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Eftersom konferensen till stor del bygger pé dialog mellan alla
oss som deltar s& kan man fOrstas inte pa forhand veta vilka
konkreta frdgor som dyker upp i samtalet. Denna text innehél-
ler ndgra “hornstenar” som vi i Samarbetsdynamik AB brukar
utgd fran nér vi diskuterar det aktuella arbetslivets fragor i
uppdrag eller i egna kunskapsutvecklingsaktiviteter. Avsnitten
handlar om:

*  Fran frustration till total utmattning — reaktioner och situa-
tioner som vi vet kan innebéra hélsorisker

*  Varfor vi arbetar genom samtal — nér det giller kartléiggning-
ar, utvirderingar, inspektioner, verksamhetsutveckling och
forskning.

* Vi forsoker skilja pa stress och frustration

*  Verksamhetsfragor som vi métte forr — och nu

*  Fran verksamhetsstyrning till 6verenskommelsestyrd verk-
samhet

*  Fran ” arbetskraft till salu” till ” arbete som medel for sjilv-
forverkligande” — och tillbaks igen?

*  Frustrationen vi méter bland professionella aktorer
*  Hur uppkommer samarbete, samverkan och samordning?

® Direkt ledning, dirigering och indirekt ledning — och ledning
som funktion i ” det goda samarbetet”.

Samarbetsdynamik AB, Olsdalen 134, 693 91 Degerfors
Telefon: 0586 72 61 21; epost: info@samarbetsdynamik.se
www.samarbetsdynamik.se
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Fran frustration till total utmattning — reaktioner och
situationer som vi vet kan innebira hilsorisker

Det ar inte svart att gora en lista pa reaktioner och situationer inom det psykosociala om-
radet som vi alla vet kan innebara risk for ohalsa. En sadan lista finns i rapporten “Fran
frustration till total utmattning” som ar utgiven av Arbetsmiljoverket. Har nagra exempel:

* att kinna vanmakt

* att kiinna sig 6verlastad

e att bli irriterad utan att kunna uttrycka det

* att tvingas ge upp viktiga ambitioner

* att kiinna sig krinkt

* att kiinna sig tillintetgjord och marginaliserad

* att uppleva sig nedlatande behandlad

* att uppleva sig hindrad av andra att f4 det man behdver och 6nskar
* att kiinna sig radd att bli ordttmatigt anklagad

* att kiinna sig pressad av motsédgelsefulla krav och ambitioner
* att kiinna sig splittrad, forvirrad, oviss och osédker

* att kiinna sig arg pa personer man dr beroende av

* att kiinna sig utldmnad, sarbar och virnlos

Problemet med denna lista dr att situationer och reaktioner som dessa dr normala i
ménskligt liv. De ér vanligen av dvergdende natur allteftersom man 16ser upp den sociala
situation som skapat dem. Blir de emellertid stdndigt forekommande och inte i arbetet
kan hanteras tillfredsstdllande sd genereras ohélsa och utmattning. Denna oforméga att
16sa psykosociala problem behdver inte alltid leda bara till psykiska konsekvenser. Ofor-
mégan kan ocksé leda till en forsdmrad ekonomi och vélfird, ett omfattande utanforskap,
forvérrad arbetsloshet, 6kad ensambhet, bristande integration etc.!

De fragor vi stindigt konfronteras med ar dérfor:

* Hur kan man pavisa och faststélla en oldmplig psykosocial arbetsmiljo utifrén
samspel som vi vet genererar ovanstdende reaktioner?

*  Hur kan man konfrontera berérda personer med att de i och genom sidana sam-
spel riskerar varandras hilsa?

" Se rapporten “Frén frustration till total utmattning” som kan bestéllas frin Arbetsmiljoverket eller laddas
ner fran deras hemsida www.av.se



Den nya tidens halsorisker 3
Samarbetsdynamik AB

* Vilka krav kan stéllas pa dem — frén anstillda, facket och fran samhéllet?

* Vilka atgdrder kan pastés vara relevanta for att hantera situationer som skapar
ohilsa och undanrdja risker for en framtida upprepning?

e  Vem kan stéllas till svars for att det dr som det ar?

Vilka sanktioner kan vidtagas for att sékerstélla att vederborande &ndrar sig?

Ett vanligt pastaende ar att man naturligtvis maste folja arbetsmiljolagen. Detta ar en
mycket bra och relevant lag som egentligen enbart sager att man inte far riskera de an-
stalldas halsa. Vad detta innebar i praktiken — och sarskilt da nar det galler den lokala
psykosociala arbetssituationen ar emellertid ofta oklart.

Vad som i allménhet 4r klart ar att man stéller arbetsgivaren och darmed ledningen till
svars for att det ar som det 4r. Aven om man inte ar direkt inblandad i skeendet har man
trots detta — enligt arbetsmiljolagen — ansvar for att ingripa om verksamheten som sadan
utvecklar destruktiva samarbetsmonster. Det ar darfor angeldget att inte bara belysa all-
manna psykosociala halsorisker utan ocksa ledningens mojligheter att bidra till att man i
verksamheten kommer till ratta med dem. Ledningen far i alla fall inte genom sina atgar-
der sjalv forvérra dem.

Darfor maste inlagg i diskussionen om den nya tidens halsorisker ocksa omfatta vara tan-
kar och synpunkter pa skillnaden mellan god och dalig ledning och organisering. Vi gor
detta med utgangspunkt fran var kunskap om hur sociala system fungerar. Vi har sjalv-
klart inte — till skillnad fran nagra av de andra foredragshallarna — nagon omfattande
praktisk erfarenhet just pa dessa omraden.

Vi har emellertid en annan kunskap och erfarenhet som vi menar 4r minst lika viktig for
att komma fram till relevanta standpunkter nar det galler de fragor vi konfronteras med.
Vi arbetar namligen med samtal genom vilka det blir mojligt for oss att omvandla enskil-
da och lokala situationer och reaktioner till mer generella principer for vad som kan sagas
vara en olamplig psykosocial arbetsmiljo och ledning. Genom sadana samtal ar det ocksa
mojligt att ga andra vagen — namligen att forsta hur goda och konstruktiva principer
skulle kunna visa sig och omsittas i praktisk handling.
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Varfor vi arbetar med samtal — nar det giller kartliggningar,
utvarderingar, inspektioner, verksamhetsutveckling och forsk-
ning.

Traditionellt sett 4r Samarbetsdynamik AB ett mycket litet foretag. Vi dr tva personer —
plus just i &r en person som vill utbilda sig tillsammans med oss. Nir det géller samtals-
volym och tid for reflektion kan man emellertid séga att vi dr ett ganska stort foretag. En
heldag per manad sedan 1987 tréaffar vi 15-25 personer ur ett ndtverk pa flera hundra per-
soner. Det &r delvis olika personer varje gdng. De kommer frén olika branscher, fran pri-
vat och offentlig sektor, frén olika professioner, frdn fackliga organisationer och frén ar-
betsgivarorganisationer. Vi brukar kalla detta nétverk for véar “utvecklingsavdelning”.

