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Arbetsmoten - arenor for samspel och lirande

ANNIKA ENGSTROM
Tekniska hogskolan i Jonkdping AB

Mainga organisationer har svért att hitta den noédvindiga balansen mellan att
lira f6r att bemistra uppgifter i en verksamhet och att ldra for att utveckla
uppgifterna och verksamheten. Syftet med den hir artikeln 4r att 6ka
forstaelsen for hur samspel under arbetsméten kan relateras till uppgifts-
hantering och lirande samt till obalansen mellan utférande och utveckling i
organisationer. Arbetsméten, dir mianniskor med lika eller olika funktioner
kommer samman i organisationen for att hantera uppgifter ir viktiga arenor
for lirande i organisationer. Artikeln baseras pd en kvalitativ fallstudie i ett
industriforetag dir 12 moten i tre olika grupper observerats och filmats samt
analyserats utifrin savil innehall som process genom interaktionsanalys.
Artikeln diskuterar gruppers tendens att dgna fokus it problem om teknik
framf6r organisering, samt att det dr viktigt att det finns arenor f6r lirande dir
utvecklingskraften tas om hand. Resultaten pekar ocksd pé att utférande och
utveckling 4r tva olika, men lika viktiga logiker, som behover separeras i tid
och rum for att kunna integreras i individer och grupper. De olika arenorna
for lirande kan med f6rdel arrangeras och ledas med olika kommunikativa
handlingar som gynnar det ena eller det andra.

INLEDNING

En utmaning for manga organisationer ir att finna balansen mellan kostnads-
effektivitet och innovationsférméga (Bengtsson & Lind, 2013). Att avsitta
tid for utvecklingsarbete 4r en utmaning, inte minst for de sma medelstora
foretagen' (Ekberg, Eklund, Ellstrom & Johansson, 2006) och en alltfor hirt
driven effektivisering kan enligt Lovén (2013) hindra arbetet med innova-
tion. Inom industrin 4r anvindningen av olika ledningsmodeller och méten

1 Sma och medelstora foretag definieras ofta utifrin antalet anstillda och dd inom spannet
50 — 250 anstillda (Commission, 2005)
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for daglig styrning lyckosamma f6r att bemistra det som redan ir planerat.
Svérigheten ligger i att med samma engagemang tillvarata utvecklingskraften
och innovationspotentialen i organisationen for att géra nytt och omvandla
(Lovén, 2013). Problematiken framtrider ocksa i studier om lirande i orga-
nisationer. Diar framhalls den nédvindiga balansen mellan & ena sidan lira
for att bemistra och utfora det som redan ar planerat & andra sidan lira for
att utveckla nytt (Ellstrom, 2010a).

I innovationsarbete skiljer man mellan radikala innovationer som oftast
forknippas med fornyelse av produkter och inkrementella innovationer som
hirleds till férnyade processer eller det som brukar benimnas stindiga for-
bittringar (Becheikh, Landry, & Amara, 2006). Cagliano och Spina (2002)
noterade att smi medelstora tillverkande foretag var skickliga pa att hantera
teknikproblem och uppgifter kring forsiljning men simre pa produktions-
ledning och att hantera floden. Klassiska konflikter mellan olika uppgifter inom
tillverkande industri finns i grinssnitten mellan marknad, konstruktion och
produktion (Shapiro, 1977). Produktutveckling och produktionsutveckling
ar inte alltid synkroniserade trots att de 4r dmsesidigt beroende av varandra
(Bellgran & Sifsten, 2009) och interaktionen dem emellan betraktas som en
viktig integrationsmekanism i det industriella systemet (Séfsten, Johansson,
Lakemond, & Magnusson, 2010). Fa studier har dock fokuserat just den
interaktionen (Sifsten & Johansson, 2005).

Samspel inom (Hackman, 1987, 2002, 1990) och mellan (McGrath &
Tschan, 2004) grupper ir avgérande for hur vil en organisation presterar. Det
ar samspelet som kan mojliggora kritisk reflektion kring rutiner och arbets-
metoder for att utveckla verksamheten. Det r dér viktiga beslut fattas samt
nodvindiga prioriteringar kring utforandet gors (Ellstrdm & Ekholm, 2001).
Det dr ocksd i samspelet som felaktiga beslut kan tas och grupper dgna tid och
energi at konflikter som passiviserar snarare an aktiverar (Hackman, 1987).

Den hir artikeln bygger pa en studie gjord i en tillverkningsindustri. Ett
av resultaten fran studien visade att effektiviteten i arbetsmoten hindrades da
samtal om det dagliga utforandet och grundlidggande problem i verksamheten
sammanblandades (Engstrom, 2014). Det ir just i samtal under arbetsméten
som individer i olika grupper och mellan olika funktioner i en organisation
skapar forstaelse for uppgiften och lir sig kollektivt (Engstrom, 2014; Granberg
& Ohlsson, 2005; Marengo, 1992; Ohlsson, 1996).

Syftet med den hir artikeln 4r att 6ka forstaelsen for hur samspelet under
arbetsmoten kan relateras till uppgiftshantering och lirande samt till obalansen
mellan utférande och utveckling i organisationer. Fragor som artikeln besvarar
ir;
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* Pavilket sitt paverkar uppgiftens utformning samspelet under
arbetsmoten?

* Hur péaverkar samspel under arbetsméten lirandet?

* Hur kan samspelet under arbetsméten organiseras for att balansera
utférandet och utvecklingen av olika uppgifter i organisationen?

Studien avgrinsas till den verbala kommunikation i samspelet under ordinarie
arbetsmoten och gor ddrmed inte ansprak pa att uttala sig om vad som hander
i samspelet infor, efter eller mellan méten.

