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FORORD

Aren gr och det har nistan gétt ett decennium sedan jag borjade forska om med-
arbetarskap tillsammans med kolleger vid Handelshogskolan, GGteborgs universitet.
Det har blivit fem bocker och manga artiklar, rapporter och examensarbeten har pro-
ducerats i amnet. Med tanke pa att forskargruppen om medarbetarskap har splittrats
upp till f6ljd av nya dtaganden kianns det angeldget att ge en tillginglig 6versikt av
denna forskning. Forst vill jag passa pa att tacka alla som har mojliggjort forsknings-
arbetet namligen finansidrer, projektdeltagare, samarbetspartners, arbetsgivare och
kolleger:

FINANSIARER

Forskningsarbetet har varit finansierat genom anslag fran Radet for Arbetslivsforsk-
ning, Forskningsradet arbetsliv och socialvetenskap, Vetenskapsradet, Jan Wallanders
och Tom Hedelius forskningsstiftelse och Vastra Gotalandsregionen. Ett stort tack for
visat fortroende!

PROJEKTDELTAGARE

Tack for utomordentliga arbetsinsatser riktas ocksa till forskargruppens medlemmar
som har utgjorts av Thomas Andersson, Freddy Hallstén, Wajda Irfaeya, Roy Liff
och Airi Rovio-Johansson. Vardefulla insatser har ocksa gjorts av de studenter som
forutom i sina examensarbeten ocksé har medverkat som forfattare i antologierna
Personalansvar och medarbetarskap och Medarbetarskap i praktiken ndmligen
Karolin Andersson, Kristina Boéthius, Kristina Durgé, Frida Eldros, Elin Gustafsson,
Ulrika Jansson, Anna Karlsson, Ulrika Larsson, Sofia Lindeberg, Eva Lindell, Liangyu
(Susan) Liu, Marika Lovén, Linn Persson, Linnéa Salomonsson, Jenny Seeholm och
Linda Westlund. Dessutom har tva grupper av examensarbetare bidragit genom att
genomfora delar av en enkatundersokning (se bilaga 1 i Medarbetarskap i prakti-
ken) ndmligen Sussanne Andersson, Fredrik Engman, John Garshnek och Maria
Magnusson.

SAMARBETSPARTNERS

Vi har ocksa haft stor gliadje och nytta av kontakter med referensgruppen for med-
arbetarskap, inte minst Christer Ackerman, Merja Forsiang, Agneta Héll och Johan
Velten, liksom dven med Peter Bjornhage, Peter Bolinder, Sven Hemlin, Bjorn Ny-
strom, Margareta Oudhuis och Mérten Westberg. Det ar sikert minst ett 100-tal
foretag och organisationer som vi har kontakt med genom aren kring medarbetarskap
och som ocksa fortjanar ett stort erkdnnande, sirskilt ni som har blivit studerade.

ARBETSGIVARE OCH KOLLEGER

Slutligen vill jag tacka kollegerna pa Gothenburg Research Institute for en trivsam
samvaro och kreativa diskussioner, inte minst Sten Jonsson i rollerna som handledare,
chef och mentor.

Skovde i maj 2010
Stefan Tengblad
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1. INLEDNING

Medarbetarskap &r ett alltmer uppmark-
sammat begrepp i det svenska arbetslivet
och som pa manga sitt sammanfattar en
svensk och dven skandinavisk organise-
ringsfilosofi som bygger pa en aktiv och
ansvarstagande medarbetarroll. Sarskilt
i Sverige har arbetsledarfunktionen
forandrats kraftigt inom manga arbets-
livssektorer, arbetsledare som “leder och
fordelar arbetet” har i hog grad ersatts av
personalansvariga chefer som forvéantas
utéva malstyrning och ett coachande
ledarskap, och som darfor inte deltar

s& mycket i detaljplaneringen kring hur
arbetet utfors.

Ledarskap och medarbetarskap bast
utovas i ett samspel och skapar forutsatt-
ningar for varandra. Ingen person kan
utova ett gott ledarskap forrdn denne
har skapat ndgon form av relation och
tillit till dem som skall ledas’. Att utéva
ett gott ledarskap dr med andra ord
samma sak som att man har etablerat

en fortroendefull relation till dem man
leder baserat pa omsesidig respekt. Men
en ledare kan inte pa egen hand skapa
en sddan relation. En sddan relation
uppstar i interaktionen med de som blir
ledda och det ar de ledda som véljer att
hysa tillit till ledaren.

Medarbetarskap ar ocksa nagot som

ar storre an att utveckla en relation

till sin formelle chef. Medarbetarskap
handlar om relationen till arbetet och
arbetsgivaren i stort, liksom till arbets-
kamrater och avnamare oavsett om de
sistndmnda kallas for kunder, brukare,
medborgare, patienter, studenter eller
klienter. Medarbetarskap belyser det
faktum att oavsett vilken ledarférmaga
en chef har sa finns det medarbetare
som tar mer ansvar, ar mer engagerade
och kunniga an andra. Det finns med-
arbetare som har en samre chef 4n vad
de fortjanar, men det finns ocksé chefer
som har simre medarbetare dn vad de

2010-10-20 12.14
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fortjanar. Chefer har en stor inverkan pa
en arbetsplats, men det har medarbetare
ocksa, sarskilt om det finns en férvantan
om att medarbetare skall arbeta relativt
sjalvstandigt.

Trots att ledarskap och medarbetarskap
ar minst lika viktiga som fenomen sé ar
intresset och kunskapen om ledarskap
oerhort mycket storre &n om medarbet-
arskap. I december 2001 gav en sokning
pa den davarande ledande sokmotorn
Alta Vista 45.000 traffar pa ledarskap
men bara 700 traffar pA medarbetar-
skap. Med andra ord gick det 65 tréaffar
pa ledarskap for varje traff pad medar-
betarskap. I den 17 februari 2010 var
relationen nagot bittre (pa Google); det
fanns 55 ganger fler tréffar pa ledarskap
(1.480.000 mot 27.000). Aven om situa-
tionen fortfarande ar otillfredsstéllande
ar detta en betydligt battre relation an i
den engelsksprékiga virlden. Det gick i
februari 2010 ndmligen inte mindre &n
drygt 9oo0 triffar pa leadership for varje
traff pa followership (103 milj. mot 112
tusen). Denna obalans har faktiskt okat
sedan 2001 da relationen var 800 mot 1
(3,2 milj. mot 4 tusen). Employee enga-
gement ar ett annat begrepp som snabbt
okat i popularitet men fortfarande ar
leadership 150 ganger vanligare. Sverige
ligger saledes langt framme nir det giller
att uppmarksamma medarbetarskapets
betydelse, 4ven om en relation pa 1 till
50 mellan medarbetarskap och ledar-
skap ar djupt missvisande nar det galler
respektive begrepps faktiska betydelse.

Syftet med rapporten ar dels att be-
skriva medarbetarskapets innebord och
betydelse och dels att kortfattat beskriva
hur medarbetarskap gar att utveckla. Det
ar min forhoppning att rapporten kan
stimulera till fortsatta anstrangningar
for att utveckla medarbetarskapet i det
svenska arbetslivet.

Rapporten ar indelad i fem avsnitt varav
det sista beskriver mer om forsknings-
arbetets genomforande och fardigstéllda
publikationer.

Rapporten far fritt laddas ned och
skrivas ut for enskilt bruk. Tillstdnd for
kopiering av rapporten kan erhallas av
forfattaren pa mailadress:
stefan.tengblad @his.se

2010-10-20 12.14
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2. MEDARBETARSKAP OCH DET
SVENSKA ARBETSLIVET

Medarbetarskap kan ges tva olika
inneborder. For det forsta betyder
medarbetarskap den relation som alla
som har ingétt ett anstéllningskontrakt
utvecklar till sin arbetsgivare, kolleger,
chef och avnamare (kunder, brukare,
etc). Detta medarbetarskap kan se ut pa
manga olika sitt pd samma sétt som att
ledarskap utovas pa en mangd olika satt
(fran formidabelt till uselt, fran narganget
till distanserat, osv). For det andra star
medarbetarskap for en filosofi, som dven
om det finns i nagra olika varianter, i
grunden handlar om att de anstallda bor
ha en aktiv och ansvarstagande roll, dar
dessa har mojligheter till larande och
utveckling, gemenskap och samarbete,
liksom utmaning och stéd. Filosofin
representerar en vision om ett arbetsliv
som forenar effektivitet och goda resultat
med socialt ansvarstagande, arbetsglddje
och vilbefinnande. Utvecklandet av
denna filosofi har tagits i fyra steg:

1. Demokratiskt ledarskap och arbets-
livsutveckling (1970-talet)

Det forsta stegen mot medarbetarskap
som organisationsfilosofi togs under
1970-talet i samband med de arbetsorga-
nisatoriska utvecklingsprojekt som dgde
rum pa ménga arbetsplatser. Istillet

for att chefen skulle bestimma vad som
skulle goras och sedan kommunicera
detta i form av order och instruktioner
etablerades ett ideal om ett demokratiskt
ledarskap dér ledaren i samrad med de
anstillda diskuterade hur arbetet skulle
utforas for att kunna leva upp till de mal
som var satta for enheten. Det var ocksa
under denna period som principen om
att arbetstagare borde vara delaktiga

i arbetet med organisationsutveckling
etablerades pa allvar.

2, Foretagskultur och arbetsmotiva-
tion (1980-talet)

Det andra steget mot medarbetarskap
togs under 1980-talet nar arbetsgivare
pa allvar borjade inse att de var bero-
ende av arbetstagarnas engagemang,
motivation och initiativiérmaga for att
kunna skapa konkurrenskraftiga och
framgangsrika organisationer. Detta
skedde genom att satsa pa att skapa
foretagskulturer som de anstéllda skulle
kianna engagemang och lojalitet for. Det
rackte siledes inte langre med att for-
soka fa till foljsamma och hart arbetande
arbetstagare som stod till arbetsgivares
forfogande.