Vi kallar verksamhetsformen for Kunskapsabonnemanget. Inom ramen for detta utveck-
lingsforum ordnar vi alltsd seminarier dir vi tillsammans belyser och reflekterar ver
ndgon aktuell verksamhetsfraga. Vi ordnar ocksa workshops och andra mdten dér samta-
let och reflektionen stér i centrum. I &r har vra méten handlat om arbetslivets transfor-
mation, om principerna for organisering och ledande 1 dagens arbetsliv, om varfor ord
som medskapande dyker upp osv.

Varje mote forbereds — oftast av oss — och dokumenteras. Vi skriver dessutom minst sex
rapporter — med rotter i dessa samtal — varje ar — som distribueras till abonnenterna. Vi
har funnit det n6dvéndigt med denna dokumentation eftersom deltagarna i ndtverket ofta
har ont om tid och inte kan deltaga annat dn sporadiskt. Det dr séledes abonnemangets
texter som haller samman nétverket. Dessa gor att man utan att ha deltagit i olika moten
dnd4 kan kdnna sig bekant och hemma 1 diskussionen den gang man har tid att deltaga.

Vér ” utvecklingsavdelning” bestér alltsa av intresserade personer som ” fritt och frivil-
ligt” och utan organisatoriska kopplingar gatt samman for att 6ka sin kompetens att i sin
tur fora samtal om aktuella verksamhetsfragor i sina respektive organisationer. Syftet dr
bland annat att skapa underlag for deras stéllningstaganden i den typ av frdgor som vi
beskrev i forra avsnittet.

Var och en bidrar med 3500:- till &rsbudgeten. Den som har tid och lust deltar i seminari-
erna. Och sedan gor vi s& mycket utvecklingsarbete vi kan for dessa pengar. Minst 10
mdten och minst sex rapporter dr dverenskommelsen. Récker pengarna till mer sé blir det
extra aktiviteter. Vi tror att ambitionen att gora s mycket man kan med de resurser man
har ar en ny och konstruktiv trend i arbetslivet som vi fangat upp genom abonnemanget.
Vi tror ocksé att vart arbetssétt representerar en annan trend — ndmligen 6nskvérdheten att
skapa frivilliga och obundna samarbeten ver organisations- och yrkesgrénser.
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Aven var uppdragsverksamhet #r inriktad pa att stimulera till reflektion och genomfora
samtal. Vi samtalar ddrvid med vara uppdragsgivare om de aktuella fragor som visar sig i
deras verksamhet. Uppdragen kan till exempel handla om...

* att ta fram underlag for att kunna ta stillning till psykosociala hélsorisker i ar-
betsmiljon.

* om utvirderingar av olika projekt. Vi ser dé inte bara pa utfallet utan forsoker for-
sta pa vilket sétt den typ av effekter som visat sig i projektet har uppstétt.

* om att sétta ord pd forvintade konsekvenser i olika padgdende organisatoriska ut-
vecklingsprojekt. Vilka blir exempelvis konsekvenserna for Forsvarsmaktens ut-
bildare och utbildningsverksamhet nér forsvaret forandras fran ett invasionsfor-
svar till ett insatsforsvar?

Vi tror inte att ovanstdende dr ndgra ovanliga eller udda fragestdllningar. Kravet pa att ta
stdllning till dessa fradgor drabbar ménga ménniskor i vart samhille. Vi tror att vart sétt att
genom reflektion, samtal och resonemang forbereda oss for dessa uppgifter kan omfattas
av flera. Aven den konferens som denna text har skrivits for dr utformad for att ge méj-
ligheter till dialog kring det som beréttas.

En mer systematisk vig att genom samtal forbereda sig dr fokusgrupper. Sddana gor det
mdjligt att hora hur samtal i en verksamhet spontant utvecklar sig. Man kan dérefter —
med utgangspunkt fran en dokumentation av samtalet — reflektera 6ver hur fortsatta sam-
talen om fragan kan péverkas, stimuleras och dndras sd att de leder fram till mer precisa,
realistiska, relevanta och anvidndbara slutsatser. De synpunkter vi redovisar i denna text
har framst kommit fram genom den typ av samtalsaktiviteter vi hér har beskrivit.
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Samtalen maste skilja pa stress och frustration

Vi har funnit att minga samtal om arbetslivets hélsorisker leder in i tervdndsgrénder pa
grund av séttet man samtalar om dem. Ménga upplever samtalen alltfor abstrakta och
langt fran praktiken. Andra att man “inte kommer nagon vart”. Vi har funnit att man, nér
man samtalar om arbetsmiljéfrdgor, méste vara uppmérksam pad om man talar om fakta
eller om vad som bor goras eller uppnas. Om man ser bakét eller om man ser framét.

Niér det géller de fysiska arbetsmiljéfrdgorna kan vi koppla véra ord till fasta och vildefi-
nierade begrepp som exempelvis buller, temperatur, tryck, belastning etc. Sddana begrepp
tillater métningar och kalkyler av det enkla skélet att de fakta de representerar kan upp-
fattas och observeras av oss alla. Vi kan latt komma 6verens om vad som dr en stol dven
om stolar i sig kan vara olika. Samtal kan da peka pé trender och utvecklingslinjer som ar
en foljd av hur det varit och hur det ar”.

Begrepp som “arbetsmiljo”,-"verksamhet”, “’styrning”, “trender”, arbetsliv”’ och “stress”
ar ddremot diffusa. Deras diffusa karaktir gor att de 1 samtal kommer att anvéndas och
tolkas olika av olika ménniskor och grupper. De kan inte ges en bestimd mening. Me-
ningen fordndras genom vad samtalen refererar till och hur de fors. For att diffusa be-
grepp skall vara av virde i analyser och resonemang om praktikens fragor maste de dér-
for kvalificeras. Detta 4r mojligt forst genom samtal kring den aktuella situationen och
hur man ser sin framtid. Forst genom sddana samtal kan dessa diffusa begrepp brytas ner
till ndgot som lampar sig som underlag for enskilda stdllningstaganden och enskilda per-
soners handlande. Vi skall exemplifiera skillnaden mellan fasta faktabegrepp och diffusa
begrepp med begreppen stress och frustration.

Stress och frustration brukar faktaméssigt relateras till fysiologiska reaktioner, adrena-
linnivéer, somnkurvor etc. Man kan séledes statistiskt pdvisa samband mellan fysisk akti-
vitet, damnesomsittning, immunforsvar etc. och forekomsten av dessa fysiologiska till-
stand. Man kopplar dérvid uppkomsten av dessa fysiologiska reaktioner till “exponering”
pa samma sdtt som man kopplar uppkomsten av olika fysiska och fysiologiska stdrningar
till en individs exponering for kemikalier, buller, stralning etc. Att i samtal om arbets-
miljon hinvisa till en sddan direkt koppling kan emellertid leda tanken och analysen i en
olamplig riktning. Den vanliga anvdndningen av begreppet stress bygger ndmligen pa att
stress dr en konsekvens av en psykisk process.

