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 Abstract 
The SSAB management in Luleå believes that a satisfying environment for the employees is 
imperative for a well functioning and prosperous organization. In their attempts to achieve this, 
several tools are used, among them work participation. A new production system initiated in 
2007, SSAB One, requires this sort of participation among employees. Investigating how three 
levels of executives accompanied by a coach at Luleå SSAB attempt to create an environment 
for work participation is part of this thesis’  scope.  It  further  encompasses  how  employees  
perceive the possibility of work participation and how further improvements can be made to 
the professional environment. The method consists of an abductive approach. Empirical data 
was gathered by semi structured interviews with three executives on different levels and a survey 
was carried out in the production group directly under the leadership of the level three 
executive. Also, a coach responsible for implementing SSAB One was interviewed for facts 
about this new production system. Through a combination of theoretical and empirical 
standpoints, prior research, and the theoretical framework this thesis have emerged. The result 
shows that SSAB Luleå created conditions for work participation in a way that is well 
connected to established theory. The majority of employees perceived their opportunities to 
participate as highly recognized. The conditions for work participation are expected to further 
improve by continuing the chosen approach. 

Key words: engagement, change, social exchange, meaning, security, mental presence, 
positive psychology, conditions 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 



 

 

 Sammanfattning 
Ledningen för SSAB i Luleå när en övertygelse om en välmående personal, som en 
förutsättning för en välmående organisation. I sin strävan att uppnå förutsättningen ingår flera 
verktyg varav ett är delaktighet, vilket efterfrågas inom ramarna för ett nytt produktionssystem, 
SSAB One. Syftet med föreliggande examensarbete är dels att undersöka hur ett led med tre 
chefer samt en coach på SSAB i Luleå arbetar med att skapa förutsättningar för den delaktighet 
de efterlyser. Vidare att finna svar på hur medarbetarna upplever sina möjligheter att vara 
delaktiga och hur förutsättningarna kan bli bättre. Metoden karaktäriseras av ett abduktivt 
tillvägagångssätt. Empirin samlades in genom semistrukturerade intervjuer med tre chefer, i lika 
många led, och en enkät i den arbetsgrupp, som arbetade direkt under chefen i det tredje och 
lägsta ledet. För faktainsamling om SSAB One intervjuades även en coach med ansvar för 
implementeringen av systemet. I en ständig växelverkan mellan teori och empiri har både den 
tidigare forskningen och det teorietiska ramverket vuxit fram. Resultatet visar att SSAB i Luleå 
skapade förutsättningar för delaktighet på ett sätt som är väl förankrat i existerande och befäst 
teori. Majoriteten av medarbetarna upplevde att de äger goda förutsättningar att vara delaktiga. 
Genom att hålla fast vid inslagen linje anses dessutom förutsättningarna bli än bättre.  

Nyckelord: delaktighet, förändring, socialt utbyte, mening, trygghet, mental närvaro, positiv 
psykologi, förutsättningar   
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 1. Inledning 

1.1 Bakgrund 
Branschtidningen Dagens Arbete (Ericson, 2008) i samarbete med Swedbank och Folksam 
utnämnde  SSAB  till  ”årets  industriföretag  i  arbetsmiljö”.  Kriterierna  för  utmärkelsen  löd:  ”låg  
sjukfrånvaro, personalinflytande, god psykisk och fysisk miljö, lågt antal arbetsskador och 
satsningar  på  friskvård  och  rehabilitering”  (s.  26).  SSAB  själva  uttalade  att  de  ”ser  en  välmående  
personal  i  en  bra  arbetsmiljö  som  avgörande  för  ekonomisk  framgång”.  En  insikt  som  i  
sammanhanget omnämndes vara unik av de som korade vinnaren. 

Genom tiderna har ledningen ofta uppfattat kopplingen mellan personalinsatser, utöver de rent 
underhållsmässiga, och organisatorisk framgång som oklar. Personalsatsningar som exempelvis 
motivationshöjande insatser, där enbart investeringen och inte avkastningen har varit synlig för 
ledningen har varit svåra att motivera (Liu, Combs, Ketchen Jr, & Ireland, 2007).  

Under sent 70-tal och tidigt 80-tal döptes många personalavdelningar om till Human Resource 
(HR) och deras arbetsuppgifter till Human Resource Management (HRM). Namnbytet gav en 
vink om den framväxande förändrade synen på personalen. Från att betrakta de anställda som 
kostsamma mänskliga robotar till att se dem som en central källa för inkomster, 
konkurrenskraft och vinst. I många fall låg förändringen enbart i namnbytet, medan ledningen 
behöll sin skepsis till värdet av personalarbetet. Många personalansvariga har länge närt en stark 
personlig, och av egen erfarenhet grundad, övertygelse om den starkt potentiella organisatoriska 
framgångsfaktorn inom sitt arbetsområde. En övertygelse som under de senaste decennierna 
ofta har fått ge vika för avsaknad av vetenskapliga bevis (Liu et al., 2007).  

Idag existerar sedan länge efterfrågad forskning, som visar på en signifikant positiv koppling 
mellan en välmående personal och organisatorisk framgång (Liu et al., 2007). Att skapa 
delaktighet är i sammanhanget ett av de verktyg som främjar båda fenomenen och är det verktyg 
som undersöks i föreliggande arbete.  

SSAB Luleå introducerade 2007 ett nytt produktionssystem kallat SSAB One. Med fokus på 
förbättringar, för organisation och individ, bygger systemet på ett aktivt deltagande av samtliga 
medarbetare. Unisona chefsröster på SSAB anser att nyckeln till att framgångsrikt skapa 
förutsättningar för aktiv delaktighet ligger i ledarskapet, som på så sätt blir avgörande för hur 
implementeringen av SSAB One ska lyckas.  

1.2 Tidigare forskning 

1.2.1 Förutsättningar och konsekvenser av medarbetarengagemang. 
Antecedents and Consequences of Employee Engagement (Saks, 2006) är en studie med syfte 
att fylla ett mindre utforskat ämne inom den akademiska världen. Saks (2006) menar att medan 
konsultlitteratur och dagspress skriver om hur engagerad personal är nyckeln till organisatori sk 
framgång saknas akademisk litteratur, som undersöker den kausala roll medarbetarnas 
engagemang faktiskt har för att förutsättningarna verkligen utmynnar i de beskrivna och 
önskvärda konsekvenserna.  

I artikeln (Saks, 2006) diskuteras engelskans begrepp engagement, vilket är populärt inte minst i 
branschtidningar, där det dock formuleras artiklar utifrån vad som praktiseras och inte utifrån 
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vad forskning eller teorier har kunnat påvisa. Inom forskningen har det visats att begreppet äger 
ett flertal olika definitioner, som dessutom ofta är svåra att skilja från redan existerande 
definitioner för besläktade begrepp. Efter en genomgång av flera definitioner summeras 
engagemang som en produkt av den enskildes fysiska, känslomässiga och kognitiva bidrag till 
det arbete som han/hon utför på sin arbetsplats (Saks, 2006). 

Mot bakgrund av sina efterforskningar ställer Saks (2006) upp flera hypoteser, varav en är att 
engagemang utgör länken mellan vissa förutsättningar i arbetslivet och ett aktivt 
medbestämmande. För att undersöka om hypotesen stämde genomförde han en 
enkätundersökning bland 102 anställda inom olika yrken och i olika typer av organisationer. 
Studien genomfördes i Kanada. En något övervägande del av deltagarna bestod av kvinnor. 
Medelåldern var 34 år och den genomsnittliga arbetslivserfarenheten var tolv år, varav de 
senaste fem inom en och samma organisation. Slutsatsen var att engagemang på individ- och 
organisationsnivå utgör en länk mellan förutsättningar för engagemanget och ett uppfyllt syfte 
med de förutsättningarna var, i detta fall, ett aktivt medbestämmande.   

I studien presenteras två olika teorier, även beskrivet som två olika spår, om vad som krävs för 
att skapa engagemang hos medarbetarna. Den ena (Kahn, 1990) pekar på upplevd 
meningsfullhet, trygghet och tillräcklig mental närvaro. Den andra, Maslach et.al. (2001, 
refererad i Saks, 2006), tar upp sex olika saker; nämligen en känsla av att ha ett val och att ha 
kontroll, en säkrad nivå av sysselsättning, adekvat belöning eller erkännande, stöd i 
arbetsgruppen, ett meningsfullt och uppskattat arbete samt upplevelse av rättvisa. Eftersom 
ingen av de två teorierna, enligt Saks (2006), erbjuder en förklaring till varför just de nämnda 
omständigheterna leder till engagemang föreslår han en komplettering med Social Exchange 
Theory (SET) (Cropanzano & Mitchell, 2005, refererad i Saks, 2006) 

Enligt SET utvecklas efter en tids samröre mellan två ömsesidigt beroende parter ett tillstånd av 
ett förväntat inbördes givande och tagande. Så länge båda parter håller sig till vissa regler och 
inom vissa ramar för utbytet finns förutsättningar för att samröret med tiden utvecklas till ett 
reciprokt åtagande byggt på tillit och lojalitet. På arbetsplatsen kan detta ses i förhållandet 
mellan arbetsgivare och arbetstagare. På så vis skulle medarbetarens engagemang i form av 
fysiska, känslomässiga och kognitiva förmågor stå i relation till de ekonomiska och sociala 
medel som arbetsgivaren bidrar med (Cropanzano & Mitchell, 2005, refererad i Saks, 2006).  

Möjligheten att medarbetarens engagemang bidrar till organisatorisk framgång har gynnat 
fenomenets popularitet. Varken Kahn (1990) eller Maslach (2001, refererad i Saks, 2006) 
innefattar i sina teorier konsekvenser av engagemang, men pekar ändå på att det skulle kunna 
leda till fördelar, både för individ och organisation. Även fynden inom SET pekar i den 
riktningen, eftersom en relation som fungerar, enligt den teorin, betyder ett fortsatt fruktbart 
utbyte av resurser mellan deltagarna. Saks (2006) nämner i sin studie även övrig forskning, som 
pekar i samma riktning, dvs. att engagemang är det som förbinder förutsättningarna till 
konsekvenser/resultatet i form av ömsesidiga fördelar. 

Exempel på positiva konsekvenser av engagemang på individnivå, som Saks (2006) påtalar, är 
arbetstillfredsställelse och en lägre benägenhet att säga upp sig. Även benägenheten hos 
medarbetaren att vara en flexibel och hjälpsam arbetskamrat, samt villig att bistå arbetskamrater 
som  behöver  vara  lediga  eller  behöver  ”en  extra  hand”  i  sina  arbetsuppgifter. Konsekvenser på 
organisatorisk nivå innefattar exempelvis en ökad organisatorisk produktivitet och tillika 
tillväxt, då en engagerad medarbetare bidrar med idéer för hur arbetet kan förbättras, arbetar 
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aktivt för att undvika möjliga problem eller på eget initiativ närvarar i organisationsstödjande 
verksamhet. 

1.2.2 Medarbetarens upplevelse av att vara självbestämmande. 
I en studie av Bryman, Dainty, Price och Soetanto (2004) behandlas begreppet empowerment, 
med den svenska översättningen självbestämmande (Självbestämmande, 2011). Inledningsvis 
pekar författarna på hur begreppet delaktighet bland medarbetare genom åren har genomgått 
en begreppstransition, som vid tiden för studien och artikelskrivandet nått epitetet 
självbestämmande. Tidigare former som Bryman et al. (2004) nämner är employee involvement 
och participative decision-making. Självbestämmande kommer av ledningens sanktionering av 
den enskildes frihet att ta egna beslut, vilket ger en högre grad av flexibilitet vad gäller det egna 
arbetet. Fenomenet står i kontrast till den tidigare ledarstil som utmärktes av hierarki och 
allmän stelbenthet. Självbestämmandebegreppet kopplas ofta ihop med makt, som till viss del 
fördelas ut/ner i organisationen, dvs. från överordnad till underordnad. Samtidigt som 
självbestämmande ofta förekommer inom ledningsretoriken och begreppet har antagits 
innebära fördelar både för individ och för organisation belyser studien (Bryman et al., 2004) 
avsaknaden av en enhetlig definition av begreppet. 

Bryman et al. (2004) menar att de tar ett nytt grepp när de undersöker medarbetarnas egen 
upplevelse av att vara självbestämmande. Tidigare undersökningar av fenomenet har till största 
delen utgjorts av ett ledningsperspektiv på detsamma. Ledarretorik som, enligt studien, kan 
sakna överlappning ute i verksamheten. Att äga möjligheten till självbestämmande, menar 
Bryman et al. (2004), är en subjektiv upplevelse hos den enskilde och inte något som en 
utomstående/ledningen kan bedyra att den enskilde innehar. Den aktuella studien utfördes 
enligt kvalitativ metod inom ett byggföretag i England, där fyra medarbetare från fyra olika 
pågående projekt djupintervjuades med hjälp av semistrukturerade intervjuer vid flera olika 
tillfällen. Sammanlagt genomfördes 16 intervjuer á en timma. Som bakgrund lutar sig 
rapporten bland annat mot en engelsk regeringsstödd satsning kallad Respect for People (RfP, 
2000, refererad i Bryman et al., 2004), i vilken en arbetsgrupp tillsattes att undersöka 
medbestämmande, som en faktor för ett bättre omhändertagande av personalen. Anledningen 
var att statligt finansierade rapporter hade resulterat i en spekulativ diskussion om att 
arbetarkårens arbetsvillkor kunde ligga bakom branschens sviktande förmåga att möta 
marknadens behov.  

Den ofta projektbaserade verksamheten inom byggbranschen ansågs vara den perfekta miljön 
för just medbestämmande. Verkligheten visade en annan bild. Samtidigt som chefer ofta 
anklagades för en motvillighet att lämna ifrån sig makt existerade en skepsis bland före detta 
vana ordertagare att börja ta eget ansvar för att nå resultat. Ytterligare en begränsande faktor för 
medbestämmande inom byggbranschen ansågs vara det existerande och omfattande säkerhets- 
och hälsorelaterade regelverket, vilket ofta detaljstyrde olika arbetsmoment. 

