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Kapitel 5. Sociala resurser
avgorande for organisatorisk
resiliens — aven i
teknikorienterade
organisationer!

Thomas Andersson, Hogskolan i Skévde

Vilken betydelse har egentligen sociala resurser for att ett tillverkande
foretag ska kunna skapa en effektiv produktion och darmed en ekonomiskt
livskraftig verksamhet? | kapitlet beskrivs hur ett relativt ordinart
underleverantdrsforetag utan egna produkter har klarat av de senaste tuffa
decennierna pa ett framgangsrikt satt. Kapitlet visar sarskilt pa vardet av
engagemang hos medarbetarna och en stark féretags- och samhallsanda

for att skapa organisatorisk resiliens.

Aven om den svenska ekonomin i skrivande stund &r tamligen stark jamfort
med manga andra lander har de senaste decennierna pa manga sétt varit
dramatiska for manga foretag och arbetsplatser, och problemen har
accelererat ytterligare de senaste aren med finanskris och tillvaxtkris.
Finanskrisen slog hart mot bilindustrin, och &ven om Volvo tycks ha
kommit ur sina varsta problem sa kom Saab egentligen aldrig riktigt ur
denna kris, utan till slut blev det konkurs. Nagot som har blivit tydligt i
samband med bade Volvos och Saabs problem ar hur hart utsatta
underleverant6rerna ar. Manga ligger pa gransen finansiellt, och férseningar
i betalningar och minskad efterfragan fran kundféretag som Volvo och Saab
far stora och svara konsekvenser. Fristdende underleverantorer ar under stor

press “utifran”, fran marknaden, medan man i det fall som beskrivs i detta
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kapitel lika mycket kande ett hot fran den egna koncernledningen. Pressen
att visa [dnsamhet ar stor, annars riskerar man att séljas, outsourcas eller
laggas ned. Inom den tillverkande industrin hamnar fokus gérna pa ”héarda”
konkurrensfordelar, sasom produkterna, produktionen och tekniken.
”Mjuka” konkurrensfordelar, sdsom engagerade och ansvarstagande chefer
och medarbetare, kan dock vara minst lika viktiga och de kan dven leda till
”harda” konkurrensfordelar. Férhoppningsvis ger kapitlet hopp for andra
underleverant6rer genom att visa att aven i en s hart konkurrensutsatt
marknad som bilindustrin &r det mojligt att som underleverantdr bygga upp
resurser som kan gora foretag mer livskraftiga och robusta — det vi i boken

bendmner organisatorisk resiliens.

Medarbetares engagemang for resultat —
medarbetarskap och kultur

Den modell 6ver resurser for att nd organisatorisk resiliens som beskrevs i
bokens andra kapitel visar att resurserna kan vara av tre olika typer:
ekonomiska, tekniska och sociala. Jag kommer att lata denna indelning vara
en struktur for att beskriva hur den organisatoriska resiliensen skapats och
aterskapats i Volvos komponentfabrik i Floby. Kapitlet kommer att
illustrera att &ven om faktorerna i resiliensmodellen beskrivs som resurser ar
de inte statiska och ndgonting en organisation ”har” respektive ”inte har”,
utan de kan bast forstas som pagaende processer med stor dynamik, dar
olika resurser har relationer till andra resurser. Det sker alltsa en standig
paverkan och véxelverkan, och resurserna maste underhallas och anpassas
for att ha en robusthet. For att illustrera detta kommer jag inte enbart att
gora nedslag med 6gonblicksbilder, utan kommer &ven att beskriva
utvecklingen 6ver tid i Flobyfabriken.

Aven om den tillverkande industrin tenderar att vara mycket fokuserad pa
“harda” fragor, sasom produktionsteknik och produktprestanda, och att
konkurrensfordelar i det narmaste likstélls med produktionen och

produkterna, finns det dven ett intresse for “mjukare” fragor, sasom vad som
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skapar engagerade medarbetare. Det jag kommer att driva i det har kapitlet
ar dock att intresset for de mjuka fragorna kanske borde vara annu storre, da
engagerade medarbetare kan utgdra en social resurs som inte bara i sig sjalvt
genererar organisatorisk resiliens, utan dven kan stddja framvéxten av
tekniska och ekonomiska resurser som gor den organisatoriska resiliensen
annu starkare. Sociala resurser kan pa manga satt vara mer varaktiga an
tekniska resurser i form av till exempel en éverldgsen produktionsteknik
eller ekonomiska resurser i form av till exempel god intjaningsformaga,
vilken kan vara beroende av goda konjunkturer eller tillfalliga
konkurrensfordelar.

Vid funderingar kring engagerade medarbetare gar tankarna antagligen
forst till begreppet motivation och den uppsjo av motivationsteorier som
finns tillhands dels for att forklara vad som motiverar oss, dels hur vi
motiveras. Men dven om motivation ar viktigt ger motivationsbegreppet
bara en delforklaring nar det galler att forsta vad som skapar engagerade
medarbetare och varfér manniskor gér som de gor i sitt arbete. Motivation
som begrepp &r starkt psykologiskt orienterat, det vill saga det fokuserar pa
vad som motiverar en individ, men det tar endast i begransad omfattning
hansyn till vad som paverkar medarbetarnas motivation pa grupp- och
organisationsniva. Chefens agerande paverkar forutsattningarna for
medarbetarnas motivation, liksom relationerna pa arbetsplatsen och
organisationskulturen. I det har kapitlet fokuserar jag pa de mer “kollektiva”
aspekterna av engagemang pa en arbetsplats, kopplat till medarbetarskap. |
den man medarbetarskapet &r grundat pa gemensamma véarderingar och
forhallningssatt sa kommer jag aven att beskriva organisationskulturen.
Dessa aspekter paverkar medarbetarnas motivation och prioriteringar samt i
forlangningen bade vad och hur de gor i sin arbetsvardag (Andersson m.fl.
2013).

| en av vérldens mest sélda managementbdcker, Good to Great?, trycker
Collins (2001/2003) pa att vi tenderar att ha ett alltfor stort fokus pa

foretagets unika affarsidé eller unika produkt/tjanst. I stallet menar han att

1 Se aven kapitel 3 for genomgang och kritik av en av den bokens framgangssagor.
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det avgorande &r att ha ratt folk ombord, manniskor som ar engagerade,
kompetenta och verkligen vill. Har vi det, sa kan vi lyckas med vad som
helst. Det som dock Collins inte svarar pa ar hur detta sker. Vad ar det som
skapar engagerade medarbetare? Nar och hur blir medarbetarskapet en
strategi for organisationsutveckling? Och vad far detta for effekter pa teknik
och ekonomi? Det har ar relevanta fragestéllningar for att forsta hur
medarbetarskap kan utgéra en social resurs som bygger upp en
organisatorisk resiliens.