3. Inforande av platta och chefsglesa
organisationer (1990-talet)

Det tredje steget mot medarbetarskap
togs under 1990-talet i samband med
att platta och chefsglesa organisationer
inférdes pa bred front i det svenska
arbetslivet. Nu forandrades rollen for
den lagsta nivéans chef och direktstyrande
arbetsledare byttes ut mot personal-
ansvariga chefer som fick storre ansvar
for ekonomi och personalledning medan
en stor del av arbetsledarens sysslor med
“att leda och fordela arbetet” 6verfordes
till medarbetarna sjidlva sdsom individer
eller 4n vanligare sdsom medlemmar av
en arbetsgrupp.

Det var nar detta tredje steg togs som
begreppet medarbetarskap borjade
anviandas, inte minst for att fylla det
vakuum som arbetsledarna limnade
bakom sig. Medarbetarskap kom att
ses som en ersittning av ledarskap
och att infor-andet av medarbetarskap
antogs kunna frigora engagemang och
initiativlusta hos relativt sjdlvstyrande
arbetsgrupper eller individualiserade
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medarbetare. Personalansvariga chefer
delegerade under perioden ett stort
ansvar till arbetsgrupperna och flyttade
i stor utstrackning ifran arbetsplatsen till
ett eget kontor. Chefernas kontakt med
utforandet av det dagliga arbetet brots i
stor utstrackning, den egna datorn och
sammantriadesrummet blev chefens ar-
betsvardag snarare dn verkstaden, vard-
avdelningen eller kundmottagningen.
Cheferna fick liara sig att de skulle visa
sitt fortroende for medarbetarna genom
att inte ldgga sig i hur dessa utforde sitt
dagliga arbete.

Manga personer kopplar fortfarande
ihop medarbetarskap med sjalvstyrande
arbetsgrupper i sd hog grad att deras
intresse for medarbetarskap styrs av
deras (ofta negativa) uppfattning om
sjalvstyrande arbetsgrupper. Aven om
det finns manga undantag s ar var bild
att de sjalvstyrande grupperna i regel
inte fungerade som det var tankt. Manga
problem pa arbetsplatserna blev inte
I6sta, samarbetet i grupperna var ofta
bristfalligt och chefernas stod till arbets-
grupperna var otillrackligt. Chefernas
med tiden allt stérre okunskap om hur
arbetsprocesserna fungerar i praktiken
har ockséd pa manga arbetsplatser lett till
ogenomtinkta beslut, férsimrad kom-
munikation och organisatoriskt miss-
troende. Tillgingliga och insatta chefer
behovs helt enkelt for att uppratthalla
kommunikation och larande, darmed
forstés inte sagt att det beh6vs nargangen
arbetsledning.

4. Medarbetarskap som
organisatoriskt samspel

Under 2000-talets forsta decennium har
ett fjarde steg tagits som syftar till att
etablera en mer konstruktiv medarbetar
— chefsamverkan, dar chefer igen blir
mer delaktiga i medarbetares vardagliga
arbete utan att for den sakens skull dter-
ga till en direktstyrande arbetsledarroll.

Medarbetarskap handlar nu om att som
medarbetare kunna péaverka den egna
utvecklingen och sin arbetssituation,
att vara delaktig och engagerad. Ledar-
skapet handlar i hég grad om att stodja
denna utveckling av medarbetarskap ge-
nom att lanka samman arbetsgruppens
arbete med den Gvriga organisationen.
Detta innebar ett 6kat behov av chefer i
forhallande till 1990-talets platta orga-
nisationer. Fa saker ar s 16nsamt som
ett inspirerande och kompetent ledar-
skap.

Vad hiander nu da nér vi ar pa vag in
iett nytt decennium? P4 senare tid

har sarskilt kvalitets- och rationali-
seringsmetoder utifran Lean-konceptet
eller Toyota varit populéra vilket kan ge
intryck av att Japan och USA ir viktiga
forebilder nar svenska foretag skall
kunna méta internationell konkurrens
och att vi borde infora organisations-
former som anvinds i dessa lander. Men
oftast dr det bara ar vissa delar s som
synsitt och tekniker som infors, inte
hela arbetspraktiker. Svenska foretag
véljer medvetet att inte inféra samma
arbetsledartéta organisation som i dessa
lander utan involverar medarbetarna pa
ett unikt sitt i effektiviseringsarbetet.
Mycket tyder dven pé att ett delaktig-
hetsorienterat rationaliseringsarbete ar
effektivt. Det ar faktiskt s att ingen an-
nan avancerad industrination har haft en
lika stark produktivitetsutveckling som
Sverige de senaste 15 aren. Sverige hade
under perioden 1994 till 2007 faktiskt en
50 % hogre produktivitetsokning dn USA
och Japan. Tack vare den héga produk-
tivitetsokningen ligger Sverige aven i
topp i total tillvixt bortsett fran Irland
som har haft en fenomenal sysselsitt-
ningstillvixt under perioden. Heja
Sverige!
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Tabell 1: Forandring i tillvaxt, syssel-
sittning och produktivitet 1994-2007

BNPAINGX S (L ing % produldinitet %
Sverige 54 10 40
Irland 111 60 33
Storbritannien 51 16 30
Tyskland 35 6 27
USA 54 23 27
Danmark 41 12 26
Finland 51 24 26
Japan 21 -4 25
EU 15 39 17 24
Frankrike 36 14 20

Kdlla: Europeiska kommissionen

MEDARBETARSKAP SOM
UTVECKLINGSFILOSOFI
Medarbetarskap som utvecklingsfilosofi
handlar om att medarbetare ar delaktiga,
engagerade och ansvarstagande. Det
handlar att medarbetare ges inflytande
att paverka och att ta initiativ samtidigt
som arbetsgivare/chefer stottar med-
arbetarna i deras aktiva medarbetarroll.
Nagot forenklat kan filosofin sdgas bygga
pa fem grundlaggande principer.

1) Ansvarstagandet mellan chefer och
medarbetare skall vara 6msesidigt!

Att utveckla goda arbetsplatser ses som ett
gemensamt ansvar for alla pa en arbets-
plats och att relationen mellan medarbe-
tare och chefer skall vara praglad av att
bada parter lever upp till dtaganden. Pa
en god arbetsplats finns det fortroende
och varje organisationsmedlem varnar
sitt anseende genom att bete sig pa ett
respektabelt och ansvarsfullt satt.

2) Organisationer finns till for att
tillgodose externa behov!

Den andra punkten handlar om att
organisationer inte finns for sin egen
skull, utan att en organisation alltid finns
till for att fylla externa behov, sisom
kunders behov av transporter for ett
bilforetag, medborgares behov av ratt-
sdkerhet och rattskipning for en dom-
stol, de dldres och anhorigas behov av
vardig och kompetent omvéardnad inom
dldreomsorgsverksamhet och sé vidare.
En god arbetsplats kan inte skapas utan
att externa behov tillgodoses, eftersom
om dessa inte tillgodoses litt leder till
omvirldens missnéje och bristande
fortroende foljt av resursbrist pa grund
av otillracklig betalningsvilja.

3) Behov av kontinuerlig utveckling!

Filosofin kring medarbetarskap handlar
om att en arbetsplats aldrig ar fardigut-
vecklad, utan att det alltid finns saker
som gar att gora battre. Det finns ocksa
behov av att underhélla och vidmakt-
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hélla val fungerande relationer och
processer, till exempel att en ny med-
arbetare skall skolas in i verksamheten.
Arbetsgivare bor saledes se till att det
finns tid och kraft for utvecklingsarbete
och verka for att ett sadant arbete be-
drivs regelbundet.

4) Alla bor delta i utvecklingsarbetet!

Det ar viktigt att alla pa en arbetsplats
blir involverade i utvecklingsarbetet sa
inte utvecklingsarbetet kommer i otakt.
Alla kan inte vara lika engagerade i ar-
betet eller bidra pa samma sitt eller ens
lika mycket. Det dr som en knytkalas-,
den blir mest lyckad ifall olika personer
bidrar med olika saker efter intresse,
liksom att man bade far ta del av andras
bidrag och dela med sig av det egna
bidraget till andra i en generos anda.
De som hjélper andra brukar sjilva bli
belonande och hjélpta i sin tur.

5) Ge utlopp for medarbetares
arbetsglidje!

Aven om alla arbetsuppgifter inte i sig
sjélva ar sd roliga att genomfora gar det
som regel att vicka arbetsglddje ifall
det finns ett positivt arbetsklimat och
att varje medarbetare kan paverka hur
arbetet utfors. Ett gott medarbetarskap
kan inte bara byggas med hjalp av plikt
och monetira beloningar, det handlar
ockséd om att det finns utlopp for en mer
grundldggande arbetsgldadje. Utan gladje
i arbetet blir vardagen trist och gra och
engagemanget tynar till slut bort, nagot
som i vardagligt sprak brukar kallas "att
tappa sugen”.

Filosofin ovan kan upplevas som ganska
sjalvklar och inte sarskilt komplicerad.
Utmaningen ligger inte i att formulera
vilka principer som ar viktigast utan att
se till att dessa principer blir till verklig-
het. P4 manga arbetsplatser tillaimpas
overhuvudtaget inte filosofin for med-
arbetarskap utan snarare dess motsats:

1) Att medarbetare och chefer inte litar
pa varandra och skyller tillkortakom-
manden pa den andra parten.

2) Att kundernas och brukarnas pers-
pektiv inte finns med i diskussionen hur
arbetet pa en arbetsplats skall utvecklas
och utforas.

3) Att utvecklingsarbetet ses som tillfall-
iga punktinsatser att bocka av och t o m
som nagot negativt som maste genom-
lidas med minsta mojliga anstrangning.

4) Att de utvecklingsorienterade kor sitt
eget race medan en tyst majoritet tittar
pa med avund, skepsis och forakt.

5) Att negativa tankar och standigt gnall
slacker ut den eventuella arbetsgliddjen.

Det kan séledes finnas behov av att bryta
negativa spiraler till ndgot positivt. Men
innan jag gar in pa en diskussion om
detta vill jag forst presentera tva model-
ler for att beskriva det medarbetarskap
som kan finnas pé olika arbetsplatser.
Detta gors for att det ofta ar viktigt att
forsta vad for slags medarbetarskap som
utovas innan det gér att avgora pa vilket
satt som det bast kan utvecklas.