I det teoretiska ramverket belyser Bryman et al. (2004) olika tänkbara orsaker till vagheten i 
begreppet medbestämmande. En av dem är den vanligt förekommande retoriska användningen, 
vars natur inte kräver en praktisk motsvarighet. En annan orsak kan vara bredden i begreppet, 
där medbestämmande rör sig just mellan retorik i den ena ändan och ett verkligt mått av 
betydande medbestämmande och maktfördelning i den andra. Ytterligare en orsak kan bestå i 
den ursprungliga betydelsen av begreppet medbestämmande, nämligen authorise/give power to, 
och att forskning inom området hade identifierat ett antal olika typer av medbestämmande. I 
den pågående begreppsdimman kan ändå ett fokus skönjas, nämligen hur makt fördelas mellan 
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chefer och medarbetare. Medbestämmande i den beskrivande litteraturen behandlas dessutom 
ur två skilda perspektiv; den individuella upplevelsen av medbestämmande samt chefens roll för 
den enskilda individen.  

I den individuella upplevelsen av medbestämmande ligger fokus på den enskildes förnimmelse 
av att äga makt, kontroll, kompetens och förmåga. Med hjälp av en modell av Thomas & 
Velthouse (1990, refererad i Bryman et al., 2004) presenteras en kognitiv modell av 
medbestämmande. Modellen erbjuder en definition, där medbestämmande är detsamma som 
en förhöjd inre motivation att utföra sina arbetsuppgifter. Basen för ett sådant 
medbestämmande utgörs enligt samma modell av fyra kognitiva förmågor; känslan av att kunna 
påverka, kompetens, mening och valmöjligheter. På samma sätt beskrivs den medbestämmande 
medarbetarens psykologiska status med hjälp av Lee & Koh´s (2001, refererad i Bryman et al., 
2004) fyra snarlika kriterier; mening i arbetsuppgiften i förhållande till egna värderingar, 
kompetens och tilltro till den egna förmågan, upplevd autonomi samt en tro på att kunna 
påverka den egna arbetssituationen. Ju högre upp medarbetaren befinner sig på respektive 
skala, desto större upplevelse av medbestämmande upplever han/hon. I sammanhanget påpekas 
nogsamt chefens roll, som även den måste undersökas. Förespråkare för medbestämmandets 
psykologiska natur menar att enbart ett beslut om en ledarstil till förmån för ett ökat 
medbestämmande står sig slätt om det inte praktiseras i vardagen (Bryman et al., 2004). 

Vogt och Murrell (1990, refererad i Bryman et al., 2004) ser på medbestämmande som en 
process i vilken makt utökas och utvecklas i det att chefer och medarbetare samarbetar. Chefer 
måste ge sina medarbetare makt att kunna sköta sitt eget arbete på bästa sätt. Medbestämmande 
är helt enkelt inte möjligt förrän makten är delad. I studien sammanfattar författarna vidare hur 
chefer och deras ledarstilar kan påverka medarbetarnas individuella upplevelse av 
medbestämmande på ett flertal sätt. Bland annat nämns skapandet och kommunicerandet av 
ett delat gemensamt mål, adekvat feedback, löpande försäkran om att medarbetarna upplever 
sig som medbestämmande, uppskattning samt att stärka autonomin på både grupp- och 
individnivå. Vikten av att tillhandahålla träning och utbildning, som medverkar till 
medarbetarens upplevelse av att äga rätt och tillräcklig förmåga belyses också. Pastor (1996, 
refererad i Bryman et al., 2004) menar att den absolut viktigaste typen av träning är den som 
utvecklar en kommunikation som möjliggör medarbetarens medbestämmande under den nya 
ledarstilen. Bryman et al. (2004) avslutar den teoretiska referensramen med att inventera 
vinsten av medbestämmandet och vilka hinder som kan stå i vägen för medbestämmande.  

Medan det ofta är lätt att mäta organisationens med- och motgångar är det desto svårare att 
mäta den enskildes vinst av en medbestämmande organisation. Organisationer som praktiserar 
medbestämmande bland sina medarbetare har, enligt Bryman et al. (2004), vunnit ekonomisk 
framgång inom en rad olika områden. Eftersom medbestämmandet ofta kombineras med andra 
insatser kan dock den nyttan för den enskilde vara svår att definiera. I skuggan av det vanligtvis 
primära målet med medbestämmande i form av organisatorisk framgång har även individuella 
fördelar påvisats. Fördelar såsom upplevelse av kontroll, förmåga, arbetstillfredsställelse, 
motivation, lojalitet och delaktighet i organisationens framgångar.  

Hinder i vägen för ett produktivt medbestämmande kan utgöras av både ledare och 
medarbetare i det att förändring helt naturligt kan framkalla ett motstånd. Medan chefer 
känner obehag inför att dela med sig av sin makt upplever medarbetaren ett motstånd mot att 
ta ansvar. En historik av retoriska införanden av medbestämmande skapar en skepsis inför 
ännu en försäkran från ledningen. En illa implementerad medbestämmandekultur ger 



8 

 

fenomenet ett dåligt rykte, som lätt förmedlar ovilja bland de anställda. Övertro på 
medbestämmande, som det allena saliggörande för individuell tillfredsställelse och 
organisationens framgång föder misstro och besvikelse. Medbestämmande är dock betydelsefullt 
för att inte halka efter i de ständigt föränderliga krav på utveckling som organisationer möter 
från omgivningen (Bryman et al., 2004).  

Medarbetarna i studien (Bryman et al., 2004) bekräftade att graden av medbestämmande var 
intimt kopplat till ledarstilen hos deras närmast överställda chef. Under intervjuerna framkom 
även två tydliga vägar till medbestämmande. Dels att visa tilltro till medarbetarnas förmåga, 
något som de menar avspeglas i måttet av styrning, och att låta medarbetarna ta egna beslut 
relaterade till de egna arbetsuppgifterna. I en sådan situation tilläts den enskilda medarbetaren 
bli mer engagerad i sitt arbete. På så sätt upplevdes en större vilja att nyttja den egna 
kompetensen, vilket gynnade den dagliga verksamheten. Samtliga medarbetare var på det klara 
med att deras beslutsutrymmen var begränsade och för beslut utanför deras område 
kontaktades överordnade. Även om samtliga medarbetare önskade medbestämmande varierade 
graden av ett önskat sådant. Värdet av medbestämmande för den enskilde var möjligheten till 
individuell uppskattning och att den egna insatsen verkligen hade bidragit till det gemensamma 
resultatet. Stolthet över sin arbetsinsats höjde självkänslan och självförtroendet, vilket, i sin tur, 
ökade viljan till ytterligare medbestämmande. 

Arbetsplatser som inför och praktiserar medbestämmande, som en överenskommen strategi har 
tydligt visat sig generera både organisatoriska och individuella fördelar. Upplevelsen av 
medbestämmande varierar från individ till individ och på samma sätt krävs ett flexibelt 
chefskap, som kan tillgodose den enskildas behov och önskemål för ett produktivt 
medbestämmande. Enbart den enskilda medarbetaren kan avgöra om han eller hon äger 
möjligheten till medbestämmande, eftersom det är en subjektiv upplevelse (Bryman et al., 
2004).  

 1.2.3 Mer än retorik.  
I  Biron  och  Bamberger’s  studie  ”More than lip service: linking the intensity of empowerment 
initiatives to individual well-being and performance” (2011) undersöktes om styrkan i initiativet 
att bjuda in medarbetarna till medbestämmande påverkade graden av den önskade utkomsten 
av det medbestämmandet. Önskad utkomst som mättes i studien var välmående, effektivitet 
och välgjort arbete, vilket väl speglar de mål som sätts upp inom dagens organisationer. Styrkan 
av initiativet angavs i begreppen ytlig eller djup. Å ena sidan ytlig, som en läpparnas inbjudan 
enbart, utan någon egentlig möjlighet för de anställda att påverka sin egen arbetssituation. Å 
andra sidan djup, med innebörden att medarbetarna upplevde hur deras möjligheter till 
medbestämmande verkligen resulterade i önskvärda förändringar i sina arbetssituationer. 
Försökspersonerna utgjordes av 100 universitetsstudenter på ett israeliskt universitet. De 
ombads agera agenter i en simulerad, emailbaserad kundcentral med uppgift att svara på 
kundfrågor angående restauranger. Avsikten var att de skulle uppleva sig äga möjlighet att 
påverka sina egna arbetsuppgifter på ett strategiskt plan, om än inom givna ramar, medan 
graden av den verkliga påverkan av medbestämmandet varierades. 

I det teoretiska ramverket definierar Biron och Bamberger (2011) medbestämmande som en 
process i vilken medarbetaren går från en arbetssituation utan kontroll till en upplevelse av att 
äga kontroll över sin arbetssituation och de egna arbetsuppgifterna. Biron och Bamberger 
(2011) menar dock att enbart skapandet av en atmosfär som tillåter en sådan upplevelse inte är 
nog, utan undersöker i vilken grad den behöver vara tillåtande för att verkligen leverera 
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välmående och ett väl utfört arbete. Utöver detta, även i vilken mån den psykologiska processen 
och tilltron till den egna förmågan omvandlar förutsättningarna till det önskade resultatet i 
form av ökad effektivitet och ett bättre utfört arbete. I begreppet tilltro till den egna förmågan 
menas den enskildes uppfattningar och kognitiva processer, som utmynnar i psykologiska och 
beteendemässiga bidrag i den egna arbetsdagen. I detta ingår människans tro på sin egen 
förmåga att uppbringa kognitiva resurser, motivation och ett adekvat sätt att agera för att klara 
av att utöva en tillåten grad av medbestämmande.   

Under det mångtydiga konceptet medbestämmande, menar Biron och Bamberger (2011), 
återfinns två framträdande dimensioner. En av dem är omfattningen av medbestämmande. 
Från mindre rutinärenden, som inte på något sätt påverkar den större verksamheten, till en 
verkligt strategisk medverkan i större beslut. Den andra dimensionen är, enligt Dachler och 
Wilpert (1978, refererad i Biron & Bamberger, 2011), graden av medbestämmande och det 
som främst avgör hur stort inflytande den enskilde har.  

Med stöd av tidigare forskning antar Biron och Bamberger (2011) att ytliga initiativ till 
medbestämmande ger bättre resultat än frånvaron av medbestämmande och att djupa initiativ 
till medbestämmande ger bättre resultat än ytliga. Den senare hypotesen bygger författarna 
delvis på Person Environment(PE) Fit Theory (French, Rogers, & Cobb, 1974 och Edwards, 
1991, refererade i Biron & Bamberger, 2011). Enligt den teorin ger de djupa initiativen 
medarbetaren en reell möjlighet att påverka de egna arbetsuppgifternas natur både vad gäller 
typ och sätt att utföra dem på. Studien (Biron & Bamberger, 2011) leder till ytterligare två 
hypoteser. Dels att medarbetarens tilltro till den egna förmågan helt och hållet kan förklara det 
positiva resultatet i form av välmående och välgjort arbete vid ytliga initiativ till 
medbestämmande och att samma tilltro enbart till viss del kan förklara samma positiva resultat 
vid djupa initiativ till medbestämmande. Resten av förklaringen skulle istället ligga i en faktisk 
förändring av det egna sättet att arbeta.  

Resultatet av studien (Biron & Bamberger, 2011) visade inte på någon skillnad vad gällde 
graden av den upplevda möjligheten till medbestämmande vid ytliga respektive djupa initiativ 
till medbestämmande. Då effekten av djupa initiativ dock pekar på en högre effektivitet hos 
medarbetare, menar Biron och Bamberger (2011) att den effekten orsakas av något utöver själva 
uppfattningen av möjligheten till medbestämmande. Detta något antas förmodligen bestå i den 
faktiska möjligheten att påverka sin egen arbetsdag för att uppnå en bättre matchning mellan 
arbetsuppgiften och den egna kompetensen. Avseende nivå av välmående sågs ingen skillnad 
mellan ytliga och djupa initiativ, utan båda var framgångsrika metoder. Vad gällde rollen av 
tilltron till den egna förmågan stod den för hela förklaringen till välmående under det ytliga 
initiativet till medbestämmande, medan den enbart delvis kunde förklara välmående vid djupa 
initiativ. Kompletterande orsak ansågs vara den konkreta effekten av påverkan på det egna 
arbetssättet. 

I diskussionen påpekar Biron och Bamberger (2011) att resultatet indikerar ett välgrundat 
ifrågasättande av ytliga initiativ till medbestämmande. Orsakerna är flera. De positiva effekterna 
av ytliga initiativ lär vara tidsbegränsade, då medarbetarna förmodligen med tiden upptäcker 
frånvaron av faktiska fördelaktiga förändringar av den egna arbetssituationen. En sådan 
upptäckt kan skada det psykologiska kontraktet med arbetsgivaren i och med förväntningar som 
inte infrias. I förlängningen kan en sådan skada orsaka missnöje och ett sämre utfört arbete, 
dvs. ett motsatt resultat gentemot det avsedda. 
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1.3 SSAB 
Utan ambition att placera SSAB i ett historiskt perspektiv är det ändå på sin plats att ge en 
inblick i vad för slags verksamhet arbetet har tillkommit.  

SSAB på 90 sek – SSAB är en världsledande leverantör av avancerade 
höghållfasta stål. SSAB utvecklar produkter, i nära samarbete med kunderna, 
för att skapa en starkare, lättare och mer hållbar värld (SSAB, 2008, s. 4). 

SSAB Svenskt stål AB är sedan 1978 en sammanslagning av handelstål och järnverk i Luleå, 
Borlänge och Oxelösund. Efter en introduktion på börsen 1989 privatiserades SSAB 1990. 
Från 2007 ingår även ett amerikanskt stålföretag i koncernen (Lövgren, 2009).   