Man brukar beskriva stress som en psykisk reaktion pa fara eller hot. Individens upple-
velse av fara eller hot dr dérfor inte direkt kopplad till yttre skeenden. Den styrs huvud-
sakligen av den enskilda personens egna tankar och forestéllningar. Dessa tankar och
forestédllningar och dartill kopplade kinslomissiga reaktioner bygger i sin tur pa upple-
velser och tolkningar som personen gjort i tidigare situationer av liknande slag.
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Dessa erfarenheter och tankekonstruktioner leder fram till de psykiska processer som
skapar en forvéntan pa framtiden. Det dr denna forvéntan, vare sig den &r realistisk eller
orealistisk, som genererar reaktioner och kinslor av hot eller fara. Man kan dérfor inte
beskriva uppkomsten av stress som enbart en frdga om exponering.

Reaktionerna kan i allménhet heller inte elimineras enbart genom att exponeringen for-
dndras. Vi vet exempelvis att de forestéllningar det psykiska systemet skapar kan paver-
kas genom samtal genom vilka vederborande bittre lar sig forsta sig sjdlv och sina reak-
tioner. Atgérder for att hantera olimpliga stressreaktioner kan dirfor behdva besté av en
kombination av yttre insatser och samtal. Atgirderna som méste diskuteras blir dérfor
annorlunda dn dem man talar om nér det géller att 16sa fysiska arbetsmiljoproblem.

Det finns emellertid en annan typ av psykiska processer som ocksd méste uppmarksam-
mas. De &r inte kopplade till forestéllningar om nagot som kan medfora fara eller hot an
nat dn pd ett mycket indirekt sétt. Det &r denna variant av upplevelser som vi kallar fru-
stration. Frustration &r knuten till det som vi kallar den psykosociala arbetsmiljon. Fru-
stration dr en konsekvens av sociala processer och det sociala systemets funktion snarare
an till begransningar och brister i de fysiologiska och psykiska systemen.

Sjalvklart hdanger alla dessa olika system och fenomen samman men man kan inte utesluta
ndgon av dem om man vill forstd hur ohélsa uppkommer i det moderna arbetslivet. Det &r
ocksa oldmpligt att blanda samman dem och forvixla den ena med den andra. Det som
hjélper mot stress kan forvérra frustrationen. Nér uppstar da frustration och hur kan man
skilja mellan stress och frustration?

For att forstd skillnaden méste vi ta utgdngspunkt i det sociala systemet. De sociala pro-
cesserna, exempelvis samtal och kommunikation, gér det mdojligt for oss som enskilda
personer att gripa tag i virlden utanfor oss. De ger oss vér identitet. De gor det mojligt for
oss att pdverka andras beteende och skapar dirmed en kénsla av stabilitet, trygghet och
forutsidgbarhet 1 var sociala virld. For att bibehélla denna balans soker vi ordna var soci-
ala vérld si att vi kdnner igen oss i den. Vi dr i detta fall beroende av andra méanniskor 1
vér ndrhet. De méste medverka i detta ordnande for att vi skall ma bra. Alltsé:

Vi méste kunna
* Komma till tals med de andra
¢ Komma till vér rétt i det sociala samspelet
e Komma till rdtta med svarigheter som uppstar genom vart sociala samspel och blir

ett gemensamt problem snarare én ett individuellt

Niér vi inte kan detta uppstar det vi kallar frustration.
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Vi sammanfattar. Frustration leder saledes, liksom stress, till fysiologiska reaktioner.
Dessa reaktioner har emellertid en annan grund &n de som uppstar nir vi uppfattar nagot
yttre skeende som hotande eller farligt. Frustration innebér en naturlig och 6nskvérd hoj-
ning av engagemang och mental aktivitet. I detta fall syftar emellertid engagemanget inte
till att hantera fara. Det inriktas istdllet pa att forandra de existerande sociala relationerna.
Det riktas mot handlingar som syftar till att skapa eller aterskapa en gemenskap — eller i
forekommande fall att avbryta relationer med den eller de personer man uppfattar som
storande.

Det agerande som man forbereder sig for och vill utdva dr séledes inte en yttre fysisk
aktivitet. Aktiviteten dr istéllet mental, social och spraklig. Man brukar darfor i dessa
sammanhang tala om férekomsten av en “inre dialog” i vilken man forsdker simulera och
klara ut hur man skulle kunna forma sitt beteende och sin kommunikation for att uppna
den typ av relation med ”dom andra” som man Onskar sig.

De fysiologiska reaktioner som uppstar genom stress eller frustration ar séledes inte
skadliga i sig sjélva. De &r naturliga och nédvéindiga. Ohélsa uppstar nér reaktionen inte
kan trappas ner utan permanentas. Nér det géller personens samspel i det sociala systemet
kan man séga att frustrationen permanentas nir man inte kan skapa det sociala ”avslut”
genom vilket man slutligen inkluderar eller exkluderar den andre i sin sociala varld.

Niér frustration fir pagd utan att kunna 16sas upp uppstar ohidlsa. Denna ohélsa dr en foljd
av en konstant mental dverstimulering. Denna dverstimulering kallas ”hjarnstress” och
kan nirmast liknas vid en dverhettning av tankeverksamheten. Overhettningen uppstar
genom att man om och om igen och fruktldst provar strategier som inte leder ndgon vart.
Frustrationen kan dirfor inte paverkas genom fysisk vila och isolering. Den blir ocksé
snarare vérre genom sjukskrivning.

Sjukskrivning burkar innebédra mindre tid for kontakter med en social omvérld, med ar-
bete och med arbetskamrater. D4 blir det bara svarare att kunna komma till tals och hitta
andra och mera konstruktiva strategier som kan leda till att man 16ser den frustrerande
problematiken. Genom att isoleras frdn andra kan man ocksa snabbt forlora sin verklig-
hetsforankring. Tanke gir pa tomgéng och fods av fantasier och illusioner. Denna typ av
reaktioner har vil beskrivits av exempelvis Svein Kile.”

Utmattning pa grund av frustration resulterar s& sminingom i att man “tappar sugen”, ger
upp och forlorar nyfikenhet och lust fér den verksamhet man deltar i. Att isoleras eller att
utsdttas for — och tvingas deltaga i — manipulativa och desorienterande samtal kan dérfor
skapa bade frustration och bristande effektivitet. Att verksamhetsutveckling bygger pa
vélgrundade och konstruktiva samtal dr darfor inte nadgot konstigt. Goda samtal leder till

*Kile S (1990): Livsfarligt ledarskap. Alvsjo: Kommentus Forlag AB
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att forstielsen for verksamheten 6kar och gor att deltagarna kommer till tals om det som
upplevs som viktigt.

