hur de skulle presentera det egna området för 

sina kollegor. Stor möda lades på var och ens möjlighet att påverka både innehåll och 

beslutsfattande. Vissa beslut fattades med mentometerknappar vilket spred möjligheten att 

påverka ner till individnivå.  

Trots den breda möjligheten att påverka var det inte alltid fritt fram att följa sina egna idéer. 

Arbetsledningen var enade i hur de ville att arbetet på Borrstål skulle fungera. Alla chefer 

stod upp för det som de kommit överens om, något de visade genom att själva efterleva 

fattade beslut. Det förenklade arbetet med att också ställa förväntningar på medarbetarna 

att göra detsamma, något som resulterade i att det som sades och det som gjordes i stor 

utsträckning var samma sak. Tillvägagångssättet med att sätta en tydlig icke förhandlingsbar 

ram för hur arbetet ska bedrivas inom avdelningen och att samtidigt föregå med gott 

exempel och visa hur detta ska gå till skapade en slags tilltro till organisationen.  

Något som var tydligt här var också ledningens förväntan på ett resultat, de utmanade ofta 

personalen i stil med ”om vi gör den här investeringen ni vill ha, då vill vi också se ett förbättrat resultat” 

(pc). Även operatörerna berättade om tydligheten med förväntade resultat från investeringar 

vilket märks i följande uttalande ”Om vi ville ha något så var det bara att leverera också” (o). Jag 

tänker mig här resonemanget som ett praktiskt exempel på det som Räftegård (1995) 

benämnde resultatkrav vilket han menade var en viktig del i en demokratisering. I de olika 

forumen fanns påfallande ofta ett resonemang om förväntat resultat med i samtalen.  

Förändring – Kollektivt lärande 

Sättet som förändringar tog form efter var väldigt lik det som Colbjörnsen och Falkum (1998) 

sätter ord på nämligen att den enskilde operatören, oberoende av formell status, helt öppet 

kunde initiera förändringar. Förslag om andra sätt att arbeta utforskades av operatörerna 

själva i en öppen dialog och baserat på ett ömsesidigt förtroende där utbytet av olika tankar 

och idéer gjorde att personalen i valsverket fick tillgång till det som författarna ovan 

benämner konfliktsynergier (conflict synergies, s,52) nämligen att olika åsikter, genom 

dialog, slutar i en vinn-vinn lösning. Detta är något som leder till förbättringar av helheten till 

skillnad från samtal som går ut på att utmanövrera varandra med hjälp av hierarki och 

formell status.  

Ibland ledde en idé till praktiska prov direkt och ibland förändrades en ursprunglig idé 

genom samtal med kollegor, ofta fattades ett gemensamt beslut i gruppen om hur de skulle 
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gå vidare. I normalfallet utsåg operatörerna också en i gruppen som ansvarig för nästa steg, 

jag slogs av hur detta skedde odramatiskt och utan dolda agendor. Nästa steg kunde vara 

exempelvis att söka historiska fakta kring tillverkning av en specifik produkt likaväl som att 

det kunde vara att kontakta en person uppströms eller nedströms i produktionsflödet för att 

samtala om det specifika ärendet. Många av dessa typer av problemlösning handlade om att 

korrigera och förebygga kvalitetsavvikelser. Min uppfattning var att det hela tiden fanns en 

utsträckt hand från kollegorna, en möjlighet att be om hjälp och stöd kring uppgiften en 

operatör blivit ansvarig för.  

Arbetssättet har likheter med det som beskrivs gällande Volvokomponenters Vara-fabrik 

under 1980-talet. Utvecklingsarbetet tog avstamp i de olika produktionsområdenas egna 

förutsättningar för att sedan eftersträva lokala lösningar på ett liknande sätt som det Ekman 

Philips (1990) identifierade. Tyngdpunkten låg, också där, på att hjälpa operatörerna att 

själva komma fram till lösningar istället för att som tidigare låta ledningen producera 

instruktioner för operatörerna att följa. En skillnad är dock att inte någon arbetsgrupp utsågs 

initialt, istället inleddes det nya förhållningssättet av ledningen. Istället för att införa 

standardiserade koncept där alla förväntades arbeta lika ordnades forum där personalens 

synpunkter och åsikter utgjorde agendan. Ambitionen var att främja lokala lösningar där 

operatörernas arbetssätt gavs möjlighet att utvecklas utifrån de egna förutsättningarna. 

För att underlätta förändringsarbetet strävade ledningen mot att öka medvetenheten bland 

personalen, konkreta åtgärder såsom möte för daglig styrning, borrstålsdagar, 

valsverksdagar kundbesök för samtlig personal och gemensam utbildning i standardiserat 

arbetssätt. Den ökade förståelsen för avdelningens gemensamma utmaningar anses här ha 

bidragit till en kollektiv önskan om att bli bättre. Ordet bättre syftade, i likhet med 

Räftegårds definition av en demokratisering (1995), inte på ett specifikt mål utan snarare på 

ett önskat tillstånd, ledningen målade initialt upp en bild av en god arbetsplats dit andra 

kunde komma för att hämta goda exempel och inspiration.  

I reflektionsarbetet gällande förändring använde jag mig till stor del av den tidigare 

beskrivna modellen energicykeln, en modell som kom att visa sig både enkel att förstå och 

dessutom praktiskt användbar. Tillsammans med deltagarna riktades uppmärksamheten 

mot processmodellens beskrivning av hur människor tenderar att mobilisera energi. Genom 

att tillsammans applicera en pågående diskussion med modellen kunde en gemensam 

förståelse formas om nästa steg. Det underlättade att urskilja om det saknades information 

för att kunna mobilisera energi eller om det fanns det en enad bild om vad som skulle 

åtgärdas. Beroende på hur dialogen fortskred kunde vi tillsammans forma nästa steg i 

processen för utveckling.  

Efter att reflektionen pågått en stund övergick samtalet vanligen mot vad och hur; nu när vi 

alla har liknande bilder av situationen vad gör vi då? En fördel med metoden, tyckte jag var, 

att den inbjuder till gemensamt beslutsfattande om nästa steg, deltagarna i dialogen kan här 

själva enas om vilken handling som behövs och på vilket sätt de tillsammans kan utföra den. 
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Frågor som dessa besvarades av gruppen själv och resulterade i en handlingsplan där 

deltagarna själva var involverade, de beslutade själva om vem som skulle göra vad.  

Här inföll vanligen ett naturligt avbrott på samtalet, gruppen var nu inställd på att prova sin 

plan i praktiken. Vid nästa möte fortsatte reflektionen, då på den efterföljande delen av 

modellen, handling, kontakt, reflektion/lärande och avslut. Samtalen handlade då om hur 

deras idé fungerade i praktiken, hur de upplevt genomförandet av sin idé och om de hade 

lärt sig något nytt för att sedan göra en bedömning av resultatet från det nya. 