I Sverige är SSAB idag uppdelat på SSAB Plate i Oxelösund, samt SSAB Strip Products i Luleå 
och  Borlänge.  SSAB’s  produkter  tillverkas  till  största  delen av järnmalm och kol. I Oxelösund 
tillverkas grovplåt, medan det i Luleå tillverkas stålämnen som i Borlänge blir tunnplåt. Genom 
att  tillverka  höghållfast  stål  när  SSAB  sin  vision,  ”en  starkare  lättare  och  mer  hållfast  
värld”(SSAB,  2008,  s.  4).  Vanligt  stål erbjuder inte lika starka, och samtidigt lätta, 
konstruktioner. Framgången i konceptet ligger helt och hållet i marknadens efterfrågan på 
företagets produkter i en stenhård global konkurrens. Överlevnadsstrategin är fortsatt 
nischutveckling, ökad lönsamhet i produktionen, infriade löften till kunden och 
organisationsutveckling. Vägen dit anses på SSAB bl. a ligga i ett gott ledarskap och hela SSAB 
har numer en gemensam utvecklingsplan för chefer, som, inte minst, spelar en viktig roll i 
arbetet med att upptäcka möjliga förbättringar inom produktionen.  

I en värld där efterfrågan på stål är omväxlande ser SSAB ljust på framtiden tack vare sina 
högspecialiserade produkter, som ligger i linje med strängare krav på miljövänlig tillverkning. 
Både tillverkare och slutanvändare omfattas av reglerna. I hållbarhetsredovisningen passar VD 
och koncernchef dessutom på att tacka alla kompetenta medarbetare, som har gjort och gör det 
möjligt att realisera organisationens visioner (SSAB, 2008).  

I Luleå är SSAB placerat i Svartöns industriområde, där det har legat sedan 1943, och 
sysselsätter idag ca 1400 människor. Stålprocesser pågår 24 timmar om dygnet, sju dagar i 
veckan. 

Under ett första orienterande möte med personalchefen berättade han att ledningen för SSAB 
på ett flertal sätt arbetar med att skapa en arbetsmiljö ämnad att leda till ett välmående bland 
personalen. Allra främst handlar det om insatser för en säker arbetsmiljö med ett minimerat 
antal arbetsolyckor och i och med det möjlighet att känna sig trygg på arbetsplatsen. Trygghet 
som når även utanför området i det att familj och vänner till de som arbetar på SSAB ska leva i 
största möjliga förvissning om att slippa nås av dramatiska besked under ett arbetspass. Trivsel 
och arbetsglädje är ytterligare ett, sedan flera år, väl inarbetat koncept som SSAB strävar emot. 
Sedan några år tillbaka vilar också mycket uppmärksamhet och systematiska insatser på att 
uppmuntra medarbetarna att vara delaktiga och nyttja möjligheter att påverka sin 
arbetssituation för eget och organisatoriskt välmående.  

För ca fyra år sedan infördes SSAB One, som en ny typ av produktionssystem med syftet att på 
bästa möjliga sätt nyttja befintlig kompetens och låta densamma utvecklas. Även till att locka till 
sig fler kompetenta medarbetare, som inser möjligheterna i, och vikten av, att vara delaktig i en 
utveckling som på samma gång gagnar den egna tillvaron, organisationen och deras 
gemensamma framtid. I en ständigt föränderlig omvärld anses dessutom bilden av den 
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omnipotenta chefen helt enkelt förlegad för en industri som vill vara med och tävla om 
ledartröjan. Kärnan utgörs av att skapa en miljö där allas delaktighet bidrar till ständiga 
förbättringar, stora som små. Inte minst den samlade kraften av de små förbättringarna i var 
medarbetares vardag gör den önskade utvecklingen möjlig. 

1.4 Syfte och frågeställning 
Syftet med detta examensarbete är att undersöka hur delaktigheten fungerar vid SSAB i Luleå. 
Följande tre forskningsfrågor sökes besvaras: 

1. På vilket sätt arbetar SSAB med att skapa förutsättningar för sina medarbetare att vara 
delaktiga och att påverka den egna arbetssituationen? 

2. Hur upplever medarbetarna sina möjligheter att vara delaktiga och att kunna påverka 
den egna arbetssituationen?  

3. Hur kan arbetet med att skapa förutsättningar för medarbetare på SSAB att vara 
delaktiga och att påverka sin egen arbetssituation bli bättre? 
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 2. Teoretisk referensram 

2.1 Social Exchange Theory (SET) 

2.1.1 Ramverket. 
I SET förklaras allt utbyte mellan människor, som återkopplingar till hur den/de andra 
uppträder (Burke, 2006). Enligt Burke (2006) var det inom sociologin på 60- och 70-talen som 
ramverket runt SET började utvecklas och rötterna återfinns inom antropologi, ekonomi och 
psykologins behaviorism. Flera typer av sociala mellanmänskliga möten, där utbyten av tjänster 
sker, äger rum utanför den rent ekonomiska arenan. Socialt utbyte fyller olika mänskliga behov 
och förser människor med det de värdesätter i sin sociala omgivning. Blickpunkten för analysen 
inom forskning om socialt utbyte vilar på människors givande och tagande i det sociala 
samspelet samt de möjligheter och ömsesidiga bindningar som styr utbytet. I första hand riktas 
blicken mot sociala utbyten, som äger rum över en längre tid. Intresset för mer invecklade 
former av socialt utbyte, som bl a påträffas i organisationer/nätverk resulterade i klargörandet 
av ett mönster bestående av gemensamma normer och värderingar Senare forskning av nätverk 
visar att det är deltagarens position och inte deltagaren, i sig, som avgör vilken makt han eller 
hon äger (Burke, 2006).  

 2.1.3 Elementära beståndsdelar. 
Burke (2006) pekar på att SET förekommer i flera olika tappningar, men samlas runt fyra 
grundläggande begrepp och antaganden vad gäller: 

1. Deltagarna i det sociala utbytet 

2.  Värdet av föremålet för det sociala utbytet 

3.  Formerna för utbytet 

4.  Det aktiva förloppet för utbytet  

SET består i det generella antagandet av att samtliga agerar utifrån ett egenintresse med syfte att 
öka de positiva utkomsterna och minska de negativa. Uppfattningen om utbytet sker enligt en 
rationell modell med ursprung i ekonomin eller om det sker enligt en inlärningsmodell 
härstammande från behaviorismen skiljer sig åt mellan de olika teorierna. Både i äldre och 
nyare teorier pekas det även på betydelsen av känslomässig påverkan, stämningar och normer i 
det sociala utbytet (Burke, 2006).   

Värdet av det föremål en deltagare kan bidra med bestäms av hur det värderas av övriga 
deltagare inför ett eventuellt utbyte. Värdet bestäms både av relationens historik och av 
deltagarens aktuella situation. Resurser kan utgöras av ting, pengar, egenskaper, förmågor, 
kontakter eller vad som helst, som anses socialt eftertraktat av en annan deltagare. I samtliga 
utbyten ingår ett värde för mottagaren och en kostnad för den som tillhandahåller värdet. I 
SET fokuseras på hur relationen utvecklas mellan deltagare, som besitter värdefulla resurser. 
Samtliga deltagare som sätter värde på en resurs beter sig på ett sätt, som ökar möjligheten för 
dem att ta del av den åtråvärda resursen (Burke, 2006).  

I nyare teorier fokuseras mer än tidigare på själva formen för utbytet och inte på föremål eller 
deltagare. Alla sorters sociala utbyten skapas utifrån ett ömsesidigt beroende i olika former. En 
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av formerna som Burke (2006) nämner är produktivt utbyte, ett utbyte som innebär att två eller 
fler deltagare bidrar till något som tillför samtliga deltagare ett socialt värde  

Upprepade transaktioner mellan samma deltagare alstrar till slut en relation grundad på ett 
socialt utbyte. Transaktioner uppstår när en deltagare får chansen att ta initiativ till ett socialt 
utbyte, som en partner, i sin tur, återgäldar. En av grunderna för SET är att vinsten relateras 
direkt till investeringen. Själva förloppet förekommer i olika modeller. Förhandling innebär 
exempelvis en gemensam överenskommelse, före utbytet, om villkoren för utbytet. Utan 
förhandling blir deltagandet lite mer riskabelt för deltagaren. I SET avgränsas till att undersökas 
den sortens sociala utbyten, som vilar på en längre relation mellan deltagarna. Samtliga tidigare 
sociala utbyten bidrar på så sätt till formen för det enskilda utbytet och analysen avser då de 
upprepade tillfällen, som skapar formen för deltagarnas fortsatta utbyten med varandra (Burke, 
2006).  

2.1.4 SET; personligt åtagande, känslor och förtroende.  
Senaste forskningen inom SET rör sig runt så kallade integrerade utkomster. Med det avses 
sådant som personliga åtaganden, känslomässiga bindningar och förtroende, dvs. så kallade 
emergant properties. Direktöversatt av författaren till framväxande egenskaper. Egenskaper, 
vilka växer fram i en relation, som över en längre tid erbjuder upprepade tillfällen för samma 
deltagare att idka sociala utbyten med varandra så som exempelvis sker inom en organisation 
(Burke, 2006). 

Personliga åtaganden är en handling i vilken deltagarna väljer att göra återkommande utbyten 
med en och samma partner hellre än med andra. Personliga åtaganden ses även som en 
känslomässig bindning till själva relationen och/eller den andra deltagaren. Ömsesidiga gåvor, 
bidrag till gemensamma projekt och fortsatt utbyte mellan samma deltagare är slutprodukten av 
ett personligt åtagande. Maktutövande minskar i sociala utbyten, som klär sig i handlingar av 
personligt åtagande. Uppträdande som går i linje med ett personligt åtagande i sociala utbyten 
minskar risken för deltagarna att bli lurade. Även om känslan av personligt åtagande är starkare 
i relationer där utbytet är reciprokt skiljer sig inte resultatet från i förhand förhandlade utbyten. 
Detta kan betyda att riskreduktionen utgör länken mellan maktstruktur och personligt åtagande 
i form av handling (så som ömsesidiga gåvor, bidrag till gemensamma projekt och fortsatt utbyte 
mellan samma deltagare). Det kan också vara så att länken mellan maktstruktur och personligt 
åtagande utgörs av affektiva förlopp, då deltagarna erfar en bra känsla efter ett flertal 
framgångsrika förhandlingar med en och samma partner. I och med det ökar även 
tillfredsställelsen och intresset för fler sociala utbyten (Burke, 2006).  

Burke (2006) beskriver känslor som ett inre stimuli, vilket antingen belönar eller bestraffar olika 
handlingar. Med detta stärktes de äldre banden till behaviorismen hos SET. Känslor uppkomna 
i samband med det sociala utbytet måste tas hänsyn till för att kunna förstå hur olika former av 
utbyten, i sin tur, påverkar utvecklingen av fenomen så som lojalitet i grupper och övriga 
relationer (Burke, 2006).  

Förtroende kan utvecklas under omständigheter av osäkerhet och risk. Ej förhandlade utbyten 
erbjuder ingen säker retur till den deltagare som initierar utbytet. Deltagaren är istället 
utlämnad åt att lita på att övriga deltagare återgäldar inviten till ett utbyte. Konceptet kan även 
ses ur en annan vinkel, där osäkerheten är en förutsättning för att utveckla tillit. Osäkerheten 
ger tillfälle för partners att visa sig trovärdiga. Medan en initial försäkran om en viss utkomst 
visserligen resulterar i att deltagaren litar på sin partner så handlar tilliten utan initial försäkran 
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istället om att deltagaren har valt att finna sin partners uppträdande trovärdigt. Tillitsfulla 
personer har förmåga att skapa sociala utbyten med större personliga åtaganden. Speciellt i 
osäkra tider eller omständigheter. Känslomässig tillit kommer av osäkra utbytesformer under 
vilka partnern tilldelas trovärdighet antingen på grund av sina personliga egenskaper eller på 
grund av sitt uppförande. En deltagares förtroende ökar för en partner, som i sina handlingar 
visar sig trovärdiga. Upprepade sådana noteringar av partnern ökar deltagarens tillit (Burke, 
2006). 

2.2 Positiv psykologi  
Uppmärksamheten på människans positiva känslor och deras betydelse för utveckling och sätt 
att fungera har genom tiderna inte varit lika stor som på de negativa. Exempel på positiva 
känslor är stolthet, lycka och kärlek. År 2001 presenterade psykologen Barbra Fredrickson 
broaden-and-build-teorin, utifrån just de positiva känslorna. Teorin går ut på att positiva 
känslor ökar vidden av de olika idéer människan får och mängden aktiviteter hon uträttar. Som 
exempel motiverar stolthet till att fortsätta vara kreativ eller att fortsätta åstadkomma saker och 
ting, som skapar känslan av stolthet. Positiva känslor är på så vis en direkt källa till högre 
kompetens och bättre prestationer och äger även förmågan att mildra både psykisk och fysisk 
upplevelse av negativa känslor (Fredrickson, 2001). 

2.3 Delaktighet  
Angelöw (2010) menar att förutsättningarna för ett framgångsrikt förändringsarbete ökar med 
andelen delaktiga medarbetare. Med stöd av forskning gjord av Kurt Lewin (tidigt 1900-tal, 
refererad i Angelöw, 2010) beskrivs även den ledningsstrategi som framgångsrikt engagerar 
medarbetare att aktivt delta i utformningen av förändringar av det egna arbetet och den egna 
arbetssituationen.  

Inte helt oväntat väcks ett överlägset och framgångsrikt engagemang hos medarbetare som 
förses med reella möjligheter att påverka utvecklingen. Motsatsen kan formuleras som den 
toppstyrda förändringsstrategin, där både problem och lösning är definierade och klara innan 
medarbetaren involveras. Ledningen, eller en externt anlitad källa, anses klara av att leverera de 
bästa lösningarna. Frånvaro av delaktighet i utformningen av de önskvärda förändringarna 
utmynnar i ett lågt engagemang och en liten vilja att medverka. Pådyvlade beslut, som på grund 
av bristande bakgrundsinformation kan förefalla illa genomtänkta riskerar även att möta ett 
direkt motstånd hos de som var tänkta att genomföra förändringen. Resultatet riskerar på så vis 
att bli en försämring av utgångsläget istället för den tänkta och önskade förbättringen (Angelöw, 
2010). 