TIDIGARE FORSKNING
Arbetsmoten — arenor for lirande

Forskning indikerar att det liggs allt mer tid pd moten i organisationer
(Rogelberg, Leach, Warr, & Burnfield, 2006). Teamarbetets tilltagande
popularitet tenderar ocksa att bidra till ytterligare fler méten pa arbetsplatsen
(Geimer, Leach, DeSimone, Rogelberg & Warr, 2015). Manga méten betrak-
tas dock som 7slgserier” for att de anses meningslosa (Rogelberg, Shanock &
Scott, 2011) och i en studie (Geimer m. fl., 2015) bland anstillda i 41 olika
linder skattar mindre 4n hilften av respondenterna méten som ett effektivt
satt att anvinda arbetstid.

Faktorer som paverkar upplevelsen av moten pa arbetsplatsen ar flera. I en
studie visade sig arbetsattityd och vilmaende i allménhet ha stort inflytande
pa upplevelsen av moten som effektiva eller inte (Rogelberg m.fl., 2000).
[ en annan studie framtridde férvintningarna pA motena som en viktig faktor
(Allen m.fl., 2012). Rogelberg m.fl .(2011) framhéller & ena sidan att monstret
med ineffektiva méten méste brytas och att ledare behdver rustas for att leda
moten pa ett bittre sitt.

Successful organizations do not treat meetings as a necessary evil; rather
they view them as an organizational phenomenon that can be actively
managed and leveraged. Bad meetings do not need to be considered a
norm of organizational life. Ultimately, successful organizations realize
that improving just one meeting per week can lead to significant benefits
for the organization while also contributing to the health and motivation
of employees (Rogelberg m.fl., 2011, 5. 9).

Schein (Edmondson, 2012a) 4 andra sidan hivdar att det florerar alldeles for
manga myter om att moten r daliga eller att motesledare dr undermiliga.
Han framhaller istillet moten som sjilva fundamentet for att organisationer
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ska kunna hantera framtida utmaningar kring globalisering, digitalisering,
distansarbete och snabba omstillningar. Edmondson (2012a) instimmer och
menar att moten ir grunden for det organisatoriska lirandet och att det som
avgor om ett mote blir meningsfullt och givande r formagan att samspela.
Det hon kallar "teaming”.

Aven om ménga forskare ir 6verens om att kommunikation pa arbetsplatsen
ar viktig s finns det inget beldgg for att ett okat samspel med automatik ger
god kvalitet (Cross & Gray, 2013; Keyton m.fl., 2013). Motenas syfte och
fokus samt relevans for deltagarna ir viktiga faktorer for métesupplevelsen
(Allen m.fl., 2012) men ocksa tidsaspekter, tydliga agendor och férberedelser
samt motesledning lyfts fram som viktiga forbittringspotentialer (Geimer
m.fl., 2015).

Manga ir ense om att forskning om motenas kvalitet behover studeras
nirmare (Geimer m.fl., 2015; Keyton m.fl., 2013) Keyton m.fl. (2013)
framhaller vikten av att studera samspelet under méten utifrin faktiska
kommunikativa beteenden snarare 4n attityder om den kommunikation som
rader vilket tidigare forskning ofta fokuserat. De menar att forskning om
samspel kan underlitta forstaelsen av vilka kommunikativa beteenden som kan
betraktas som effektiva under méten. Deras utgangspunke ar att den verbala
kommunikationen — samtalet — bor operationaliseras utifran funktion vilket
innebir att samspelet bor studeras i relation till den uppgift som hanteras
under motet. Samspel kring uppgifter sker ofta under arbetsméten vilka kan
betraktas som arenor for det organisatoriska lirandet (Edmondson, 2012a,

2012b; Engstrom, 2014).

Lirande i organisationer

Flera studier visar att lirande mellan kollegor i det praktiska arbetet inte
sker med automatik utan behdver arrangeras genom olika typer av lirarenor
(Parding, 2013) samt ledas och organiseras pd ett medvetet sitt (Ellstrom,
Ekholm, & Ellstrém, 2008). Forskning visar ocksd att sdvil bemistrandet av
en uppgift (att gora och utfora) som utvecklingen av densamma (att forbittra
och utveckla) konkurrerar om utrymmet i organisationer. De bida logikerna
genererar olika men lika viktiga ldrprocesser - anpassningsinriktat kontra
utvecklingsinriktat lirande - for att organisationen bade ska kunna bevaras och
omvandlas. Av olika anledningar uteblir ofta det utvecklingsinriktade lirandet,
med den viktiga kritiska reflektionen i organisationer. Produktivitet och effek-
tivitet, i bemirkelsen att folja en resurssndl plan, fir allt som oftast foretride
och leder till ett anpassningsinriktat lirande (Ellstrém, 2010a, 2010b).

I denna artikel ses lirande som ett samspel mellan kognitiva och sociala
processer (Granberg & Ohlsson, 2005). Individen lir sig som en reaktion
pd och i kommunikation med sin omgivning. Nér vanor stors handlar vi pa
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impuls och far erfarenheter. Dessa erfarenheter kan, beroende pa graden av
reflektion, stimulera till omvandling av vanor och ge nya rutiner att hantera
tillvaron med (Dewey, 2005). Fler betraktar lirandet som sprunget ur indi-
videns samspel med omgivningen (Ellstrom, 1992; Illeris, 2007) och ser
larandet som kollektivt nir det sker i en kommunikativ process med andra
(Wilhelmson, 1998). Definitionen av lirande kan kompletteras med vad
som lars (innehall), samt hur det gér till (processen) (D66s, Johansson, &
Wilhelmson, 2015; Ellstrom, 1992).

Resultatet av lirande kan betraktas utifrin tva olika handlingslogiker,
produktionens och utvecklingens logik (Argyris & Schén, 1978; Ellstrom,
2010b). Produktionens logik ger upphov till ett anpassningsinriktat lirande
nir forindring genomfors uppifran och ner, via instruktioner och regler. I detta
fokuseras forvirvandet av kunskap och problemlésning med utgingspunke
fran givna kunskaper, begrepp, regler och metoder. Utvecklingens logik ger
upphov till ett mer utvecklingsinriktat lirande’ nir det som sker rutinmassigt
synligedrs och resulterar i reflekterade gemensamma Gverenskommelser.
Det utvecklingsinriktade lirandet fokuserar pa innovation och utforskande.
Forindring och utveckling av given kunskap 4r centralt och malet for lirandet
formuleras efter hand som ifrigasittande och prévning av givna forestillningar,
kunskaper och verksamheter eller materiella forutsittningar sker (Ellstrom &
Hultman, 2004). Enligt Ellstrém (2006b) rader det ibland ett konkurrens-
forhallande mellan dessa olika typer av lirande i en organisation. Bida maste
tas hiansyn till och komplettera snarare dan konkurrera med varandra.