FRAN ARBETSTAGARE TILL
MEDARBETARE

Utvecklingen mot en mer aktiv med-
arbetarroll gar att beskriva i sprakbruket.
Under 1970-talet var den anstéllde en
arbetstagare, 1ontagare, personal, arbet-
are eller tjansteman. Ordet medarbetare
anvindes endast inom ett fatal branscher
sdsom inom tidningsvéarlden och poli-
tiken. Den anstéllde var arbetare eller
tjansteman nar grupptillhorighet eller
status skulle markeras, och arbetstagare
eller 16ntagare nir intressemotsittningar
gentemot arbetsgivarna skulle markeras.
Arbetsgivarna & sin sida anvinde gérna
ordet personal for att markera att de
hade makten och att de anstéllda ingick i
en opersonlig och utbytbar resursmassa.
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Begrepp som lontagare, personal,
arbetare/tjainstemain, har fortfarande

en stark stillning inom manga tradi-
tionella branscher som bygg-, handels-
och hotell- och restaurangbranschen.
Inom verkstads- och processindustri,
den offentliga sektorn och kvalificerad
tjansteproduktion har daremot med-
arbetarbegreppet kommit att bli domi-
nerande. Detta beror dels pé att dessa
arbetsgivare har insett betydelsen av
kunniga, delaktiga och engagerade med-
arbetare och dels péa att de anstallda vill
vara kunniga, delaktiga och engagerade.
For de flesta i arbetslivet, sarskilt for den
yngre generationen ar ett meningsfullt
arbete centralt. Kompetens, samhorig-
het, gemenskap, delaktighet, kompetens-
utveckling och engagemang ar definitivt
aspekter som bidrar till detta.

Kring medarbetarskap och ett menings-
fullt arbete har en ny svensk modell
borjat vixa fram. Den forsta svenska
modellen etablerades som ménga kanner
till under 1950-talet dé arbetsgivarna
tog ansvar for att effektivisera foretag
genom tillimpning av principer for
massproduktion. Arbetstagarna fick da
hogre loner i utbyte mot mer enformiga
arbetsuppgifter. Stat och kommuner
hjalpte till vid strukturomvandlingen nir
sma enheter och gamla branscher er-
sattes av stora enheter med modern
teknik genom att bistd med ekonomisk
ersittning, arbetsformedling och utbild-
ning.

Idag ser vi att modern teknik och stor-
skalig produktion inte ar tillrackligt for
att skapa vilstand och konkurrenskraft.
Modern teknik finns nu tillganglig 6ver
hela varlden f6r den som har rad att
investera. Men tekniska och finansiella
resurser ar bara tva av ingredienserna
for ett konkurrenskraftigt foretag. Volvos
personbilstillverkning har haft tillgdng
till den stora Fordkoncernens tekniska
och ekonomiska resurser. Men istéllet

FAKTA

for okad vinst har 1990-talets engage-
mang och fornyelseférmaga alltmer
blivit ersatt av byrékratiska kontroll-
rutiner dar dven relativt sma beslut
fattas pé avstand, med tidsfordrojning
och enligt reglementet, snarare dn vad
enskilda situationer motiverar. Med-
arbetarskap som har varit en barande
del i Volvos organisationsfilosofi fram-
star alltmer for medarbetarna som en
vision utan nigon pétaglig tickning i
verkligheten. Férhoppningsvis kommer
Geelys Overtagande att mojliggora att
filosofin kan levandegoras ényo.

De flesta arbetsgivare har insett att

det inte dr ndgot framgangsrecept att
lata cheferna ta ansvar och tala om for
“gubbarna pé golvet vad som galler”, sa
som det kan heta i organisationer utan
fortroende mellan chefer och medarbet-
are. Arbetsgivare inser alltmer att deras
framgang ar beroende av medarbetare
med larforméga, forméga att samarbeta,
att ta ansvar, kunna hantera stressiga
situationer, formaga att se till kunders
och brukares behov, att hantera informa-
tion och forméaga att ta ansvar for sin
egen hilsa. Sddana formagor utvecklas
inte av sig sjalvt utan ar frukten av att
medarbetare ges utrymme att trana upp
séddana formagor under vigledning fran
chefer eller mer erfarna arbetskolleger.

MEDARBETARSKAP OCH
FACKFORENINGSRORELSEN
Fortfarande aterstar det mycket innan
den nya svenska modellen kring med-
arbetarskap ar allmént vedertagen.
Spridningen i det svenska arbetslivet vad
giller medarbetarskap och medarbetar —
chefsrelationer &r stor. Arbetsgivarorga-
nisationer och fackforeningar pé central
niva har har en viktig roll att spela for att
etablera den nya modellen starkare inom
annu fler arbetslivssektorer. Industrifor-
bundet och Metallarbetarférbundet stred
mot varandra under det tidiga 1990-talet

Mer om detta beskrivs i en kommande bok om Volvo-koncernen som redigeras av Sten Jénsson

och som kommer att utkomma hdsten 2010 pa Liber forlag
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kring medarbetarbegreppet nir Indu-
striférbundet ville ersatta kollektivav-
talen med ett gemensamt medarbetar-
avtal for arbetare och tjanstemén och
att de enskilda medlemsforetagen skulle
fa storre inflytande i avtalsférhandling-
arna. For delar av fackforeningsrorelsen
blev medarbetarskap hirigenom ett
negativt laddad begrepp, dir tjanste-
méannen upplevde vissa privilegier som
hotade medan Metallarbetarforbundet
med flera upplevde forslaget till det nya
medarbetaravtalet som en maktforskjut-
ning till arbetsgivarens forman.

Fackforeningsrorelsens instéllning dr nu
mer neutral eller klart positiv till med-
arbetarskapsfilosofin. S gott som inga
foretradare inom fackforeningsrorelsen
ar emot delaktighet och mojlighet till
utveckling dven om det finns fackliga
foretradare som hellre vill aterga till
sjalvstyrande arbetsgrupper och darfor
ar tveksamma till en mer utvecklad med-
arbetar — chefsrelation. Det finns ocksa
en viss radsla for att ett battre samspel
mellan medarbetare och chefer kan leda
till att fackforeningarna forlorar i mo-
biliserande kraft. Det var ju i hog grad
kombinationen arbetstagares maktlos-
het och arbetsgivares godtycklighet som
fick arbetstagarna att sluta sig samman i
fackforeningar i kampen for mer dréagliga
arbetsvillkor i borjan av forra seklet.

Vér bedomning ar att denna farhéga ar
ogrundad eftersom foretag (dtminstone
svenska sddana) som efterstravar goda
relationer till sina medarbetare ocksa
efterstravar goda relationer till fack-
foreningarna. Det ar ocksa sé att den
fackliga anslutningsgraden ar hogst
inom sektorer dar arbetsgivare har tagit
till sig medarbetarskapsidén sdsom inom
offentlig forvaltning och kvalificerad
industriproduktion, medan den ar lagst
inom sektorer som har mer outvecklade
medarbetar — chefsrelationer sisom
inom hotell och restaurang och andra

arbetsintensiva privata tjanstesektorer.
Medarbetarskapsfilosofin erbjuder
ocksa fackféreningarna en ny uppgift;
att vara med som partner for att skapa
goda medarbetare — chefsrelationer,

att patala brister i ledarskapsformaga
och att hjdlpa medarbetarna att kunna
foretrada sig sjalva som individer och
arbetsgrupper i arbetet med att skapa
goda arbetsplatser. Kommittéarbete och
sammantriaden kan aldrig i sig sjdlva
utveckla goda arbetsplatser, men likvil
skapa forutsattningar for att en sidan
utveckling kommer till stind. Inom den
offentliga sektorn, inom statliga bolag och
pa méanga andra hall upprétthéller facket
just en sddan roll inom ramen for sam-
verkansavtal och samverkansgrupper.

Samtidigt finns det manga fackforeningar
som forsvarar professionella gruppers
stillning som “fria yrkesut6vare” och
dar krav pa samverkan och arbetsplats-
utveckling motverkas till forman for att
varna medlemmarnas privilegium att
vilja arbetsformer, arbeta autonomt och
utan resultatmétning. En sadan strategi
kan ge fordelar &t medlemmarna men
leder ocksa ofta pa sikt till att sddana
professioner forlorar sin organisato-
riska position. Det dr ingen slump att
professioner som ar mer intresserade

av det organisatoriska perspektivet och
arbetsplatsutveckling ocksa erhaller
goda karriarmojligheter, till exempel
ekonomer, ingenjorer, informatorer och
sjukskoéterskor.

MEDARBETARSKAP | FRAMGANGS-
RIKA ORGANISATIONER

I de organisationer dar medarbetar-
skapet fungerar som bast och dar
medarbetarna dr mest n6jda med sin
arbetssituation, sd har detta inte upp-
stétt till foljd av lyckliga omstandigheter
utan dr frukten av ett méalmedvetet
arbete Over en langre tidsperiod, van-
ligtvis flera ar. Det ror sig om arbets-
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givare som &r villiga att satsa resurser
pa att den egna organisationen skall ha
ett 6vergenomsnittligt gott ledarskap
och hogt medarbetarengagemang. Det
handlar dven om en instillning att om
anstillda ges goda forutsattningar att
gora ett gott arbete s& gor de ocksa sitt
bista. Och det finns da system for att
sdkerstilla goda arbetsprestationer, inte
bara fromma férhoppningar och vackert
prat. Vidare finns det chefer som inte
vajer undan infor svara samtal eller att
uppmarksamma problem i arbetsgrupp-
erna. Det handlar ocksa om att ta fram
och forankra mal for verksamheten som
de allra flesta medarbetare upplever som
meningsfulla och som de ar beredda att
anstrianga sig for att nd, samt att med-
arbetare har fatt befogenheter och att
initiativ r uppskattade. Det handlar om
medarbetare som ér tillfredsstdllda med
sin arbetssituation men inte dirmed
nojda med allt. Det handlar slutligen
dven om en formaga att ga fran ord till
handling, om att vackra visioner och
uppriktiga intentioner 6versétts i malin-
riktat utvecklingsarbete dar nya beteen-
den etableras. Det géller da att folja upp
att beslut efterlevs och att fira framgéngar
och darmed formedla en kinsla av
stolthet hos alla som har bidragit till att
utveckla en medelmattig arbetsplats till
en arbetsplats priglad av engagemang,
arbetsgladje, kvalitet och goda resultat.
(Se aven avsnitt 4.)
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3. ATT BESKRIVA MEDARBETARSKAP

Det finns som ndmnts i inledningen,
olika slags medarbetarskap och dven sitt
att kategorisera medarbetarskap. I detta
avsnitt presenteras tva olika kategori-
seringar varav den ena beskriver hur
medarbetarskapet blir praglat av olika
former av organisatoriska roller for med-
arbetare och den andra vilken utveck-
lingsgrad som enskilda medarbetare har
natt. Har anvands siledes den beskriv-
ande definitionen av medarbetarskap,
namligen hur medarbetarens relation till
arbete, arbetsgivare och arbetskolleger
gestaltar sig i praktiken.