Strategin som istället går ut på att samtliga berörda uppmuntras att själva definiera både 
problem och lösningar medför visserligen en klart större tidsinvestering i den inledande 
processen. Ändå, i frånvaro av likgiltighet och motstånd, går hela processen fortare och i 
önskvärd riktning. De anställdas kompetens och erfarenhet tas även till vara, då de får ansvar 
för implementeringen av förändringar. En implementering som tack var en stabil förankring går 
snabbare än det toppstyrda alternativet. Frukten av de egna och de gemensamma 
ansträngningarna skapar ett förändringsvänligt klimat och insikten om möjligheten och den 
egna förmågan att påverka ger ett starkare engagemang samt en lagkänsla (Angelöw, 2010). 

Angelöw (2010) pekar på bristen av delaktighet, som en av de starkast bidragande 
anledningarna till organisatoriska svårigheter i förändringsarbete. Inte minst (Angelöw, 2010) 
blir medarbetarna besvikna om de först bjuds in till delaktighet i form av egna förslag för att 
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sedan märka att deras förslag inte alls har beaktats. Angelöw (2010) berör även vikten av att 
övertygelsen om delaktighet som ett framgångskoncept är förankrad i hela organisationen och 
att den övertygelsen också visas i form av goda exempel.  

I sin bok tar Angelöw (2010) även upp hur graden av delaktighet kan påverkas av självkänslan 
och tilltron till den egna förmågan att vara med och förändra på det sätt som önskas och avses. 
Ovana att föra fram egna åsikter kan orsaka osäkerhet vid omställning till en arbetsmiljö som 
inte bara efterfrågar, utan även fordrar sådant beteende. Chefers och kollegors erkännande av 
både små och stora idéer till förbättringar i den situationen väger tungt. En sådan atmosfär 
bygger engagemang och självförtroende.  

Inte bara en sviktande tilltro till den egna förmågan, utan även skepsis till om det över huvud 
taget är möjligt att ändra på den egna arbetsplatsen sätter käppar i hjulet för delaktighet. Av den 
anledningen är det essentiellt att den enskilde är väl införstådd med omfattningen och 
förväntningarna av sin delaktighet (Angelöw, 2010). 

I enlighet med Angelöw (2010) görs medarbetare delaktiga genom närvaron av specifika 
förutsättningar. I stora drag handlar det om en grundläggande invit från ledningen i vilken 
deras genuina tro på medarbetarnas delaktighet, som en nyckel till organisatorisk framgång görs 
tydlig. Medarbetarna ska känna förvissning om att de får ta del av information, som berör 
organisationen och alla ska ges chans att på ett organiserat sätt föra fram sin åsikt. Denna ska 
mottas med respekt och inom organisationen ska det finnas klara former för att föra en dialog 
mellan parter med olika kompetens och från olika positioner. Alla medarbetare ska ges 
möjlighet att medverka till vilka mål som sätts upp och därefter inom tydliga ramar äga 
utrymme att på ett kreativt sätt medverka till att målen nås.  

Avslutningsvis, noterar Angelöw (2010), faller ovanstående strategi om medarbetarna själva 
avstår från att nyttja förutsättningar för delaktighet och engagemang.  

2.4 Psykologiska förutsättningar för personligt engagemang på 

arbetsplatsen. 
Willliam Kahn (1990) urskiljde tre förutsättningar; meningsfullhet, trygghet och mental 
närvaro för att uppleva och agera med ett personligt engagemang i sitt arbete. Ansatsen i hans 
forskning bestod i vad Goffman (1961, refererad i Kahn, 1990) har skrivit om hur vi människor 
träder in i olika roller, som mer eller mindre ligger i linje med den person han/hon innerst 
inne är och som benämns självet. Kahn (1990) menade att ju bättre människans arbetsroll 
överlappar det egna självet, desto större blir det personliga engagemanget i arbetssituationen.  

Khan (1990) menade att den psykologiska upplevelsen på arbetsplatsen formar både 
människans attityd och beteende där. Så även förhållanden på flera nivåer, så som den 
individuella och den mellanmänskliga, inom gruppen och mellan grupper samt på den 
organisatoriska nivån. Meningsfullhet, trygghet och mental närvaro skapas av både inre och 
yttre faktorer. Både medvetet och omedvetet. Kahn (1990) beskrev generaliserande både 
villkoren och byggstenarna för de tre psykologiska förutsättningarna i sin teori. För att 
tydliggöra skillnaderna mellan personligt engagemang och icke engagemang behandlades enbart 
två ändlägen på en glidande skala.  

För att komma fram till vad som föder personligt engagemang respektive icke engagemang 
genomförde Kahn (1990) en induktiv, kvalitativ studie på två skilda arbetsplatser. Dels bland 
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anställda på ett sommarläger i USA för välbärgade amerikaner och dels bland anställda på en 
framgångsrik amerikansk arkitektfirma.  

 2.4.1 Personligt engagemang kontra icke-engagemang. 
Kahn (1990) målade upp en bild av personligt engagemang på arbetet, där människan, given de 
optimala förutsättningarna, uttrycker sig i de kognitiva, känslomässiga och fysiska dimensioner 
av sig själva som de tycker bäst om. Självets närvaro bäddar för kreativitet, känslor samt uttryck 
för människans uppfattningar och värderingar. På så sätt förstärks kontakten med 
arbetsuppgiften och ett empatiskt förhållande till arbetskamraterna.  

Personligt icke-engagemang beskrev Kahn (1990) i stort som raka motsatsen till personligt 
engagemang. Icke-engagemang gör människans beteende robotlikt eller som Goffman (1961, 
refererad i Kahn, 1990) formulerar det apatiskt och frånkopplat. Icke-engagemang är ett sätt att 
skydda självet. Inneboende energi upplåts varken i kognitiva, känslomässiga eller fysiska 
åtaganden. Egna känslor, identitet, tankar, kognition och kreativitet hålls tillbaka. Den 
personliga kontakten med omgivningen minskar (Kahn, 1990).  

2.4.2 De tre förutsättningarnas villkor. 
De tre förutsättningarna meningsfullhet, trygghet och mental närvaro, som Kahn (1990) menar 
styr människans grad av engagemang och icke-engagemang i en organisation definieras 
kontinuerligt av de anställda själva med hjälp av följande tre frågor: 

1) Hur meningsfullt är det att använda mitt själv i den här rollen? 

2) Hur tryggt är det att använda mitt själv i den här rollen? 

3) I vilken grad kan jag nyttja mitt själv i den här rollen? 

I situationer som omfattar tydliga och attraktiva förmåner, trygghet samt krav som den egna 
förmågan kan uppfylla finns förutsättningar för ett personligt engagemang. De tre mest 
utmärkande förutsättningarna, som Kahn (1990) fann var psykologisk meningsfullhet, 
psykologisk trygghet och psykologisk tillgänglighet. 

Psykologisk meningsfullhet beskrev Kahn (1990) som ett tillstånd vid en lyckad investering av 
självet, där avkastningen består i känslomässig, kognitiv och fysisk energi. Sådan meningsfullhet 
erfar anställda på arbetsplatser, där de upplever att de gör skillnad, är uppskattade, värdefulla, 
användbara och inte tagna för givet. Kahn (1990) fann att det främst var tre olika förhållanden, 
som påverkade upplevelsen av psykologisk meningsfullhet:  

 Arbetsuppgiftens natur. Meningsfullhet kräver uppgifter, som på samma gång kräver 
rutin eller redan förvärvad kompetens, rymmer möjligheter samt uppmuntrar kreativitet 
och utveckling. Uppgifter som tillåter en viss självbestämmanderätt ger mening genom 
att den anställda ges en känsla av att äga sitt arbete.   

 Arbetsrollens natur. God överensstämmelse med självet innebär större upplevd mening. 
Rollen ageras olika väl beroende på hur väl den stämmer överens med hur den anställde 
ser, eller skulle vilja se på, sig själv.  

 Samspel i arbetsrollen. Meningsfullhet alstras av interaktioner mellan människor, som 
både vill ge och ta och tillika upplever att deras behov av samvaro uppfylls då de lär 
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känna varandra, uppskattar varandra och delar varandras tankar om livet. För den 
anställda genererar detta självuppskattning, värdighet samt en känsla av att arbetet är 
viktigt. Ömsesidig feedback och respekt har sin givna plats här. I ett sådant samspel 
suddas gränserna mellan arbetet och den privata sfären ut.  

Psykologisk trygghet i tillvaron erbjuder, enligt Kahn (1990), konsekvens, förutsägbarhet, 
transparens och frånvaro av hot. Dessutom råder en förståelig logik i vilka beteenden som är 
godkända respektive icke godkända samt vad som kan ske vid ett övertramp. Personligt 
engagemang betyder allt som oftast att människan som engagerar sig bidrar till en förändring. 
Valet att engagera sig avgörs inte minst av vad som kan stå på spel för den enskilde i form av 
karriär, status eller den egna bilden av sig själv. Kahn (1990) kom fram till fyra betydande 
faktorer, som påverkade graden av psykologisk trygghet: 

 Mellanmänskliga relationer – hur väl de utmärks av stöd och tillit som möjliggör 
utprovningar av nya vägar och att göra misstag, utan att behöva frukta konsekvenserna. I 
sådana relationer är diskussionen produktiv och kritiken konstruktiv. Ibland refereras 
en sådan atmosfär som öppen.  

 Gruppdynamik, inom och mellan grupper – hur omedvetna roller antas och påverkar 
hur gruppen arbetar. Outtalade roller som gruppmedlemmen antar medger trygghet i 
olika utsträckning beroende på hur stor makt och respekt den rollen för med sig. På 
samma sätt för en särskild grupptillhörighet med sig en viss respekt och möjlighet att 
göra sin röst hörd. 

 Ledarstil och arbetets förlopp – i vilken utsträckning det existerar en stödjande ledarstil 
samt möjlighet för den anställda att i viss mån själv bestämma över sin arbetsuppgift. 
Ledare som tydliggör organisationens krav och ser till att skapa en öppen och stödjande 
atmosfär möjliggör en psykologiskt trygg arbetsplats. Obändlig kontrollvilja hos ledare 
tolkas av de anställda som att de själva inte är att lita på. Ledaren bör vara tillräckligt 
kunnig och bekväm i sin egen roll för att måla upp en ram inom vilken de anställda 
tryggt kan agera. 

 Normer inom organisationen – graden av gemensamma förväntningar om vad som 
utgör ett accepterat uppförande inom organisationen.   

Psykologisk tillgänglighet mäts i hur stora fysiska, känslomässiga och psykiska resurser den 
anställda tilldelar sin arbetsroll (Kahn, 1990). Beroende både på arbetets natur och i vilken mån 
världen runt omkring pockar på uppmärksamhet är människan i olika utsträckning förmögen 
att engagera sitt själv i arbetsuppgiften. Kahn (1990) fann fyra dominerande anledningar till 
nedsatt tillgänglighet: 

 Nedsatt fysisk energi. Personligt engagemang fordrar en hel del fysisk energi. Psykologisk 
närvaro i den egna arbetsuppgiften kräver vakenhet och styrka på ett sätt som inte krävs 
för ett icke-engagemang.  

 Nedsatt känslomässig energi. Psykologisk tillgänglighet innebär även förmågan att anlita 
samt kraft att uttrycka sitt själv, vilket kräver mer energi än ett icke- engagemang. 
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 Osäkerhet är när anställda inte känner sig trygga i sin arbetsroll. För att vara 
psykologiskt närvarande, våga engagera sig och uttrycka sig bland sina medarbetare krävs 
att den anställda är relativt trygg i sig själv. Fokus på hur andra kanske uppfattar det 
egna arbetet är ytterligare en källa till osäkerhet, som minskar den psykologiska 
närvaron och på samma gång det personliga engagemanget. En tredje källa till 
osäkerhet, menade Kahn (1990), var de funderingar anställda hade om i vilken mån de 
själva befann sig i harmoni med organisationens verksamhet, mål och värderingar. 
Sådana funderingar kan kraftigt beskära möjligheten att engagera sig i arbetsuppgiften, 
eftersom de orsakar en klart distraherad psykologisk tillgänglighet. 

 Livet utanför arbetet. Oförmåga att hindra tankarna att engagera sig i sådant som inte 
direkt har att göra med arbetsollen. Tankeverksamhet som berövar den anställda 
möjligheten att vara tillräckligt psykologiskt närvarande för ett personligt engagemang. 
Å andra sidan kan privata händelser även tillföra stora mängder energi, som ger en 
starkare närvaro och ett kraftigare engagemang.  
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 3. Metod 

 

3.1 Deltagare  
Intervjuer genomfördes med tre chefer i tre olika led; platschef, produktionschef och driftchef , 
samt en av sju SSAB One:s coacher med ansvar för att implementera förbättringssystemet. En 
enkät besvarades av 21 anställda i ett arbetslag under den driftchef som intervjuades.  

Cheferna hade varit anställda på SSAB i genomsnitt 14 år, varav de senaste fyra åren i sin 
nuvarande befattning. Genomsnittsåldern var 44 år. Anställningstiden i arbetsgruppen 
varierade mellan 1 till 31 år med ett genomsnitt på 10 år. Könsfördelningen var tre kvinnor och 
18 män. Coachen hade haft sitt nuvarande uppdrag i fyra år med en betydande 
arbetslivserfarenhet från samma arbetsgivare före det.   

3.2 Material  
Svaren från den inledande intervjun med platschefen var vägledande för efterföljande intervjuer 
med de andra två cheferna. Som stöd vid de tre chefsintervjuerna användes ett semistrukturerat 
underlag med indelningar i olika teman (Bilaga 1), vilket medgav följdfrågor eller spontan 
information från respondenterna. Intervjun med en coach för SSAB One gjordes för att få en 
tydligare bild av strukturen och tankarna bakom det pågående förbättringsarbetet. Resultaten av 
samtliga intervjuer vägledde utformningen av en enkät (Bilaga 2), som besvarades av en 
arbetsgrupp i produktionen. Enkäten fanns tillgänglig för deltagare att fylla i under i förväg 
bestämda dagar. Under den tiden hade samtliga i den aktuella arbetsgruppen tillfälle att delta. 
Inledande information på ett försättsblad till varje enkät upplyste om författaren, bakgrunden 
till undersökningen och dess syfte, samt att deltagandet var frivilligt (Bilaga 2).  