Argyris (1994, 2010) framhaller att utveckling i organisationer hindras
genom att individer och grupper gér motstand mot att ldra och dgnar sig at
defensiva rutiner for att komma undan kritisk reflektion. Dessa forsvarmonster
tar sig i uttryck i att blockera konversationer, skylla pa andra eller genom att
utestdnga andra individer eller andras resonemang. Illeris (2007) visar ocksa
pa hinder och nimner fellirande som en dimension samt forsvar mot att lira
kontra motstind mot att lira som tvi andra dimensioner. Forsvar mot larande
innefattar en beredskap som under lingre tid byggts upp infor en situation.
Motstand 4r nigot som mobiliseras i stunden - som en reaktion pa nigot som
man inte vill befatta sig med. Lirande forhaller sig titt forbundet med den
uppgift som ska utforas eller utvecklas och i nista avsnitt redogérs for det
omsesidiga forhillande dir emellan.

2 Med inspiration av Chris Argyris och Donald Schéns (1978) sé kallade "single-loop
learning” da frigor om fakta kring problemet stills och dir losningar diskuteras.

3 Med inspiration av Chris Argyris och Donald Schons (1978) sa kallade “double-loop
learning” dé frigor om orsak och bakomliggande fakrorer till problemet stills.
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Att handla kring en uppgift

Uppgifter i en verksamhet skapar forutsittningar for individer och grupper att
lira samtidigt som det krivs vissa kunskaper for att hantera olika uppgifter.
Enkla kontra komplexa uppgifter féranleder olika handlingsménster och olika
typer av lirande. Ellstrom skiljer mellan olika handlingsnivier som ocksa
paverkar vilket lirande som blir majligt. P4 den f6rsta nivan finns uppgifter
som kan hanteras pd rutin, utan ndgon storre medvetenhet av individen om
vad eller hur hen gor. Den typen av handlande sker intrinat och pé rutin.
Den andra nivan innefattar regelbaserat handlande dir vi kan behéva halla
oss till vissa instruktioner eller givna regler for att kunna utféra uppgiften
korrekt. Den tredje nivan ir den kunskapsbaserade handlingen som forutsitter
nagon form av lird generell teoretisk kunskap dir ofta analys av situationen
i relationen till kind kunskap behovs for att kunna hantera uppgiften. Den
farde nivan ir den reflexiva handlingen som f6rutsitter annu hogre grad
av tolkning utifrin analys av situationen, utvirdering av tidigare handling,
sondering av tillginglig savil som behov av ny kunskap for att 16sa uppgiften
(Ellstrom, 2006a). Uppgifter har siledes en dimension av enklare karaktir
— utforande - enligt en pé forhand given instruktion samt en dimension av
utveckling utifran att uppgiften behover forindras och utvecklas.

Verbal kommunikation i samspelet under arbetsméten

Granstrom (1986) visar pa vikten av att grupper gors medvetna om sin kom-
munikation for att inte omedvetet dgna sig at andra aktiviteter dn 4t forelagda
arbetsuppgifter. Nir en grupp befinner sig i stadiet av att kunna integrera egna
och andras perspektiv kring en uppgift kan den enkelt hantera avvikelser och
stérningar utan att tappa fokus pd uppgiften (Granstrom, 2000). Losada och
Heaphy (2004) inkluderar liknande aspekter i sin modell som de utvecklat
efter att ha kodat verbal kommunikation (talakter, hela meningar) mellan
teammedlemmar i 60 strategiska affirsteam. Individer i effektiva grupper
dgnar sig till stor del dt att uppmiarksamma och stimulera varandras idéer och
asikter, medan individer i mindre effektiva grupper ldgger storsta tonvike vid
att argumentera for sin egen stindpunkt. Vid sidan av balans mellan eget och
andras visar ocksa effektiva grupper en balans mellan fragor inkluderat under-
sokande forhallningssitt och mingden f6rklaringar och forsvar. Wilhelmssons
dialogmodell (Wilhelmson, 1998) liknar ovanstiende modeller dd den ocksa
betonar individernas agerande i forhallande till sig sjilv och andra i en form
av nirhet och distans. Den kommunikativa kompetensen ér central i gruppers
arbete.

Edmondson (2012a, 2012b) lyfter fram ett antal kommunikativa strategier
som stodjer lirande i grupper. Att ta till orda och lyfta problem till ytan, att
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stilla fragor, medvetandegéra misstag och problem samt komma med forslag
och idéer dr framgangsrika beteenden. Att reflektera och ifragasitta processer
samt att unders6ka och testa nya vigar 4n andra. Hon nimner ocksa att
lyssna intensivt for att forstd kunskap, idéer och asikter hos andra med syfte
att integrera och syntetisera olika fakta och utgingspunkter som skapar nya
mojligheter. Agazarian och Gantts (2000) synliggor tre storningar i den mellan-
mdnskliga kommunikationen. Det brus som hindrar information att fléda
fritt 4r tvetydigheter sisom oklara besked eller information som kan tolkas
pa ménga olika sitt, motsigelser i form av dubbla budskap dir information
motsade sig sjilv samt 6verflodig information. I deras modell for att analysera
kommunikation i grupper synliggors savil stodjande som hindrande aspek-
ter i form av undvikande, neutrala och nirmande kommunikationsstrategier.
Undvikande strategier startar eller eskalerar motsittningar i en grupp som
nir nigon till exempel otydligt ligger ut dimridaer genom férutsigelser, dr
sarkastisk, avfirdar eller avbryter andra. Neutrala strategier ses som en brygga
i informationsoverforing dar generell eller specifik fakta och information
formedlas neutralt. Faktafrigor, sivil 6ppna som slutna, finns i det hir filtet,
liksom idéer och forslag samt order och befallning. Ndrmande strategier l6ser
konflikter och integrerar information. Hir finns det aktiva lyssnandet i form
av parafraseringar, svar pa fragor och klargéranden. I den nirmande kom-
munikationen finns ocksa instimmanden samt att bygga vidare pd andras
idéer och forslag (Agazarian & Gantt, 2000).