Med detta som utgdngspunkt har vi tagit fasta pa att anvinda samtalet och samtalandet
som fakta i vért arbete. Vi har i anslutning till detta funderat mycket dver vilka “resone-
mang” som verkar ha forutsittningar att i dagens arbetsliv leda in i konstruktiva hand-
lings- och samarbetsmonster. Vi har ocksé funderat over vilka resonemang som definitivt
inte har denna egenskap.

Eftersom samtal ar nagot som skapas av de manniskor som deltar kan man inte sétta upp
normer for hur de skall 1ata. Vi anser det emellertid vara mojligt att peka pa nagra alter-
nativ som har battre forutsattningar an andra att losa upp frustrationen och darmed leda
till minskade risker for ohilsa.

Vi har exempelvis funnit att konstruktiva samtal verkar bottna i nagra grundlaggande
principer som inte far krankas vare sig i arbetslivet eller i livet i ovrigt. Det ar nar dessa
principer hotas som manniskor tycks fa en kiansla av att samhallet riskerar att krackelera.
Man ser framfor sig att man da maste ge upp grundlaggande sociala varden. Man ser att
man riskerar att forlora tilliten till varandra.

Det ar oron for denna tillitsforlust som verkar skapa den frustration som vi hor i vara
samtal. Att motverka att sjalva samhallet och var gemenskap forfuskas och forlorar sin
trovardighet ar forstas ett mycket allvarligare argument for att skapa en god psykosocial
arbetsmiljo an att peka pa att vi blir sjuka eller friska.



Den nya tidens halsorisker 10
Samarbetsdynamik AB

Verksamhetsfragor som vi motte for — och nu.

I inbjudan till denna konferens hédnvisas till att vi star i en ekonomisk och teknologisk
evolution. Vi vill emellertid hdvda att denna ocksd omfattar en dramatisk forédndring av
ménniskans syn pa sig sjdlv och var gemensamma kunskap om det psykiska system som
gor henne till ménniska. Samhillets transformation — 1 vilket séledes ingér bade tekniska
fordndringar, vér tids erfarenheter fran arbetsliv och samhélle samt 6kade kunskaper om
oss som manniskor — kan beskrivas som en process av 6kad differentiering och individu-
alisering.

Den avgorande faktor som péverkar véra resonemang om den psykosociala arbetsmiljon
ar att manniskor 1 var tid har utvecklat och kommer att utveckla en allt storre sjédlvstin-
dighet. Det later som en paradox men ju storre olikhet och sjdlvstindighet vi vill tilldela
oss som enskilda personer desto storre blir virt beroende av det gemensamma — av var-
andra. Denna i var tid starka individualiseringsprocess har gjort ménga av de tidigare
resonemangen om ledning som en enkel relation mellan ledare och ledda omoderna och
foraldrade.

Sjalvstindiga ménniskor formar sina egna relationer och sina egna nétverk. De skapar ett
socialt system som varken har ndgot dominerande centrum eller ndgon fast punkt. Nagon
situation med en allsméktig ordning eller fasta och oforidnderliga ideologiska orienter-
ingspunkter kan inte dterskapas. Oldmpliga forsok att halla kvar tanken pa en hierarkisk
relation med chefer och ledare som 6verhet och ansvarstagare, trots dessa mer moderna
synsétt pd ménniskan, leder till det vi kallar paradoxal kommunikation. Som medarbetare
kan man inte bade vara ansvarstagande, sjélvstandig och kreativ och handla i chefens
anda. Detta sétt att tala kan liknas med att man talar med tva tungor”.

Sadana samtalsmonster dr forvirrande. De leder erfarenhetsmaéssigt till sociala samspel
som préglas av ”dubbelbindning”. Hur man &n gor sa kan det bli fel. Sddana samspel
praglas darfor av permanent frustration och ar darfor ohdlsosamma. Sarskilt vanlig dr
denna dubbelbindning i relationen mellan chef och understilld i verksamheter som inte
formétt anpassa sig till den nya tidens villkor och dér cheferna tror att de méaste veta all-
ting bést sjélva.

Beskriver man verksamhets- och arbetsmiljofrgor i hierarkiska termer och
som en konsekvens av dver- och underordning sé leder detta tanken fel. Sa-
dana resonemang kommer att vara motsdgelsefulla och dubbeltydiga. De
kommer att hivda bade ledningens ansvar att styra och medarbetarnas ansvar
att vara sjélvstdndiga och inte lata sig styras. Genom att resonemangen i sig
sjdlva dr ohédlsoskapande sé kan de inte sétta fingret pd den dmma punkten
eller gora att man kommer till ridtta med dagens arbetsmiljofragor.
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Fran push till pull

Framvéxten av insikten om ménniskan som en sjdlvstindig person som maste utvecklas
och virna om sitt psykiska system for att ma bra har férédndrat synen pa hennes roll i ar-
betslivet. Man har 1 arbetslivet och inom alla grupper allt mer insett att det engagemang
som uppstdr genom ménniskans drift att forverkliga sig sjélv och utveckla sina formagor
kan vara av stort virde for verksamhetens effektivitet.

Insikten om denna mojlighet har vi kallat arbetslivets nya potential. Vi anvénder begrep-
pet potential for att peka pa att det visat sig finnas alternativ i vilka ménniskans engage-
mang och formaga utvecklas och anvinds mer effektivt an dem man vanligen anvént i det
tidigare industrisamhallet. Vi skall i denna text klargora detta genom att skilja mellan tva
organiseringsprinciper “push” och ”pull”.

Det utmérkande for den dldre typen av industriella tillverkningsprocesser dr att resultatet
“pressas” fram i1 en pd forhand definierad aktivitetskedja. Déarfor kallar man det ”push”. 1
varden talar man om vardkedjor. Man skapar en kedja for varje typ av diagnos. En sadan
vérdkedja anpassas inte efter om en patient har manga olika diagnoser samtidigt — eller pa
annat sétt avviker fran normen. Hogre utbildning foljer ofta samma tankefigur. Man er-
bjuder en kurs med ett faststéllt innehdll — anpassad till elever med vissa forkunskaps-
krav. Eleven tar stillning till om kursen passar honom/henne eller e;.

Fordelen med “push” ligger i att standardisering ar resurssnal — 100 000 personer kan
lyssna pa samma foredrag. Nackdelen ligger i att detta foredrag egentligen kanske bara
svarar pa 10 personers aktuella fragor. En storre effektivitet kunde ha uppnatts om det
varit individanpassat.

Mot denna foréldrade princip stér ett ”pull”-perspektiv. Ett sadant perspektiv skulle kun-
na praktiseras om man for varje studerande i dialog med denne formade ett team som sé
vél som mdjligt kunde bli det stod som just den eleven skulle ha mest nytta av som forbe-
redelse for det denne tanker sig att gora. Eftersom det dr detta som varje elev egentligen
ser som det rimliga séttet att arbeta s ser vi en trend mot “’pull” i alla typer av verksam-
heter. Eftersom manniskor — bade inom och utom verksamheterna vill ha denna typ av
arbetssatt blir det nodvandigt att uppmarksamma och hantera de nya svarigheter som da
upptrader.