Medarbetarskap handlar framst om de forhallningssatt som medarbetare
utvecklar i relation till sin arbetsgivare och sitt arbete (Andersson &
Tengblad 2009). | en normativ beskrivning handlar det om relationer dar
bade chefer och medarbetare tar ansvar for relationens kvalitet och att den
utvecklas. Héllsten & Tengblad (2006) har utvecklat en modell som
beskriver forutsattningarna for ett konstruktivt medarbetarskap. De lyfter
fram fyra begreppspar som ar viktiga forutsattningar for att ett konstruktivt
medarbetarskap ska kunna utvecklas: fortroende och 6ppenhet, gemenskap
och samarbete, engagemang och meningsfullhet samt ansvarstagande och

initiativformaga (se figur 5.1).

Figur 5.1 in har.

Figur 5.1: Medarbetarskapshjulet. Kélla: Hallstén & Tengblad 2006, s. 15.

Fortroende och 6ppenhet — Fortroende ar nyckeln till alla valfungerande
relationer, och relationer i arbetslivet ar inget undantag. Foértroende skapas
framfor allt via en 6ppen dialog mellan samtliga parter, oavsett om det
géller mellan chef och medarbetare, medarbetare sinsemellan eller mellan
medarbetare och arbetsgivaren generellt.

Gemenskap och samarbete — Det &r viktigt att arbetsplatsen kdnnetecknas
av en kénsla av gemenskap och att samarbetet &r prestigeldst. Goda
samarbetsmonster tar tid att utveckla, och det ar viktigt att samarbetet far bli
en utvecklingsfraga i sig. En sarskild utmaning ar att fa samarbete dver

gréanser att fungera val, oavsett om granserna skapas av
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organisationsstrukturen (sasom avdelningar och grupper), yrkesroller,
funktioner eller nagonting annat.

Engagemang och meningsfullhet — I kvalificerade yrken som kraver hog
utbildning och lang erfarenhet finns det ofta ett stort engagemang for
arbetsuppgiften. Den tillverkande industrin har alltifran tekniskt mycket
avancerade och utmanande arbetsuppagifter till enkla och relativt monotona
arbetsuppgifter. Aven om engagemang for sjélva arbetsuppgiften
naturligtvis ar viktigt for ett konstruktivt medarbetarskap ar det egentligen
annu viktigare att det finns ett engagemang for organisationen och att
medarbetarna brinner for att utveckla den. Det ska helt enkelt kdnnas
meningsfullt att gora ett bra jobb.

Ansvarstagande och initiativférmaga — Ansvar och handling ar nara
sammankopplade. Den som kanner sig ansvarig i en situation kommer ocksa
att vara aktiv och ta initiativ till handling. Medarbetare som vill och kan ta
ansvar bor fa gora det. Det ar viktigt att ansvar och befogenheter féljs at, sa
att den som &r ansvarig ocksa har mandat att paverka sa att det &r mojligt att
ta ansvaret. Ansvar starker initiativkraften och ger mer engagerade
medarbetare.

Medarbetarskapshjulet beskriver de forutsattningar som kravs for ett
konstruktivt medarbetarskap. Nér dessa finns kan de stddja en
sjalvforstarkande utvecklingsprocess, dar medarbetarskapet blir en filosofi
for verksamhetsutveckling. En 6kad 6ppenhet och dialog leder till en starkt
gemenskapskansla och battre samarbete, engagemang for den gemensamma
arbetsuppgiften, 0kat ansvarstagande och mer initiativkraft — vilket i sin tur
starker fortroendet och 6ppenheten. Det galler dock att komma ihag att ett
sadant hjul aldrig snurrar av sig sjalvt, utan kommer i rullning forst nar
majoriteten av medarbetare i en organisation har bestdmt sig for att vilja
putta hjulet framat tillsammans. Om varderingarna ovan blir till
forhallningssatt som ar gemensamma i organisationen, sa blir
medarbetarskapet en central del i organisationskulturen. Darigenom blir det
en viktig del av den “osynliga” styrningen i organisationen (Andersson

2013) genom att kulturen ger medarbetare tolkningsmonster som gor att de

97



forstar situationer pa liknande sétt, prioriterar pa liknande satt, och i
forlangningen far relativt likriktade handlingsmonster.

Organisatorisk resiliens hos en
underleverantdr till fordonsindustrin

Volvo Cars Corporation har sedan flera decennier haft en komponentfabrik i
Floby i Véstergotland. Fabriken har cirka 500 anstéllda i ett samhalle med
bara 1 500 invanare. Produkter som tillverkas ar framfor allt vevstakar och
bromsskivor till personbilar samt navmoduler och bromsskivor till
lastvagnar. Flobyfabriken tillverkar produkter som ofta tas fram av
kundfdretagen och som kan tillverkas 6ver hela varlden. Foretaget har inte
heller ndgon unik teknologi eller marknadsorganisation. Men trots ett utsatt
lage har verksamheten varit framgangsrik och expanderande, dven sedan
Ford tog Over dgarskapet. Foretradare for fabriken talar om en sérskild
Floby-anda, som har bidragit till ett valutvecklat medarbetarskap som
kénnetecknas av ett stort ansvarstagande for att produktionen ar effektiv.
Kapitlet bygger pa en undersékning av Flobyfabriken som baserats pa
intervjuer och dokumentstudier som gjordes under ar 2007 (se dven
Andersson & Jonsson, 2011). Totalt genomfdrdes 16 intervjuer, varav 7
med personer i olika arbetsledande befattningar, alltifran produktionschef
till forsta linjens chefer, och 9 medarbetare i olika funktioner. Av sarskilt
intresse var att fabriken deltog i ett forskningsprojekt kring hur
decentraliserad/lokal ekonomistyrning kunde anvéndas i forbattringsarbete
och som underlag till malstyrda arbetsgrupper, forskning som bland annat &r

redovisad i boken Accounting for Improvement (Jonsson 1996).