Sammanfattande teoretiska utgangspunkter

I den hir artikeln betraktas den verbala kommunikationen under arbetsméten
som den del av samspelet - det ménskliga handlande - som kan studeras for att
forsta larandets tillkomstprocess. Uppgiftens utformning och de kontextuella
forutsittningar som finns for samspelet betraktas som de strukturer som skapar
forutsiteningar for lirandet. Det som kommer ur processen kan da analyseras
som resultat - olika typer av ldrande. I nista avsnitt beskrivs hur det empiriska
materialet i den artikeln har samlats in och analyserats.

METOD

Artikeln baserar sig pa material frin en kvalitativ fallstudie genomford i ett
mindre industriforetag i Smaland under perioden 2008 — 2010. Foretaget
konstruerade, tillverkade och salde specialskdp samt maskinbeklddnader i plat.
Foretaget ingick sedan 2005 i en foretagsgrupp di en expansion ordentligt
tog fart. Stora investeringar i maskinparken hade genomférts, planerings-
funktionen hade stirkts och konstruktdrerna hade borjat arbeta mer kundnira.
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Foretagets expansion nadde sin kulmen 2007/08 di foretaget omsatte dryga
89 msek och hade 50 anstillda plus 18 personer inhyrda i produktionen.
Finanskrisen och den industriella verksamhetens nedging i Sverige 2008-
2009 paverkade foretaget mycket. Kundernas ordrar minskade i omfattning.
Omsittningen sjonk drastiskt under 2008/09 och 2009/10 och alla kontrake
pa inhyrd personal tillsammans med en del uppsigningar genomfordes. Inom
ramen for fallstudien genomfordes en delstudie under hosten 2009. Totalt 12
arbetsméten som dgde rum under en 6-veckors period observerades i tre olika
grupperingar; kundcentergruppen, produktionsgruppen och konstruktions-
andringsgruppen. De olika grupperna hade som gemensamt ansvar att hantera
hela processen frin kundorder till levererad produkt (figur 1). Flera av de
som deltog under arbetsmétena hade négon form av teknisk utbildning pa
gymnasienivd och manga hade arbetat pé foretaget linge samt i olika funk-
tioner. En hade hogskoleutbildning inom teknik/ekonomi. Samtliga var mén

25 -48 ar.

Kundcentergruppen — moéten varje vecka

" forfragan \ offert \ produktions \ tillverknings

beredning order

Konstruktionsandringsgruppen — moten vid behov

order

\ stans \ bockning \ svets/slip \ IaCk/. \ leverans
montering
\_ Produktionsgruppen — méten varje vecka )

Figur 1. Kort beskrivning av fallstudieféretagets kundorderuppfyllelseprocess, fran
forfragan till leverans och respektive grupps ansvar och métesforum

Maotena observerades, videofilmades och har sedan transkriberats i sin helhet.
Analysen ir gjord i flera steg med inspiration frin andra forskare som utvecklat
metoder for interaktionsanalys. Bales (1950) var en av de forsta att utveckla
kategorischema for analys av interaktion i smd grupper och utformade 12
kategorier av sociala respektive uppgiftsinriktade samt positiva och negativa
reaktioner. Keytons (2015) metoder for interaktionsanalys i pagiende kon-
versationer utgdr fran att analysen kan utformas beroende pa vilka forsknings-
frigor som stélls till det empiriska materialet. Analys av “task-oriented thought
unit” (Keyton, 2015, s. 245) visar pa vad samtalssekvenser handlar om medan
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“relationally-oriented thought unit” visar /ur samtalet utvecklas i olika sekven-
ser mot till exempel gemensamma Gverenskommelser, konfirmation av ndgon
annans idéer eller styrning av samtalet i nagon riktning.

Analysen i den hir studien har gjorts i flera steg utifrin ridata som transkri-
beringen gav och som placerats i mitten av en 3-kolumnstabell. I den vinstra
kolumnen gjordes en innehallsanalys dver de samtalsimnen som olika sek-
venser handlat om. Dessa varade i olika omfattning frin nagra sekunder upp
till 11 minuter och identifierade vad, kring olika uppgifter, som gruppen
kommunicerade om. I nista steg gjordes en processanalys i hogra kolumnen
over hur grupperna kommunicerade om de olika innehéllspunkterna. Dir
identifierades varje talakt som en funktion i samtalet “stéllde en fraga”, "svarade
pé frigan”, "instimmer”, "ger order” och s vidare. Varje innehallssekvens har
analyserats med fokus pa hur kommunikationen utvecklats och vad den lett
till. P4 sd satt har i ndsta skede innehall och process kunnat relateras till varan-
dra och resonemang av typen “nir de under métessekvens A pratar om uppgift
B samtalar de enligt kommunikationsmonster C” och sa vidare. Nista steg i
analysen har inneburit att se kopplingar mellan vissa kommunikationsmonster
och viss uppgiftshantering for att sedan dra slutsatser om vilken typ av lirande
som uppstar. I den hir artikeln finns fyra utvalda sekvenser ur olika moten for
att illustrera fyra typiska kommunikationsménster som frameritt i resultatet
efter analys. Samtliga grupper hanterade bidde uppgifter kring teknik savil
som organisering liksom samtliga grupper stilldes infor uppgifter som ibland
var i behov av att utféras och vid andra tillfillen var i behov av att utvecklas.