“Pull” ar saledes ett satt att forverkliga den potential som ligger i manniskans sjalvstan-
dighet och engagemang. Man later det sociala systemet formas sa att engagerade personer
pa alla nivaer formar utnyttja de resurser man gemensamt forfogar dver pa ett sa optimalt



Den nya tidens halsorisker 12
Samarbetsdynamik AB

satt som mojligt. Man “skraddarsyr helt enkelt sin gemensamma insats till den aktuella
situationens speciella forutsattningar.

Den verkliga forandringen ligger i den teknik som gjort sddana intensiva samarbeten 1
team med olika professioner och dver organisationsgrianser mojliga. De tekniska mojlig-
heterna gor att man inte kan aterga till det gamla. Den nya typen av samarbeten blir dér-
for ett "maéste” for att klara konkurrensen och for att méta de krav som stélls pé olika
verksamheter och for att attrahera engagerade medarbetare. Sérskilt tydligt 4r detta i
verksamheter som riktar sig mot personer snarare én saker. I samarbetet maste da dven
kunden/ patienten/ brukaren ingé. I sjukvéirden talar man till exempel nu om att Gverga till
patientfokusering. Man inkluderar da &ven patientens anhdriga i det team som skall sam-
arbeta kring tillfrisknandet.

Runt varje “fall” formas ett arbetslag av just da tillgéingliga och dnskvirda resurser. Vilka
som kommer att ingd 1 ’systemet” blir olika fran fall till fall och beroende pa vilka resur-
ser som finns tillgdngliga och vilka funktioner som behdver forstirkas. Alla har i princip
samma rdtt att komma till tals och fa gehor for sitt kunnande — liksom riétten till den
trygghet som ligger i att andra siger till om de tycker att man har fel.

Att flytta sig frén det ena till det andra arbetsséttet dr ingen sjdlvklarhet. Vi har forstatt att
en kundstyrd — eller brukarstyrd — verksamhet — innebar mycket mera radikala forédnd-
ringar i organiserandet &n att “kunden alltid har rétt”. Vi har séledes funnit att arbetslivets
transformation leder till helt nya péfrestningar och svérigheter som méste hanteras —
framfor allt nar det géller det sociala systemets inverkan pé hélsan.
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Fran verksamhetsstyrning till 6verenskommelsestyrd verk-
samhet

Sjalvklart skall alla resurser utnyttjas optimalt. Detta kan tyckas vara en enkel princip.
Likasé att medarbetare skall engagera sig i sitt arbete och ta hjdlp av varandra s& mycket
som det dr mdjligt. Det grundldggande problemet ar att sddana forhdllanden per definition
aldrig kan uppkomma i en verksamhet som karaktériseras av ’push”. Skélet till detta ar
enkelt. Onskar man att alla deltagare skall forverkliga sin sjélvstindighet och utnyttja sin
kreativa kapacitet sd dr det inte mojligt att utifran eller uppifran styra och kontrollera vad
som hénder i det sociala systemet. Systemet &r per definition ostyrbart d& skeendet for-
mas av de deltagande personernas egna initiativ och ambitioner.

Men ingen vill ha kaos. Hur skapas dé styrning, ordning och organisering i ett sddant sy-
stem? Erfarenheten visar att sddana verksamheter styrs, stabiliseras och utvecklas genom
16pande och levandehallna 6verenskommelser. Direktiv uppifrén och utifran har betydel-
se men inte som en direkt styrning av skeendet. Effektiviteten kréver reflektion. Alla
méste ta egna initiativ men ocksd gemensamt reflektera dver utfallet.

Kravet att ta kreativa initiativ &tfoljs darfor 1 dessa verksamheter av kravet att kunna mo-
tivera sitt val for andra — for kunden, for kollegerna, for finansidrerna, for journalister.
Det ér sadana aktiviteter — inte eventuella hierarkiska forh&llanden — som skapar den sta-
bilitet som &r 6nskvérd och som gor att frustration kan 16sas upp. Det dr emellertid ocksa
krav som dessa som skapar arbetsmiljorisker ndr de som ar berdrda inte kan leva upp till
dem. For att vi skall kunna kidnna oss bekvdma med att bli synade pa vara dvervdganden i
arbetet krdvs namligen att vi hjélps 4t att sitta ord pé grunderna for vara olika argument
och stillningstaganden. For att ma bra behdver man kénna att man har bra pé fotterna for
de val man stindigt tvingas gora.

I en 6verenskommelsestyrd verksamhet méste man ha en levande diskussion bdde om den
gemensamma verksamhetens mening och om vad som ér att betrakta som accepterade
och justa dverenskommelser. Annars kan man varken konfrontera ohederlighet eller
dumbhet. D4 kan godtycket rdda. Da finns ingen trygghet. D4 kan vissa personer i skydd
av att "avtal dr dnda avtal” systematiskt utnyttja svagare personer som saknar kraft att
stdlla motkrav sa att overenskommelsen blir symmetrisk. I en bristande solidaritet med
varandra och med det man skall géra gemensamt i en verksamhet som befolkas av sjalv-
standiga individer ligger manga av de nya arbetsmiljoriskerna och effektivitetstjuvarna.
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Fran ”arbetskraft till salu” till ’arbete som medel for sjialvfor-
verkligande” — och tillbaks igen?.

Trender foljer varandra och blir varandras forutséttning. Utan att ocksd “vanliga anstéll-
da” borjat engagera sig personligt och ta ansvar for sin medverkan i verksamhetens re-
sultat skulle ”pull” inte ha varit mgjligt. Genom att allt fler pa detta sétt erbjudits att vara
delaktiga i verksamheten har utvecklingen mot en identitet som “’professionella aktorer”
gétt snabbare.

Forst med en identitet som “professionell aktdr” blir frustration en realitet. Anstéllda som
fortfarande bara ser sig som ndgon som salt sin arbetskraft ’bryr sig inte” om huruvida
verksamheten erbjuder undermaliga tjinster eller produkter. Kontraktet med arbetsgiva-
ren dr fullfoljt om man gjort det man var anmodad att gora och man har fatt betalt enligt
overenskommelsen. ”"Rovdrift” forebyggs genom centrala avtal om arbetsmiljons beskaf-
fenhet. Orimliga krav fran arbetsgivaren ndr det géller tempo och arbetsmingd, alltfor
starkt styrda arbetsmoment, otrygga anstédllningar osv. kan atminstone i princip litt Gver-
vakas och beivras av fackforeningen och av arbetsmiljdinspektorer. Oron for verksam-
heten begrinsas till oron for sin forsdrjning. Om man bara kan lita pé att det kommer
“ersittningsjobb” till orten sd betraktas situationen vara helt under kontroll. Pengar &r
pengar oberoende av hur de fortjanas. Det géller bara att gora rétt for sig.