3.3 Procedur 
Efter telefonkontakt med personalchefen på SSAB Luleå bestämdes ett möte på hans 
arbetsplats för att närmare komma fram till vad som skulle kunna vara aktuellt för en djupare 
analys. Eftersom SSAB sedan några år aktivt när en ambition att öka medarbetarnas delaktighet 
på arbetsplatsen och medvetet, från ledningsnivå, arbetar för en sådan utveckling föll det sig 
naturligt att just delaktighet blev arbetets fokus.  

Förutom platschefen valdes övriga respondenter, i önskade chefsnivåer och arbetsgruppen, ut 
med hjälp av slumpen. Driftchefen och tillika chef för arbetsgruppen hjälpte till att dela ut och 
samla ihop enkäterna. Anonymitet säkrades genom att anställda i arbetsgruppen lämnade in 
sina ifyllda enkäter i var sitt igenklistrat kuvert till driftchefen som, i sin tur, lämnade över 
kuverten till författaren. Intervjuerna som varade mellan en till två timmar spelades efter 
överenskommelse med respondenterna in med hjälp av författarens privata mobiltelefon. 
Ljudupptagningen transkriberades och deltagarna informerades om att endast författaren skulle 
komma att använda inspelat och utskrivet material samt att detta kommer att förstöras efter 
arbetets färdigställande. 

3.4 Databehandling  
Genom ett abduktivt förfarande analyserades arbetets syfte och frågeställningar empiriskt och 
resultatet från intervjuerna samt enkäterna användes för att successivt bygga upp ett teoretiskt 



20 

 

ramverk vari resultatet senare speglades. Därefter gjordes en kvalitativ informationstolkning i 
linje med Miles & Huberman (1994).  

Samtliga tre chefer refereras till enbart som chef tillsammans med ett nummer för att i 
möjligaste mån tilldela respondenterna anonymitet. SSAB One coachen refereras till som 
coach. Övriga refereras till som deltagare i enkäten/arbetsgruppen. 

3.5 Avgränsning  
Arbetet avgränsas till delaktighet vid SSAB i Luleå och inom ramen för dess produktionssystem 
SSAB One.  
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 4. Resultat och analys  

4.1 Vad är syftet med delaktighet? 
Intervjusvaren visade på två syften med delaktighet; att skapa en bättre, roligare, mer 
meningsfull och intressant arbetsplats, där medarbetaren känner sig uppskattad och kan 
utvecklas och ett sätt att alstra framgång för hela organisationen. Även svaren i enkäten 
bekräftade den uppfattningen, då övervägande delen av arbetsgruppen ansåg att syftet, både det 
egna och ledningens, med delaktighet var att få ett roligare arbete samt att bidra till 
organisatorisk framgång, dvs. ett gemensamt intresse, vilket, enligt Burke (2006), gör utbytet 
produktivt. 

Känner du att du har en delaktighet så känner du dig uppskattad. Känner du 
dig uppskattad så gör du ju också ett mycket mycket bättre jobb. Vi vill ju ha 
folk som går på jobbet liksom för att de tycker det är roligt och för att de vill 
vara med och utveckla SSAB till att bli ett ledande företag (chef 3). 

Dels så mår man ju bättre själv, det blir ju en lättare vardag för en själv, man 
får ju vara med och påverka. Det blir roligare och man kan ju påverka sin 
egen arbetsmiljö, sen blir ju resultatet också bättre förhoppningsvis, för oss 
(chef 2). 

Delaktigheten hos de anställda beskrevs av en chef som en unik konkurrensfördel i en stenhård 
internationell konkurrens. 

Våran utrustning, ee, den utrustning vi har kan alla köpa. När det gäller 
forskning och utveckling så har vi duktiga, så har vi duktiga resurser men, 
dom andra kan ha tusentals forskningsingenjörer så att, där är det också svårt 
för oss att vara unik. De produkter vi har, är vi, har vi ett litet försprång men 
de hasar oss i hälarna, de internationella konkurrenterna och, så att den 
riktigt viktiga konkurrensfördelen för oss, det är våra medarbetare, och hur vi 
jobbar tillsammans i ett lag där alla är delaktiga, det är det som vi kan och är 
unika på, och det är det som gör att vi är framgångsrika tror jag. Det är hela 
tiden det som är det viktigaste (chef 1). 

Angelöw (2010) bekräftar vikten av delaktighet som en framgångsfaktor i en värld som kräver 
ständiga förbättringar. Utan förutsättning till delaktighet sjunker de anställdas vilja att 
medverka. Den egna kreativiteten blir svältfödd och mottagligheten för andras eventuella idéer 
låg.  

Kahn (1990) fann att möjligheten att själv få vara med och påverka sin arbetsroll var en av 
förutsättningarna att finna arbetet meningsfullt och att vara mentalt närvarande.  

I den positiva psykologin (Fredrickson, 2001) pekas på vinsterna av positiva känslor i form av 
ökad kreativitet och effektivitet. I det lagspel som nämns i citatet ovan och som skördar 
framgång skapas stolta deltagare. Stolthet är direkt kopplad till högre kompetens och bättre 
prestationer. 
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Enligt SET (Burke 2006) kan erbjudandet om delaktighet i SSAB One ses som ett reciprokt 
utbyte, där initiativtagarens syfte är att uppbringa ett personligt engagemang hos övriga 
deltagare.  

4.2 Hur skapar SSAB förutsättningar för medarbetarnas delaktighet? 

4.2.1 SSAB One. 
Arbetet inom det nya produktionssystemet SSAB One visade sig fylla kriterierna för SET 
(Burke, 2006). Där finns de elementära beståndsdelarna, dvs. deltagarna i form av arbetsgivare, 
chefer och anställda, ömsesidigt utbyte av värderade resurser som pågått under en längre tid, 
klara former för utbytet och ett aktivt förlopp för detsamma. Utöver det stämde bilden av SSAB 
väl överens med den forskning, som inom SET, i viss mån, aktualiserar, men främst 
kompletterar teoretiseringen med affektiva aspekter. Speciellt i beskrivningen av de mindre 
arbetsplatserna inom den större, där delaktigheten, enligt SSAB One, har slagit rot. Aspekter 
som beskriver förutsättningarna för det personliga åtagandet i utbytet i form av positiva känslor 
(Burke, 2006).   

Där vi har kommit allra längst med vårat SSAB One arbete, när man går in i 
de delarna och träffar medarbetarna och ser glädjen och ser att det lyser ur 
ögonen på dem, då, då blir man glad (chef 1) 

Arbetsplatsen SSAB erbjöd många återkommande utbyten mellan samma deltagare, vilket är en 
av förutsättningarna för ett personligt åtagande (Burke 2006). På SSAB fanns både det 
förhandlade utbytet i form av lön för utfört arbete, samt det reciproka som erbjöds av SSAB 
One. Ledningen erbjöd ett nytt ledarskap och ett nytt sätt att arbeta på, utan att veta om chefer 
eller medarbetare skulle återgälda genom att anamma SSAB One. Ett utbyte, som i så fall hade 
gynnat ledningen i sin uppgift att förvalta ägarnas satsade kapital. Båda sorters utbyte resulterar 
efterhand i personliga åtaganden, även om känslan i det reciproka är starkare (Burke 2006).  

Slutprodukten av personligt åtagande beskrivs som gemensamma bidrag till samma projekt och 
fortsatt utbyte mellan samma deltagare (Burke, 2006). SSAB One byggde på samma tankar då 
deltagandet som uppmuntras, och eftersträvas, är tänkt att leda till välmående och 
organisatorisk framgång. Denna intention bekräftades, då övervägande delen av arbetsgruppen 
ansåg att syftet, både det egna och ledningens, med delaktighet var att få ett roligare arbete och 
att bidra till organisatorisk framgång. Alltså ett gemensamt intresse, vilket gör utbytet 
produktivt (Burke 2006). 

SSAB One skapade förutsättningar för det personliga åtagandet genom att luta sig mot den 
kultur av tillit och gemenskap, som redan upplevdes på arbetsplatsen samt genom att fortsätta 
skapa värdefulla utbyten. Kahn (1990) beskrev hur arbetsuppgifter i en sådan kontext och av 
sådan natur upplevs som meningsfulla. 

Coachen beskrev hur intressebilden i en arbetsgrupp oftast ser ut, när den introduceras till 
arbetssättet inom SSAB One genom att exemplifiera en grupp med tio deltagare. Enligt 
coachen är det två av de tio, som redan från början tycker att idén är riktigt bra och genast är 
redo att pröva det nya sättet. Sex av de tio ställer sig neutrala, medan de sista två inte kan se 
några fördelar med att ändra på någonting. I det läget, menade coachen, gäller det att 
uppmuntra de som genast är med för att på så sätt så snart som möjligt med hjälp av goda 
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exempel visa på fördelarna med det nya. Allt eftersom de goda exemplen blir fler blir också fler 
i gruppen på det klara med vilka fördelar det för med sig att engagera sig i det nya arbetssättet. 

De senaste åren där det har varit såna här saker som, de har fått möjligheter 
att själv ta tag i saker och ting och sen har de löste det ,och sen när man 
pratar med dem så säger dem – tänk att vi har jobbat här i 15-20 år med det 
här och vi har alltid upplevt att det har varit besvärligt och så nu helt plötsligt 
har vi löst det och det blev jättebra, så att , och det ger ju dem en jättekick att 
hoppa på nästa bekymmer som de upplever eller möjlighet som  de  ser  ….de  
kan bäst själva (chef 1). 

Bilden som ges i citatet ovan stämmer väl överens med den positiva psykologin. Kicken består i 
glädje och stolthet, två känslor som båda för med sig ännu bättre förutsättningar att ge sig i kast 
med nya utmaningar, vars lösningar ger nya kickar (Frederick 2001). 

Att få alla med sig, menade coachen, är kanske att sikta för högt bl.a. med tanke på att många 
har arbetat länge på SSAB på ett helt annat sätt.  

Det är väl säkert mycket vilken intressenivå de ligger på själva, också hur du 
lyckats skapa den där känslan av medskapande, men jag tror att hur mycket 
du än liksom försöker medskapa människor så är det ju ändå olika nivåer på 
hur mottagliga de är (chef 3). 

Det här med delaktighet har kommit smygande med åren, det är lite olika det 
här hur man upplever det. Är man van på något vis att man gör vad man blir 
tillsagd, man kan bli passiviserad i en sådan situation. Successivt hamnar i att 
du måste börja ta ansvar. För det är den andra sidan av myntet. Kan jag leva 
upp till  det  här….och  då  kan  det  säkert  vara  så  att  det  känns  bättre  om  det  
varit som tidigare (chef 1). 

På sikt däremot, menade coachen, i takt med att det nya sättet att arbeta blir norm kan SSAB 
bli en arbetsplats enbart för de som anammar ett aktivt personligt åtagande i form av 
delaktighet. 

Nånstans långt fram i tiden, det är förhoppningarna ju, att det ska bli ett 
arbetssätt, alltså är det så att du inte jobbar med att va delaktig och att va 
engagerad, så då, då ju, då ska man jobba någon annanstans än på SSAB 
(chef2). 

Arbetssättet inom SSAB One innebär ett ständigt givande och tagande i ett produktivt utbyte, 
vilket är helt i linje med SET (Burke 2006). 

Att få med alla på resan, att vi vet vart vi ska å alla e med. Det är som det som 
är, det är det som är nyckeln tror jag om det ska lyckas. Jag tror att våra 
medarbetare måste på något sätt tydligt se vad det ger dem personligen. Om 
jag ska investera den här energin och kraften och göra en förändring, vad ger 
det mig? Det kan vara allt från att känna sig stolt över att tillhöra en 
framgångsrik organisation till att det finns möjlighet att utvecklas (chef 1).   
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4.2.2 Människan i fokus. 
SSAB One coachen berättade att grundstommen i SSAB One är att sätta människan i fokus. 
Idén är att såväl det individuella som det organisatoriska välmåendet blir bättre av att på så sätt 
tillvarata medarbetarnas kompetens. Kompetens som kan nyttja dagens utrustning och 
anläggningar på ett mer effektivt sätt. Vägen dit, fortsatte coachen, heter delaktighet. SSAB One 
står och faller med medarbetarnas delaktighet. Vägen till delaktighet heter mening och vägen 
till mening heter goda exempel. Ett gott exempel är när medarbetare ser att den egna 
delaktigheten leder till en önskvärd förbättring. Delaktigheten består i att uppmärksamma 
något på den egna arbetsplatsen som inte fungerar optimalt, dvs. en avvikelse som förhindrar 
ett bättre sätt att arbeta och sedan medverka till att avhjälpa den avvikelsen. Genom att 
dessutom använda sig av synliga skrivtavlor på vilka avvikelser skrivs upp tydliggörs avvikelsen så 
att alla kan se den. Sedan synliggörs en lösning/förbättring när avvikelsen suddas bort från 
tavlan.   

Människor som på sin arbetsplats känner att de spelar roll och vars gärningar märks och är 
användbara finner också en mening med sin uppgift (Kahn 1990). Inte bara den egna, utan 
även andras framgångsrika delaktighet kan tjäna som goda exempel. Angelöw (2010) påpekar 
hur de som innehar ledande befattningar måste leva och andas övertygelse om det arbetssätt 
som implementeras för att åstadkomma  förbättringar:  ”Det  ligger  så  mycket  i  att  du  bryr  dig,  
alltså  folk  uppskattar  om  du  bryr  dig,  alltså  jag  har  ingen  annan  koppling.”  (chef  2)  och  ”De  
märker  blixtsnabbt  om  det  jag  gör  inte  är  äkta.”  (chef  1). 

Införandet av SSAB One har pågått sedan 2007 och innebär en så stor omställning i sättet att 
arbeta att samtliga chefer som intervjuades, samt coachen, menade att den måste få ta sin tid.  

Det är en kultur, alltså för att komma, för att lyckas, så är det nånting som 
inte går, det gör du ju inte på en kafferast, det är inget du gör på ett år, utan 
det är nånting som tar många många år att bygga upp och jobba in, speciellt 
när du jobbar med personal som är här en del av tiden när du inte är 
här…..alltså  man  får  ju  acceptera  att  det  blir  förbättringar och vi gör det i små 
små steg (chef 2). 