BESKRIVANDE MEDARBETARSKAP
1: OLIKA FORMER AV ORGANISA-
TORISKA MEDARBETARROLLER

I boken Den myndige medarbetaren fran
2003 presenteras en indelning i fem for-
mer av medarbetarskap som ar kopplat
till arbetsorganisation och kollektiva
siardrag. Dessa ar:

1. Traditionellt medarbetarskap

Denna form av medarbetarskap finns

pa arbetsplatser som inte kdnneteck-
nas av en aktiv medarbetarroll, utan
tvartom dar arbetsledare alltjamt haller
itradarna och delar ut arbetsuppgifter.
Traditionellt medarbetarskap ar vanligt
forekommande till exempel inom bygg-
branschen dar arbetsledare brukar diri-
gera hantverkarna och skota planeringen
tillsammans med platschefen. Denna
form av medarbetarskap forekommer
ocksé ofta nar de som utfor arbetet har
lag status (expediter inom handel), eller
nér det ror sig om tillfallig eller oerfaren
personal. Gemensamt for det traditionella
medarbetarskapet ar att medarbetarna
(eller snarare i detta fall personalen)

inte ges utrymme till delaktighet eller
annan utveckling i arbetet 4n att lara sig
att utova de specifika arbetsuppgifterna

pé ett kompetent sitt (vilket i manga fall
kan ga fort).

2. Organisationsorienterat
medarbetarskap

Kannetecknande for det organisations-
orienterade medarbetarskapet ar att
organisationen eller foretaget har lyckats
med att inféra en aktiv och ansvarstag-
ande medarbetarroll, &tminstone till stor
del. Vad som ar sarskiljande mot andra
aktiva former av medarbetarskap ar

att det finns en tydlig forvantan pa hur
denna roll skall gestalta sig. Det ror sig
séledes inte om att organisationer till-
lampar sjalvstyre, snarare om ett tydligt
och konsekvent delegerande av ansvar
och befogenheter. Ett bra exempel pa ett
organisationsorienterat medarbetarskap
beskrivs i kapitel sex i boken Medarbet-
arskap i praktiken. Har visas att de
tydliga reglerna for hur man skulle utéva
sina befogenheter i en framgangsrik
affarsbank upplevdes som ett stod av de
anstdllda som harmed kunde styra sin
egen arbetsbelastning och utveckling pa
ett tillfredsstéllande sitt bade for dem
sjdlva och for banken.

3. Grupporienterat medarbetarskap

Grupporienterat medarbetarskap utévas
i organisationer som tillaimpar principen
att 1ata arbetsgrupper Gverta hela, eller
dtminstone delar av, arbetsledarfunk-
tionen. Ofta finns det speciellt utsedda
gruppledare, men dessa personer brukar
inga i gruppen och &r inga chefer eller
arbetsgivarrepresentanter i vanlig me-
ning. Typiskt for det grupporienterade
medarbetarskapet ar att arbetsgruppen
sjalv har stort inflytande 6ver hur arbetet
skall 14ggas upp, vem som skall géra

vad och nir. Erfarenheten har visat att
arbetsgrupper har svart att 16sa alla
arbetsledningsproblem som kan uppsta
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pa egen hand, till exempel osamja, kon-
flikter eller personer som inte upplevs
passa in i gruppen. For att fa full effekt i
det grupporienterade medarbetarskapet
behovs darfor vanligtvis en nagorlunda
tillgdnglig chef som kan hjélpa gruppen
att ta tag i de problem som gruppen
inte klarar av att 16sa pa egen hand.
Vissa arbetsuppgifter som utvecklings-
samtal, arbetsmiljoansvar, 16neséttning
och rekrytering forblir ocksa naturliga
chefsuppgifter dven nir en langt gingen
delegering av ansvar till arbetsgrupper
forekommer.

En chef kan ocksa gora stor nytta genom
att utova ett ledarskap som bidrar till

att stirka engagemang och utvecklande
av nya fardigheter bade pa individ- och
gruppnivi. Grupporienterat medarbetar-
skap ar vanligt i delar av industrin (t ex
manga stora verkstadsforetag och inom
processindustri), och i delar av den off-
entliga sektorn (sarskilt inom kommunal
verksamhet).

4. Individorienterat medarbetarskap

Inom manga yrken finns det en tradition
av att medarbetarna agerar sjalvstandigt
isitt arbete, och att det stills krav pa att
medarbetaren som individ har forméaga
att ta egna initiativ och beslut. Ett stort
matt av individuellt ansvarstagande ar
utmarkande for ett individorienterat
medarbetarskap. Exempel pa yrken

dar denna form av medarbetarskap ar
vanlig ar bland handlaggare, siljare och
konsulter. Aven inom utbildningssek-
torn har det av tradition funnits en stark
individorientering, 4&ven om denna har
blivit utmanad av organisering i lararlag.

En positiv aspekt av det individorien-
terade medarbetarskapet ar att medar-
betarna ofta ar mycket engagerade och
utvecklingsorienterade, aven om detta
brukar vara mer kopplat till det egna
uppdraget och utvecklingen snarare an
till den gemensamma organisations-

utvecklingen. En svaghet med detta
medarbetarskap ar att gemenskapen pa
en arbetsplats kan bli svag och att det
kan uppsté ett klimat dar medarbetarna
niarmast uppfattar varandra som konku-
rrenter i en kamp om 6kad 16n, befordran,
attraktiva uppdrag och social prestige.
Organisationer som viljer att tillampa ett
stort métt av individuellt ansvarstagande
ar darfor i behov av chefer som kan bidra
till ett klimat dir individerna samarbet-
ar och hjélper varandra for att nd goda
resultat bade for individerna sjélva och
for arbetsplatsen i stort. Chefer behover
fortfarande kunna sétta granser for med-
arbetare som arbetar alltfor granslost.

5. Ledarlost medarbetarskap

Den femte formen av medarbetarskap ar
ungefir lika outvecklad som det tradi-
tionella medarbetarskapet, men dér det
traditionella har en for stark slagsida
mot chefsstyrning brister denna form av
medarbetarskap genom en outvecklad
medarbetare — chefsrelation och ofta
aven en outvecklad medarbetar - arbets-
givarrelation. Det ar inte sarskilt ménga
medarbetare som arbetar helt i avsaknad
av en formell chef, men desto fler dar
chefen har en perifer betydelse. Enligt
var erfarenhet forekommer det huvud-
sakligen tva slags ledarlost medarbetar-
skap: Dels inom yrken som utévas s&
sjalvstandigt och med en sédan social
prestige att chefer ges en svag stillning
(advokater, lakare, veterinarer och uni-
versitetslarare) och dels péd arbetsplatser
dar cheferna inte utfor sin ledarfunktion
pa ett kompetent sitt. Detta kan till
exempel yttra sig genom att det uppstar
en lat-gé-anda pa en arbetsplats, dar
gemensamma forpliktelser och regler
ersitts av ett mer anarkistiskt tillstand.
Pa sddana arbetsplatser byts ofta chefer
med tiden ut och det ar inte ovanligt

for chefer att de som nytilltriddda i sina
befattningar tvingas att forsoka komma
tillratta med sddana situationer.
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VILKEN FORM AV MEDARBETAR-
SKAP FUNGERAR BAST?

Vilken form av medarbetarskap som ar
att rekommendera beror pa omstandig-
heterna. Det traditionella medarbetar-
skapet kan behovas ifall medarbetarnas
forméaga att ta ansvar ar begriansad, men
samtidigt finns det ofta behov av att
gradvis ga vidare mot nigon av de andra
formerna (till exempel det grupporien-
terade) for att en utveckling skall kunna
komma till stand. Det gar ocksa att
tdnka sig att det ledarlosa medarbetar-
skapet kan fungera ifall medarbetarna
ar mycket mogna och det finns en anda
av samarbete och gemenskap som ar
skapad av medarbetarna sjalva och att
det finns ett stort matt av engagemang
och ansvarstagande for de gemensamma
arbetsuppgifterna. I normalfallet ar
emellertid de andra tre formerna att
foredra. Det organisationsorienterade
medarbetarskapet 4r mycket bra om det
gar att skapa ett organisationsgemen-
samt arbetssatt (vilket emellertid kan
vara svart att 4stadkomma). P4 samma
sétt passar det grupporienterade medar-
betarskapet vil om det gér att méta re-
sultat pd gruppniva och det finns behov
av samarbete, medan det individorien-
terade passar i verksamheter dar det
finns stort behov av att medarbetarna
kan utfora sitt arbete sjélvstindigt pa
basis av individuell kompetens.

Om en organisation har valt en viss form
som ideal sé giller det dven att forhindra
att de nackdelar som finns med respek-
tive form kan undvikas sdsom:

- Att det traditionella medarbetarskapet
cementerar ett vi-och-dom tdnkande
mellan chefer och medarbetare med lag
grad av interaktion och fortroende.

- Att det organisationsgemensamma
medarbetarskapet mest finns pa pappret
men inte i handling.

- Att det grupporienterade medarbetar-
skapet kidnnetecknas av relativt daligt
fungerande arbetsgrupper med avsak-
nad av ledarskap bade i gruppen och av
ansvarig chef.