RESULTAT

I det hir avsnittet presenteras de olika gruppernas huvudsakliga uppgift,
medverkande och ledning vid arbetsmétena samt motenas syfte (tabell 1).
Resultatredovisningen ger ocksa svar pa tva av artikelns fragestillningar: Pa
vilket stt paverkar uppgiftens utformning samspelet under arbetsméten? Hur
paverkar samspel under arbetsméten lirandet?
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Tva av grupperna, kundcentergruppen och produktionsgruppen, var perma-
nenta arbetsgrupper som triffades kontinuerligt en ging i veckan (fem tillfillen
vardera under studieperioden). En av grupperna, konstruktionsindrings-
gruppen, var en tillfillig grupp som sammanstralade utifrin behov (tva
tillfillen under studieperioden). Samspelet skedde i dessa grupper vid olika
typer av arbetsmoten; kundcentermaten, produktionsmoten samt konstruktions-
dndringsmaten. Flera av de som deltog i motena deltog i alla medan andra

endast deltog i ndgon typ av méte (Tabell 1).

Uppgiftens paverkan pa samspelet under arbetsméten

I processen fran att en kundorder kom in till att den firdiga produkten leve-
rerades fanns en hel del zeknikproblem av olika karakeir att 16sa. En del av de
teknikproblemen kunde handla om konstruktioner av produkter medan andra
rorde mer produktionstekniska problem. Nir den typen av storningar dok
upp, oavsett om det var enkla eller mer komplicerade problem hanterade de
olika grupperna dessa utan storre svarigheter. De delade vid sidana tillfillen
nédvindiga kunskaper, var prestigelosa, vinde och vred pa problemet med
stor entusiasm, delgav nédvindig information och hittade [sningar. Den
typen av problem hanterades i samtliga méten och grupperna hade saledes
bade forum for att samtala kring utférande savil som utveckling nir det gillde
teknikproblem. Konstruktionsindringsmotet fokuserade just utveckling av
teknik vilket avlastade ovriga grupper till att kunna hinskjuta frigor av mer
utvecklingskaraketir till den typen av méten.

Nir det kom till stérningar kring arbetsorganisering och flode hanterades
uppgifter av enklare karakedr i samtliga moten antingen genom att gruppen
enades om justeringar av en arbetsorder eller att nigon av de formella cheferna
beordrade eller tog beslut om prioriteringar. Nir stérningar av mer kompli-
cerad karakeir kring organisering eller fldde uppdagades, i synnerhet under
produktionsmétena, stilldes grupperna infor storre problem. De problemen
fann sillan nigon 16sning under motet, dialogen gick i std och frustrationen
var stor. Kommunikationen utgjordes ibland av tystnad och undanhéllanden
av information, parallella dialoger och frigor som inte fick nigra svar. Den
typen av grundliggande problem kring organisering i verksamheten hade inget
forum. Det fanns helt enkelt inget "utvecklingsméte” kring produktion och
dessa storningar gav upphov till missnéje och ifragasittande av gangse arbets-
sdtt.

Samspelets paverkan pa lirandet

Nedan foljer fyra sekvenser (tabell 2 - 5) ur de tolv olika arbetsmétena som valts
ut for att illustrera typiska kommunikationsmonster kring olika dimensioner
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av uppgifter som grupperna hanterade. Varje sekvens visar resultat av analys
kring typ av méte, innehall i motet, gruppens kompetens, typ av uppgift och

dimension av densamma, typ av lirande samt kommunikationsménster som

framrritt.

Tabell 2. lllustration av en métessekvens kring utférande av teknikuppgift dar

kommunikationen ledde fill ett anpassningsinriktat larande

Typ av méte

Innehall i
motessekvensen

Gruppens
kompetens

Typ av uppgift

Uppgifts-
dimension

Typ av laérande

Framtradande

Métessekvens 1 om produktionsteknisk uppgift
Produktionsmate

Under sekvensen kommunicerar gruppen kring att atgarda en
andring som kunden vill ha pé en plétléda. Innehéllet i motet
handlar om enklare fillverkningsteknik och en konstruktion som
behdver sma justeringar for att bli illfyllest. Huvudplaneraren
har varit i kontakt med kunden. Gruppen stémmer av vad som
ska goras for att folja kundens énskemdl och instruktion. Det
stalls frégor om tekniska detaljer som direkt blir besvarade med
specifik och relevant information. En éverordnad chef ger order
och instruktioner att utféra vissa andringar

Gruppen verkar ha tillréckliga kunskaper och [6ser pa kort tid
problemet.

Enklare uppgift kring teknik som behéver justeras for att
genomfdras

Utférande

Anpassningsinriktat [Grande.

Redogérelser for problemet, klargérande frégor, fortydligande

kommunikations- svar samt férslag pd 16sning, ordergivning och instruktioner.

monster

I tabell 2 illustreras en sekvens ur ett produktionsméte som hanterade en
enkel produktionsteknisk uppgift. Gruppen kommunicerar obehindrat och
snabbt, anvinde sig av given kunskap f6r att bemistra en uppgift som skulle
utforas enligt plan. Det vittnar om att i huvudsak ett anpassningsinriktat
lirande har skett. Kommunikationsmonster av typen redogorelser f6r problem,
klargérande fragor, fortydligande svar samt 16sningsfokus, instruktioner och
ordergivning verkar stodja den typen av ldrande.
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Tabell 3. lllustration av en matessekvens kring utveckling av uppgift kring arbets-
organisering dar kommunikationen ledde till ett utvecklingsinriktat larande

Métessekvens 2 om arbetssiitt fér tekniska benédmningar
Typ av méte Konstruktions@ndringsmate

Under sekvensen kommunicerar gruppen om behov av
Innehall i att hantera en del problem kring konstruktioner som
motessekvensen  uppdagats under tidigare méten i produktionsgruppen.
Séval produktionspersonal som konstruktorer finns pé
plats vid métet och de diskuterar i den har sekvensen
benamningar i MPS-systemet “monitor”. Det framkommer att
konstruktdrerna tenderar att férenkla for sig sjdlva genom
att benémna vissa detaljer pd ett generellt satt nar de
lagger in information och skapar tillverkningsordern medan
produktionspersonalen dnskar f& mer specifik information
om varije defalj nér de dppnar ritningarna i systemet.