Flera gånger reagerade jag på hur grupperna på ett odramatiskt sätt gav sig i kast med att 

kritiskt utvärdera sättet de själva löst den aktuella arbetsuppgiften på. Istället för att enbart 

be medarbetare att reflektera mer eller att utbilda medarbetare i reflektionsträning blev min 

egen lärdom att kvaliteten på reflektionen blev högre när utgångspunkten var deltagarnas 

konkreta arbetsuppgift istället för en teoretisk modell av reflektion. Påfallande ofta fortsatte 

samtalen så att säga av sig själva in i nästa aktivitet; justering. Jag överraskades ibland av att 

deltagarna själva, som jag upplevde det, spontant kom med förslag på alternativa 

angreppssätt i likhet med ”om det händer igen tycker jag att vi gör så här istället”. Värt att 

poängtera är att den föreslagna lösningen är i vi-form, vilket ger ett exempel på kollektiv 

reflektion på det sätt som jag förstår Boud m. fl. (2006). 

Sammanfattning 

Berättelser från medarbetare på studieplatsen tillsammans med egna observationer har 

sammanställts under samma kategorier som granskningen av tidsperioden historia. Studien 

visar hur organisationens medarbetare tillsammans lyckats åstadkomma en förbättring av 

sin utvecklingsförmåga i takt med att relationen mellan ledning och arbetarkollektivet 

ändrats. Det inarbetade förhållningssättet ”vi mot dem” är komplext och svårt att bryta för 

både ”vi ” och ”dem”, ingen av grupperna kan göra det själv eftersom det är relationen dem 

emellan som är roten till problemet. Som operatör är det omöjligt att utöva sin kreativitet till 

förbättringsarbete om den egna chefen hela tiden detaljstyr och vet bäst.  

Noterbart för relationen mellan ledning och arbetarkollektivet var att det nödvändigtvis inte 

var någon från ledningen som initierade eller drev problemlösningen, det kunde lika gärna 

vara någon operatör eller lagledare från ett av produktionsavsnitten. Det var heller inte på 

förhand bestämt att lösningen skulle hämtas från en förutbestämd ideologi eller ett färdigt 

koncept, istället utgick problemlösningen vanligtvis från praktiska problem i vardagen. Ett 

identifierat problem möttes med utforskande frågor för att öka förståelsen för 

problematiken, efterhand övergick frågorna till förslag på lösningar. Inte sällan hade 

problemägaren egna förslag och önskemål om hur hen ville lösa situationen, ibland kom 

lösningsförslag från andra operatörer från ett annat avsnitt.  

Ledningens kontroll hade förskjutits från att kontrollera och mäta operatörernas arbetsinsats 

till att bevaka ramarna för inflytande, delvis genom att säkerställa att de skapade forumen 

genomförs. Istället för att detaljstyra operatörerna tydliggjorde ledningen de nya 
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arbetsvillkoren genom att ställa frågor riktade mot processfrågor framför sakfrågor. En egen 

erfarenhet från min medverkan i valsverket var vikten av ledningens medverkan i 

utbytesuppföljningen. Att (pl) deltog skickade signaler om att mötet var viktigt, 

anmärkningsvärt var också att hans frågor till operatörerna i stor utsträckning om hur 

medarbetarna tänkt och vad de lärt sig istället för vad de hade gjort och på vems order. 

Budskapet blir då att de nya arbetsvillkoren handlar om att medarbetarna själva ska 

reflektera och justera sin vardag utefter de rådande förutsättningarna.  

I förhållande till historiebeskrivningen blir en förskjutning av beslutanderätt över de lokala 

förutsättningarna till operatörsgrupperna uppenbar. En sådan förskjutning är inte 

okomplicerad då ansvarsförhållandet och arbetsledarnas formella status påverkas. 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 så långt som att påstå att arbetsledningen verkade vara det största hindret för en 

sådan ansvarsförskjutning då det i deras försök visade sig att operatörer gärna tog ett större 

ansvar i sitt arbete.   

Under tiden för min medverkan genomförde avdelningen ett antal förändringar; vissa utifrån 

krav från ledningen andra utifrån operatörers initiativ. Det som kännetecknar dem alla är att 

de genomfördes i samförstånd. Den stora tillgången på information gjorde att avdelningens 

medarbetare visste om vad som föregick förändringar, angreppssättet kan sägas ha kretsat 

kring lärande och gemensam reflektion. Här fick också mitt förhållningssätt som 

aktionsforskare särskilt stor betydelse. I takt med att jag klev in i organisationen vittnar 

många i organisationen, ledning såväl som operatörer, om att kvaliteten på deras 

reflektionsarbete blev bättre. Jag kunde, enligt flera av dem, inte bara påvisa vikten av att 

reflektera, jag hjälpte dem också finna begrepp och ord för något som redan innan 

uppfattats som viktigt utan att ha ett språk för det.  

Ambitionen oss emellan var att, i likhet med Gustavsen m. fl. (1996), se på varandra som 

diskussionspartners med olika erfarenheter från det som diskuterades. Jag försökte hela 

tiden undvika bilden av mig själv som en person med exakt kunskap och med färdiga 

lösningar färdiga för dem att applicera. Min expertis låg snarare på att skapa en god 

grogrund för ett konstruktivt samtal där teori och praktik möttes, kombinationen av deras 

kunskap och erfarenheter skapade tillsammans med mina teoretiska inspel och egna 

erfarenheter skapade ett tillstånd där nya lösningar blev möjliga. 
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6. Relationens betydelse för utvecklingsförmåga – Diskussion, slutsats 

I det här kapitlet återkommer de frågeställningar som ställdes i studiens inledning. Svaren på 

forskningsfrågorna presenteras till att börja med kortfattat för att sedan åtföljas av en 

diskussion av studiens resultat. Den här studien har visat att arbetsplatsens 

utvecklingsförmåga växer fram ur organiseringen av och kvalitén på relationen mellan 

ledning och arbetare.  

Berättelser från inledningen av det empiriska kapitlet vittnar om en långt gången 

polarisering där medarbetarnas, ledare som arbetare, vardag kretsade kring att skapa sig 

personliga fördelar såsom exempelvis arbetsfri inkomst. En infekterad relation, i den här 

avhandlingen kallad ”vi mot dom”, mellan ledning och arbetare fick till följd att ingen av 

grupperingarna hade förmåga att bedriva ett planerat utvecklingsarbete på arbetsplatsen. 

Resultatet från den här studien visar att utvecklingsförmåga inte är något som en av 

grupperingarna ”har” för att sedan överföra till den andra grupperingen. Istället visar den 

här studien att en organisations utvecklingsförmåga är processorienterad och beroende av 

relationer mellan grupper och individer. 

Svaret på den första frågeställningen ”På vilket sätt påverkar relationen mellan ledning och 

arbetarkollektivet organisationens utvecklingsförmåga”? handlar om konsekvenser som 

följer av att utesluta arbetarkollektivet från beslutsprocesser. Resultatet visar att när 

utförare inte tillåts deltaga, i Skjervheims (1971) mening, med den egna erfarenheten och 

därigenom få inflytande på ”det nya” så ges heller inte ”det nya” inflytande i 

arbetarkollektivets praktik.  