Hot mot varumarket som ekonomisk resurs

Ett starkt varumarke ska inte underskattas som resurs hos en
underleverantor. Det skapar trovardighet nar det galler betalningsformaga

och kreditvérdighet. | och med att Flobyfabriken &r en av Volvo heldgd
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underleverantor har darmed alltid VVolvo-namnet utgjort en ekonomisk
resurs. Av den anledningen uppstod stor oro nér VVolvo under slutet av 1990-
talet meddelade att fabriken var "till salu”. De flesta anstéllda var negativa
till detta, och det som framfor allt skramde var att inte langre fa vara en del
av ”Volvo-familjen”, men naturligtvis dven risken att férlora den
ekonomiska resurs som varumarket VVolvo och Volvo som kapitalstark dgare
utgér. De anstéllda som var med vid den tiden beskriver perioden som “ett
stidlbad”. Men ett resilient foretag, eller hér snarare en resilient fabrik, har
formagan att vanda en kris till nagonting som starker konkurrenskraften. |
fallet med Flobyfabriken forberedde man sig pa att kunna agera som en
sjalvstandig aktor. Det som krévdes var att kunna ta ansvar for hela affaren
och inte enbart producera utifran ett produktionsuppdrag.

Nu blev det aldrig nagon forsaljning av fabriken, men det gick sa langt att
olika aktorer var inne och lamnade bud pa verksamheten. En férandring i
arbetssatt och forhallningssatt hade dock satts igang, och manga som varit
med anda sedan dess menar att sattet att arbeta och fungera éverhuvudtaget
i dag ar oerhort starkt praglat av den period da fabriken var till salu. Hotet
att forlora en ekonomisk resurs — varumérket Volvo — gjorde att sociala
resurser byggdes upp, vilka kom att utgora grunden fér en ny ekonomisk
resurs som var tamligen ovanlig bland produktionsenheter: férmagan att
gora affarer. Aven om fasen “till salu” var en smirtsam provotid, nir
fabriken fick lara sig att ga fran produktionsenhet till affarsdrivande enhet
den harda vagen, sa blev den nya affarskompetensen en styrka nar det gallde
att agera under nya forutsattningar efter att Ford forvérvat Volvo
personvagnar. Det ledde ocksa till ett mer langsiktigt utvecklingstankande.
Tidigare hade det inte funnits nagra framtidsdiskussioner pa komponentniva
— det skotte ju ”nagon annan” — men nu fanns hela arbetsséttet kring hur
man bygger upp ett affarscase och darutdver en egen tanke kring utveckling
av komponenterna.

Det gar att rakna upp manga nya aktiviteter och nya kompetenser i Volvo
Floby som utvecklades till foljd av att vara till salu, men det ar sannolikt

inte det som &r viktigast. Snarare handlar det om ett nytt forhallningssétt:
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fran produktion av nagot som nagon annan sager till dig, till produktion som
ar ett resultat av egna beslut, egna aktiviteter och egna affarer. Hotet mot en
ekonomisk resurs (risken att forlora varuméarket VVolvo) gjorde alltsa att en
social resurs utvecklades (forhallningssattet till arbetet och affaren).

Att vara till salu tycks alltsa ha forberett VVolvo Floby pa att agera som en
lite mer sjélvstandig aktor i olika koncernstrukturer, forst som en del av
”gamla” Volvo, sedan som en del av Ford och nu som en del i Geely. Volvo
Floby har visat upp en imponerande férmaga att utnyttja méjligheterna i nya
koncerner, samtidigt som de inte har forlorat relationen till bolagen fran de
tidigare koncernstrukturerna. Relationerna till kunder &r ett exempel pa
nagot som tidigare varit en ekonomisk resurs (genom koncerntillhorighet)
men som successivt har utvecklats till en social resurs i form av relationer
praglade av fortroende. Det gor att affarerna bestar, trots att
koncerntillhdrigheten inte bestar.

Risken att stirra sig blind pa tekniska resurser i ett tekniskt
foretag

Manga produktions- och/eller teknikintensiva organisationer ser
konkurrensfordelar och 6verlevnad som i princip identiskt med de tekniska
resurserna. Risken &r att vikten av de tekniska resurserna dverskattas, och att
ekonomi ses som en konsekvens av teknik snarare an en resurs i sig, och att
sociala resurser underskattas helt.

Awven i Volvo Floby &r det latt att vid en forsta anblick konstatera att det
verkar vara fabrikens tekniska resurser som &r det frdmsta skélet till
organisationens resiliens. De har ndmligen mycket bra produkter och de har
alltid legat i fronten nér det galler produktionsprocesserna. De omnamndes
till exempel under 1990-talet som ”Sveriges japaner” i Dagens industri
(Andersson & Jonsson 2011) pa grund av sitt mod att prova ny teknik i
produktionsprocesser och att de lyckats val med det. De har alltid haft en
hdg innovationsférmaga nar det géller sjalva produktionsprocessen, vilket
har varit ett maste for att kunna konkurrera med laglénelander. Det hér ar

naturligtvis ingenting som sker éver en natt, utan det har véaxt fram
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successivt under 1970-, 80- och 90-talen (se t.ex. Jonsson 1996; Tengblad
2003 och 2011). Det mest intressanta i detta fall r att de sociala resurserna
har varit en starkt bidragande orsak till de tekniska resursernas framvéxt,
vilket ur ett teoretiskt perspektiv blir sarskilt viktigt, eftersom det illustrerar
hur viktiga relationerna mellan de olika resurserna &r for att skapa
organisatorisk resiliens. Floby-andan skapade en god jordman for en
arbetsorganisation bestaende av arbetsgrupper med stora befogenheter och
en vilja till ansvar och engagemang, vilket ar en viktig bidragande faktor till
att Flobyfabriken har utvecklat en produktion i vérldsklass.