Även tidsaspekten tar Angelöw (2010) upp och menar att implementeringen måste få ta tid. 
Tiden som investeras initialt i att låta de som berörs ange både avvikelser och lösningar ger en 
lönsam avkastning i form av en tidsvinst i slutänden. Behov och lösningar som kommer inifrån 
blir bättre förankrade och minimerar risken för ett likgiltigt och motsträvigt mottagande. Den 
enskilda medarbetaren blir fokus för involvering redan från start och insikten om att äga 
möjligheten  att  påverka  föder  på  så  sätt  tidigt  lagkänsla  och  engagemang:  ”De  själv  får  lösa  det  
problemet,  och  chefer  och  tekniker  och  andra,  de  är  mer  stödresurser.”  (chef  1). 

 

Under en av intervjuerna beskrevs SSAB som ett familjeföretag sin storlek till trots: 

När man väl börjar här känner man en väldig sammanhållning. Det blir som 
ett litet familjeföretag. Nu lät det konstigt i och med att vi är ett väldigt stort 
företag. Det här företaget funkar rätt mycket så att när man börjar jobba här 
så trivs man, man trivs väldigt väldigt bra så man stannar ofta från det man 
går ut skolan så stannar man nästan hela sitt liv (chef 3). 
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En chef berättade att de som arbetar tillsammans även träffas och hittar på aktiviteter utanför 
arbetstiden. Ibland gör arbetstiderna att de nästan umgås mer med varandra än med familjen. 
Eftersom de flesta har arbetat och umgåtts på SSAB under en lång tid handlar det om många 
sociala utbyten med samma deltagare under en längre tid, vilket stämmer överens med SET 
(Burke 2006) och förutsättningarna för ett personligt engagemang på arbetsplatsen. På det sätt 
utbytet beskrivs som en familjelik konstellation suddas gränserna mellan arbetsrollen och den 
privata rollen ut och känslor av lojalitet, tillit och förtroende växer fram. Bakom den 
utvecklingen ligger uppfattningen av känslor i rollen av stimuli, som belönar eller bestraffar 
vissa handlingar (Burke 2006).  

Enligt Kahn (1990) kan samtliga tre förutsättningar för ett personligt engagemang hittas i den 
familjelika atmosfären. Mening genom att det existerande samspelet fyller ett mänskligt behov 
av samvaro där de lärde känna varandra, uppskattade samvaron och delade tankar om livet. 
Medarbetarna möter varandra som personen bortom arbetsrollen, vilket höjer självförtroendet. 
Trygghet i det att medarbetarna känner varandra och sin närmaste chef väl skänker 
förutsägbarhet. Dessutom ges utrymme för misstag. Diskussionen är produktiv och kritiken 
konstruktiv. 

Alltså, så länge människor är inblandade kommer det alltid att göras missar. 
Jag säger varje dag, till minst en person, att det där gjorde du riktigt bra. Jag 
berättar ju när folk gör nånting mindre bra också men på ett väldigt 
konstruktivt sätt, alltså i ett lärande syfte, att det inte ska hända igen (chef 3).  

I en miljö där medarbetaren ges utrymme att själv påverka sin arbetsroll ökar även möjligheten 
för  mental  närvaro,  en  av  Kahn’s  (1990)  tre  förutsättningar  för  ett  personligt  engagemang,  
eftersom arbetsrollen på så sätt kan anpassas till det själv som helst uttrycks. 

Även Angelöw (2010) påpekar hur uppmuntran från chefer och kollegor är av stor vikt för att 
bygga upp en självkänsla stark nog att utmynna i delaktighet, speciellt i en fas där delaktighet 
införs som en ny norm och inte enbart omfattar dem som redan är bekväma med det sättet att 
arbeta. 

Under sina möten med medarbetare hör en av cheferna ofta hur medarbetarna pratar om hur 
de  ska  jobba  tillsammans:  ”Jag  hör  väldigt  ofta  hur  de  pratar,  jo  men  vi  är  ett  lag,  å  vi  ska  jobba  
tillsammans,  å  vi  ska  hjälpa  och  stötta  varandra.”  (chef  1).  

SSAB Luleå är huvudsponsor för Luleå Hockey och i den satsningen är kopplingen till hur ett 
lag ska fungera för att nå framgång uppenbar. Ett exempel på det återfinns i ett av de brev, som 
platschefen regelbundet författar till alla medarbetare. I brevet understryks källan till framgång:  

Jag  ger  det  alltid  en  touch  av  det  jag  tycker  är  viktigt….ett  starkt  lag  med  
sammanhållning, trivsel arbetsglädje och ett gemensamt överrenskommet 
arbetssätt. Då är det viktigt med ett positivt, engagerat ledarskap samt 
engagerade och medskapande medarbetare, o trycker ofta också som här på 
SSAB  One…..  och  det  är  vårat  arbetssätt  där  våra  medarbetare  får  möjlighet  
att påverka våra dagliga förbättringar. Ett arbetssätt som tar till vara alla våra 
fantastiska medarbetare kompetens, och det är den viktigaste 
konkurrensfördelen (chef 1). 
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Framgångar för hockeylaget blir externa goda exempel på vad delaktighet och tillvaratagen 
kompetens betyder för överlevnad i en annan bransch med en stenhård konkurrens. Enligt 
Kahn (1990) kan framgångar för laget även bli en källa till ett ökat personligt engagemang på 
arbetsplatsen genom att de tillför mer energi, som ger en starkare mental närvaro. På samma 
sätt riskerar motgångar för hockeylaget medföra nedsatt engagemang och mental närvaro. Just 
den psykologiska närvaron är starkt påverkad av skeenden även utanför arbetslivet. 

Enligt SET (Burke 2006) kan sponsringen av Luleå Hockey och deras spel ses som ett utbyte av 
både ekonomiskt och socialt värde. Eftersom hockeyn beskrivs som viktig och sponsringen har 
pågått under längre tid är de känslomässiga aspekterna starka. På så vis utvecklas en lojalitet, 
som bygger på båda deltagarnas tillit till den andra att göra sitt yttersta i ett utbyte som skänker 
ömsesidig stolthet och respekt. Speciellt i utbyten där utkomsten inte kan garanteras spelar 
förtroendet en stark roll. 

 4.2.3 Ledarskapet. 
Ja, alltså det viktigaste, det viktigaste är ju vilken typ av ledarskap som vi har. 
Chefer med ett bra ledarskap ser, verkligen i själen, inte ned på människor 
utan ser dem oavsett hur de är och beter sig så har man en, så brinner man 
för att vara med och stötta och utveckla dem, ge möjlighet till, till våra 
medarbetare att vara medskapande och delaktiga.  De chefer som har det, jag 
menar, de lyckas väldigt bra, det är min erfarenhet (chef 1) 

Återigen är svaren från de tre cheferna samstämmiga i det att ledarskapet upplevdes vara 
nyckeln till ökad delaktighet bland medarbetarna. Den typ av chef som traditionellt pekar med 
hela handen och under sig har ett gäng som gör vad de blir tillsagda och inte mycket mer passar 
inte längre in i bilden. Inom ramen för SSAB One utvecklades chefer enligt en gemensam 
handlingsplan (SSAB, 2008). Främsta uppgiften för dagens chef var att stötta, uppmuntra och 
få medarbetarna delaktiga på ett sätt som ger dem själva och arbetsplatsen möjlighet att 
tillvarata all tillgänglig kompetens.  

De som lyckas bäst har, har, brukar jag säga, de som lyckas bäst, de lever med 
dem i vardagen. Ehh, de är, ehh, de är på plats, de är närvarande, de är, de 
lyssnar, de ger feedback, de stöttar, uppmuntrar och är med (chef 1). 

Chefsarbetet beskrevs av samtliga tre chefer som uppdelat i två plan. Dels de beslut som tas på 
olika ledningsnivåer och hur de kan komma att påverka arbetssättet i hela organisationen och 
dels den tid de lägger på att vara ute i organisationen för personliga möten med medarbetarna 
för att diskutera, svara på frågor, följa upp, mana på samt visa sitt eget engagemang och sin tro 
på det nya arbetssättet. I den nya chefsrollen var medarbetarnas delaktighet kriteriet på ett bra 
chefskap. 

Jag kan nu vara bra på vad jag vill, men har jag inte kompetenta medarbetare 
som jobbar på rätt sätt, så vad då? Men en del i att vara bra bygger ju på en 
prestation, en presterande organisation och det får du ju om du kan, alltså 
har du delaktiga och duktiga medarbetare så får du ju det (chef 2). 

I en undersökning, Voice Survey, som genomförs på SSAB vartannat år, bedömdes chefernas 
insats av sin omgivning och de fick på så sätt feedback på sitt ledarskap.   
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Under intervjuerna framkom att delaktigheten hade vissa ramar att hålla sig inom. Angelöw 
(2010) är en de som framhåller det essentiella i att den enskilda är väl insatt i vilken omfattning 
den önskade delaktigheten består. Anses kraven överstiga den egna förmågan utvecklas lätt en 
misstro  om  att  överhuvudtaget  klara  av  att  bidra  till  en  önskad  förändring:  ”  Jag  låter  dem  vara  
med  och  tycka  så  långt  det  är  möjligt.”  (chef  2)  och  ”  Jag  förväntar  mig  inte  att  alla  ska  vara  
jättedelaktiga och engagerade för alla människor är olika. Det handlar om delaktighet och 
engagemang  utifrån  deras  personliga  förmåga.”  (chef  1). 

Alltså, det får ju inte gå till överhand, liksom att gruppen tar över chefskapet, 
det måste ändå finnas en chef, och sedan går jag till min chef, för det måste 
ändå finnas någon typ av ordning. Beslut ska tas på rätt nivå, av de som 
berörs (chef 3). 

4.2.4 Värderingar. 
Kahn (1990) menar att vi, i arbetsrollen, använder våra kognitiva, känslomässiga och fysiska 
förmågor på en glidande skala mellan ett större eller mindre personligt engagemang. Ett starkt 
personligt engagemang behöver en god överlappning mellan det sanna självet och den roll vi 
behöver anta för att utföra vårt arbete. Arbetssättet inom SSAB One gav utrymme för 
medarbetarna att i viss mån själva vara med och utforma sin arbetsdag och sina arbetsuppgifter. 
Enligt Kahn (1990) ger sådant utrymme medarbetaren möjlighet att minimera dissonansen 
mellan självet och arbetsrollen. Skillnaden mellan att enbart utföra en arbetsroll i ena ändan av 
den glidande skalan, utan tillgång till sina inneboende förmågor och att ha full tillgång till dem 
är ofta tydlig. Arbete som utförs med stort personligt engagemang belönar dessutom utövaren 
med en personlig tillfredsställelse över resultatet. 

Som människor har vi en förmåga att känna av det där, om det kommer från 
själen eller om det är inprogrammerat i hjärnan, om man gör något för att jag 
har lärt mig att säga rätt saker och bete mig på rätt sätt, lagt på en mask som 
på något vis inte når ända fram. Det är en enorm skillnad (Chef 1).  

4.3 Upplever medarbetarna att det finns förutsättningar att vara 

delaktiga? 
Drygt hälften av arbetsgruppen upplevde att de ägde goda möjligheter att vara delaktiga i beslut 
som berörde dem på den egna arbetsplatsen, vilket speglas av följande: 

Jag tror att våra medarbetare känner det att de kan påverka sin arbetssituation 
och va med och jobba med förbättringar och va med när det fattas beslut och 
känna att de är, att de verkligen kan påverka sin situation (Chef 1).  

Övervägande delen av arbetsgruppen angav att de ofta gör mer än vad som krävs av dem under 
ett arbetspass. De flesta angav även att eventuella extra insatser helt och hållet bygger på den 
egna viljan. Möjligheten att vara med och påverka var långt ifrån det som ansågs vara det bästa 
med arbetsplatsen, utan det var istället arbetskamraterna och lönen. Enligt SET (Burke 2006) 
uppstår personliga åtaganden både i förhandlade och i reciproka utbyten. På SSAB är lönen för 
en viss arbetsinsats förhandlad, medan erbjudandet om delaktighet är ett reciprokt initiativ från 
arbetsgivaren. Den redan rådande atmosfären av trivsel och arbetsglädje, som började byggas 
långt före införandet av SSAB One har erbjudit förutsättningar för personligt engagemang i 
form av bidrag till gemensamma mål. Enligt SET (Burke 2006) äger tillitsfulla personer större 
förmåga att skapa utbyten med större personliga åtaganden. Sådan tillit återspeglas i flera av 
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chefernas  svar:  ”Den  stora  massan  tror  jag  är  med  på  matchen,  jag  tror  de  flesta  vill vara 
delaktiga.”  (Chef  3). 

Jag tror att de allra flesta tycker att det är roligt att vara med o påverka o vara 
delaktig, det tror jag, och får man bara vara delaktig då blir man engagerad. 
Alltså, jag tror de flesta människor har en läggning att får man vara med och 
bry sig så vill man vara med och bry sig (Chef 2).  

Majoriteten av arbetsgruppen svarade att de kände sig uppmuntrade att vara delaktiga. Två 
uppmuntrade även sina arbetskamrater till delaktighet. Alla förutom en angav att delaktighet 
innebär ökad trivsel och ett roligare arbete. De flesta av dessa såg även delaktigheten som ett 
bidrag till framgång för koncernen. Fyra ansåg att delaktighet enbart fyllde koncernens eget 
intresse att öka omsättningen, medan resten var av uppfattningen att ledningens syfte med 
delaktighet var ökad trivsel för medarbetarna samt ett roligare arbete och en framgångsrik 
koncern. Som Angelöw (2010) anger ökar delaktigheten enbart om förutsättningarna nyttjas. 
”Till  syvene  och  sist  är  det  ju  ändå  upp  till  våra  arbetare.”  (Chef  1).   

Upplevelsen av att äga förutsättningarna för delaktighet innebär inte med automatik att ta dem 
i anspråk (Angelöw, 2010).  