I tidsperioden ”Historia (vi mot dom)” framträder tankemodeller som syftar till att skapa sig 

egna fördelar och till att minska på den egna arbetsinsatsen till bibehållen lön, något som får 

direkt påverkan på organisationens utvecklingsförmåga; den blir låg. Istället för att arbeta 

med justeringar mot något bättre låg intresset i att bevara det gamla, oavsett om de trivdes i 

den situationen eller inte. Den här avhandlingen visar tydligt hur den förändrade relationen 

mellan ledning och arbetarkollektiv som återges i tidsperioden ”Realtid (vi och dom)” fått till 

följd att utvecklingsförmågan förbättrats. 

Avhandlingen visar hur en bristfällig utvecklingsförmåga får till följd att idéer från ledningen 

riskerar att landa i en situation där olika grupperingar driver egna agendor och där 

informella system liknande det som presenterats i den här avhandlingen tillåts få stor 

inverkan på arbetsplatsens funktion. Objektifierade relationer ger dåliga förutsättningar för 

utvecklingsarbete och leder till att nödvändiga justeringar av ett inarbetat arbetssätt uteblir. 

Den andra frågeställningen, Hur kan relationen mellan ledning och arbetarkollektivet 

organiseras som ett stöd för att förbättra organisationens utvecklingsförmåga? har även 

den besvarats. I analysarbetet har fyra faktorer identifierats som viktiga i arbetet med att 

förbättra organisationens utvecklingsförmåga, de har delats in i möjliggörare och påverkare. 

Till möjliggörande faktorer räknas inflytande i den egna arbetssituationen och arenor för 

erfarenhetsutbyte och till de påverkande faktorerna härrör reflexiv dialog och praktiknära 
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relationellt ledarskap. I studien framgår hur dessa tillsammans kan påverka relationen 

mellan ledning och arbetare och hur det i sin tur visat sig leda till ökad utvecklingsförmåga.  

Avhandlingen innehåller beskrivningar av hur de identifierade faktorerna inledningsvis växte 

fram ur en stark förhoppning om att skapa en bättre arbetsplats där medarbetares 

kompetens togs tillvara och där människor kunde trivas. Det framgår även hur dessa faktorer 

fortsatte att verka under tiden för studiens genomförande. Särskilt vill jag här poängtera att 

utvecklingsförmågan vuxit fram i ett processorienterat utvecklingsarbete där medarbetarna 

på Borrstål inte vilade i en idé om att ”det nya” nu var implementerat och att projektet var 

färdigt. Tvärtom grundade sig den goda utvecklingsförmågan i en välorganiserad relationell 

process där nya utmaningar, av såväl teknisk som organisatorisk karaktär, kontinuerligt 

identifierades och omhändertogs.  

Genom att utgå från modellen för studiens forskningsstrategi och kvalificera den med, av 

studien identifierade, faktorer som möjliggör och påverkar en viss typ av relation och 

därmed utvecklingsförmågan har nedanstående illustration, figur 21, skapats.  
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Figur 21. Översikt resultat  
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Modellen är tänkt som en översikt av studiens resultat och återger de båda tidsperioderna 

”Historia” och ”Realtid” kompletterade med de fyra dimensionerna som användes i 

analysarbetet av tidsperioderna; styrning, optimering, samspel och förändring. Vi kan även 

se de från analysen framträdande funktionerna för respektive tidsperiod och hur de visar på 

en tydlig skillnad av relationen mellan ledning och arbetarkollektiv. Till det återfinns fyra 

identifierade faktorer som i den här studien visat sig haft stor inverkan i avdelningens 

organisatoriska utvecklingsarbete; inflytande i den egna arbetssituationen, arenor för 

erfarenhetsutbyte, reflexiv dialog och praktiknära relationellt ledarskap indelade i 

elementen möjliggörare och påverkare.  

De båda tidsperioderna visar olika funktioner av samma arbetsplats, vi kan genom dem 

förstå att ett utvecklingsarbete genomförts. Möjliggörare svarar på frågor om vad som gjort 

en förbättring av utvecklingsförmågan möjlig, vilka förutsättningar som krävts. Påverkare 

svarar på frågor om hur möjliggörarna använts för att generera skillnad i praktiken. De två 

elementen och de fyra faktorerna har en inneboende beroendeställning till varandra, utan 

det ena elementet blir det andra elementet verkningslöst. Den här studien visar att det som 

möjliggjorde en förändrad relation mellan ledning och arbetarkollektiv och därmed också en 

ökad utvecklingsförmåga var ett utökat inflytande i den egna arbetssituationen och arenor 

för erfarenhetsutbyte.  

Studien har visat att det var ledningen som beslutade om ett utökat inflytande, (pc) var i 

inledningen av sitt arbete som chef tydlig med att visa intresse för arbetarkollektivets åsikter 

och erfarenheter. Han såg också till att arenor för erfarenhetsutbyte skapades vilket gjorde 

det möjligt för arbetarna att samtala med varandra och med ledningen på ett nytt sätt. I den 

nya arbetssituationen fanns förutsättningar för de påverkande faktorerna att generera 

justeringar av exempelvis arbetssätt. En reflexiv dialog med utgångspunkt i det dagliga 

arbetet tillsammans med ett praktiknära relationellt ledarskap låg till grund för justeringar av 

arbetsplatsens funktion.  

På så vis kan vi förstå att elementen möjliggörare och påverkare är beroende av varandra. 

Utan inflytande eller arenor för samtal finns inte möjlighet för de påverkande faktorerna att 

verka liksom att de påverkande faktorerna saknar förutsättningar till att påverka praktiken 

utan de möjliggörande faktorerna. Att endast arbeta med de möjliggörande faktorerna 

räcker inte, att skapa ett utökat inflytande i den egna arbetssituationen och arenor för 

erfarenhetsutbyte utan att använda dessa möjliggörare på ett kvalitativt och konstruktivt 

sätt blir ofullständigt. På samma sätt kan inte de påverkande faktorerna påverka praktiken 

om inte de möjliggörande faktorerna finns tillgängliga.  
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Gemensamt utvecklingsarbete 

I likhet med tidigare forskning visar den här studien att strikt arbetsuppdelning och låg grad 

av inflytande på arbetsplatsen leder till arbetsplatser med låg produktivitet (Thorsrud och 

Emery, 1969) och låg arbetsglädje (Gardell, 1976). Resultaten till trots har 

organisationsformen, med rötter i taylorismen, fortsatt att vara det dominerande sättet att 

utforma arbetsplatser. En förklaring kan vara organisationsformens fördelar när det handlar 

om kontroll av verksamhet och medarbetare, något som Braverman (1977) påpekade alltid 

varit av största intresse bland arbetsgivare. Han argumenterade också för att nya 

ledarskapsmodeller endast var en slags omskrivning av de inarbetade principerna för 

kontroll som undvek att balansera ut maktförhållanden i befintliga organisationer.  

Lysgaard (1985) ger exempel på hur de olika grupperingarna, ledning och arbetarkollektiv, 

tenderar att förhålla sig till varandra, ledare undviker att umgås med arbetare och vice versa. 