- Att det individorienterade medarbetar-
skapet leder till att ingen &ar beredd att
offra arbetstid pa saker som inte leder
till personliga férdelar eller professionell
forkovran.

- Att det ledarlésa medarbetarskapet
leder till avsaknad av mélinriktat arbete
och organisatorisk styrning.

For att motverka att dessa problem
upptréader finns det inte minst behov

av ett ledarskap som i samverkan med
medarbetarna agerar for att motverka
sddana problem. Detta gors i sin tur bast
genom att dstadkomma en fortroendefull
relation mellan chefer och medarbetare
inom vilken gemensamma ataganden
gors.

BESKRIVANDE MEDARBETARSKAP
2: GRAD AV INDIVIDUELL UTVECK-
LINGSNIVA

Ett annat sitt att beskriva medarbetar-
skap ir att ta fasta pa de individuella
fardigheter och forhéllningssétt som
medarbetare har utvecklat i sitt arbete.
Pa en arbetsplats kan det namligen skilja
mycket mellan t ex erfarna och oerfarna
medarbetare, eller mellan engagerade
och oengagerade medarbetare. Har kom-
mer darfor fyra former av medarbetar-
skap att presenteras namligen; Foljsamt,
specialiserat, initiativrikt respektive
gransoverskridande medarbetarskap.

1. Foljsamt medarbetarskap

De allra flesta yrkesverksamma minns
hur det ar att vara ny pé en arbetsplats,
sarskilt ndr man ocksa &r ny i arbets-
livet. Nyanstillda forvantas komma in

i arbetet genom att f6lja de rutiner och
instruktioner som finns pa arbetsplatser
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liksom de sociala normer och regelsys-
tem som #r rAdande. Aven om arbetet Ar
konstigt eller ineffektivt organiserat, ar
det som nyanstalld svart att gora nagot
at det, da forvantningarna fran de 6vriga
medarbetarna var att denne skulle an-
passa sig till den rddande ordningen och
inte tvartom. P4 manga arbetsplatser har
det ocksd utvecklas en kultur for att siatta
nyanstéllda pa plats, ibland under ganska
forodmjukande former. Det kan réra

sig om att fa ansvar for att koka kaffe,
springa drenden eller att utsta glirningar.
Det finns ménga olika sitt att markera
att den nyanstéllde star lagst i rang.

Formégan att inordna sig i ett visst
kulturellt och organisatoriskt system och
att anpassa sig till olika lokala sedvéanjor
och forhallningssétt gér att koppla till
begreppet ett foljsamt medarbetarskap.
Att vara foljsam underlattar helt klart en
nyanstallds socialisation och upptagande
i en arbetsgemenskap. Denna form av
medarbetarskap passar inte minst oer-
farna medarbetare, dar mojlighet ges att
successivt ldra sig arbetet genom att borja
med de enkla arbetsuppgifterna och
mojlighet ges att med tiden préva pa mer
kvalificerade arbetsuppgifter. En svaghet
med det foljsamma medarbetarskapet ar
att det bygger pé en passiv och eftergiven
roll som mest handlar om att imitera och
folja order. For att astadkomma forbatt-
ring och utveckling behéver medarbetare
utveckla fler formégor an foljsamhet.

Manga yrkesgrupper kopplar foljsam-
heten till yrkets eller professionens
praktik och regelsystem, de kan vara
daliga pa foljsamhet gentemot organisa-
tionen som sadan, t ex om ett ledarlost
medarbetarskap ar forharskande. Att
utveckla medarbetarskap inom dessa
omréaden &r svart, och att forsoka vara
chef och ledare for en grupp som ser det
som hedersamt att inte bry sig om chefer
ar inte nagon tacksam uppgift.

Foljsamt medarbetarskap

Kinnetecken: Passiva medarbetare
som lyder instruktioner och som imi-
terar mer erfarna yrkesutévares sctt
att utfora arbetet.

Grundféormagor som behovs for
denna form av medarbetarskap:
Anpassnings- och ldarformaga.

Nyckelformagor som kan utvecklas
genom foljsamhet: Samarbetsformdga
och lyhordhet

Nyckelformagor i ett foljsamt med-

arbetarskap:

- Kunna underordna egna 6nskemdl
till den givna uppgiften

- Formaga att lara sig nya arbets-
uppgifter

- Formaga att samspela med arbets-
kolleger och att kunna visa respekt
for dessa.

2, Specialiserat medarbetarskap

P4 de flesta arbetsplatser finns det en
arbetsfordelning dar vissa medarbetare
har ansvar for att utfora vissa speciella
arbetsuppgifter, uttalat eller outtalat. Pa
ett industriforetag kan t ex en arbetare
ha tagit pa sig rollen att skota en viss
maskin och i en affar kan en medarbe-
tare t ex ha ansvar for att hélla gron-
saksdisken frasch. Det specialiserade
medarbetarskapet ar viktigt for att skapa
effektivitet i arbetsprocesserna, sarskilt
pa lite storre arbetsplatser dar en enskild
medarbetare endast kan ha mgjlighet
att behirska en liten del av alla arbets-
uppgifter val. Specialiserat medarbetar-
skap behovs ocksé i organisationer som
hanterar krissituationer, sdsom radd-
ningstjanst och polis dir det inte finns
tid for medarbetarna att diskutera hur
exempelvis branden skall sldckas utan
att varje brandman behover veta vilken
arbetsuppgift denne har och hur denna
skall utforas direkt innan man kommer
fram till olycksplatsen.
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I det specialiserade medarbetarskapet
tranas medarbetare att ta ansvar for
definierade arbetsuppgifter och det ges
mojligheter att kunna utfora dessa ar-
betsuppgifter sjilvstindigt. Medarbetare
ges har ofta majligheter att bli experter
inom den egna specialiseringen. Dar-
emot skapas inte samma mojligheter till
ansvarstagande for att utveckla arbets-
platsen i sin helhet och ofta utvecklas
inte heller formégan att ta initiativ till att
utveckla arbetsprocesserna. Ett speciali-
serat medarbetarskap kan ocksa leda till
kommunikationsproblem mellan med-
arbetare som endast beharskar en mindre
del av produktionsprocessen, med risk
for att det uppstér konservatism i arbet-
ets utforande. Detta darfor att den vane
medarbetaren lar sig ett visst arbetssatt
alltmer effektivt, men blir obenégen att
prova nya arbetssitt, ndgot som atminst-
one i det kortare perspektivet innebér

en effektivitetsforlust. Inom datorarbete
forekommer det att medarbetare blir
experter pa alltmer omoderna datapro-
gram eller har svart att t ex utveckla goda
rutiner for att hantera sin e-post mm
darfor att man inte far tips ifran eller
mojlighet att bolla idéer med kolleger.

Specialiserat medarbetarskap

Kdnnetecken: Medarbetare som tar
ansvar for att utfora specialiserade
arbetsuppgifter.

Grundformagor som behovs for
denna form av medarbetarskap:
Samarbetsformdaga och lyhordhet

Nyckelformagor som kan utvecklas
genom specialisering: Formdga att ta
ansvar for avgrdnsade arbetsuppgif-
ter och h6g kompetens 1 utforandet av
dessa arbetsuppgifter.

Vilutvecklade nyckelformagor for
det specialiserade medarbetarskapet
innebdr:

- Formaga att ta ansvar for tilldelade
arbetsuppgifter pa ett seriost och
fortroendefullt sdtt.

- Formaga att gradvis utveckla
expertis inom det egna ansvars-
omrddet.

- Férmdga att lyssna och ta till sig
information fran arbetskolleger

- Férmdga att kommunicera den
egna yrkesrollen sa att de andra
forstar hur man tdnker och varfor.

3. Initiativrikt medarbetarskap

I det tredje stadiet av medarbetarskap
har medarbetare utvecklat ett aktivt
medarbetarskap dér de inte bara tar
initiativ till att forbattra hur de egna
arbetsuppgifterna utan dven den egna
arbetsplatsen eller organisationen som
sddan. Initiativen kan rora att fa till
stand battre rutiner, samarbete och
utbyte av information och innehalla
savil forslag till kontinuerliga forbatt-
ringar som mer genomgripande forand-
ringar. Medarbetare som har utvecklat
sin initiativformaga klarar av att arbeta
sjalvstandigt och specialiserat utan att
avskdrma sig, tvirtom har de formagan
att se till helheten och hur samspelet
kan fungera. De ser inte bara de egna
arbetsuppgifterna som viktiga utan dven
organisationens mal och uppgifter som
angeldgna att verka for.

Det initiativrika medarbetarskapet
passar for bra entreprendriella verksam-
heter bemannande med professionella,
ambitiosa och utvecklingsorienterade
medarbetare. Medarbetarna har inte
bara ansvar, eller kdnner sig ansvariga,
de tar ocksa aktivt ansvar. Denna form
av medarbetarskap har en hog inno-
vativ potential, men det finns en risk att
medarbetare som har utvecklat denna
laggning inte trivs i byrakratiserade
verksamheter och ocksa att de 4r mer
ambitiosa 4n vad de borde for sin egen
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halsa, sirskilt om de har ett betungande
familjeansvar eller ar kénsliga for stress
och/eller en hog arbetsbelastning. Det
initiativrika medarbetarskapet ar sarskilt
betungande ifall ansvarstagandet dr indi-
viduellt dir det saknas en social gemen-
skap och en kollegial anda bestdende av
generositet, hjalpsamhet och ett 6mse-
sidigt ansvarstagande for bade arbets-
uppgifter och allas vilbefinnande, vilket
for oss till den fjarde och mest utvecklade
formen av medarbetarskap, det grans-
overskridande medarbetarskapet.

Initiativrikt medarbetarskap

Kdnnetecken: Medarbetare som dar
aktiva, initiativrika och ansvars-
kdannande i forhdllande till organisa-
tionens mal och uppgifter.

Grundférmdagor som behovs for denna
form av medarbetarskap: Formdga
att ta ansvar och god yrkeskompetens

Nyckelformdgor som kan utvecklas
genom initiativtagande: Formaga att
se helheten att kunna pdverka andra
och lata sig paverkas.