Det sprak vi utvecklat for att samtala om arbetsmiljon och dess risker utvecklades under
en tid d4 just denna bild av en anstélld som “arbetskraft” var den mest framtriddande.
Trots den mentala forandring som intréffat inriktas emellertid arbetsmiljoarbetet fortfa-
rande allt for ofta mot att minska “exponeringen” for det ohédlsoskapande. Ledningens
uppgift formuleras i termer av att ” vara fordlder”. Ledningen skall motivera, stimulera,
uppmuntra, kontrollera, prioritera om nagon far for mycket att gora, fordela uppgifterna
rittvist och med hénsyn till ”barnets mognad”. Vi for sddana resonemang trots att vi
samtidigt vet att alla vuxna ménniskor vill bli betraktade som ”vuxna” och inte som
“barn”. De protesterar kidnslomédssigt mot denna paternalistiska attityd. De vill bli efter-
fragade for den man innerst inne &r, for att ma bra. Man soker ett annat kontrakt med sin
arbetsgivare, sin organisation, sin verksamhet och sina “kunder”.

”Anstéllda” som tar ett arbete for att forverkliga sig sjédlva lagger séledes i vér tid en an-
nan innebord 1 sitt kontrakt med organisationen. Man vdljer att ansluta sig till organisa-
tionen. Motivet dr inte enbart att fi sin forsorjning. Motivet dr ocksa att man hoppas att
det sociala system som organisationen formar skall gora de egna insatserna mera kraft-
fulla. Genom att gé in i ett etablerat socialt system hoppas man fa storre kraft och dkad
verkningsgrad p4 sin insats. Det nya kontraktet riktar sig darfor inte frémst till en ledning
eller arbetsgivare utan till systemet som helhet.
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Det ér inte i forsta hand ledningen man stéller till svars. Man forvéntar sig istéillet att det
sociala system som man ger sitt engagemang och sin solidaritet skall vara pélitligt i me-
ningen att det skall halla vad det lovar. Upplevelsen av palitlighet — det vi ocksa kallat
tillit — baseras pd vad som ségs och gors av ovriga aktorer i systemet. Ledning och orga-
nisering handlar om att skapa sddana forestéllningar om verksamhetens sétt att fungera,
som gor det mojligt att ha tillit till systemet. Man maste kunna lita pd att alla berorda har
mdjlighet att handla klokt och driva verksamheten i en for alla 6nskvird riktning.

Ledning innebér darfor ocksa att uppméarksamma néar aktdrerna handlar s att deras rorel-
seriktningar inte dr forenliga med varandra — eller nér de forefaller att inte 1dngre samar-
beta med varandra. Da dr gemenskapen i fara. Nér organisationen inte ldngre stodjer den
enskildes professionella ambitioner och inte formar att &stadkomma det som enskilda
aktorer vet skulle vara mojligt att uppnd uppstar frustration — och gemenskapen 16ses upp.

Den okade sjdlvstandigheten och det nya arbetsséttet far ocksa konsekvenser for hur man
kan studera och jimfora verksamheter och organisationer. Eftersom det sociala systemet
skapas av individerna sjélva utifran deras situation och egna uppfattningar sa gar det inte
att jimfora och efterlikna arbetsplatser och verksamheter med varandra med hjilp av yttre
observationer. Det dr heller inte mdjligt att med yttre observationer och konventionella
“fakta” dra ndgra som helst slutsatser om det existerande lokala sociala systemets inre”
funktionssétt. Allt blir lokalt och speciellt. Om man bara begrénsar sig till statistik och
yttre observationsvariabler har man darfor svart att finga sddana data som behdvs for att
gora mer generella slutsatser om de mekanismer eller principer som tycks styra sociala
system.

Vad man ddremot utan férdjupade studier kan pastd — om man accepterar det faktum att
ménniskor dr sjélvstindiga och véljande varelser — &r att verksamhetens effektivitet dr
beroende av de enskilda val berorda personer gor. Forst om verksamheten kan beskrivas
pa ett sitt sa att de som engageras i den vet vad som &r lampligt att géra och genom be-
skrivningen har lust, mdjlighet och forméaga att utveckla hela sin kompetens 1 arbetet sa
kan man tro att den &r effektiv. Vi har funnit att permanent frustration dérvid &r en allvar-
lig signal pé att nagot &r pa tok i detta avseende.

Finner man exempelvis en permanent frustration dver vissa fragor i en verksamhet sa kan
man utgd frén att berérda personer ser motsittningar och inkongruenser som inte &r av-
klarade eller mgjliga att hantera. I en sddan milj6 far ménniskor illa och verksamheten ér
inte s effektiv som den skulle kunna vara om man hade haft forméga att belysa dessa
inkongruenser och genom saddana samtal upplosa frustrationen.
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Frustrationen vi moter bland professionella aktorer

Genom att studera vilka frdgor som mer generellt sett tycks bidra till uppkomsten av
permanent frustration i vért arbetsliv dr det sdledes mojligt att forstd vad man behover
samtala om och vilka resonemang som skulle behdva utvecklas for att skapa bade en bra
arbetsmiljo och en hog effektivitet.

I den géngse litteraturen om “en god arbetsmiljo” — till exempel i foreskriften om syste-
matiskt arbetsmiljoarbete (SAM) — ndmns faktorer som mojlighet till inflytande, hand-
lingsfrihet och utveckling, mojlighet till variation, samarbete och sociala kontakter.

Dessa exempel ér kanske fortfarande helt relevanta utgangspunkter vid beddmning av
hélsorisker i manga typer av arbeten. For médnga anstéllda i dagens arbetsliv krévs emel-
lertid helt andra begrepp och utgangspunkter for att finga det som i deras fall orsakar
stress, frustration och ohélsa. Detta géller inte minst personer i ledande stéllning och alla
personer som tar ett stort eget professionellt ansvar.

Dessa grupper ser i den klassiska terminologin ut att ha en i det nirmaste ideal arbetssitu-
ation — men uppvisar i statistiken trots detta stora och allvarliga ohélsotecken. Deras pro-
blematik blir begriplig bara om man ser dem som engagerade partners som gemensamt
skapar en verksamhet — inte bara som mer eller mindre skickliga utforare av ett antal pa
forhand definierade uppgifter.

De personer vi tanker pa:

. har ett betydande inflytande dver sitt arbete — men saknar tydliga referens-
punkter for att kunna ta stillning till sina olika handlingsalternativ,

. har ett i det ndrmaste odndligt handlingsutrymme — men saknar informa-
tion om hur deras insatser paverkar systemet i sin helhet; hur verksamhe-
ten hinger ihop i ett system som i sin tur hinger ihop med andra system
med andra huvudmén,

. har synnerligen utvecklande arbeten dir problemldsning &r det centrala
elementet — men oroar sig for att de inte i tid skall kunna dstadkomma det
de atagit sig att astadkomma — det vill sdga uppfinna en kreativ 16sning pé
ett tidigare olost problem,

. kénner sig snarare splittrade mellan en rad fullstdndigt olika ansvarsomra-
den och ménga parallellt pdgaende projekt — och dér diskussioner om be-
hovet av 6kad variation snarast blir ett han,
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. har alldeles for ménga sociala kontakter som maéste upprétthéllas — méste
samarbeta med manga olika personer frdn manga olika organisationskultu-
rer med manga olika virdegrunder — méste géra verenskommelser med
en lang rad olika personer vars 16ften och forvintningar hela tiden méste
koordineras, f6ljas upp och omférhandlas — och skulle verkligen inte sdga
att de saknar mojligheten till samarbete.