Han visar också hur känsligt det kan vara att visa sympatier för den ”andra gruppens” idéer 

och förslag och hur kollektivbildningar känner sig svikna när arbetskamrater samarbetar med 

ledningen. Det värsta sveket av alla är, enligt honom, när en arbetare byter sida och lämnar 

kollektivet för att bli arbetsledare. Den här avhandlingen visar, å andra sidan, att ledare som 

tidigare själva arbetat som operatör kan bli framgångsrika i arbetet med att leda sina 

underställda medarbetare.  

I beskrivningen av den nye chefen framgår att (pc) påbörjade sin anställning på företaget 

som operatör för att sedan avancera genom olika ledarbefattningar. Han berättade att han i 

inledningen av arbetet som chef var intresserad av hur medarbetarna tänker och tycker om 

sitt arbete, inte bara av hur mycket de producerat. Detta gjorde att medarbetarna också fick 

veta hur (pc) tänkte sig att arbetsplatsen skulle vara. Han pratade om sin målbild på ett 

ganska odramatiskt sätt, inte genom att utkräva ökad takt och utfästa nya 

produktionsvolymer. En utveckling av relationen mellan ledning och arbetarkollektiv tog sin 

början.  

Istället för att endast utkräva höga produktionsvolymer började han, i linje med Emery 

(1959) och Gustavsens (1990) resonemang om gemensamma värderingar, måla upp en 

framtid där andra människor vill komma och titta på deras arbetsplats. Han pratade om en 

framtida arbetsplats som alla anställda på Borrstål kunde vara stolta över. Hans egna 

erfarenheter som kollektivanställd medförde att han också ”kunde operatörsspråket” vilket 

underlättade för honom att nå fram till medarbetarna. Även (pl) tillhörde arbetarkollektivet 

under flera år innan han sökte jobbet som arbetsledare i valsverket, detta tillskrivs stor 

betydelse för relationsbyggandet i det organisatoriska utvecklingsarbetet som inleddes.  

Angreppssättet i uppstarten av utvecklingsarbetet har beskrivits som ledningens vilja att 

först nå fram till arbetarna för att i nästa steg kunna samtala om hur de tillsammans kunde 

enas om en gemensam målbild; en bättre arbetsplats. (Pc) erbjöd en möjlighet till ett 

alternativt arbetssätt, han var också noga med att själv försöka förstå vad hans medarbetare 

redan förstod. Han tillbringade därför mycket tid tillsammans med dem, på deras arena, ute i 



Relationens betydelse för utvecklingsförmåga – Diskussion, slutsats 

162 
 

produktionen. Personalen var inledningsvis skeptisk till den nya ledarstilen, i intervjuer 

framkommer att han ansågs vara en underlig person som borde hålla sig på sin kant och låta 

arbetarna sköta sitt.  

Trots detta framgår att arbetarna ändå tyckte att deras nya chef ibland kom med goda 

förslag, de upplevde honom som lyhörd och uppskattade att han hjälpte till att genomföra 

flera av medarbetarnas förslag. Följden blev, som redan återgivits, att arbetarna kände ett 

ansvar till att bidra i förbättringsarbetet, vilket i sin tur bidrog till att de inledde en 

omförhandling av sina informella regler. Avhandlingens resultat stödjer Ekman Philips (1990) 

resonemang om hur samtal som utgår från den upplevda arbetssituationen ger goda 

förutsättningar för utveckling.  

Här vill jag göra en koppling till en diskussion som hittills inte berörts, nämligen hållbarhet. I 

en rapport av Dellve och Eriksson (2016) diskuteras ämnet och de argumenterar för att 

ledarskap likväl som ett väl utvecklat medarbetarskap tillsammans ger förutsättningar för en 

organisation att bedriva en hållbar verksamhetsutveckling. Med stöd av Thylefors (2007) 

tänker de sig att hållbart ledarskap handlar om att organisera aktiviteter som underlättar för 

människor att arbeta effektivt tillsammans. Medarbetarskap, menar de, innebär att 

organisationens medarbetare tar ansvar för sitt arbete och att de värnar om det egna 

välmående och om arbetsplatsens relationer (s, 8). 

Den här avhandlingen, menar jag, utgör ett exempel av det som Dellve och Eriksson (2016) 

kallar hållbar utveckling. De beskriver hållbar utveckling som ”processen att främja 

anpassningsförmåga och skapa de möjligheter som stärker individers och organisationens 

hållbarhet” (s, 7). De argumenterar för att ett processorienterat ledarskap tillsammans med 

ett väl utvecklat medarbetarskap ger goda förutsättningar för en organisation att bedriva en 

hållbar verksamhetsutveckling. Med stöd av Thylefors (2007) tänker de sig att hållbart 

ledarskap handlar om att organisera aktiviteter som underlättar för människor att arbeta 

effektivt tillsammans. Ett väl utvecklat medarbetarskap, menar de, innebär att 

organisationens medarbetare tar ansvar för sitt arbete och att de värnar om sitt egna 

välmående och om arbetsplatsens relationer (s, 8).  

Jag menar att den här studien ger exempel på hur sådant ledar- och medarbetarskap kan 

formas och underhållas i praktiken. Vi har här fått möjlighet att följa hur integreringen av de 

fyra faktorerna i den undersökta avdelningens dagliga arbete ledde fram till en plattform av 

hållbarhet baserat på utvecklingsförmåga och relationen mellan ledning och 

arbetarkollektiv. Den här avhandlingen indikerar att en hållbar utveckling kan pågå så länge 

som utvecklingsförmågans fyra faktorer underhålls. 

Jag vill särskilt poängtera hur den högsta ledningen medverkade i, och drev processen för 

skapandet av, återkommande dialoger som inkluderade organisationens samtliga nivåer. 

Sådana dialoger lyfter Dellve och Eriksson (2016) fram då de menar att sådant ledarskap är 

en viktig del i hållbart utvecklingsarbete. Att från detta resonemang dra liknelser till Borrståls 

funktion vid tidsperioden ”Realtid (vi och dom)” och till det genomförda organisatoriska 
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utvecklingsarbetet förefaller enkelt vilket gör att jag argumenterar för att en ökad 

utvecklingsförmåga borgar för en bättre hållbarhet. 

I uppstarten av fältarbetet var min ambition, inspirerad av Kierkegaards (2012 [1859]) dikt 

att försöka sätta mig in deras situation. Istället för att ha en i förväg uttänkt plan över vad 

avdelningen och dess medarbetare kunde tänkas behöva, äntrade jag arbetsplatsen med ett 

nyfiket öppet sinne. För mig var det viktigt att först förstå det som de förstod. Nästa steg var 

att försöka kombinera det jag såg med de kunskaper jag besatt och mina egna erfarenheter. 

Allt eftersom märkte jag att jag tog en allt större plats i de samtal jag deltog i, min 

huvudsakliga önskan var då att jag med hjälp av utforskande processorienterade frågor 

kunde öka deltagarnas medvetenhet om hur de tillsammans arbetade med utveckling av 

verksamheten. Sättet att tänka och ställa frågor fick med tiden genomslag i praktiken, det 

inspirerade medarbetare på avdelningen att sträva mot en förståelse om varför och på vilka 

grunder en person gör som den gör.  