Gruppens Gruppen har tillrackliga kunskaper fér att [3sa problemet
kompetens och de resonerar sig under en langre stund fram fill sakligt
samforsténd.

Typ av uppgift  Enklare uppgift kring arbetsorganisering som behéver
utvecklas fill en ny rutin.

Uppgifts- Utveckling
dimension

Typ av ldrande  Utvecklingsinriktat lgrande.

Framtrédande  Konkreta beskrivningar och fértydliganden av problemet,
kommunikations- aktivt lyssnande genom att bygga vidare pé, bekrafta och
mdnster nyansera andras idéer.

I tabell 3 illustreras en sekvens ur ett konstruktionsindringsméte som hanterar
en enkel uppgift kring arbetsorganisering dir de olika funktionernas agerande
i MPS-systemet visar sig sinka arbetet for varandra. Gruppen kommunicerar
obehindrat och under lang tid, anvinder sig av dmsesidigt kunskapsutbyte for
att utveckla en uppgift och nar samférstand om ny ordning. Det vittnar om att
i huvudsak ett utvecklingsinriktat lirande har skett. Kommunikationsméonster
av typen konkreta beskrivningar och fértydligande av problem, aktivt lyss-
nande genom att bygga vidare pa, bekrifta och nyansera andras idéer verkar
stddja den typen av lirande.
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Tabell 4. lllustration av en matessekvens kring utveckling av tillverkningsteknik dar

kommunikationen ledde till ett utvecklingsinriktat larande

Typ av moéte

Innehall i
motessekvensen

Gruppens
kompetens

Typ av uppgift
Uppgifts-
dimension

Typ av lérande

Framtrédadande

Métessekvens 3 om tillverkningsteknik
Kundcenterméte

Under sekvensen kommunicerar gruppen ett monterings-
uppdrag som en kund bestallt av sdljaren. En plétdetalj som
ska vara del av monteringen ar redan pé géng i tillverkningen
och det visar sig nar gruppen barjar syna projektet att det
méste till fler hal i platen for att kunna utféra hela monteringen.
Tidigt i motet inser sadljaren att han inte tillrackligt utrett Grendet
innan vissa delar har gétt in i tillverkning. Vissa hal i platen
bor goras i stansmaskin istallet for genom manuell borrning
vid monteringen. Gruppen bestammer sig for att stoppa
tillverkningen och ta tillbaka projektet till en av konstruktdrerna
fér att andra i tillverkningsorden.

Gruppen resonerar sig respekifullt fram och byter kunskaper
kring problemet tills de gemensamt hittat eft nytt satt att hantera
arendet pa. Uppgiften upptar en hel del tid under méotet il
detta. Trots att sdljaren eventuellt gjort eft misstag finns inga
tecken pa irritation frén né&got hall.

Komplicerad uppgift kring teknik som behéver omarbetas
utifrén befintlig plan

Utveckling

Utvecklingsinriktat larande.

Ifrdgasattanden, idéer, lyssnande, fragor som fér svar, forslag,

kommunikations- slutsatser gemensam Sverenskommelse.

monster

I tabell 4 illustreras en sekvens ur ett kundcenterméte som hanterar en kom-
plicerad uppgift kring tillverkningsteknik dir produkten redan ir i produk-
tion och maste stoppas. Gruppen kommunicerar respektfullt under lang tid,
anvinder sig av dmsesidigt kunskapsutbyte for att utveckla en uppgift, na en

ny 16sning och 4ndra pa nagot som redan ir planerat. Det vittnar om att i
huvudsak ett utvecklingsinriktat lirande har skett. Kommunikationsménster
av typen ifrigasittanden av befintlig kunskap, nya idéer, aktivt lyssnande,
fragor som far svar, forslag samt slutsatser som blir gemensamma 6verens-
kommelser verkar stddja den typen av lirande.
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Tabell 5. lllustration av en matessekvens kring utveckling av uppgift kring arbets-
organisering dér kommunikationen ledde fill ett anpassningsinriktat larande.

Métessekvens 4 om problem kring flode och organisering
Typ av méte Produktionsméte

Innehall i métes- Under sekvensen kommunicerar gruppen kring négra ordrar

sekvensen som visar sig infe kunna levereras i tid. Produktionschefen
och huvudplaneraren férscker stélla frégor och f& fram
information om laget i tillverkningsprocessen for att kunna géra
prioriteringar och eventuell omplanering. Produktionsledarna
forsoker istdllet lyfta grundproblematiken med att ordrar
"tryckts ut i produktionen” med for korta ledtider, vilket forcerar
tillverkningsprocessen och gér att uppgiften blir oméilig. Stor
frustration réder. Arendet kommer upp flera ganger under
samma méte utan aft komma fill nédgon 16sning. Problemet
verkar vara av grundlaggande karaktar och i behov av
forandring av arbetssatt. Det avslutas med att hanskjutas till en
annan grupp — kundcentergruppen som “far 16sa problemet”.

Gruppens Gruppen verkar inte ha tillréckligt med kunskap (underlag
kompetens for beslut) for att 18sa problemet och det finns inget forum att
hanteraproblemet i.

Typ av uppgift ~ Komplicerad “oméjlig” uppgift kring organisering som férsoker
utforas men mest troligt behdver utvecklas

Uppgifts- Utveckling
dimension

Typ av lérande  Anpassningsinriktat larande

Framtrddande  Redogérelser av problemet, frégor som inte far svar, parallella
kommunikations- monologer som visar att deltagarna pratar férbi varandra,
monster sarkasm och ifrégasattanden.