De vi tidnker pa klagar inte dver att det stdlls for stora krav pa dem

. de frustreras i stillet Over att det system de verkar inom inte formaér att
astadkomma det som skulle vara mdjligt att &stadkomma med de resurser
man har tillgang till och det som deras samarbetspartners har all rétt att
forvanta sig,

. de uttrycker inte att de har for mycket att géra men “sover daligt om nat-
ten” pa grund av att de inte kommer till ritta med kvalitetsbrister och inef-
fektivitet,

. de tycker ofta att deras hogsta ledning har for 14ga ambitioner och forefal-

ler att strunta i de brister som de sjilva ser,

. de kénner sig inte personligt otillrickliga utan lider snarare av att deras
kunnande och erfarenhet inte blir béttre utnyttjat,

. de behdver inte vigledning och hjdlp att prioritera mellan uppgifter men de
behover kompetenta “bollplank™ dir dkta dilemman i verksamheten kan
belysas och diskuteras och dér olika dvervdganden kan rimlighetsbedomas
och realitetstestas.

De personer vi tanker pd blir personligt krénkta av att

. inte betraktas som en partner utan ldmnas utanfor i viktiga verksamhetsfr-
gor och fragor som berdr deras egen framtid,

. inte ses som sjdlvgaende och engagerad i verksamheten utan behandlas
som ndgon som kommer att ”smita med smoret” och som dirfor hela tiden
maste kontrolleras, motiveras och stimuleras,

. behova dgna sin tid 4t aktiviteter som uppfattas meningslosa eftersom man
inte kan se att de bidrar till verksamhetens vérde.

17
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De kénner sig dessutom lurade nér de upptacker att talet om delaktighet och att ” visa sin
effektivitet ” var falskt — var ett sétt att 0ka aktiekursen men att beslutet om att flytta
verksambheten till en annan ort fattades pa helt andra grunder an om man som enhet var
lonsam och effektiv.

Vi vagar pastd att vilbefinnande uppstir ndr det sociala system vi skapar tillsammans ka-
raktériseras av

* att vi dr efterfrdgade och 6nskade,

* att virt engagemang ses som en tillgdng av vara medménniskor,

* att vi ges mdjlighet att komma till tals om det som irriterar oss,

* att vi kiinner forvissning om att vi kommer att komma till ratta med det som forslo-
sar vér tid och

* att vi formar skapa en situation tillsammans med andra dar den person vi ér kom-
mer till sin rétt.

Vi vagar ocksa pasta att verksamheter i vilka samspelet fungerar pa ovanstaende satt ar
mer effektiva an verksamheter dar det inte gor det.
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Hur uppkommer di samarbete, samverkan och samordning?

Det ar markligt att man annu inte lyckats fa genomslag for tanken att processer skapade i
sociala system inte gar att styra och kontrollera genom yttre paverkan. Misslyckandena
med sadana forsok ar monumentala. Ytterligt fa planer och andra “modeller” utfaller sa
som man trott. Ibland blir det faktiskt tvartom. Anda soker man standigt efter nya meto-
der och nya typer av insatser som skall ”fa manniskor att...”. Sakfragan ar forstas att
sjalvstandiga, valjande, kreativa och ansvarstagande manniskor formar sina egna skeen-
den genom hur de viljer.

Trots denna allt 6verskuggande insikt om de sociala systemens oregerlighet agerar man
som om man kunde upphéva detta faktum. Man har dnnu inte slappt tanken pa ledning
och ledda. Nédr man mdter den naturliga oregerligheten utvecklar man bara andra former
och @n mer komplicerade modeller for att kunna hélla fast vid foéraldrade paternalistiska
principer. For att vidmakthalla tanken pé ledare och ledda arbetar man hért med allt mer
komplexa koncepts och forklaringsmodeller.

Ett skl till denna l18sning &r att talet om ledning och ledda ar forforiskt. Det 14ter klokt att
vi for att samarbeta maste ha samma mal. Det l4ter bra att ledningens uppgift ar att kon-
struera en gemensam malbild for de manga olika och disparata enheter som finns i verk-
samheten. Det dr latt for oss andra att acceptera att ledningen ser som sin huvuduppgift
att sitta samman dessa manga olika uppgifter, resultat och mal till en helhet och se till att
varje enhet bidrar med sitt stra till stacken. Vi behdver dé inte sjdlva bekymra oss 6ver
den saken.

Vi har da blivit lurade. Problemet med denna tanke &r att den strider mot vad vi vet om
psykiska och sociala system. Sprak och samtal leder till att varje psykiskt och socialt sy-
stem utvecklar en egen identitet. Ju mer vi ménniskor utvecklas desto mer kommer vi och
de system vi verkar i att skilja sig frdn varandra. Vi kommer med naturnédvéndighet — for
att vi skall kunna 6verleva — att bli allt mer olika varandra och kréva allt storre sjélvstan-
dighet.

Forsoken att utifran eller uppifran definiera uppgifter, kriva vissa resultat och sétta speci-
ella mal kommer dirfor aldrig att kunna lyckas. Med véra aktuella kunskaper om ménni-
skan tvingas vi inse att var och en med naturnédviandighet kommer att se uppgiften, det
onskvirda resultatet och malet pa sitt sitt. Detta dr ocksa mycket onskvért och konstruk-
tivt. Det &r fOrst ndr vi accepterar detta faktum som verksamheten blir kraftfull och effek-
tiv.

Detta kan illustreras med ett exempel fran Forsvarsmakten. Forsvarsmaktens nya over-
gripande uppgift dr att 16sa konflikter, rddda och skydda. Man skall med véld kunna {or-
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hindra grovre véld. Denna uppgift skiljer sig frén den tidigare som begransade sig till att
med vipnad strid fOrsvara vara grinser.

Under en 6vning har en pluton fatt order om att genomsoka och sdkra en byggnad. Pa
vigen mots de emellertid av terrorister som utsdtter dem for beskjutning. Ndgon mojlig-
het att konferera med hogre befil finns inte. Uppgiften fordndras ddrmed. Vad som skall
vara resultatet av insatsen blir nu tveksamt. I detta fall valde man alternativet ”vépnad
strid”. Man valde att ”’sékra” byggnaden genom att kasta in handgranater for att oskadlig-
gora eventuella terrorister i denna.

Poédngen ér att detta inte alltid behdver vara den ldmpliga atgérden. Man visste inte om
det inne 1 huset fanns flyktingar och civilpersoner. Malet att skapa trygghet och sékerhet 1
omrédet kan genom handlandet helt ha vergetts. Den lokala befolkningen kan genom
rapportering i massmedia eller ryktesspridning genom en saddan incident komma att vinda
sig mot sina "beskyddare”. Oron kan 6ka snarare &n minska.