Under studiens genomförande har fokus varit på att leda och stödja en process tillsammans 

med medarbetarna på avdelningen. Utan att i förväg bestämma exakt hur forskningen skulle 

bedrivas riktades i inledningen mycket möda på att själv försöka förstå vad de redan kunde 

och vilka utmaningar som fanns hos dem. Många frågor ställdes i den inledande fasen, något 

som ibland bemöttes med motfrågor av de tillfrågade. Flera gånger fick jag förklara varför 

jag frågade så mycket och ibland möttes jag av uttalanden om att jag istället borde berätta 

för dem hur de skulle arbeta. ”Du är ju ändå forskare”! Jag upplevde att det fanns en 

underliggande förväntan på mig att jag skulle ha lösningar på deras problem med mig, redo 

för dem att applicera.  

Jag upplevde själv en utmaning i att inte falla in i den fällan då även jag hade höga 

förväntningar på uppdraget som aktionsforskare, jag kunde märka av en egen stress av att 

inte kunna bidra så mycket som jag ibland önskade. Här var de processorienterade 

modellerna jag använde mig av, utvecklingsmodellen och energicykeln, till stor hjälp. Istället 

för att styra samtal mot problemlösning av vad och i sak - frågor kunde jag med modellernas 

hjälp rikta in samtalen mot processen av deras utvecklingsarbete. Det var lättare för mig att 

leda de reflekterande samtalen med fokus på process samtidigt som det gjorde det lättare 

att understryka deltagarnas kompetens när det kom till sakfrågor. 

Istället för att svara på direkta frågor om vad som borde göras bad jag dem att själva svara 

med vad de tyckte var lämpligt att göra med avseende på deras fråga. Min övertygelse var 

att de som experter i sin egen miljö med stor säkerhet visste bättre än mig. Jag hade 

tillbringat några dagar på deras arbetsplats, de själva många år. Jag tyckte mig märka att 

organisationens medarbetare var ovana med ett sådant förhållningssätt från en 

förändringsagent. Under min medverkan på olika möten gavs ibland möjlighet att delge mina 

observationer i den avslutande reflektionen, många gånger handlade dessa om situationer 

där de själva fattat framgångsrika beslut. 
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 Jag ville visa det anmärkningsvärda med att de, experterna, ofta undvek att lita till sin egna 

förmåga och de positiva resultat som kom av att de fattade genomtänkta beslut själva.  En 

återkommande reflektion från deltagarna var att de processorienterade modellerna 

underlättade i deras arbete med att uttrycka egna idéer och i formandet av sina egna 

berättelser beträffande arbetsplatsens utvecklingsarbete. Ett gemensamt språk rörande 

utvecklingsarbete kunde ta form med bildernas hjälp och genom mitt sätt att introducera 

dem.  

Den här avhandlingen har gett möjlighet att följa en arbetsplats över tid med fokus på 

tidigare väl beskrivna konsekvenser av detaljstyrning och arbetsuppdelning (se exempelvis 

Braverman, 1977; Gardell, 1976; Gustavsen, 1990) i enighet med Taylors (1916; 1919) 

principer för scientific management. Avhandlingen visar också både varför och hur ledningen 

inledde ett organisatoriskt utvecklingsarbete. Genom att återge två olika tidsperioder av 

samma arbetsplats har ett försök gjorts till att beskriva ett organisatoriskt utvecklingsarbete 

som i flera aspekter skapat en ”bättre” 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 hjälpa varandra att bli bättre genom att skapa möjlighet för medarbetarna att 

reflektera och justera den egna arbetsplatsen har visat sig vara kärnan i arbetet med att öka 

utvecklingsförmågan. Utvecklingsarbetet i sig självt finns även det återgivet i denna 

avhandling, då i form av konkreta exempel från praktiken. Med hjälp av analysarbetet har 

arbetet mynnat ut i två möjliggörande faktorer, inflytande i den egna arbetssituationen och 

arenor för erfarenhetsutbyte samt två påverkande faktorer, reflexiv dialog och praktiknära 

relationellt ledarskap som tillsammans med möjliggörarna har visat sig ha nyckelroller i 

arbetsplatsens organisatoriska utveckling. 

En central del i det organisatoriska utvecklingsarbetet var den utökade kunskapsnivån bland 

avdelningens medarbetare. Här vill jag särskilt lyfta arbetet med utökad kundkontakt, både 

internt och externt och hur det möjliggjort en mer holistisk förståelse för det egna 

produktionsflödet. Även mötet för daglig styrning och de bussresor till externa kunder som 

anordnades för samtliga medarbetare på Borrstål bidrog till ett ökat engagemang och en 

ökad grad av ansvarstagande. De fick, som en operatör uttryckte det under en 

fokusgruppsträff nu en bild av kunden, intern såväl som extern, som en människa av kött och 

blod. Dessutom kunde kunden berätta varför det var noga med vissa saker på produkterna 

och vad som hände om produkterna inte levde upp till kravspecifikationen. Detta påtalades 

flera gånger av olika medarbetare som en avgörande händelse i framförallt kvalitetsarbetet 

på Borrstål.  

Min tolkning av Taylors texter (1916, 1919) är att han inte tänkte sig att hans principer skulle 

användas på det sätt de kommit att göras. Istället ger han uttryck för arbetarnas hårda 

arbetsbelastning och att han ansåg det orättvist att lägga allt för mycket börda på dem.   
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Som redan beskrivits ger han uttryck för en lindring av arbetarnas situation genom att de 

skulle erbjudas hjälp med förberedelser och uppgifter av administrativ karaktär, den jämnare 

arbetsbelastningen menade Taylor (1919) medförde mer demokratiska arbetsplatser. Här 

tänkte sig Taylor (1916, 1919) att en uppdelning mellan planering och utförande av 

arbetsuppgifter skulle tydliggöra var brister i de färdiga produkterna uppkommit, det skulle 

göra det enklare att bestraffa den som brustit i sitt arbete.  

Studien visar hur Taylor formade sina principer ur ett missnöje med en ojämn 

produktionsapparat och problem med att arbetarna gick samman för att dra ner på 

arbetstakten. Det framgår tydligt i avhandlingens berättelse från studieplatsen att hans 

principer inte kommit till rätta med dessa problem. Istället tänker jag mig att Taylor 

antagligen blivit djupt besviken om han givits möjlighet att bekanta sig med den beskrivna 

arbetssituationen från ”Historia (vi mot dom)”. I en mening hade dock hans principer infriats, 

ledningen tänkte och fattade alla beslut, arbetarna koncentrerade sig på de praktiska 

arbetsuppgifterna. Behovet av formell dialog och insyn fanns inte i ett sådant system, det 

räckte att ledningen visste tillräckligt mycket om sitt eget ansvarsområde för att kunna leda 

och fördela arbetet.  