[ tabell 5 illustreras en sekvens ur ett produktionsméte som hanterar en kom-
plicerad uppgift kring arbetsorganisering dar foretaget tagit in ordrar som
de inte formér att leverera i tid. Gruppens kommunikation blir destruktiv
och dterkommer till samma problem vid flera tillfillen. De verkar inte ha
tillrdckliga kunskaper eller underlag for beslut och de kommer ingen vart med
16sning av problemet — de bevarar ett grundliggande problem som orsakar
frustration. Gruppen forsoker utféra en uppgift som stors av att uppgiften
egentligen behéver utvecklas. Det vittnar om att i huvudsak ett anpassnings-
inriktat lirande har skett. Kommunikationsménster av redogérelser for pro-
blemet, fragor som inte fir svar, parallella monologer dir deltagarna pratar
forbi varandra, sarkasm och ifragasittanden verkar stddja den typen av lirande.
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Resultatet visar en tydlig relation mellan uppgiftsdimensionen, kommuni-
kationsmonster, utrymme samt typ av lirande som uppstir under méten inom
ramen for respektive logik — utférande och utveckling, vilket sammanfattats

i tabell 6 nedan.

Tabell 6. Sammanfattning av analys dver relationen mellan uppgift, samspel,
utrymme och typ av larande

Métessekvenser enligt Métessekvenser enligt
produktionens logik utvecklingens logik
Uppgifts-  Utférande Utveckling
dimension
Samspelet Kommunikationen utgjordes Kommunikationen utgjordes
i huvudsak av instruktioner, i huvudsak av konkreta
klargérande fragor, fortydligande  beskrivningar, fértydliganden av
svar samt bekraftelser, I6snings-  problemet, fragor besvarades,
fokus och ordergivning. ifrégasattande av befintlig
kunskap, idéer, aktivt lyssnande,
bygga vidare pd, bekraftelser
och nyansering av andras idéer.
Utrymmei Den typen av kommunikations- Den typen av kommunikations-
motet monster kravde inga langa utldgg  ménster kravde langre utlagg-
utan fokus ldg pé att hantera och  ningar, mer tankearbete och eft
utféra nagot som i princip redan  utforskande férhallningssatt av
var fardigt och genomtdnkt. négot nytt och okdnt som tog mer
tid i ansprak.
Typ av Anpassningsinriktat [Grande Utvecklingsinriktat larande
lérande
DISKUSSION

I det hidr avsnittet diskuteras studiens resultat utifrin syftet och den sista
fragestillningen om hur samspelet under arbetsmoten kan relateras till upp-
giftshantering och lirande samt hur detta kan organiseras for att komma till
ritta med obalansen mellan utférande och utveckling i organisationer.

Karaktiren pa uppgiften far betydelse f6r samspel

Det ir tydligt att uppgifter om teknik far stort fokus under arbetsmétena i
den lilla industrin. Det stimmer vil 6verens med de fynd tidigare forskning
gjort (Cagliano & Spina, 2002). Kring dessa uppgifter delas kunskaper pa



ARBETSMOTEN - ARENOR FOR SAMSPEL OCH LARANDE 299

ett prestigeldst sitt. Det finns en 6ppenhet infor egna och andras tillkorta-
kommanden och det finns en vilja att lira av varandra. Befintliga kunskaper
och erfarenheter om teknik underldttar lirande oavsett om det handlar om
att bemistra eller att utveckla. Oddsen f6r att ldra sig annu mer om teknik var
dirmed goda. Det var simre stillt med uppgifter kring organisering och floden.
Grupperna hanterade enklare uppgifter kring arbetsordning pa ett lyckosamt
sdtt men sd fort problemen blev mer komplexa hamnade de i lasningar. Detta
kan antingen forklaras med att ménga av dessa uppgifter faktiskt ar omoiliga.
Det lilla foretaget kanske tar in ordrar och tillgodoser kunders behov utan att
ha tillrdckliga resurser och tickning for det. Det dr helt enkelt ett sitt act klara
sin orderingang. Det kan ocksé vara s att kunskaper om sddana uppgifter inte
ar lika vl utvecklade som de tekniska. Det som tydligt visade sig i studien
var att den hdr typen av frigor inte hade nagot givet forum att dryftas i. Det
varken gavs tid eller plats f6r hantering av problem av det hir slaget, vilket
orsakade stor frustration och stérningar under méten dir prioriteringen var
att utfora det som redan var planerat.

Om vikten av att ta tillvara utvecklingskraften

Nir det uppstod storningar kring i huvudsak produktionsfloden under
moten visade sig en frustration och ett missnéje hos flera produktionsledare.
Den typen av ifrigasittanden kring att saker och ting inte fungerade vil kan
betraktas som en utvecklingskraft. Den kraften poppade upp under méten
dir fokus behovde ligga pa att utfora och klara det som redan var planerat.
Kanske kan det forklaras med att den typen av frigor inte hade plats nagon
annanstans i organisationen. En slutsats blir att utvecklingskraft som inte tas
om hand sinkar verksamheter och lagger krokben f6r det planerade utférandet.
For industrins del kan det vara av virde att fundera 6ver hur mycket av den
“undantringda” utvecklingskraften som sinkar méten for utforande och som i
sin tur blir till sloserier. Kanske ar det den typen av sloserier och ineffektivitet
som uppdagats i Rogelbergs m.fl (2011) och Geimers m.fl.(2015) studier.
Smé medelstora foretag av det hir slaget kan ha sin utmaning i att hitta
metoder for att hantera dessa bada processer parallellt pd ett mer effektive sitt.
Leankonceptet erbjuder en del metoder och tillvigagingssitt om stindiga
forbattringar (Liker, 2004) och agila metoder som anvinds mycket inom
mjukvaruindustrin (Gunasekaran, 1999) har visat sig leda till en 6kad inter-
aktion vad giller problematiska grinssnitt. Det visar sig ocksd inspirera till nya
sitt att lira (D6os m.fl., 2015).