Ytterligare en illustration av hur de olika resurserna paverkar varandra,
men i det hér fallet inget positivt exempel, géller informationssystem, som
ar en potentiell teknisk resurs. De flesta i fabriken menade att man inte
markte av Ford som dgare sérskilt mycket efter att Ford kopte Volvo
personvagnar, utom nar det gallde den tkade formaliseringen. VVolvo skulle
“tryckas in 1” Fords informationssystemstruktur, oavsett om det passade det
mer informella arbetssattet i fabriken eller inte. Det hotade de sociala
resurser som fanns i form av fortroendefulla relationer mellan chefer och
medarbetare som alltid har praglat Flobyfabriken. Det har &r inget unikt for
Flobyfabriken utan det finns forskare som menar att Fords formaliserade
arbetssatt sakta men sakert férandrade hela VVolvos organisationskultur
(Boglind 2011).

Kultur och medarbetarskap som sociala resurser

Flobyfabrikens resiliens har framfor allt byggts upp genom exceptionella
sociala resurser. Det handlar om samarbetsorienterade och fortroendefulla
relationer, oavsett om det géller mellan chefer och medarbetare (ledarskap
och medarbetarskap), till fackliga organisationer, det omgivande samhéllet
eller kunder/leverantorer. Det handlar ocksa om ett problemlésande och
utvecklingsorienterat forhallningssatt till sitt arbete, vilket har blivit en
viktig del av organisationskulturen.

Volvo Floby préglas av en stark vilja att Overleva. Samhéllet/bygden lever
i symbios med fabriken och kampen for att behalla jobben drivs via
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utveckling av den egna arbetsplatsen. Nar det géller de sociala resurserna
kommer jag i det féljande att framst berdra Floby-andan, som handlar om
bade relationerna inom fabriken och mellan fabriken och det omgivande

samhallet, och sedan fordjupa mig i medarbetarskapet i fabriken, som jag

ser som den viktigaste komponenten i Floby-andan.

Floby-andan

Manga intervjupersoner framholl att det finns en sérskild anda i fabriken
som internt kallades for Floby-andan, &ven om det finns olika tolkningar om
vad denna anda stod for. Flera intervjupersoner kopplade Floby-andan till
formagan att 6verleva, formagan att utvecklas, formagan att anpassa sig till
nya forutsattningar och att hela tiden véaxa med uppgiften och, kanske allra
viktigast, att allt detta &r ett gemensamt ansvar! Vissa som hade jobbat i
fabriken lange menade att Floby-andan var dod, men enligt min tolkning
handlade det snarare om att den inte var som forr. Nej, enligt vad jag kunde
se var Floby-andan i hogsta grad levande, och den tycktes handla om ett
speciellt forhallningssétt till problem och en vilja att gemensamt l6sa
problemen for att fabriken skulle finnas kvar.

Vad baseras da detta forhallningssatt pa? Skapades det i samband med
upplevelsen av att vara till salu eller klarade Flobyfabriken den jobbiga
omstallningen sa bra just pa grund av denna Floby-anda? Det ar tydligt att
det fanns en Floby-anda redan innan fabriken blev till salu (se t.ex. Jonsson
1996), men sannolikt forandrades andan under den perioden. En stark
organisationskultur som Floby-andan ar nagot som véxer fram over tid, en
process som alltid &r i rorelse, och den kan ta olika riktningar beroende pa
vad som hander saval inom som utanfor organisationen.

Att Flobyfabriken sedan starten har varit en del av VVolvokoncernen har
paverkat mycket. Fabriken ar definitivt en del av Volvo och medarbetarna
delar de vérderingar som kannetecknar VVolvos kultur, men samtidigt har det
isolerade geografiska laget gjort att egna arbets- och forhallningssatt har
kunnat utvecklas. Floby-andan &r saledes paverkad av Volvos kultur, men
den dr samtidigt ndgot genuint “eget”. Att vara en del av Volvo har paverkat
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Floby-andan, till exempel genom att chefer gar pa koncerngemensamma
ledarutbildningar och tar med en del av detta "hem” och paverkar den lokala
arbetsplatsen. Men Flobyfabriken har en egen karaktar, vilket synliggors
bland annat i att flera medarbetare pratar om vér fabrik” snarare én
”Volvos fabrik”. En viktig komponent for den unika arbetsplatskulturen i
Floby jamfort med Volvo i 6vrigt ar, enligt flera av de intervjuade, det
faktum att Floby ligger i en jordbruksbygd. Néstan alla i fabriken har
antingen sjalva arbetat inom lantbruket eller har atminstone en néra relation
till lantbruket via slékt och vénner. Det sjalvstandiga och problemldsande
arbetssattet inom lantbruket har medarbetarna tagit med sig in i fabriken,
vilket skapat en kultur som kannetecknas av problemldsning och

ansvarstagande:
Tidigare jobbade jag med kor. De maste ha mat oavsett om jag vill det
eller inte och de maste mj6lkas. Om nagot inte funkade var det bara att
I0sa det sjélv, vem skulle annars gora det? Det verkar som att de flesta
jobbar pa det har sattet &ven har. Man tar tag i problem. Att jobba har ar
dessutom béttre an i lantbruket, for har har jag arbetskamrater jamfort
med lantbruket dar jag jobbade sjélv, det &r en himla skillnad.

Arbetskamraterna ar det basta med jobbet. (Medarbetare inom
driftsstod)

Kopplingen till jordbruksbygden? runtomkring och darmed lantbrukets satt
att jobba, I6sa problem och ta ansvar tycks ha ”smittat” Volvo Floby med
varderingar som inte ar lika tydliga i Volvo i 6vrigt. Anstallda pa fabriken
menade att det var nar man lanade in folk fran andra VVolvofabriker som
Floby-andan blev som tydligast. Medan de anstéllda i Floby &r vana vid att
maskinoperatdrerna tar ett ”brett” ansvar for sina maskiner, sd har de
inlanade medarbetarna ett mer passivt forhallningssatt som innebar att
arbetet handlar om att enbart ’k6ra maskinen”, trots att det tekniskt sett &r
samma typ av arbete de utfor pa sin ordinarie arbetsplats.