Med hjälp av feedback från arbetskamrater och chefen ansåg majoriteten av arbetsgruppen att 
de ägde en uppfattning om hur väl de skötte sina arbetsuppgifter. Övriga gjorde på egen hand 
bedömningen att de gjorde ett bra jobb. Lagkänslan upplevdes som stark eller mycket stark. Två 
tyckte att den var svag. Ingen saknade lagkänsla helt och hållet. Övervägande delen ansåg att 
olika personligheter respekterades så länge var och en skötte sitt jobb. De allra flesta höll chefen 
underrättad om vad de behövde för att sköta sitt jobb och menade även att chefen var lyhörd 
för deras behov. Enligt SET (Burke, 2006) kan värdet av feedback i form av uppmuntran 
och/eller konstruktiv kritik frambringa sociala utbyten. Värdet av en utkomst bestäms av 
mottagaren. Kahn (1990) beskriver mellanmänskliga relationer, vilka innehåller en öppen 
dialog, som en förutsättning för psykologisk trygghet.  

Så gott som alla i arbetsgruppen ansåg att chefen visade intresse för hur de tyckte det fungerade 
på arbetet. De flesta av dem tyckte dessutom att chefen var väldigt bra på att lyssna och ta till sig 
den informationen. Några undrade dock ganska ofta över bakgrunden till beslut, som 
påverkade deras arbete. Flertalet upplevde att de oftast kände till omständigheterna och 
innebörden i sådana beslut. Två ansåg sig insatta i både mål och beslut, medan en kände sig 
helt överkörd. I en öppen atmosfär, där medarbetarna upplever att de fritt kan föra fram åsikter 
på ett sätt som respekteras uppfylls flera av förutsättningarna som Angelöw (2010) anger för 
delaktighet. Lyhördhet samt plats för dialog ingår i de förutsättningarna, liksom tillgången till 
information som görs begriplig i relation till den egna arbetssituationen. Medarbetare som 
enbart utför pålagda uppgifter, utan kännedom om anledning eller mål är utsatta för större risk 
att inte få arbetsrollen i samklang med den bild de har av sig själva. På så sätt förhindras ett 
personligt engagemang (Kahn, 1990).  

4.4 Kan SSAB bli bättre  
Kan då förutsättningarna bli bättre? Resultatet tyder på flera vis på det. Införandet av SSAB 
One omfattar ännu inte hela SSAB, vilket helt klart indikerar att förutsättningarna kan bli 
bättre. Ledningen för SSAB arbetar på flera sätt med att skapa förutsättningar för delaktighet 
enligt arbetets teoretiska referensram. Dessutom upplever medarbetarna i stor utsträckning att 
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de äger möjligheten att vara delaktiga och att det är positivt. Enligt Angelöw (2010) är det av 
största vikt att ledningen bär en stark övertygelse om det positiva med förändringen och äger en 
gedigen kompetens om hur den ska genomföras samt den uthållighet som krävs för 
genomförandet. 

Jag tror på något vis det är en kulturell förändring, och som tar tid och 
uthållighet. Inte hålla på och göra allt för stora förändringar, och utan ha en 
tydlig inriktning, och ge det tid, så successivt blir det bara bättre och bättre 
(Chef 1) 

För mig är utmaningen att hitta chefer med värderingar som jag tycker är 
bra…att  man  i  själen  ser  människor,  oavsett  hur  de  är  och  beter  sig,  så  brinner  
man för att vara med och stötta och utveckla dem, å hjälpa dem. Jag menar 
att de chefer som har det, de lyckas väldigt bra (Chef 1) 

Resultaten visade dock på en tröghet i systemet, som beror på att förändringsbenägenheten hos 
olika chefer och medarbetare skiljer sig åt.  

För ofta är det ju så, de har en tendens, de som är extremt negativa till de här 
förändringarna. Många av dom har en stark vilja som kanske i historien har 
blivit nedtryckt, så att man har blivit väldigt bitter för det, och då har man 
blivit extremt anti, mot allt och alla. Men om man känner att man, när det 
väl börjar kännas att ,det tar ett tag för ånga av dem, att de tror på att det här 
är på riktigt, då kan det svänga fort. Det är fascinerande, men människor är 
fascinerande (Chef 1) 
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 5. Diskussion 
 

Arbetets syfte var att undersöka hur SSAB skapar förutsättningar för sina medarbetare att vara 
delaktiga, om medarbetarna upplever att de har förutsättningar att vara delaktiga och hur 
förutsättningarna kan bli bättre.  

Resultatet visar att SSAB arbetade med att skapa förutsättningar för delaktighet på ett seriöst 
sätt, som är väl förankrat i teorin. Under de intervjuer som genomfördes med tre chefer och en 
coach erhölls samstämmiga svar som levererades med entusiasm, övertygelse och beslutsamhet.  

Vad gäller resultatet av enkäten i arbetsgruppen, med en svarsfrekvens på 100 %, visar det på 
att merparten av deltagarna upplevde att de äger förutsättningar att vara delaktiga och kunde 
påverka vad som sker på deras arbetsplats. Resultatet visar även några olika problemområden så 
som skepsis till nya idéer, ovilja att överge en trygg och känd tillvaro för något okänt samt 
oförmåga att se något gott i den egna delaktigheten. Vidare också hur de som hade anammat 
möjligheterna till delaktighet kunde se fördelarna med detta och på så sätt sporras till större 
engagemang och vidare delaktighet.  

En konsekvens av resultatet är att den samlade teorin i detta arbetets teoretiska ramverk, som 
beskriver under vilka förutsättningar vi människor kan vara mest engagerade och bäst bidra till 
en välmående organisation är väl värda att omsätta i praktiken. På så sätt är det som har 
framkommit under arbetets gång väl i linje med de studier som har presenterats i arbetet. 
Ytterligare en konsekvens är att arbetet kan tjäna som feedback till de som på olika vis omfattas 
av SSAB One och på så sätt eventuellt påverka hur de fortsätter att arbete i den processen. 

Kanske kan de springande punkterna för resultatet vara att omställningen tillåts ta tid. Tid för 
den enskilde att ställa om från ett, i stort sett, förutbestämt sätt att sköta sina arbetsuppgifter till 
att äga friheten att till viss del själv definiera hur det egna arbetet bäst ska utföras och dessutom 
förväntas göra detta. En omställning som för många medarbetare, troligtvis de flesta, innebär ett 
helt nytt perspektiv inte bara på hur arbetet ska skötas, utan även på hur väl den egna förmågan 
och viljan till förändring passar in i det nya, önskvärda sättet att arbeta. Ytterligare en viktig 
byggsten är förmodligen den avvaktande inställningen från cheferna till de medarbetare, som 
initialt inte alls kan se fördelarna i det nya och alltså frånvaron av direkt tvång att godta 
förändringen. Istället får goda exempel på vad förändringen kan innebära för den enskilde, 
gruppen och organisationen vara vägledande och inspirera till att successivt upptäcka, sporra 
och förhoppningsvis bidra till den önskvärda processen. Slutligen är det säkerligen avgörande 
på det sätt som cheferna i arbetet har uttryckt sitt fulla och till synes mycket engagerade stöd till 
arbetet inom SSAB One. I sammanhanget kan författaren enbart konstatera ett väl fungerande 
samband mellan organisatorisk framgång och en trivsam och inspirerande arbetsmiljö samt den 
handlingskraft som detta samband utmynnat i på SSAB i Luleå.  

Omställningen till ett chefskap, som innebär ett stödjande och uppmuntrande av medarbetare 
kräver även, anser författaren, en förmåga att kunna möta den enskilda medarbetaren i hans 
eller hennes unika behov, förmåga och förutsättning. Tillika en tilltro till medarbetarens vilja 
och förmåga att nyttja de förutsättningar som ges. På så sätt är det mest önskvärda och mest 
effektiva chefskapet troligtvis en fråga om personliga förutsättningar. I förlängningen av ett 
sådant ledarskap kanske individerna i arbetsgruppen själva kommer med förslag på, och 
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utverkar, bättre förutsättningar för sin egen delaktighet och kreativitet. Just den utveckling som 
fyller syftet med SSAB One. 

Den viktigaste slutsatsen som kan dras av föreliggande arbete är att de insatser, som görs inom 
SSAB One fyller dess syfte att skapa förutsättningar för en välmående personal, nyckeln till ett 
framgångsrikt koncept på en stenhård marknad, där personalens engagemang utgör en tillgång 
som svårligen kan kopieras av konkurrenterna.    

5.1 Reliabilitet 
Vad gäller reliabilitet är det osannolikt att underökningen får exakt samma resultat vid en 
upprepning, varför den får anses vara låg. Anledningen till det antagandet är undersökningens 
natur, vilken till stor del utgörs av personliga möten, som, i sig, gör personliga tolkningar 
oundvikliga. Intervjuerna var dessutom semistrukturerade, vilket gav utrymme för individuella 
utvecklingar och följdfrågor. Skulle samma person än en gång bli intervjuad råder inte heller 
samma utgångsläge. Till det ska även läggas författarens förförståelse och att de chefer som 
intervjuades gav intrycket av att vara odelat positiva till insatserna för delaktighet inom ramen 
för SSAB One och dessutom insåg vikten av eget engagemang för en önskvärd utveckling och 
agerande därefter.  

5.2 Intern validitet 
Var det då de förutsättningar som SSAB skapar inom ramen för SSAB One, som gjorde att 
arbetsgruppen upplevde att de hade en god möjlighet att vara delaktiga på sin arbetsplats? 
Resultatet vittnar om att cheferna märkte hur delaktighet och engagemang var starkt där SSAB 
One hade kommit långt. För att säkerställa att det ena leder till det andra behöver insatserna 
som görs i linje med SSAB One skiljas från övriga potentiella påverkande faktorer. Utöver det 
även en jämförelse med hur det står till med delaktighet och engagemang, där SSAB One inte 
kommit lika långt eller inte alls initierats. Undersökningen klargör inte om enkäten 
genomfördes på en arbetsplats, som hade kommit långt i arbetet med SSAB eller inte. Vidare 
existerar ingen definition på vad det innebär att ha kommit långt med SSAB One. Validiteten 
kan således sägas vara låg.   

5.3 Extern validitet 
Möjligtvis kan resultatet generaliseras till en annan uppsättning chefer/coach och arbetsgrupp 
inom SSAB i samma typ av befattning och i samma fas av införandet av SSAB One.  

5.4 Forskningsetiska överväganden 
Undersökningen har genomförts inom ramarna för de etiska stadgarna för forskning genom att 
i möjligaste mån värna om deltagarnas anonymitet, att under arbetets gång hålla en sund, 
ifrågasättande attityd samt att noggrant redovisa syfte, metod och resultat. Arbetet har skett i 
samtycke med varje deltagare och uppgifter som framkommit har enbart använts i syfte att 
iordningställa föreliggande rapport (Vetenskapsrådet, 2010).  

5.5 Förslag på vidare forskning 
Då författaren menar att det ledarskap som efterfrågas inom SSAB One till stor del bygger på 
personliga egenskaper är det intressant att undersöka i vilken utsträckning sådana egenskaper 
kan förvärvas eller från början bör ses som självklara för den som axlar ett sådant ledarskap. 
Kan det också, möjligtvis, finnas skillnader mellan de faktorer som motiverar en framgångsrik 
ledare och en mindre framgångsrik ledare under nämnda premisser. En undersökning som går 
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djupare ned i enskilda önskemål skulle eventuellt kunna ge konstruktiva svar på hur 
förutsättningarna för delaktighet på SSAB kan bli bättre.  
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 Bilaga 1 

Intervju guide inför semistrukturerade intervjuer med tre chefer i olika nivåer 

på SSAB under tidig vår 2011.  

 

På SSAB Luleå vill ledningen uppmuntra medarbetare att vara delaktiga och 

påverka den egna arbetssituationen.  Hur ser medarbetarnas förutsättningar för 

detta ut?  

 Vad jag förstår av vad jag läst om SSAB som arbetsplats, inte minst omnämnandet 
i Dagens Arbete 2008, ser ni en välmående personal som en förutsättning för 
organisatorisk framgång. Vad lägger ni in i begreppet välmående?

 Vad  avses  med  delaktighet?  Delaktiga  i  vad…på  vilket sätt?

 Vad avses med påverkan? Påverka vad och hur?

 Hur fungerar delaktighet och påverkan idag?

 Vilka förutsättningar för detta, anser du, finns idag? (kunskap, förmåga, 
motivation, resurser, möjligheter, stimulans, mål, behov, belöning, ansvar, 
autonomi, variation, mening mm)

 Är du engagerad i arbetet med att öka delaktighet och påverkan bland 
medarbetarna? På vilket sätt?

 Följs arbetet upp? Hur då? Regelbundet? Hur används den informationen?



Vad är syftet med medarbetare som är delaktiga och påverkar sin 

arbetssituation? 

 Är syftet väl förankrat hos de som bär ansvaret för att skapa förutsättningarna? På 
vilket sätt?

 Tror du syftet är i harmoni med deras egna uppfattningar? Hur visar det sig?

 Följer du upp hur syftet uppfattas och sprids vidare – om så, på vilket sätt? 
Regelbundet? Hur använder du den informationen?

 Är syftet förankrat hos medarbetarna? Hur?

 Vad förväntar du dig att ökad delaktighet och påverkan ska leda till?

 Beskriv fördelar med en ökad delaktighet 

o Vems fördel är det? 

o På vilket sätt är det en fördel för dem? 



 

 

 Beskriv nackdelar med en ökad delaktighet (vems nackdelar och på vilket sätt är 
det en nackdel?)

o Vems nackdel är det? 

o På vilket sätt är det en nackdel? 

 

Vad gör ansvariga på SSAB för att skapa förutsättningar för medarbetarna att 

vara delaktiga och att påverka sin arbetssituation?  

 I er hållbarhetsredovisning från 2008 skriver ni hur ni arbetar med att förankra 
koncernens mål och värderingar. 

o Vad är syftet med det?  

o Hur går det till i praktiken?  

o Hur upplever du att det fungerar?  

o Hur visar sig det? 

 Finns det en koppling mellan det arbetet och att öka delaktigheten hos 
medarbetarna? På vilket sätt? 

 Existerar det en arbetsgrupp för delaktighet och påverkan, precis som det enligt 
hållbarhetsredovisningen finns en arbetsgrupp för hälsa och säkerhet? Vilka ingår i 
så fall i den? Vem återkopplar den till?