Att separera for att integrera — om kunskapsintegration kring uppgifter

Resultatet visar att tekniska uppgifter 16stes oavsett om de var enkla eller mer
komplicerade. Kommunikationen kring de uppgifter som behovde utforas
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ledde till ett anpassningsinriktat lirande, medan kommunikationen kring de
uppgifter som behévde utvecklas ledde till ett utvecklingsinriktat. Problemen
uppstod vid komplicerade uppgifter som gillde organiseringen dir det fanns
behov av att utveckla nya sitt att hantera fléden. Dir gick kommunikationen i
std och ledde till ett anpassningsinriktat lirande dven da ett utvecklingsinriktat
lirande egentligen varit nédvindigt. Detta tydliggors i det fjirde exemplet.
Larandet resulterade i att "vara kvar” eller "att fastna”. Frigan 4r om det kan
ses som ett anpassningsinriktat lirande eller om vi hir istillet ser en typ av
negativt lirande eller inldrd hjilploshet som Ellstrom (2010a) talar om. Illeris
(2007) skulle nog siga att det avsedda lirandet uteblev eller att det hindrades
av motstand, sa kallade reaktioner i stunden och kanske av forsvar, som linge
arbetats upp i organisationen infor den hir typen av problem.

De tillfillen da grupperna lyckades hantera grundldggande problem av mer
utvecklingskaraktdr var antingen da de hanterade detta i slutet av méten i
kundcentergruppen eller vid konstruktionsindringsméten som helt och héllet
kunde betraktas som ett forum for utveckling. D4 de separerade kommunika-
tion om de grundliggande problemen frin kommunikation om det dagliga
utforandet fokuserades utvecklingsfrigor. Produktionsuppgiften och problem
kring organisering hade inget givet forum for utveckling, varfor den typen av
frigor ofta storde méten for att genomfora det redan planerade. Det talar for
ett sirhallande av de olika dimensionerna i hantering av uppgiften — utférande
kontra utveckling. Agazarian och Gantts (2000; 2004) teori om functional sub-
grouping handlar om att separera olikheter innan de kan integreras i manskliga
levande system. Den teorin kan inspirera till en diskussion om hur utférande
och utveckling av uppgifter mojligen bér separeras innan de kan integreras
som en helhet. P4 likartat sdtt kan i sa fall lirande och kunskapsintegration
betraktas. Om vi stannar till vid artikelns utgdngspunke att det ar individer som
lar s& kan man dra slutsatsen att integration av kunskap sker inom individen
eller inom gruppen (som ett kollektiv) i samspelet. Det far konsekvensen att
samma individer och samma grupper som 4gnar sig at utférandet ocksa bor
var de som dgnar sig dt utveckling och vice versa. Att ligga dessa delar av
uppgifter pa olika individer eller grupper vore att splittra verksamheten och att
dirmed riskera att bygga in diskrepanser i organisationen (Engstrom, 2014)
eller glapp likt det Karl Weick (1976) talar om som "lousley coupled systems”.
I sirhéllandet mellan utférande och utveckling kan med andra ord med f6rdel
separeras i tid och rum men inte mellan individer och grupper.

Samspel och métesordning

Vad kan di sigas om kommunikationsménster i samspel i relation till uppgifter
och lirande? Tydligt 4r att det vid ett mer anpassningsinriktat lirande, da fokus
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ar att utfora uppgifter enligt plan, verkar vara mest framgangsrikt att kommu-
nicera med hjilp av instruktioner, klargdrande fragor, fortydligande svar samt
16sningsfokus och ordergivning. Den typen av kommunikationsménster krivde
inga langa utligg utan fokus lag pa att hantera och utf6ra nagot som i princip
redan var firdigt och genomtinkt. I det lige det anpassningsinriktade lirandet
tenderade att vara destruktivt var nir uppgiften egentligen behovde fokus pa
utveckling. D3 framtridde kommunikationen mer som fragor som inte fir
svar, parallella monologer, sarkasm och ifrigasittanden som inte beméttes.
Dir anvindes tid i métet utan att gruppen egentligen kom nagon vart med
uppgiften. Vid de tillfdllen grupperna dgnade sig at ett mer utvecklingsinriktat
lirande, att skapa nya rutiner och att forbittra uppgiften, yttrade sig kom-
munikationen i huvudsak genom konkreta beskrivningar och fortydliganden av
problemet, ifrdgasittande av befintlig kunskap, idéer samt aktivt lyssnande som
ocksa byggde vidare p4, bekriftade och nyanserade andras idéer. Dir fick ocksa
frigor svar och det gjordes gemensamma 6verenskommelser. Den typen av
kommunikationsmonster krivde lingre utldggningar, mer tankearbete och ett
utforskande f6rhallningssitt av nagot nytt och okint som tog mer tid i ansprak.

Att komma tillritta med obalansen mellan utférande och utveckling

Resultaten gir i linje med Ellstroms (2010a) teori om konkurrensforhallandet
mellan de olika lirlogikerna och att det utvecklingsinriktade lirandet tenderar
att inte fi det utrymme som 4r nodvindigt i organisationer. Slutsatserna frin
den hir studien kan dock dras ett steg lingre. De olika lirlogikerna kolli-
derar med varandra och behéver varsin arena dir samspelet kring uppgiften
behover ledas och organiseras pa ett sitt som gynnar hantering av att uppgiften
antingen ska utforas eller utvecklas, vilket i sin tur resulterar i olika typer av
larande. Beroende pa vilken av lirandetyperna som stimuleras omvandlas eller
bevaras strukturerna i organisationen. Organisationer kan dé sikerstilla att
alla uppgifter har olika arenor for lirande som syftar till att i vissa fall ldra for
att bemistra och utféra och i andra fall lira for att omvandla och utveckla
uppgiften. Nir arbetsméten fungerar som arenor f6r lirande kan spelregler
kring vilka kommunikativa strategier med fordel anvindas sd att samspelet
stddjer larandet och uppgiftshanteringen snarare dn sinkar och stor. Motenas
omfing i tid kan di ocksé anpassas efter sitt syfte och innehall. Den hir studien
bekriftar Pardings (2013) och Ellstroms m.fl. (2008) rekommendation om
att arenor for lirande behover organiseras och ledas for att stimulera uppgift-
shantering i allminhet och industrin behéver fundera 6ver hur arenor for ett
utvecklingsinriktat larande bade kan ges tid och plats i synnerhet.
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