Vilutvecklade nyckelférmagor for
det initiativrika medarbetarskapet
innebdr:

- Formaga att bedoma aktuell situa-
tion, malbild och tillgingliga
resurser

- Att kunna fatta och implementera
beslut som gdller det egna arbetet

- Formdga att ta initiativ till forbdtt-
ringar av den egna arbetsplatsen

- Formdgan att vara aktiv och

drivande utan att samtidigt forslitas
ifortid.

4. Griansoverskridande medarbetar-
skap (medledarskap)

I det gransoverskridande medarbetar-
skapet 4r medarbetare si delaktiga i att
skapa en god och effektiv arbetsplats att
de blir en del av en kollektiv lednings-
funktion, dir de viktiga beslut som ror
arbetsplatsen tas i samrad med med-
arbetarna dar olika intressen (4gares,
brukares/ kunders, samhillets och de
anstilldas intressen) viags samman i ett
holistiskt ansvarstagande. Detta betyder
inte att behovet av en formell ledare for-
svinner, bara att denna fir en annan roll,
namligen att understodja medarbetarnas
formaga att ta ett holistiskt ansvar, att
ge feedback och bekriftelse och att ta
itu med gemensamma problem som
medarbetarna har svart att 16sa pa egen
hand. De sistnamnda kan t ex handla
om att finna goda kompromisser nar det
finns motsittningar kring arbetssatt och
verksamhetsinriktning, medarbetare
som vid upprepade tillfallen bryter mot
gemensamma regler, eller medarbetare
som har drabbats av sociala problem eller
hélsoproblem.

Det gransoverskridande medarbetar-
skapet passar for kreativa och innova-
tionsfokuserade verksamheter och

for medarbetare med hog fardighets-
niva. Det forutsétter ocksé att det finns
fortroende pé arbetsplatsen, bade att
medarbetare litar pd varandra och pa
organisationsledningen, och att alla
parter ar beredda att handla pa ett
sddant satt att fortroendet kan vidmakt-
hallas. Pa sa sitt byggs socialt kapital, de
personer som agerar ansvarsfullt — inte
nodvandigtvis pa ett oegennyttigt sitt,
men dtminstone inte bara egennyttigt
eller ansvarslost — kinner man fortro-
ende for och darfor uppstar en vilja att
sjalv bete sig ansvarsfullt for att man
sjalv skall kunna bli respekterad. I det
gransoverskridande medarbetarskapet
finns det behov av underhéllsarbete och
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mod, att man pétalar nar nagon beter sig
ansvarslost, pd samma séitt som ung-
domar mar bra av att fa en skarp tillsag-
else om de haller pa att forstora en
busskur.

Det gransoverskridande medarbetar-
skapet ar en kriavande utmaning, men
samtidigt en utmaning som om den
hanteras framgangsrikt skanker djup
arbetstillfredsstallelse, stolthet och
extraordinira verksamhetsresultat. Att
fa tillhora en riktigt vél fungerande och
socialt mogen arbetsgrupp blir ofta till
ett minne for livet for de som uppnar
detta och ndgot som hogst péatagligt
berikar allas livserfarenhet och person-
liga mognad.

Grinsoverskridande medarbetarskap
(medledarskap)

Kdnnetecken: Medarbetare som tar
ansvar for det sociala klimatet och
deltar 1 ett kollektivt och ansvarsfullt
beslutsfattande

Grundformagor som behévs for denna
form av medarbetarskap:
Helhetssyn och paverkansformaga

Nyckelformagor som kan utvecklas
genom grdnsoverskridande: Innova-
tionsformdga och formdaga att bygga
socialt kapital

Vilutvecklade nyckelférmagor for
det grdnsoverskridande medarbetar-
skapet innebdr:

- Oppenhet infor och villighet att lira
av andras kunskaper och erfaren-
heter

- Utvecklande av grdansoverskridande
roller gentemot den formelle ledaren

- Formdga att tillsammans med
arbetskolleger skapa nya kunskaper
och insikter, och att dndra beteende
och arbetsformer pa basis av dessa.

- Foérmaga att vidta fortroende-
skapande handlingar som paverkar
“kulturen”

P4 samma sétt som en hgjdhoppare for
att kunna hoppa hogt behéver kunna
springa, vilket forutsitter formagan att
kunna g3, vilket bygger pa formégan att
st uppritt, sa kravs det att medarbet-
arna beharskar de tre andra formerna
av medarbetarskap for att ett gransover-
skridande medarbetarskap skall kunna
fungera bra. Utvecklingsarbete bor
darfor forst och framst séttas in pa de
mer grundliggande nivaer dessa brister.
Detta innebar t ex att ménga industri-
foretag behover satta fokus pa att fa till
stand ett mer initiativrikt medarbetar-
skap, medan det inom vissa sektorer
faktiskt finns behov av att trdna upp det
foljsamma medarbetarskapet sa att man
i storre utstrackning respekterar orga-
nisatoriska riktlinjer och beslut samt ofta
utvecklar en storre samarbetsforméaga.
Detta handlar dock inte framst om att

fé till lydnad och foljsamhet utan om att
fa till stand en storre grad av samspel
och interaktion bland medarbetare och
chefer.

KOPPLING MELLAN OLIKA
LEDARSKAPS- OCH MEDARBETAR-
SKAPSFORMER

De olika formerna av medarbetarskap
gér att koppla till olika former av ledar-
skap som antingen kan vara i harmoni
med medarbetarskapet och séledes
forstarka detta, eller utmana medarbetar-
skapet for att pa sa sétt stimulera till
utveckling. Lagg marke till att situations-
anpassning mellan ledarskap och med-
arbetarskap inte behdver vara nagot
positivt utan kan konservera mindre
utvecklade former av medarbetarskap.
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Situationsanpassning mellan ledarskap och medarbetarskap:

Form av medarbetarskap

Situationsanpassad ledarskap

Foljsamt medarbetarskap

Direkt arbetsledning, utdelning av
arbetsuppgifter

Specialiserat medarbetarskap

Direkt ledarskap, koordinering av roller

Initiativrikt medarbetarskap

Malstyrning, personalutvecklande
ledarskap

Gransoverskridande medarbetarskap

Delaktighetsorienterat/delat ledarskap

Som synes handlar utveckling av medar-
betarskap om att chefen gér fran att vara

den aktive och medarbetarna att vara

passiva till att &ven medarbetarna far en
aktiv roll. I manga fall bor cheferna Gver-
lata initiativet till medarbetarna och inta
en mer undanskymd roll men samtidigt

anda visa ett passionerat engagemang

for det egna chefsuppdraget. I nésta av-
snitt beskrivs hur en sddan transforma-

tion kan gé till.
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4. ATT UTVECKLA MEDARBETARSKAP

For att uppna ett riktigt gott medar-
betarskap behovs ménga formégor pa
sévil organisatorisk som pa grupp- och
individniva. Inledningsvis behandlas
medarbetarskap pa grupp- och individ-
nivd medan nésta avsnitt handlar om
utveckling av medarbetarskap pa orga-
nisatorisk niva.

All personlig utveckling borjar med att
individen sjéilv bestimmer sig for att
vilja utvecklas. Andra personer kan inte
utveckla "mig” &t mig, de kan vara stod i
utvecklingen men inte mer. Samma sak
ar det med grupputveckling, gruppen kan
endast utvecklas genom att gruppmed-
lemmar har bestamt sig for att astad-
komma en utveckling. Detta kraver att
gruppmedlemmarna ir redo att se att
det finns ett gemensamt ansvar som bor
tas och som inte kan tas av nagra andra
an de som tillhor gruppen. Ofta sitter
individer upp olika tankemassiga hinder
for sin egen utveckling, sisom att det
inte ar ndgon idé att gora nagot eftersom
den eller den i gruppen &r sd motstravig,
att omgivningen &r s otacksam eller
chefen sa oforstdende. Sddana hinder
skall inte ses som stoppbockar utan
snarare som hinder pé en hinderbana
som man med traning vigt kan sldnga
sig 6ver. Anstrangande, ja visst, men
ocksa mycket tillfredsstéllande nir man
dunsar ned pa andra sidan hindret. Det
bésta tillfallet att starta en utveckling ar
“har och nu”, att skjuta upp nodvandiga
diskussioner pa framtiden leder ingen
vart.

Forskning om lycka har identifierat tre
faktorer som bidrar till mansklig lycka.
Den forsta faktorn ar sjalvrespekt, som
inte minst handlar om att kunna leva

upp till de egna varderingarna och att

“vara en dkta upplaga av sig sjilv”. Den
andra faktorn ar socialt intresse, perso-

ner som bryr sig om andra manniskor
har béttre sociala relationer och ett
rikare socialt liv. Den tredje faktorn har
med arbetsglddje och att bemastra ut-
maningar att gora. Rikedom skanker
oftast ingen ldngvarig lycka eftersom de
lyckobringande kraven pa att beméstra
svira situationer dé ofta forsvinner.
Tempot och nerven i tillvaron gér ned,
den formogne kan ofta sjalv vilja aktivi-
teter och leva ett behagfullt liv, men en
sddan rikemanstillvaro kan vara forod-
ande for den egna sjélvrespekten. Det
bésta sittet att hantera rikedom &r att
fortsitta att formulera méal och utma-
ningar att strava emot.

En arbetsgrupp dar medlemmarna res-
pekterar och bryr sig om varandra och
dir det finns utmaningar som gruppen
gemensamt bemdstrar ar bade effektiv
och tillfredsstillande for medlemmarna.
Kravande utmaningar leder ocksa till
utveckling genom att medlemmarnas
“komfortzoner” okar nigot som bidrar
till en starkt sjalvrespekt och arbets-
gladje. Att backa med sldp kan exempel-
vis upplevas som svért och obehagligt till
dess man far in den ratta kinslan och en
erfaren lastbilschauffor kan ofta backa
ett tolvmeterssldp med samma precision
som en smabil utan sldp. Om man inte
végar eller vill trana att backa med slap
eftersom det kianns obehagligt blir man
aldrig en bra chauffor.