Vérderingarna fran lantbruket har skapat en relation mellan medarbetare
och fabrik som kan jamféras med forskningsresultat kring chefers
forandrade forhallningssatt till sitt arbete. Vielba (1995) har till exempel

2 Detta har tydliga likheter med grunden for knalleandan, vilket beskrivs i kapitel 12 i
boken.
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beskrivit chefers psykologiska kontrakt i dagens samhélle som att det har
gatt fran att vara ”Jag jobbar x timmar i veckan” till ”Jag gor vad som
krivs”. Det beskriver ett forindrat ansvarstagande, fran att vara ansvarig for
sin arbetsinsats (i antal timmar) till att vara ansvarig for uppgiften och ett
resultat. VVolvo Floby har tagit ytterligare ett steg, vilket kanske ar
kannetecknande for manga svenska arbetsplatser. Har &r det inte bara chefer

som har ett sadant psykologiskt kontrakt, utan &ven medarbetare.

Medarbetarskap i Flobyfabriken

En anda eller en kultur handlar framst om varderingar och forhallningsséatt
som delas av en grupp manniskor. Ingenting garanterar dock att ett
gemensamt forhallningssatt &r ndgonting positivt for organisationen. Det
gemensamma kan lika girna driva organisationen &t ’fel” hall genom att
stodja varderingar och forhallningssatt som inte bidrar till organisationens
overlevnad. | Flobyfabriken innebar det valutvecklade medarbetarskapet en
slags garanti for att Floby-andan som organisationskultur stodjer fabrikens
overlevnad. Medarbetarskap handlar om medarbetarnas forhallningssatt till
sitt arbete och sin arbetsgivare. Det kan handla om enskilda medarbetares
forhallningssatt eller om ett gemensamt forhallningssatt till arbete hos
manga medarbetare, vilket i det senare fallet gor medarbetarskapet till en
central aspekt av kulturen — som i Flobyfabriken.

Volvokoncernen &ar k&nd for sin anvéndning av begreppet
medarbetarskap. | konferensrummet i Flobyfabriken, dar intervjuerna holls,
fanns en inramad medarbetarskapspolicy. Trots detta ndmndes
Overhuvudtaget inte ordet medarbetarskap i intervjuer med chefer och
medarbetare. And har jag sallan sett ett s& konstruktivt medarbetarskap
som det i Volvo Floby. Men det ar ocksa nagot som framstar som typiskt for
fabriken: det &r handling som réknas, inte bara prat. | manga organisationer
ar ledarskap och medarbetarskap utvecklat och konstruktivt pa policyniva
och i olika styrdokument. Problemet ar att medan chefer och olika
stabsanstallda pratar om ledarskap och medarbetarskap sa &r det ett helt
annat (och kanske inte alls sa konstruktivt) ledarskap och medarbetarskap
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som utdvas i praktiken. Sa var det inte i Floby. Har pratade ingen om
medarbetarskap, trots att Floby-andan verkligen &r ett bra exempel pa
ledarskap och medarbetarskap i konstruktiv samverkan.

Modellen medarbetarskapshjulet (Héllsten & Tengblad 2006, se figur 5.1
tidigare i kapitlet) beskriver de forutsattningar som krévs for ett konstruktivt
medarbetarskap. Jag kommer att anvanda Flobyfabriken for att illustrera

dessa forutsattningar:

Ansvarstagande och initiativformaga: Ansvar som &r relaterat till
handling, och inte “bara” ir juridik, &r socialt konstruerat. Nar ndgon tar ett
ansvar innebér det med andra ord att den personen har konstruerat sin syn pa
vad ansvaret innebar och vad det bor leda till i form av forhaliningssatt och
handlingar.

I Flobyfabriken har jag redan nimnt maskinoperatorernas “breda”
ansvarstagande for sina maskiner och sitt arbete. Det &r latt att se potentialen
1 maskinoperatdrernas vilja att ta ett [angsiktigt och brett ansvar for ’sina”
maskiner. En forutsattning for att medarbetare ska ta ansvar ar att de har
bade vilja och formaga att ta ansvar. | Flobyfabriken skapar engagemanget
for fabrikens dverlevnad en vilja till ansvarstagande. Aven de fackliga
organisationerna tar ansvar och relationerna mellan arbetsgivare (chefer)
och fackliga organisationer ar i hdgsta grad samarbetsorienterade. Floby-
medarbetare med erfarenhet fran andra arbetsplatser inom
tillverkningsindustrin menar att Flobyfabrikens fackliga representanter har
ett annat synsétt dn vad de sett i andra fabriker. De fackliga representanterna
I Flobyfabriken vill att medarbetarna ska ta ansvar, medan upplevelsen ar att
fackliga representanter inom tillverkningsindustrin generellt efterstravar att
”skydda” medarbetare fran ansvar och i vérsta fall skyddar medarbetare som
gor ett daligt jobb.

Nar det giller formégan att ta ansvar kan den behdva trédnas”. Volvo
Floby illustrerar att ledningen har en viktig stodjande roll for att
medarbetarna ska vilja ta ett stort ansvar, vilket ocksa ger medarbetarna
kontinuerlig tréning och vana vid ansvarstagande. | Flobyfabriken har

arbetsledare och hogre chefer alltid haft som ledstjarna att aldrig bestraffa
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initiativ, eftersom de menar att det &r ovérderligt att ha en problemlésande
organisation dar medarbetarna tar stort ansvar. Priset for att uppna detta ar
att det ibland tas initiativ som leder fel, men cheferna ar éverens om att det
ar ett pris som &r vart att betala manga ganger om, da det leder till aktiva
och ansvarstagande medarbetare.

Mycket av ledarskapet i en organisation &r mer av symbolisk karaktar &n
rent rationell karaktar (att ta “’ritt” beslut och styra medarbetarnas
handlingar osv.). Den symboliska aspekten av ledarskapet kan vara att med
sina handlingar synliggora vérderingar och skapa forvantningar pa
medarbetarna, snarare &n att styra specifika handlingar. Ledningen i Volvo
Floby visar med sitt forhallningssatt till medarbetarnas ansvars- och
initiativtagande att den har fortroende for dem och att det &r battre att vaga

ta ansvar och initiativ &n att avvakta och undvika risken att gora fel.