Min egen uppfattning och erfarenhet är att den vertikala arbetsindelningen ofta sitter 

hårdare fast ”i väggarna” än den horisontella. Arbetsrotation och kompetensbreddning 

arbetar vi uttryckligen med på de flesta arbetsplatser, uttalade önskemål om att vi alla ska 

lära oss fler arbetsuppgifter för att möjliggöra flexibilitet vid exempelvis kollegors frånvaro är 

vanliga. Vi pratar betydligt mindre om hur makten och mandatet ska omfördelas i praktiken, 

det saknas uttalade strukturer med syfte att utöka nivån av erfarenhetsbaserat inflytande. 

Bidrag till teori och praktik 

Sandberg (2016) hävdar att Sverige under lång tid var en internationell storhet inom 

arbetslivsforskning och betonar behovet av arbetsorganisationsforskning. Områden han 

särskilt nämner är arbetsorganisation och företagsorganisation då främst hur olika 

organisationsformer påverkar människor och deras arbetsmiljö. Den här bidrar med 

omfattande empiriska beskrivningar inom området där medarbetares kvalifikationer, 

utvecklingsmöjligheter och möjlighet till inflytande i och över arbetet står i centrum. Studier 

som han menar under lång tid fått stå tillbaka för studier där metoder för att styra arbete 

eftersöks (s, 203).  

Avhandlingen bidrar också till utökad kunskap om hur arbetarkollektivet resonerar och 

fungerar genom ett inifrånperspektiv. Resultatet från den här studien skiljer sig från 

exempelvis Gardell (1976) och Bravermans (1977) argument om att exkludering från 

beslutsprocesser leder till att människorna blir initiativlösa och att de enbart riktar in sig på 

sin förtjänst. Istället visar den här studien att kreativiteten och initiativförmågan bland 

arbetarna många gånger finns kvar, det vi kan lära från den här studien är att den riktas om. 

Då möjligheten att bidra i verksamhetens förbättringsarbete saknades skapade istället 
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medarbetarna ett informellt system där den egna vinningen framträdde. I det informella 

systemet flödade såväl kreativitet som initiativförmåga fritt. Flera olika lösningar beskrivs i 

den här studien om hur medarbetare tillhörande både arbetarkollektivet och ledning 

skapade sig egna fördelar i form av lägre arbetstakt och högre lön. 

Ett bidrag till både praktik och teori är avhandlingens beskrivning av processen för hur 

arenor för erfarenhetsutbyte organiserades på avdelningen; mötet för daglig styrning, 

valsverksträffar, lagledarträffar och ställarträffar, för att nämna några. Det framgår inte bara 

att de initierades utefter verksamhetens behov utan även på vilket sätt de olika forumens 

agendor och innehåll formades. Dessutom framgår hur min roll som forskare bidrog i 

avdelningens redan pågående utvecklingsarbete, något som efterlystes av Gustavsen (2007) 

där han efterfrågade specifika studier som visar på vilket sätt praktiska utmaningar 

identifieras och hur kunskap omsätts till praktiken. Han efterfrågade då särskilt en 

kartläggning av strukturerade dialogprocesser och samspel mellan forskare och praktiker och 

menade att sådana vore värdefulla kunskapsbidrag. 

Ett annat bidrag som den här studien gör anspråk på är de konkreta exempel som framgår i 

avsnittet ”vi mot dom” om hur arbetarkollektivet och ledningen på olika sätt samspelade i de 

kreativa lösningar som skapades i det informella systemet. Genom dessa exempel kan vi se 

omfattningen av de väl inarbetade mönstren, avsnittet beskriver en arbetsplats som under 

lång tid präglats av misstro och egna agendor. I en sådan situation kan det av förklarliga skäl 

vara svårt att veta hur en förändring mot något bättre kan initieras. Den här studien visar, 

med tydlighet, att ledningen besitter de verktyg som krävs för att vara initiativtagare och 

kravställare till det beskrivna utvecklingsarbetet.  

I avhandlingen ges flera exempel på formandet av strukturer för dialog och hur de var starkt 

förankrade i praktiken, till skillnad från metoder baserade på en färdig lösning som ska 

införas genom strikt styrning och detaljkontroll av i förväg utvalda nyckeltal. Ett 

tillvägagångssätt som i Antonsens (2011) studie visade sig hindra arbetsgrupper från att 

reflektera tillsammans. Ställt mot den här studiens resultat synliggörs konsekvensen av 

utebliven reflektion då just reflexiv dialog visat sig särskilt betydelsefullt för de justeringar 

som utförts. Mot bakgrund av arbetsplatsens beskrivna funktion i ”Historia (vi mot dom)” är 

det enkelt att föreställa sig hur ledningens initiativ som handlar om implementering av redan 

färdiga lösningar passerar förbi med få eller helt utan resultat.  

Ett metodologiskt bidrag anser jag att redogörelsen för hur de processinriktade modellerna, 

utvecklingsmodellen och energicykeln, användes i praktiken. Den här studien visar hur 

forskare och förändringsledare med fördel kan rikta in sig på att leda en process av 

utveckling och hur det då öppnar upp för deltagarna att bidra med sin expertis. Jag vill här 

lyfta fram betydelsen av det som Kierkegaard (2012, [1859]) satte fingret på, nämligen att 

som förändringsledare, eller ”hjälpare”, först förstå vad de andra förstår. Jag argumenterar 

för att ömsesidig förståelse för varandras verklighetsuppfattning är en god startpunkt för 
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utvecklingsorienterade samtal. Efter att inledningsvis ha deltagit och ställt frågor kopplade 

till verksamheten kunde jag något senare på ett bättre sätt förstå på vilket sätt mina 

erfarenheter och min kunskap kunde tillföra något hos dem.  

Jag valde också att ägna uppmärksamhet mot människornas berättelser, något som Gabriel 

(2013) menar kan berika förståelsen för framträdande fenomen. Han förklarar att 

berättelser kan möjliggöra beskrivningar av en underliggande mening som i sin tur kan leda 

till en djupare förklaring av det observerade fenomenet, särskilt argumenterar han för att en 

berättelse baserad på ett omfattande kontextuellt och empiriskt material gör en studie mer 

intressant. Liknande argument finns hos Alvesson (2013) som menar en berättande och 

omfattande empirisk redogörelse (thick description) som utmanar tidigare förståelse kan 

leda till intressanta resultat.  

Här menar jag att hela det empiriska kapitlet ger ett värdefullt kunskapsbidrag delvis på 

grund av att jag har tillåtit mig själv att ge utrymme för studieplatsens kontext. Berättelser 

om hur det är att leva i den beskrivna bruksorten menar jag tillför värdefulla data till 

arbetsplatsens utvecklingsarbete då även medarbetares fritid påverkar arbetsplatsens 

utvecklingsarbete. De detaljerade beskrivningarna av de olika funktionerna på samma 

arbetsplats ger även de värdefull kunskap för kommande studier om förändrings- och 

utvecklingsarbete.  

Alvesson (2013) tänker sig också att resultatet från en studie som är förankrad i en stark 

empirisk beskrivning sannolikt blir mer användbart för praktiker. För aktionsforskare, som 

vanligtvis tillskriver praktiken en central roll, är det ett lockande resonemang. Berättelser 

och historier blir på så vis en användbar teknik i arbetet med att utforska exempelvis 

utvecklingsförmåga och organisatoriskt utvecklingsarbete. Dessutom, menar Gabriel (2013), 

att en väl beskriven historia i sig själv är ett värdefullt kunskapsbidrag.   