For att kunna frigora engagemang och
arbetsglddje i en grupp behover ofta en
del problem och sociala lasningar hante-
ras. En ovinskap mellan tvd medlemmar
kan ha en forodande effekt pa sam-
arbetet, liksom om det rader ett ogint
och missunnsamt klimat. Det kan ocksé
finnas orattvisor kring fordelning av ar-
betsuppgifter och medarbetare som drar
sig undan fran sina ataganden. En del
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problem pa en arbetsplats kan medlem-
marna l6sa sjélva, andra problem kraver
en aktiv chefsinsats och en del problem
kan behova sirskilda stodinsatser, t ex

i form av en arbetslivspsykolog. Darfor
ar det rimligt att om man stéller krav
pa att en arbetsgrupp skall utveckla ett
gott internt samarbete sé ska den ocksa
fa tillgéng till stod i den omfattning som
kravs for att gruppen skall kunna l6sa
sina samarbetsproblem.

Om det inte foreligger négra akuta pro-
blem i en grupp som behover hanteras
innan ett utvecklingsarbete kan inledas ar
ett lampligt forsta steg att forsoka fastsla
vad som &r arbetsgruppens huvudsakliga

uppdrag, vad det egentliga syftet med ar-
betet dr och vilken niva pa arbetsresultat
som ar rimligt att uppné for att kunna
sdga att gruppen har skott sitt uppdrag
pa ett bra sétt. Det finns ocksa ofta behov
av att sla fast vilka “spelregler” som skall
gilla pa arbetsplatsen(-gruppen), sisom
vad varje medarbetare har ratt att kriava
av sin arbetsgivare/ arbetskamrater

och ocksa vilka skyldigheter som varje
medarbetare behover leva upp till. Som
ett fjarde steg i denna modell bor arbets-
gruppen identifiera viktiga forméagor
som behover utvecklas for att kunna
utfora det egna uppdraget pa ett bra satt
over tid.

Det gemensamma
uppdraget

Rattigheter
"att 14"

Skyldigheter
"att ge”

Formagor

Figur 1: Arbetsplatsens spelregler (Tengblad, m fl 2007, s 98)

Det viktigaste verktyget vid varje utveck-
lingsprocess ar dialogen. En god dialog
kiannetecknas av att deltagarna 6ppet
framfor vad de tycker, att deltagarna
lyssnar pé varandra och att det véixer
fram en fordjupad och mer gemensam
forstaelse kring det som diskuteras. I en
god dialog blir alla deltagare paverkade
av det som sags och villiga att forsoka
forandra sitt handlande i nagon riktning.
En dialog behover ha ett visst imne och
paga under ratt 1ang tid, sa att alla del-
tagare bade hinner ta till sig de andras
argument och dven framfora sina egna.

FAKTA

Att utveckla en arbetsgrupp/arbetsplats
till en situation dar alla kanner sjalv-
respekt, social niarhet och arbetsgladje
kan ta lang tid och kréva en hel del
anstringningar. Aven om den riktigt
goda arbetsplatsen aldrig uppstar sa ar
de gemensamma anstrangningarna i sig
sjalva en kalla till 6kad meningsfullhet
och engagemang pa arbetsplatsen. Och
att bara komma halvvigs till den riktigt
goda arbetsplatsen ar forstas mer stimu-
lerande och framgangsrikt dn att aldrig
ta ett minsta kliv frin en medelmaéttig
och oengagerad arbetsplats.

1 en komfortzon ryms beteenden som en person kénner sig bekvdam med och som inte kraver nagon storre anstrangning
for att klara av. Ett exempel dr en rutinerad bilforare som kor bil i sin egen hemstad befinner sig inom ramen for sin kom-
fortzon, fast utanfor den vid bilkorning i Paris innerstad under rusningstrafik.
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Utveckling av ett gott medarbetarskap
tar tid eftersom det ar nya fardigheter
och forméagor som skalla bemastras. Det
behovs darfor uthallighet och att medar-
betarna tycker att anstrangningarna ger
nagot tillbaka for dem personligen. Det

®
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ar en viktig chefsuppgift att verka for att
medarbetarna verkligen upplever detta,
liksom att chefen har forméagan att han-
tera medarbetare som inte lever upp till
de gemensamma Gverenskommelserna.

Technical Report

Fortroende

Oppenhet

Ansvarstagande
&
Initiativformaga

Gemenskap
&
Samarbete

Engagemang
&

Meningsfullhet

Figur 2: Medarbetarskapshjulet (Hillstén & Tengblad, 2006, s 15)

I framgangsrika utvecklingsarbeten
uppstér en sjalvforstarkande utveck-
lingsprocess dér en 6kad 6ppenhet och
dialog leder till en stirkt gemensamhets-
kansla och samarbete, engagemang for
den gemensamma arbetsuppgiften, okat
ansvarstagande och initiativkraft som i
sin tur starker fortroende och 6ppenhet,
sdsom beskrivs i modellen medarbetar-
skapshjulet. Det galler dock att komma
ihag att ett sddant hjul aldrig snurrar av
sig sjdlvt utan kommer i rullning forst
nir majoriteten av medarbetare i en
arbetsgrupp eller arbetsplats har be-
stamt sig for att vilja putta hjulet framét
tillsammans. Forst nar det blir fart pa
processen frigors energi, darfor finns
det anledning att férsoka involvera dven
surpuppor, dysterkvistar och gnallspikar
och inte lata deras pessimism bli till en
sjalvuppfyllande profetia. Ofta finns det
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skal till deras missmod, och detta miss-
mod ofta att 6vervinna med ett delaktig-
hetsorienterat ledarskap.

En chef som vill vara med och paverka
medarbetarskap behover avsitta tid for
interaktion och relationskapande med
medarbetarna och inte 1ata administra-
tionen sluka upp nistan all tid. En bok
som pa ett bra satt beskriver hur chefer
kan paverka medarbetarskap i en positiv
riktning ar Li Bennich-Bjoérkmans bok
Néagonting har hant (SNS, 2002) som
beskriver grundskolor som nétt mycket
goda resultat trots daliga forutsattningar.
En kvinnlig skolledare jamforde sitt
delaktighetsorienterade ledarskap med
tidigare chefsuppdrag;:

Det ar vildigt viktigt med delaktighet
och att inte agera som jag gjorde tidigare,
som ett lok som forsoker dra igdng en
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massa vagnar. Man trodde att man satte
igdng ett utvecklingsarbete. Sedan vinde
man sig om efter ett halvar och tittade.
Det fanns inte en enda vagn kvar. Alla
hade kopplat loss sig. Det var inte deras
projekt... de var inte delaktiga. (Bennich-
Bjorkman 2002, s 132)

Modellen medarbetarskapshjulet kan
ocksa byggas ut med aktiviteter som kan
stodja en positiv arbetsplatsutveckling.
For att fa till stdnd fortroende och 6pp-
enhet ar dialog viktig, bide medarbetare
emellan och mellan medarbetarna och
chef. Gemenskap och samarbete kan
stimuleras av regelbundna sociala aktivi-
teter, t ex en géng i kvartalet som det

Fortroende

Dialog

Oppenhet

Ansvarstagande

gors nagot roligt och trivsamt som bidrar
till en bittre stimning och samhorighet.
Ofta kan ménga arbetsuppgifter under-
lattas ocksa genom spontana méten och
interaktion t ex vid en middagsbjudning.
Engagemang och meningsfullhet kan
vickas genom delaktighet i visions- och
utvecklingsarbete (se &ven modellen
spelregler) och slutligen kan ansvars-
tagande och initiativférmaga stimuleras
genom Omsesidiga dtaganden. Och dven
medarbetarskapsutveckling bor forstas
kopplas till den gemensamma arbets-
uppgiften, nagot som vi brukar bendmna
for arbetsplatsens uppdrag..

Sociala
aktiviteter

Gemenskap

& UPPDRAGET &

Initiativformaga

Samarbete

Engagemang

Omsesidiga
ataganden

Meningsfullhet

Delaktighet i
visionsarbete

Figur 3: Medarbetarskapshjulet, utbyggd version

MEDARBETARSKAP OCH ARBETS-
GIVARROLLEN

I Den myndige medarbetaren fran 2003
beskrivs fem villkor pa organisatorisk
niva som &r viktiga for att bidra till ett
myndigt medarbetarskap pa en orga-
nisatorisk niva. Fortfarande tycker jag
dessa ar de mest angeldgna dven om fler
villkor ocksa beskrivs i Medarbetarskap i
praktiken. De fem villkoren i Den mynd-
ige medarbetaren ar:

1. Organisatoriskt fortroende

Det finns en omfattande forskning som
visar att ekonomiskt framgangsrika sam-
héllen ocksa har en hogre allmanmansk-
lig tillit jamfort men andra samhéllen.
Det si kallade sociala kapitalet gestaltar
sig en storre bendgenhet att delta i fri-
villigorganisationer, i 6kad tolerans for
olikheter, lagre grad av korruption och
nepotism och i en hogre grad av hjélp-
sambhet (se t ex boken Sociala fallor och
tillitens problem av Bo Rothstein (SNS
2003). Att medborgare litar pa varandra
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bidrar helt enkelt till kulturell, politisk
och ekonomisk utveckling. Samma sak
giller organisationer. Med organisa-
torisk tillit flodar idéerna friare, hjalp-
samheten okar, behovet av ndrgéngen
(och kostsam!) arbetsledning minskar
samtidigt som ansvarstagande och ini-
tiativformaga okar.

2. Kontinuitet

Tillit byggs i hog grad upp genom sociala
relationer och tdta omorganisationer slar
ofta sonder relationer och nya relationer
tar tid att skapa. Det ar ocksa viktigt med
kontinuitet for att 4stadkomma ldrande
och en kinsla av kontroll hos medarbet-
are som &r sa viktig for att motverka
stress och ohalsa. Organisationsledningar
som hoppar mellan olika ansatser néir
det giller organisationsutveckling nar
inte heller ndgra bestdende resultat. Att
infora en medarbetarskapsorienterad
ledningsfilosofi tar flera ar av malmed-
vetet arbete.