Fortroende och dppenhet: Exemplet ovan ger ocksa en illustration av hur
nara integrerat ansvar och fortroende &r. Flobys ledning visar att de har
fortroende for sina medarbetare genom att lata dem ta initiativ. Att vaga ge
ansvar ar en symbolisk handling som hjélper till att bygga upp fortroende.
Fortroende byggs upp via handlingar i en relation och via forhallningssatt
som manifesteras i handlingar.

For att fortroende ska kunna uppsta kravs oppen och regelbunden
kommunikation, och sarskilt géller detta mellan ledning och medarbetare. |
Floby gar manga av arbetsledarna en daglig rond pa fabriksgolvet och pratar
med medarbetarna. Det skapar en regelbundenhet i kommunikationen som
underlattar bade for medarbetarna att fa fortroende for cheferna och for

cheferna att fa fortroende for medarbetarna.

Gemenskap och samarbete: Flera av medarbetarna jamfor VVolvo Floby
med andra arbetsplatser dar de arbetat. Manga betonar vikten av det

prestigelosa forhallningssattet:

Det finns inga markvardiga manniskor har, alla gar omkring i sin blaa
Volvo-jacka, bade maskinoperatorer och chefer. (Maskinoperator)
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Den blda jackan blir en symbol for ett ”vi” som stricker sig Over grinsen
chef-medarbetare och visar att maktdistansen inte ar sarskilt stor. Det finns
alltid en risk annars att medarbetargruppen utgor ett vi, medan cheferna ar
”dom”. Da upplevs cheferna sta for ett utifran-perspektiv, vilket kan gora

det svarare for cheferna att fa genomslag i verksamheten.

Engagemang och meningsfullhet: Det finns ett stort engagemang i Volvo
Floby. Som jag skrev tidigare pratar medarbetarna om var fabrik” snarare
4n ”Volvos fabrik”, och de har svart att halla isar fabriken Volvo Floby och
samhallet Floby, de tycks leva i symbios. Det &r ett engagemang som alltsa
gar bortom enskilda arbetsuppgifter och i stéllet handlar om fabriken som
sadan. Den tillverkande industrin slipper oftast problem med engagemanget
for organisationen, vilket daremot &r vanligt i professionstunga
organisationer dar engagemanget ofta framforallt &r kopplat till den egna
yrkesrollen (se t.ex. Liff & Andersson 2009). Manga tillverkande industrier
upplever i stallet att det kan vara svart att fa medarbetare att kanna att deras
arbetsuppgifter ar engagerande och meningsfulla, nar manga arbetsuppgifter
ar monotona och inte séarskilt utvecklande. Den sociala gemenskapen blir
darfor an viktigare, den blir till viss del en kompensation for att
arbetsuppgifterna inte alltid &r intressanta.

| Volvo Floby ar de darutdver mycket duktiga pa att fanga upp
medarbetare som dr engagerade och vill lara nytt. Personalfunktionen &r pa
det séattet mycket integrerad i den operativa verksamheten och
personaltjansteman agerar néstan som interna headhunters nér det galler att

fanga upp individer som vill lara sig nya maskiner och arbetsuppgifter.

Kommer den organisatoriska resiliensen
att besta?

En viktig podng kopplad till organisatorisk resiliens ar att &ven om bokens
modell lyfter fram de olika typerna av resurser som centrala for att skapa

resiliens, sa finns det ingen garanti for att de befintliga resurserna alltid
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kommer att vara viktiga resurser. Det &r darfor viktigt att se resurserna som
processer, det vill saga att de kommer att behdva foréndras allt eftersom
kraven forandras. Aven om fabriken praglades av en hog resiliens vid tiden
for studien finns det inga garantier for framtiden.

Det gar att se flera framtida hot, och de kommer bade inifran och utifran.
Exempel pa hot inifran ar den centralisering av organisationen som inleddes
vid tiden for studien. En viktig del i att géra Flobyfabriken resilient var
kanslan av en helhet, men centraliseringen innebar att samtliga
stodfunktioner skulle centraliseras och att Flobyfabriken skulle bli en ren
produktionsenhet. Nar det gallde till exempel personalfunktionen sa innebar
det att personalchefen i Flobyfabriken i stallet for att vara understalld
platschefen i Volvo Floby skulle bli understalld personalchefen i
Volvofabriken i Skovde. | och med att Volvo Floby skulle bli en ren
produktionsenhet skulle platschefen i stéllet fa titeln produktionschef. |
dagslaget ar denna centralisering genomford. Det ar for tidigt att séga vad
den fatt for effekter, men det finns en risk nar det géller att halla HR-
funktionen val integrerad med den operativa verksamheten, men ocksa att
hélla helhetskompetensen” vid liv i Volvo Floby, vilken uppenbarligen ar
en viktig resurs for att bibehalla den organisatoriska resiliensen.

Ett exempel pa hot utifran ar att sjalva arbetet i hela den tillverkande
industrin forandras. Automatiseringen har inneburit att det inte langre finns
nagra “enkla” jobb. De tidigare “enkla” jobben var ofta arbeten som
utfordes av arbetslag, men de nya arbetsuppgifterna ar betydligt mer
individualiserade. Det gor att det haller pa att bli lite mindre av ett ”vi”
kopplat till de olika arbetslagen. Det har gar egentligen stick i stav med
tidigare forskning, som havdar att de enkla jobben ofta &r sonderstyckade,
fragmenterade jobb. Har har det i stallet blivit sa att automatiseringen av
produktionen har gjort att man jobbar med sin maskin”, och inte "behover”
interagera sa mycket med kollegorna. Det skapar en kansla av att vara
relativt ensam i relation till sitt arbete.