En utmaning i studiens inledning var att få gehör för forskningsmetoden. I en ”slimmad” och 

toppstyrd organisation kan det vara svårt att ta till sig en förhållandevis odetaljerad 

projektplan med utgångspunkt i utvecklingsförmåga. Dessutom tänker jag mig att nedärvda 

tankemodeller rörande ledarskap fått till följd att många människor oreflekterat anser att 

ledarens uppgift i huvudsak är att bestämma över och kontrollera sina underställda 

medarbetare. En annan svårighet var att hålla tillbaka egna synpunkter och förslag på 

lösningar på deras problem. Min roll var i huvudsak att leda en utvecklingsprocess där 

deltagarnas åsikter och kompetens lyftes fram för att sedan ligga till grund för fortsatt 

utveckling. 

Trovärdighet 

Frågeställningen för den här studien riktad mot organisationers utvecklingsförmåga är 

komplex och spänner över flera discipliner vilket har gjort arbetet med att särskilja de 

identifierade faktorerna från varandra vanskligt. Vissa uttalanden och exempel hämtade från 

det empiriska kapitlet kanske någon valt att placera i en annan kategori, saker som återfinns 
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i empirin kanske någon tycker saknas i studiens analys. Jag känner mig, trots det, tillfreds 

med mina val och anser att avhandlingen väl återspeglar kärnan i de berättelser och de 

intryck jag fått av att umgås med organisationen under studietiden.  

Genom att använda den beskrivna metoden på den utvalda målgruppen har mina inledande 

forskningsfrågor fått svar. Jag har sökt mig direkt till källan – ledning och operatörer - för att 

få tillgång till deras tankar och känslor angående deras egna upplevelser i avdelningens 

utvecklingsarbete. Min analysmetod gjorde att jag kunde urskilja två huvudgrupper, 

möjliggörare och påverkare, som i kombination med varandra visat sig kunna förändra 

relationen mellan ledning och arbetare. Den förändrade relationen gjorde att avdelningens 

utvecklingsförmåga ökade.  

För att stärka trovärdigheten på mitt arbete har jag varit noggrann med att beskriva både 

min förförståelse av att vara sandvikenbo och givit konkreta exempel på några, för 

avhandlingen intressanta, erfarenheter jag bar med mig in i arbetet. De inspelade 

intervjuerna har gett mig möjlighet att ”återuppleva” intervjuer, vilket har gett mig möjlighet 

att granska enskilda berättelser mer noggrant. Jag har beskrivit sättet jag samlat in data och 

hur jag analyserat den, dessutom har jag varit öppen med mina egna upplevelser under 

arbetets gång. Metoden med att regelbundet involvera praktikerna i hur studien utvecklats 

tillsammans med den vetenskapliga handledningen höjer validiteten i min undersökning 

eftersom medarbetarna på studieplatsen vid flera tillfällen givits möjlighet att diskutera 

materialet tillsammans med mig.  

Generaliserbarhet är ett, för forskning, viktigt begrepp som handlar om studiens relevans för 

andra organisationer. Då undersökningen genomförts på en avgränsad del i en stor 

organisation, utvald för att den vid tidpunkten skiljde sig från sin omgivning, kan 

generaliserbarheten till en början inte bedömas som särskilt stor. Problembilden i vilken 

studien tar sin början kan ändå sägas vara omfattande, praktikernas erfarenheter och i 

många fall långa anställningstid på företaget från andra avdelningar vittnar, liksom 

förstudien, om att det beskrivna arbetssättet i avsnittet ”Historia (vi mot dom)” var utbrett 

och ”fanns överallt”.  

Den egenupplevda anekdoten i inledningen, den om en skruv som lossnat, illustrerar detta 

på ett klart sätt. Det var ju inte så att kunskapen saknades, operatören drev som bekant en 

bilverkstad på sin fritid, att skruva i skruven hade troligtvis inte varit ett problem för honom. 

Problemet kan snarare förklaras i den långa traditionen av detaljstyrning, sättet hur 

bevakningen av varandras arbetsinsatser beskrivs och i den kollektiva utfrysningen som 

följer ett avvikande beteende. Vid en sådan situation, givet att människor är kloka och 

egentligen vill göra bra ifrån sig, väcks en tanke om behovet av att hjälpa organisationen ur 

detta problematiska läge.  

Sägas bör att det också finns andra förklaringsmodeller till det beskrivna beteendet. Kanske 

hade mannen vid maskinen fått order om att under inga omständigheter själv skruva på 

maskinen, kanske hade han, eller någon kollega utfört reparationer och sedan fått 
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återkoppling om det inte ingick i hans arbetsuppgifter. Jag vet att vi på 

underhållsavdelningen ibland avsagt oss hjälp från operatörer. Det gäller framförallt de mer 

avancerade uppdragen då vi ibland upplevt att ett fel blivit värre efter felaktiga försök från 

operatörer. Avhandlingen gör heller inte anspråk på att söka ett exakt svar på den inledande 

anekdoten, den belyser istället en problematik som, alldeles oavsett orsak, får betydande 

konsekvenser för organisationer och individer. 

Nyttan för Sandvik 

Genom den här avhandlingen får medarbetare på företaget en inblick i sin historia och till de 

olika tankemodeller som förekommer och har förekommit. Jag är den första att erkänna att 

berättelser om hur det var ”förr i tiden” inte alltid är smickrande men jag menar ändå, i 

Kierkegaards (2012 [1859]) anda, att arbetet börjar med att först förstå det ”de andra” 

förstår. Jag vill här tillägga att många av dagens medarbetare som jag möter vittnar om att 

det är ”bättre” nu, många nickar igenkännande åt berättelserna men säger samtidigt att 

mycket positivt har hänt på företaget. Vi har det vi har, vi kan tycka vad vi vill om det, men 

det är fortfarande så som det är. Syftet med framställningen av hur det var ”förr i tiden” är 

gott. Jag menar att en ökad medvetenhet om hur det varit kan hjälpa oss i den fortsatta 

utvecklingen av vårt stolta varumärke. 

När det kommer till avsnittet om ”Realtid (vi och dom) menar jag att det även där finns 

värdefulla beskrivningar att inspireras av. En detaljerad beskrivning av funktionen från en 

arbetsplats som tack vare en hög utvecklingsförmåga ständigt strävade mot att skapa en 

”bättre” arbetsplats. Avhandlingen visar i det här avsnittet med tydlighet att det utökade 

inflytandet gjort att arbetarkollektivet i en mening fått fler arbetsuppgifter att ansvara för, 

något som den här avhandlingen visar sig lett till högre arbetsglädje. För Sandvik, och andra 

liknande organisationer, menar jag att det är av nytta att känna till då det kan leda till att fler 

organisatoriska utvecklingsarbeten initieras. 