3. Hallbarhet

Hallbarhet handlar hiar om att finna en
lagom bemanningsnivd, bemanningen
skall vara sa lag att det finns behov av att
utveckla bittre arbetssitt och samarbete
men inte sa hog att arbetsbelastningen
kvaver utvecklingsarbete och konstruk-
tiva diskussioner. Det ar inte genom att
springa fortare dn andra som det svenska
arbetslivet skall vara konkurrenskraftigt,
utan snarare genom en valutvecklad
problemlosningsformaga, formaga till
kundanpassning och innovativitet.

4. Mangfald

Tillvaron blir alltmer komplex och illu-
sionen att en enskild person skall kunna
ha 6verblick om allt viktigt som hiander
ar farlig. Att forstd hur andra personer
tanker och tycker som tillhor en annan
samhaéllsgrupp ar mycket svirt om
kontakt med dessa grupper saknas. Att
skapa uthélligt framgangsrika organisa-

tioner forutsatter att kvinnor och man,
unga och gamla, personer med olika
etniska bakgrunder, sexuell ldggning
mm ges goda mojligheter att vara med
och utfora arbetsuppgifter, 16sa problem
och hantera utmaningar. Ett gott ledar-
skap och medarbetarskap behover helt
enkelt vara inkluderande.

5. Professionalism

I tider av snabb forandring och behov av
integrativa arbetssitt finns det dven be-
hov av djupkunnighet och professionell
integritet. Larande och utbildning som
irask takt har gjort en branschglidning
mot underhallningssektorn tenderar
mest att bestd i humoristiska inspira-
tionsforlasningar om vikten att tinka
positivt. Inget fel i detta men det behovs
ocksé inflode av mer specialiserad
kunskap och en insikt i att ldarande kan
vara tidskravande och inget som bara
kan ske “vid sidan av det riktiga arbetet”.
Faran ar extra stor for chefer som dignar
under tung arbetsborda och som inte
upplever sig ha tid for larande forutom
under nagra korta strandhugg. Att vara
professionell handlar ocksa om att se sin
roll och uppgift i ett storre sammanhang,
som inte skall forvixlas med ansprak

pé att bli en stark profession genom
kunskapsmonopol och en reserverad
héllning mot omvarlden.
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5. SLUTORD

Nar vi borjade forska om medarbetarskap mottes vi under de forsta &ren (2001-2004)
ibland av en hel del skepsis till fenomenet medarbetarskap och huruvida det var virt
eller t o m majligt att forska om. Denna skepsis moter vi inte ldngre utan snarare
har medarbetarskapsfilosofin spridit sig till nya sektorer, i skrivande stund har t ex
hogskolor och universitet borjat engagera sig i medarbetarskap. Det dr nog si att

det istillet riktas skepsis mot organisationer och foretag som inte dr intresserade av
att utveckla medarbetarengagemang och ansvarstagande. Det som haller tillbaka
satsningar pa dessa fragor ar snarare att harda fragor kring ekonomi och teknik
dominerar i ménga organisationsledningar och att insikten ménga ganger saknas att
ekonomiska resultat skapas av manniskor liksom att tekniska innovationer forut-
satter fungerande manskliga relationer. Medarbetarskap ar ett mjukt omrade, och
sd lange som insikten saknas pa ménga arbetsplatser att &ven mjuka omraden har
en avgorande paverkan pa harda omraden som ekonomi och teknik kommer inte en
nodvandig utveckling till stind. Medarbetarskap fortjanar helt enkelt att bli en fraga
for verkstéllande direktorer och ledningsgrupper snarare an for personalchefer och
ett medel for att &stadkomma verksamhetskvalitet, kund- och brukartillfredsstallelse
och goda ekonomiska resultat.
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BILAGA 1. OM FORSKNINGSPRO-
JEKTETS GENOMFORANDE OCH
AVRAPPORTERING

Totalt har 19 delstudier genomforts
kring medarbetarskap, huvudsakligen
genom intervjuer, observationer och en
enkatundersokning. Mer information
om genomforandet av var forskning
finns att l1asa i Medarbetarskap i prak-
tiken (Hallstén och Tengblad 2006).

Tabell 2: Genomforda delstudier

Privat sektor (12) Offentlig sektor (7)
arkitektbyra arbetsformedling

affarsbank handikapp- och dldreomsorg
byggmaterialtillverkare forskola och grundskola
detaljhandel miljoforvaltning
telekominstallation polisen

teknikkonsulting veterinarverksamhet
mediakonsulting barn- och ungdomspsykiatri

verkstadsindustri (2)

produktutveckling (2)

Revision

MER LASNING OM
MEDARBETARSKAP

Mer om begreppet medarbetarskap och
hur detta hinger samman utvecklingen
av svenskt arbetsliv beskrivs i boken
Den myndige medarbetaren (Tengblad,
Liber 2003). Kunskap om olika former
av medarbetarskap och hur medarbetar-
skap utovas i olika arbetslivssektorer
formedlas framforallt i boken Medarbet-
arskap i praktiken (Héllstén & Tengblad,
Studentlitteratur, 2006). Hur det gar att
praktiskt arbeta med att utveckla med-
arbetarskap beskrivs slutligen i Medarbe-
tarskap: Fran ord till handling (Tengblad
m fl. Liber, 2007). Aspekter kring utveck-
ling, medarbetarskapets former och det
svenska arbetslivet forekommer dock i
samtliga bocker.
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PUBLIKATIONER

Forst presenteras fem bocker som (hittills) har publicerats inom forskningsprojektet
och darefter 6vriga artiklar, bokkapitel, rapporter och examensarbeten.

Medarbetarskap: Fran ord till handling

Tengblad, Stefan, Christer Ackerman,
Freddy Hdllstén & Johan Velten.

Liber, Malmé. 2007.

Sedan ar 2000 har Stefan Tengblad och
Freddy Hallstén bedrivit forskning om
medarbetarskap. I boken Medarbetar-
skap: Frén ord till handling! samman-
fattas de viktigaste forskningsresultaten
pa ett lattgangligt och vardagsnéra sitt.
Som forfattare medverkar ocksa tva
erfarna organisationskonsulter som be-
rattar som sina erfarenheter om vad som
kravs for att f4 till stand ett gott med-
arbetarskap. Boken visar att den basta
vagen till organisatorisk framgéng gér
genom medarbetares engagemang och
arbetsglddje, och att det behovs ett aktivt
ledarskap for att skapa sa goda forutsétt-
ningar som mojligt for detta.

Medarbetarskap: Fréan ord till handling!
vander sig i forsta hand till personal-
ansvariga chefer som vill {4 till stand
levande utvecklingsarbete pa sin arbets-
plats. Boken kan &dven lisas for alla som
vill fa en aktuell sammanfattning om vad
medarbetarskap innebar, dess betydelse
och hur det gér att utveckla.

Boken kan bestillas direkt fran forlaget:
www.liber.se

Medarbetarskap i praktiken

Hiallstén, Freddy och
Stefan Tengblad (red.)

Studentlitteratur, Lund (2006)

Medarbetarskap i praktiken, bestar av
tolv kapitel, varav drygt halften upptas
av delstudier om medarbetarskap inom
privata och offentliga verksamheter. Den
viktigaste och mest omfattande studien
av dessa ar gjord inom en vistsvensk
kommuns grundskole- och forskoleverk-
samhet, men dven delstudierna fran en
affarsbank, ett familjedgt medieforetag,
en arbetsformedling m fl skildrar hur
medarbetarskap gestaltar sig inom
svenskt arbetsliv. Medarbetarskap i
praktiken avslutas med ett kapitel som i
tio punkter diskuterar hur medarbetar-
skap kan utvecklas.

Boken kan bestillas direkt fran forlaget:
www.studentlitteratur.se/32005
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Stefan Tengblad

F¥ %)

\

Den myndige medarbetaren
Stefan Tengblad
Liber ekonomi, Malmo (2003)

Den myndige medarbetaren erbjuder en
lattillganglig kunskapsoversikt 6ver hur
det svenska arbetslivet har utvecklats
fram till i borjan av det nya seklet med
speciellt fokus kring uppkomsten av en
mer aktiv medarbetarroll. Inte minst
diskuteras samhallsforandringar, bade
faktiska och pastadda. Boken avslutas
med ett kapitel om hur ett myndigt med-
arbetarskap kan utvecklas. Den myndige
medarbetaren erholl i januari 2004
priset "Arets reflektionsbok” av Personal
& Ledarskap och Centrum for personal &
utveckling.

Boken kan bestillas direkt fran forlaget:
www liber.se

Personalansvar och medarbetarskap

Hiallstén, Freddy och
Stefan Tengblad (red)

Bokforlaget BAS, Goteborg (2002)

Personalansvar och medarbetarskap
utgor den forsta boken som explicit
fokuserar pa begreppet medarbetarskap.
I boken presenteras fem delstudier varav
tre fran kvalificerad tjansteverksamhet,
det som brukar beskrivas som kunskaps-
arbete. Just dessa studier kring tekniskt
utvecklingsarbete och revision blev vi
varse om hur omfattande ansvar som
tidigare ségs som en del av chefers och
personalfunktionens ansvar som kunde
vila pd medarbetarna sjilva. Personal-
ansvar och medarbetarskap ar darfér en
angeldgen bok for alla som intresserar
sig for organisation av kunskapsarbete
och dven for dem som vill forsta ur-
sprunget till forskningsprogrammet
Medarbetarskap.

Boken kan bestillas direkt fran forlaget:
BAS@handels.gu.se
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Employee responsibility : conceptuali-
zation, validation, derterminants, and
outcomes

Wajda Irfaeya
Handelshdgskolan Goteborgs universitet
(2009)

Individens ansvarstagande i arbetslivet
har stor betydelse for en verksamhets
effektivitet och framgéng. Vad det
egentligen ar har dock hittills varit oklart
och upp till vars och ens tolkning. En
avhandling fran Handelshégskolan vid
Goteborgs universitet andrar pa det
genom att fortydliga begreppet individu-
ellt ansvarstagande, visa vad som
paverkar viljan att ta ansvar och hur
ansvarstagande i sig paverkar anstélldas
prestation och arbetstillfredsstillelse.
Dartill ger avhandlingen ett verktyg som
gor det mojligt att méata det individuella
ansvarstagandet.
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Studentlitteratur, Lund.
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workership, presenterad vid NFF, Bergen,
9-11 aug, 2007.
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