Fortfarande finns det dock en vilja att samarbeta hos manga medarbetare

och en langtan (tillbaka?) till n&r laget betydde mer. Den alltmer
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automatiserade produktionen gor arbetet mer och mer individualiserat och
det fysiska avstandet mellan maskinerna 6kar. Detta gor att
produktionslinorna stracks ut, vilket aven skapar ett fysiskt avstand mellan
medarbetarna. Onskan om samarbete yttrar sig darmed alltmer som
fantomsmartor fran en amputerad kroppsdel. Med fokus enbart pa
produktionsarbetet ar det svart att se nagon lésning pa problemet, men det
skulle mojligen ga att atgarda om medarbetarna fick andra, mer
tjanstemannaliknande uppgifter delegerade till sig som skulle krava ett 6kat
samarbete mellan dem. Nagonting skulle hur som helst behtva goras, for det
finns en uppenbar risk att medarbetarna med alltfor stor individualisering
borjar fokusera pa det egna produktionsavsnittet eller kanske till och med
enbart pa den “egna” maskinen. Om medarbetarna slutar att bry sig om
fabriken som helhet kan en av de viktigaste grunderna for den
organisatoriska resiliensen forloras.

Ytterligare ett hot, som kommer inifran koncernen men som fran ett
fabriksperspektiv upplevs komma utifran, ar den alltid narvarande risken att
bli nedlagd eller sald. Detta hot ar for narvarande ater aktuellt, da fabriken
anyo (mars 2013) ar till salu. I fabriken har man dock alltid menat att
oberoende av vem &garen har varit sa har man inte markt sa mycket av den.
De anstallda i Floby framhaller att de genom att hela tiden leverera bra
ekonomiska resultat koper sig frihet och darfor kan paverka mycket sjélva.
Pa det sattet skapar den ekonomiska resursen intjaningsférmaga framfor allt
resiliens internt i koncernen, den blir ett medel for att fortsétta utvecklas
som relativt sjalvstandig fabrik inom koncernen.

Den tidigare agaren Ford hade dock en tydlig paverkan pa fabriken, som
alla tycks vara 6verens om och som jag beskrivit tidigare — en kraftigt 6kad
formalisering. Den ¢kade formaliseringen, tillsammans med aterkommande
kostnadsnedsk&rningar, skapade ett minskat utrymme fér Floby-andan.
Floby-andan har tidigare inneburit att saker gors utan att det blir
formaliserat, men nar kulturen far allt mindre utrymme att styra sa blir det
allt tydligare att det finns luckor i strukturen. En viktig del av Floby-andan

har varit ett ’vi” och forhallningsséttet att ”vi gemensamt tar tag i problem”.
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En mer slimmad organisation begransar mojligheterna att ta initiativ
“utanfor” ordinarie omrade och tar ddrmed bort en av forutsattningarna for
den héga nivan av ansvarstagande och initiativformaga som varit ett
kannetecken for Volvo Floby. Den 6kade formaliseringen paverkar ocksa
fortroendet negativt. En hog grad av formalisering symboliserar misstro — vi
litar inte pa er formaga att gora ett bra jobb, sa vi maste bestamma at er —
och undergraver de fortroendefulla relationer som bade ledarskap och
medarbetarskap bygger pa i Volvo Floby. Sedan Ford kom in har det blivit
allt tydligare att problem I6ses med struktur, sasom ytterligare reglering och
nya formella ansvarsstrukturer eller positioner. Formalisering blir medlet for
att "’komma at” dem som inte kulturen fangar med “ritt” varderingar. Nér
det formella far 6kad betydelse blir det ocksa storre skillnad mellan att vara
chef och medarbetare. Medarbetarskapet blir darmed mer passivt:
Det var annorlunda forr, nar jag borjade har for 20 ar sedan. Om man
inte gjorde sitt jobb sa kom det ndgon gammal gubbe och rot till pa dig.
Det hande i allmanhet bara en gang, sedan gjorde man sitt jobb.
Cheferna behdvde aldrig saga till. Nu sager inte folk till varandra pa

samma satt som de gjorde forr, man litar mer pa att chefer och
teamledare ska gora det. (Driftsstod)

Detta illustrerar ett minskat ansvarstagande pa medarbetarniva, eller en
minskad social kontroll om man vill uttrycka det sa. Alltmer av ansvaret
landar pa de formella cheferna.

Till viss del har aven Volvo Flobys framgang och snabba tillvaxt skapat
problem nér det galler Floby-andan. Nar ett foretag véaxer sa snabbt och det
standigt kommer in nyanstallda blir socialiseringen inte sa stark.

Aven om riktningen i dag tycks vara negativ bade nar det galler Floby-
andan som helhet och nar det galler ledarskap och medarbetarskap, sa har
Volvo Floby haft hoga nivaer nar det géller resiliens. Riktningen kan vara
negativ ett bra tag, och fabriken kommer fortsatt att fungera bra, men det gar
inte att helt ignorera de morka molnen vid horisonten. Kanske &r detta bara
ytterligare ett av de manga problem som Volvo Floby har en god historik av
att kunna vanda till nagot positivt; kanske #r det ett stilbad likt fasen “till

salu”; kanske ar det nagot nytt och mycket vérre som pa allvar hotar Floby-
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andan i dess fundament. Pa manga sétt bedomer jag att det allvarligaste

Q~22

hotet kommer “inifrdn”. Den dkade formaliseringen har minskat utrymmet
for initiativ och riskerar dirmed att ”mala sonder” Floby-andans barande
varderingar. En forstaelse for de sociala resurser som varit barande i
Flobyfabrikens organisatoriska resiliens kanske skulle leda till ett minskat
formaliseringstryck. Forhoppningsvis kan detta komma att se annorlunda ut
nu med Geely som &gare. Atminstone till en borjan har Geely visat ringa
intresse av att detaljstyra, vilket skulle kunna skapa battre utrymme for att
mobilisera de sociala resurserna och darmed stérka den organisatoriska
resiliensen pa nytt.

Den viktiga fragan ar om de hot som Flobyfabriken upplever kommer att
innebdra nya kriser som den organisatoriska resiliensen kan hjalpa Floby-
fabriken igenom, sa att man kommer ut starkare pa andra sidan, eller om det
ar nagonting annat. En generell slutsats, som i hogsta grad galler
Flobyfabriken, ar att en bristande medvetenhet om vad som utgér grunden
for den organisatoriska resiliensen ar sérskilt allvarlig, eftersom det kan gora
att man inte varnar om de resurser som skapar forutséttningar for

organisationen att klara framtida pafrestningar.