Avhandlingen återger också en detaljerad beskrivning av hur Borrstål arbetade med sitt 

organisatoriska utvecklingsarbete, av den historien kan vi lära och inspireras. Jag vill dock 

varna för att kopiera lösningarna från Borrstål då det i arbetet med att bygga relationer inte 

finns någon universallösning. Att istället planera och organisera det egna utvecklingsarbetet 

med stöd av de identifierade möjliggörarna och påverkarna i den här avhandlingen tror jag 

kan leda till en högre utvecklingsförmåga på fler avdelningar, både för oss inom 

Sandvikkoncernen och på andra arbetsplatser. 

Förslag till fortsatt forskning 

I den här avhandlingen har vi kunnat följa ett organisatoriskt utvecklingsarbete genom 

berättelser från de som medverkat i arbetet. Vi kan se hur arbetsplatsens                       

utvecklingsförmåga förbättras genom en förändrad relation mellan arbetare och ledning. 

Medarbetarna på Borrstål ansåg sig inte på något sätt vara färdigutvecklade, tvärtom visade 

de upp mängder med saker som kunde förbättras. De menade också att deras påbörjade 

arbetssätt som finns beskrivet ovan var väl lämpat för att möjliggöra fortsatt utveckling. 
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Detta har fått mig att inse att mer forskning behövs inom detta område, gärna i form av 

aktionsforskning. Som vi kan se i den här studien kräver skapandet av meningsfulla, hållbara 

och produktiva arbetsplatser mycket arbete, min bedömning är att kunskapen om vad som 

behöver göras är god. Den kommande forskningen bör därför, enligt mig, vara av mer 

praktisk karaktär och svara på frågor om hur detta kan gå till.  

Ett annat förslag till fortsatt forskning handlar om operatörernas uttalanden om att de ansåg 

att behovet av ledningens produktionsstyrning upphört. Tvärtom berättade operatörer att 

de inte längre behövde sina chefer, de sade sig driva produktionsarbetet själva. Uttalanden 

som bekräftas i den här studien, på vissa ställen, exempelvis i valsverket, kunde arbetet, i 

likhet med argument från Ekman Philips (1990) och Forslin (1990), fortgå flera veckor utan 

att (pl) styrde produktionen. Trots detta visade sig arbetssättet på Borrstål kantra i 

slutskedet av undersökningen. 

Vid tidpunkten när det praktiska arbetet för den här studien avslutades blev (pc) erbjuden 

ett nytt arbete inom koncernen, han accepterade erbjudandet som närmast kan beskrivas 

som en tydlig befordran. Kort efter det erbjöds (pl) en tjänst i (pc) nya organisation, även 

han accepterade erbjudandet. Ungefär ett halvår därefter valde också (pec) att påbörja ett 

nytt arbete utanför koncernen i en, för honom, ny bransch. I mitt arbete med utbildning 

träffade jag ibland medarbetare från Borrstål och utifrån samtal med dem visade det sig att 

ett utbrett missnöje började ta form på arbetsplatsen och svårigheten att behålla det 

välfungerande arbetssättet blev uppenbar.  

I samtal med medarbetare från avdelningen vittnar de om att det ”går fort utför nu” och att 

”allt vi byggt upp håller på att rasa”. Samma människor som tidigare sagt att de inte behöver 

sin arbetsledning menade att allt rasat samman då tre personer slutat och ersatts med 

andra. Jag menar därför att mer forskning behövs om på vilket sätt ett väl fungerande 

arbetssätt kan fortgå, eller till och med intensifieras, i samband med att chefer lämnar 

arbetsplatsen. Det är enkelt att den första tanken landar i att de nya ledarna inte ”höll 

måttet”, något jag tror är ett misstag. Jag har i den här avhandlingen lyft fram relationen 

mellan ledning och arbetarkollektivet, vid byte av ledare nollställs den inarbetade relationen. 

Studier som undersöker hur en inarbetad relation kan överföras vore av stort intresse.  

Mitt sista förslag lyfter den identifierade misstänksamheten som fanns mot avdelningens 

arbetssätt. I avhandlingen beskrivs hur Borrståls inkluderande arbetssätt med tiden kom att 

skilja sig från de omliggande produktionsenheterna, något som även Ekman Philips (1990) 

noterade på Volvos motorfabrik i Vara. Istället för att lära av goda exempel tenderar det 

goda exemplet att förlöjligas. Jag ser det som viktigt att bygga mer kunskap om hur vi som 

forskare kan hjälpa organisationer med att minska risken för att goda idéer landar i en 

situation som liknar den här avhandlingens avsnitt ”vi mot dom”. 

Slutord 

Erfarenheter från mitt eget arbetsliv är att en uttalad önskan om ökat inflytande från mig 

och mina kollegor ofta omtolkas av mottagaren till en önskan om mer information. Det finns 
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en avgörande skillnad i de två begreppen, inflytande kan endast ske när resultatet av en 

diskussion inte är färdigt eller när beslut redan fattats. Information ges vanligtvis när allt är 

uttänkt och klart, informationen handlar då om de tagna besluten. När jag förses med 

information om redan tagna beslut som rör mitt arbete utan inflytande över besluten känner 

jag mig inte involverad, skillnaden mellan upplevelsen av inflytande och upplevelsen av 

information är enorm.  

För att kunna utöva inflytande behöver medarbetare få tillgång till relevant information, ofta 

gällande beslutens kontext. Kunskap om mot vilken bakgrund beslut behöver fattas. 

Inflytande innebär också en möjlighet till att lämna information, en arena där den egna 

åsikten efterfrågas och tas med i beräkningen när beslut ska fattas. En ökad medvetenhet 

och en utökad kännedom om olika produkters kostnad, lönsamhet och så vidare gör 

tillsammans med kunskap om hur kunderna använder produkterna förutsättningar för 

inflytande. Sådan information finns av tradition inte tillgänglig för operatörer i en 

organisation präglad av arbetsdelning enligt Taylors (1916, 1919) principer. Där skulle som 

bekant arbetarna arbeta medan tjänstemännen förväntades utföra tankearbete.  

En reflektion jag själv gjort kring den inledande anekdoten är hur jag vid tidpunkten inte höll 

arbetaren vid maskinen som ansvarig för sitt beteende, istället funderade jag på hur hans 

chef kunde tillåta händelsen. Inga hårda ord eller osämja utbröt oss emellan, jag tänker att 

det berodde på att vi båda ingick i samma gruppering; kollektivet. Problemet fanns, så som 

vi såg på det, i den andra grupperingen, ledarna, eftersom de var ansvariga för vår 

arbetsinsats såväl som för resultatet därav. Det fanns, som jag ser det nu, en slags 

sammanhållning bland oss trots att vi inte kände varandra. Detta var dock inget jag 

reflekterade över då eller något som jag och mannen vid maskinen talade om vid den 

tidpunkten.  

Den här avhandlingen har följt hur relationen mellan arbetare och ledning gått från ”vi mot 

dom” till ”vi och dom” och hur utvecklingsförmågan ökade som en effekt av den nya 

relationen. En fortsatt utveckling av relationen vore intressant att följa, att studera hur 

relationen kan utvecklas ytterligare för att i nästa steg kanske benämnas ”vi med dom” eller 

kanske till och med för enbart ”vi”.  
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