 Finns det något sorts mål, eller uttalade behov som ska tillgodoses med arbetet för 
att skapa förutsättningar? (tydligt, uppnåeligt, tidsbegränsat, mätbart, relevant, 
utmanande)

 Är förutsättningarna individanpassade? Om – På vilket sätt? /varför inte?

 Är arbetet med att skapa förutsättningar förankrat i medarbetarnas situation? På 
vilket sätt?

 Vad tror du motiverar en medarbetare att vara delaktig och att vilja påverka sin 
arbetssituation?

 När det gäller erat arbete med hälsa&säkerhet har jag läst att SSAB märkt att insyn 
lockat fram engagemang. Tror du detsamma kan gälla för att stimulera 
delaktighet? Hur skulle det kunna åstadkommas?

 Vem bär ansvaret för att skapa förutsättningar på plats – att genomföra visionerna 
så att säga? Vilken beredskap äger/ges de ansvariga i sin strävan att skapa 
förutsättningar för de anställda att vara delaktig och att påverka den egna 
arbetssituationen? – träning, networking med varandra etc?

 Finns det en lyhördhet hos ledningen för de resurser som krävs för att skapa 
förutsättningar? Kan du ge ett exempel? 



 

 

 Beskriv hur du tror ansvariga ställer sig till uppgiften att uppmuntra medarbetare 
att vara delaktiga och att påverka den egna arbetssituationen. Varför tror du de 
uppfattar det så?

 Vilka förväntningar har du på de ansvariga att skapa medarbetare som tar del i och 
påverkar sin arbetssituation? 

o Är dina förväntningar uttalade och kända? 

o Är dina förväntningar realistiska – om så, beskriv på vilket sätt 

 Är cheferna engagerade i medarbetarnas delaktighet? Hur då?

o Annonseras resultat av delaktighet offentligt? Hur då? 

o Om uppsatta mål – visas det offentligt hur långt man kommit på vägen? 
Hur då? 

o Praktiseras uppmuntran och feedback? Hur då? 

 

Upplever medarbetarna på SSAB att det råder förutsättningar att vara delaktiga 

och att påverka den egna arbetssituationen? 

 Tror du att de anställda upplever att de äger förutsättningarna att vara delaktiga 
och att påverka sin egen arbetssituation. – vad ger dig den uppfattningen?

 Har medarbetarna själva kommit med förslag på hur de kan vara mer delaktiga?

 Upplever du att medarbetarna utnyttjar de förutsättningar som finns att ta del i och 
påverka den egna arbetssituationen? – varför inte? – om, på vilket sätt?

 Hur väl utnyttjar medarbetarna de förutsättningar som finns att vara delaktiga och 
påverka sin situation? – Vad tror du det beror på?

 Tror du att medarbetarna på SSAB vill vara delaktiga och påverka den egna 
arbetssituationen? Varför tror du det? / varför tror du inte det?

 Är du på något sätt direkt engagerad i hur förutsättningarna att vara delaktiga och 
att påverka sin egen arbetssituation ser ut för de anställda i produktion? – vad är 
din tanke bakom det? 

 Följer SSAB upp vad medarbetarna tycker om möjligheten att vara delaktig och 
påverka sin situation? – om så, på vilket sätt? Regelbundet? Hur används den 
informationen? 

 

 

 





 

 

Hur kan förutsättningarna för medarbetarna att vara delaktig och att påverka 

den egna arbetssituationen på SSAB bli bättre? 

 På en skala mellan ett och tio, var befinner sig graden av önskad delaktighet av 
medarbetarna idag?

o Varför inte lägre? Vad fungerar idag? 

o Vad innebär en tia, enligt din uppfattning? 

o Hur tror du SSAB kan nå dit? 

o Hur lång tid tar det? 

 På en skala mellan ett o tio, hur mycket av önskad påverkan sker idag?

o Varför inte lägre? Hur ser bilden ut idag? 

o Hur ser en tia ut? 

o Hur når SSAB dit? 

o När når ni dit? 

 Beskriv vad ser du som den största utmaningen i att skapa förutsättningar för 
medarbetarna att ta del i och påverka sin egen arbetssituation? – Har du planer på 
att ta dig an den utmaningen? – på vilket sätt?

 Hur bemöts medarbetare som väljer att inte vara delaktiga på det sätt SSAB 
önskar?



Vill du lägga till något som jag inte frågat om? 

 

Sista frågan: hur långt upp på ledningens dagordning finns arbetet med att skapa 
förutsättningar för medarbetarna att vara delaktiga och påverka sin arbetssituation? 

  

 

  
 

 

 

 

 



 

 

 Bilaga 2 
Enkätfrågor till ett lag, 22 personer, i produktionen på SSAB, maj-2011 med 

förteckning över hur svaren fördelades enligt angiven siffra efter 

svarsalternativen 

 

Hej! 

Mitt namn är Toril Berge. I vår avslutar jag tre års studier vid LTU. Mitt huvudämne är 
psykologi och stora delar av mina studier har behandlat teorier om mänsklig motivation, hur 
arbetsplatser fungerar, och olika personligheter. Under våren har jag till min glädje fått 
möjligheten att genomföra mitt examensarbete på SSAB med syfte att titta närmare på 
delaktighet.  

Enkäten framför dig är en viktig del av examensarbetet och din medverkan är mycket 
värdefull för mig. Jag hoppas du skänker ca 10-15 minuter av din tid för att svara på frågorna 
i enkäten. Ju fler av er som deltar, desto större kraft kommer resultatet av mitt arbete att äga.  

Din medverkan är helt anonym och naturligtvis helt frivillig. 

Markera det svar som bäst stämmer överrens med din åsikt även om du inte finner något 
svar som helt stämmer överens med vad du tycker. Markera enbart ett alternativ. Hoppa inte 
över någon fråga. Fundera inte länge över svaret och gå inte tillbaks för att ändra på något 
svar.  

Lägg tillbaka den ifyllda enkäten i kuvertet den kom i. Klistra igen det och ge det till Tommy 
Almqvist. Den 6e maj samlar jag in enkäterna igen. 

 

Som tack för hjälpen kommer jag att bjuda er alla på fika efter att jag samlat in 

de ifyllda enkäterna. Meddela gärna Tommy Almqvist om du har en allergi som 

jag ska ta hänsyn till. 

 

 

Så – hitta en penna som fungerar, och börja fyll i – tusen tack! 

 
 

 
 

 

 



 

 

 

1. Vad är det bästa med din arbetsplats? 

A.     Arbetskamraterna                                                          9 

B.     Personliga utvecklingsmöjligheter                                                                           2 

C.     Lönen                                                           9 

D.     Möjligheten att vara med och påverka                                                               2 

 

 
2. Vilken möjlighet har du att vara delaktig i beslut som berör dig på din 

arbetsplats? 

A.     Jag har ingen möjlighet att vara delaktig i beslut som berör mig  på min arbetsplats.         1                                                                                                                    

B.     Jag har en liten möjlighet att vara delaktig i beslut som berör mig  på min arbetsplats.      6                                                                                                                  

C.     Jag har en god möjlighet att vara delaktig i beslut som berör mig  på min arbetsplats.     12                                                                                                                  

D.     Jag kan vara så delaktig jag vill i beslut som berör mig på min arbetsplats.                      3 

 

3. Hur ofta berättar du för sin chef vad du behöver för att sköta ditt jobb väl? 

A.     Jag berättar aldrig för min chef vad jag behöver för att sköta mitt jobb väl.                      1 

B.     Ibland berättar jag för min närmsta chef vad jag behöver för att sköta mitt jobb väl.         3                                                                                                                                 

C.     Jag berättar oftast för min chef vad jag behöver för att sköta mitt jobb väl.                    10 

D.     Jag berättar alltid för min chef vad jag behöver för att sköta mitt jobb väl.                      8 

 

 

 

 



 

 

4. Hur lyhörd är din chef för dina behov på jobbet? 

A.     Min chef är inte alls lyhörd för vad jag behöver för att må bra och sköta mitt jobb.        0                                                                                                                              

B.     Min chef är lite lyhörd för vad jag behöver för att må bra och sköta mitt jobb.              2 

C.     Min chef är vanligtvis lyhörd för vad jag behöver för att må bra och sköta mitt jobb.     11                                                                                                                             

D.     Min chef är alltid lyhörd för vad jag behöver för att må bra och sköta mitt jobb.            9 

 

 

5. Finns det någon lagkänsla på din arbetsplats?   

A.     Vi har ingen lagkänsla på min arbetsplats.                                     0 

B.     Vi har en svag lagkänsla på min arbetsplats.                                                        2 

C.     Vi har en ganska stark lagkänsla på min arbetsplats.                                   12 

D.     Vi har en riktigt stark lagkänsla på min arbetsplats.                                         8 

 
 
 

6. Vilken typ av arbetsuppgifter gör du när du är på jobbet? 

A.     Jag gör enbart det som krävs av mig för att klara min arbetsuppgift under mitt pass.         1                                                                                                                        

B.     Ibland gör jag mer än det som krävs av mig under mitt pass.                                     7 

C.     Jag gör ofta mer än det som krävs av mig under mitt pass.                                   12 

D.     Jag gör alltid mer än det som krävs av mig under mitt pass.                                     2 

 

 

 

 



 

 

6:2 Om du gör mer än vad som krävs av dig på arbetet, vad är anledningen till 

det? 

A.     För att det krävs av mig.                                                                                              0  

B.     För att de flesta andra också gör det.                                                                           2  

C.     För att jag vill.                                                                                                            17  

D.     För att det är så vi arbetar på SSAB Luleå.                                                            3 

E.      Jag gör inte mer än det krävs av mig på jobbet.                                                            0 

 

7. Hur uppmuntrad känner du dig att vara delaktig på din arbetsplats? 

A.     Jag känner mig inte uppmuntrad att vara delaktig på min arbetsplats.                       0 

B.     På mitt jobb är det OK att vara delaktig men är inget som direkt uppmuntras.              3 

C.     Jag känner mig uppmuntrad att vara delaktig på min arbetsplats.                             17 

D.     Jag känner mig uppmuntrad att vara delaktig på min arbetsplast och uppmuntrar även  
mina arbetskamrater att vara det.                                                                                    2 

 

 

8. Vad innebär delaktighet på jobbet för dig? 

A.     Att jag tvingas ta mer ansvar än vad som egentligen ingår i mitt jobb.               1   

B.     Att jag hjälper koncernen öka sin omsättning.                  0 

C.     Att jag trivs bättre på jobbet.                   6 

D.     Att mitt jobb blir roligare och att det går bättre för koncernen.                15 

 

 

 

 



 

 

9.Vilket tror du är ledningens främsta syfte med att ha delaktiga medarbetare 

på SSAB Luleå?  

A.     Att ledningen ska slippa en del av sitt ansvar.                   0 

B.     Att koncernen ska öka sin omsättning.                4 

C.     Att medarbetarna ska trivas bättre på jobbet.                 3 

D.     Att medarbetarnas jobb blir roligare och att det går bättre för koncernen.              15 

 

 

10. Hur ofta träffar du och dina arbetskamrater din chef ute i produktionen? 

A.     Min chef kommer sällan eller aldrig ut och träffar oss i produktionen.              0 

B.     Min chef borde oftare komma ut till produktionen för att träffa mig och mina 
arbetskamrater.                                                                                                                    0 

C.     Min chef kommer ofta ut för att träffa oss i produktionen.              19 

D.     Min chef verkar tillbringa sin mesta tid med att träffa oss ute i produktionen.              3 

 

 

11. Vad betyder din arbetsinsats för din arbetsplats? 

A.     Vet inte eftersom jag aldrig får veta det av varken chef eller arbetskamrater.                  0  

B.     Jag tycker att jag gör ett bra jobb men vet inte vad någon annan tycker.                 3 

C.    Vi arbetskamrater är duktiga på att berätta för varandra hur vi sköter vårt arbete.            9 

D.    Vi får ofta veta, både från arbetskamraterna och chefen hur vi sköter vårt arbete.            10 

 

 

 



 

 

12. Hur väl fungerar kommunikationen på din arbetsplats? 

A. Det är ingen idé att berätta för någon här på jobbet om hur jag tycker att det fungerar 
eftersom ingen lyssnar.                                                          0 

B. Vi är några stycken som brukar prata med varandra om hur det fungerar på jobbet, men det 
stannar mellan oss. Chefen är inte intresserad.                                                                    1 

C. I min arbetsgrupp är vi bra på att lyssna och ta till oss varandras tankar om hur det fungerar 
på jobbet. Ibland är chefen intresserad av vad vi tycker.                                                        7 

D. Chefen är väldigt bra på att lyssna och ta till sig vad jag och mina arbetskamrater tycker om 
hur det fungerar på jobbet.                                                         14 

 

13. Hur väl är du insatt i de beslut som påverkar dig på din arbetsplats? 

A.     Alla beslut på jobbet tas över mitt huvud. Jag får inte veta varför, och vilka beslut som tas, 
även om de påverkar mitt arbete.                                                                           1 

B.     Det händer ganska ofta att jag undrar över hur och varför beslut fattas som påverkar mitt 
arbete.                                                           6 

C.     Vanligtvis, om ett beslut fattas som påverkar mitt arbete, så känner jag till det och även 
orsaken till beslutet.                                                         13 

D.     Jag har helt klart för mig varför och vilka beslut som tas på min arbetsplats när de 
påverkar mitt arbete.                                                                 2 

 

14. Hur stor är respekten för varandra på din arbetsplats? 

A.     På min arbetsplats gäller det att anpassa sig till gruppen för att bli accepterad.                  2 

B.     På min arbetsplats är det OK med egna åsikter, bara man håller dem mest för sig själv.    0                                                                                                                                     

C.     På min arbetsplats respekterar vi olika personligheter så länge alla sköter sitt jobb.          16                                                                          

D.     På min arbetsplats är olika personligheter en tillgång i arbetet och vi möter varandra med 
respekt och ett äkta intresse för vilka vi är som personer.                                                      4 

Till slut: 

Återigen, tusen hjärtligt tack för din medverkan! 

Lägg enkäten i ett kuvert, klistra igen det och lämna det till Tommy Almqvist. 

/Toril 