Avslutande reflektioner

Organisatorisk resiliens handlar om vilka aspekter som kan gora en
organisation uthalligt livskraftig, med hjalp av olika slags resurser och
formagor som ar kopplade till en sadan livskraft. En resilient organisation
bygger successivt och under lang tid upp resurser, den bade omvandlas och
uppvisar kontinuitet pa samma gang, vilket ger den processuella karaktaren
av resiliens som ar mycket viktigt att vara medveten om.

Det ar manga olika slags resurser och formagor som bidrar till livskraft,
och dessa forandras till foljd av ny teknik och larande inom
organisationernas verksamhetsomrade. En process som var hogeffektiv och
valstandsbringande for nagra ar sedan kan sakna konkurrenskraft i dag, till

foljd av till exempel nya lagkostnadsproducenter. Att vara en producerande
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enhet i svensk tillverkningsindustri innebdr en stdndig jamforelse med
lagkostnadsproducenter, vilket gor att verksamheten hela tiden &r under
tryck.

Kapitlet har visat att aven i tillverkningsindustrin kan sociala resurser,
sasom de anstalldas engagemang och ansvarstagande i arbetet, vara en
mycket viktig forutsattning for den organisatoriska resiliensen. Sarskilt
starkt blir det om det handlar om ett medarbetarskap som &r grundat i
gemensamma varderingar och forhallningssatt, sa att det konstruktiva
medarbetarskapet blir en viktig komponent i organisationskulturen. Ett
valutvecklat medarbetarskap handlar om samarbetsorienterade relationer
mellan chefer och medarbetare, till fackliga organisationer, till kunder och
leverantorer samt det omgivande samhaéllet. Det handlar om relationer dér
alla parter tar ansvar for relationens kvalitet och att den utvecklas. Pa det
hela taget visar detta att foretag som inte har tillgang till en stor pool av
arbetstagare med varierad kompetens och utbildningsbakgrund, sasom i
storre stader, anda kan ha komparativa fordelar genom ett
medarbetarengagemang och en lojalitet som Gverstiger genomsnittet.
Medarbetarskap &r en potentiellt viktig social resurs som genererar
organisatorisk resiliens, och att arbeta med att utveckla medarbetarskapet
kan vara en strategi i alla branscher dar innovationsférmaga, riskhantering
och komplex kunskap &r betydelsefull (Vogus & Welbourne 2003).

Pa manga satt beskriver det konstruktiva och valutvecklade
medarbetarskapet svenskt arbetsliv nar det dr som bast. Ansvar delegeras sa
langt att chefer i princip utvecklar sina medarbetare till chefer (Jonsson
1995), och den svenska medarbetaren kdnnetecknas darmed av ett hogt
ansvarstagande (Tengblad 2003). Men Volvo Floby &r sannolikt en bra bit
Over snittet &ven i den svenska kontexten.

Bland tekniska resurser for tillverkande enheter som Flobyfabriken &ar
formagan att producera stora volymer till 1aga kostnader och med hog
tillforlitlighet formodligen den viktigaste. For att astadkomma detta krévs
bade ett stort tekniskt know-how och ett medarbetarengagemang som bland

annat yppar sig i formagan att I6sa problem som riskerar att stéra uppgjorda
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produktionsplaner. Formagan att leverera till konkurrenskraftiga priser och
med god kvalitet och leveransprecision bidrar till att skapa en hog
kundlojalitet — till och med sa hog att den dominerande kunden véljer att
fortsatta att vara huvudagare och att konkurrerande bilforetag ocksa ar
viktiga kunder. Det gor att det som fran borjan ar en teknisk resurs kan bli
en social resurs, med samarbetsorienterade och fértroendefulla relationer,
och i forlangningen &ven en ekonomisk resurs. Floby-andan ar déarmed ett
bra exempel pa att varumarke aven byggs inifran, med medarbetarnas
engagemang och ansvarstagande som grundbult. Varumarke handlar inte
bara om vad marknadsavdelningen gor, det vill sdga vilken bild de lyckas
bygga upp hos kunden. Floby-andan illustrerar att goda vérderingar i arbetet
ofrankomligen kommer att synas i produkterna och varumérket.
Engagemang for en arbetsgivare som yttrar sig i ett valutvecklat
medarbetarskap ar ett speciellt fenomen, som kréver eftertanke i dessa
globaliseringens dagar. Produktion &r lokal, och stabilitet bygger pa
formagan att utveckla processen. Volvofabriken i Floby har den formagan,
och den bygger pa modet att ta in ny teknik och fa den att fungera, samt pa
formagan att standigt forbattra kvalitet och produktivitet, vilket ar
fundamentet i smaskalig tillverkning. Stabilitet skapas darmed genom
standig forbattring! Det &r alltsd mojligt att skapa handlingsférmaga

samtidigt som man specialiserar tillverkningen.

Diskussionsfragor

1 Diskutera varfor det &r risk att sociala resurser kommer i skymundan i
ett teknikorienterat foretag.

2 | kapitlet presenteras modellen medarbetarskapshjulet for att forsta
forutsattningarna for ett utvecklat medarbetarskap, som i sin tur &r en av
de viktigaste resurserna for organisatorisk resiliens. Utga fran dina egna
erfarenheter och diskutera dels hur du kan se att de fyra begreppsparen i

medarbetarskapshjulet har bidragit till ett utvecklat medarbetarskap, dels
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hur franvaron av ndgon/nagra aspekter har begransat méjligheten att
utveckla medarbetarskapet.

Utga fran medarbetarskapshjulet och diskutera dels vilken roll
arbetsgivare/chefer har, dels vilken roll medarbetarna har for att skapa
forutsattningarna som krévs for ett utvecklat medarbetarskap.
Diskutera de dilemman som kan finnas nér det galler att starka den
organisatoriska resiliensen hos en enskild fabrik/enhet som ingar i en

storre koncern.
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