Problemet ligger naturligtvis inte i formuleringen av det dvergripande malet. Ingen kan
protestera mot att insatsen skall medfora bevarandet av fred och ordning. Bigge insatser-
na kan sigas vara forenliga med detta. Problemet ligger i att denna formulering, som den
ar utformad, inte medger ndgon ytterligare insikt om vilket handlande som skulle behdvas
for att ett sddant tillstdnd skulle kunna uppsta. Ytterligare detaljering och avgriansning av
malen ricker heller inte. For att astadkomma ett mer realistiskt underlag for handling
kravs samtal mellan de berdrda for att man under sjdlva insatsen skall ha tillgang till det
underlag som behdvs for att man skall kunna agera sjilvstandigt.

Det kan tyckas att detta dr ett extremt exempel och att vi presenterat en orealistisk situa-
tion. Vi ser den emellertid som fullt relevant for manga av de situationer man i dag moter
i arbetslivet. Arbetslivet ar fullt av situationer dir man &r beroende av enskilda personers
eller teams egen beddmning av situationen och dirmed ocksa av hur de ser pa uppgiften,
vad som ér ett dnskvirt resultat och hur man sjilv bést kan precisera det 6vergripande
“malet” for denna.

Vi sammanfattar. Den gamla synen pa ledning bygger pé forestillningen att det ar led-
ningen och dess visioner, mél och dvergripande styrning som “héller samman” verksam-
heten. Varje forsok att i det moderna arbetslivet forverkliga en sddan filosofi skapar
emellertid, som vi visat, verksamhetsproblem eftersom de berdrda personerna inte pé ett
optimalt sdtt ges mdjlighet att bidra till det som skall 4stadkommas. Svarigheten ligger
saledes inte i ledningspersonernas bristande kompetens utan dr en foljd av en olamplig
forestillning om och forvédntan pa ledningens funktion.

Ett alternativt sétt att se pa fragan &r att konstatera att verksamheten och det sociala sy-
stemet hélls samman genom sin “gemenskap”. Gemenskap ir nagot som deltagare i sy-
stemet formar med varandra. Gemenskapen upprétthdlles genom att de berdérda personer-
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na véljer att samarbeta. Gemenskapen bryts upp och fortroendet upphdr sa fort man upp-
tacker att andra dr motarbetare eller enbart verkar for sitt eget bésta och struntar i det ge-
mensamma bista. Detta géller forstés 1 alldeles sérskilt hog grad ledningen och represen-
tanterna fOr arbetsgivaren.

Vi har darfor valt att definiera samarbete pa foljande sétt:

Samarbete uppstar ndr var och en medvetet lyckas utforma sitt bidrag till verksam-
heten sa att detta inte endast bidrar till att man sjdlv nar framgdng utan ocksa sd
att andras handlande blir mer verkningsfullt

Detta betyder att man kan samarbeta alldeles sjdlv. Det betyder ocksé att man maste veta
mer om verksamheten och de andras bidrag till den &n man behdvde om man bara gjorde
sitt jobb inom sin ruta. Det innebér ocksé att man méaste kunna tala om for andra varfor
man gjorde som man gjorde sd att dessa i sin tur i framtiden kan vilja att handla mer ef-
fektivt.

Man maéste gora sig betrodd och vara beredd pé att de egna argumenten och ambitionerna
blir synade. Detta innebér att en miangd privilegier och annat som man kunnat tillskansa
sig 1 skydd av regelverket méste Gverges om de inte 4r samstdmda med det man gemen-
samt mdste och kan utfora.

Denna syn pd samarbete leder ocksd fram till att motarbete och for verksamheten de-
struktiva ingrepp maste konfronteras och diskuteras. Inte genom att ndgon ledning be-
straffar och belonar dem som gor ritt eller fel utan genom att deras kolleger och andra
som dr beroende av verksamheten ger sin syn pd saken och att man gemensamt diskuterar
vad som madste éndras.

Dubbelbindning och paradoxal kommunikation

Samtal som fokuserar pa ledarens roll som sammanhéllande kraft eliminerar mojligheter-
na att se det egna ansvaret for hur man deltar i samarbetet. Sddana resonemang har drag
av att ledare liknas vid den ”goda fadern” och den ”goda modern”. Att vara den goda
fadern och modern dr for manga en mycket tillfredsstéllande upplevelse. Det édr darfor latt
att ta pd sig en saddan uppgift. Samtidigt tar man emellertid ocksa pa sig ansvaret for att
sOrja for sina barn och hantera deras inbordes konflikter. Man tvingas vdrna om deras
framtid och man kommer att kinna sig ansvarig for om det gar dem illa.

For “barnen” ar det likaledes ett mycket tillfredsstéllande tillstdnd ndr man kan se ledaren
som den gode fadern eller modern. Detta fungerar vél s ldnge ledningen &r just ”god”
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och virnar om sina barns vilbefinnande. Problemet ar forstés att detta i lingden ar en
orealistisk instdllning. Forr eller senare tvingas ledningen att svika sina understillda. Ing-
en ledning kan vara garant for vélfarden. S& goda och karleksfulla ledningar finns heller
inte att de kan hantera alla de problem och svarigheter som ”barnen” drabbas av nér de
madste bli vuxna.

Vuxenlivet kréver att personliga forhallanden méste 16sas av personerna sjélva. Talet om
moral, ansvarstagande, lojalitet, ledaren som forebild etc. dr att gora professionella akto-
rer en bjorntjdnst. Sddana resonemang flyttar fokus fran verksamhetsfragorna till nagot
orealistiskt som aldrig kan uppfyllas. Nir verksamheten sedan av rent praktiska skal inte
fungerar sa vil som manga Onskar s& dppnar sddana resonemang dessutom upp for ankla-
gelser och motanklagelser av rent personlig natur. Stimningen kan i ett slag forbytas fran
att vara god till att bli délig.

I den gamla verkstadskulturen dar man var uppifranstyrd och bara gjorde vad man var
’te’sagd” var det allra viktigaste att man var ett ’gott gdng”. Samtalet pa raster och fritid
fick kompensera den daliga gemenskapen i arbetet. Nér arbetslivet fordandras tvingas man
numera att engagera sig i arbetet, sjilv ta stillning och aktivt bidra till sjdlvstyrning,
sjdlvsynkronisering och sjidlvorganisation. D4 ar det inte alltid lika létt att uppratthélla
den “goda andan”. D4 idr det allvar. Da blir det viktigt att man bryr sig om varandra ut-
ifrdn verksamhetsaspekter — inte bara utifran moral och etikaspekter. Ur de gamla nor-
merna méste det skapas nya som ger béttre ledning for handlandet — vad som &r berittigat
och onskvért och vad som inte &r det.

Detta dr ett arbete som blockeras av det sprak som utvecklats i de gamla ledningsstruktu-
rerna. Darfor dr det nddvindigt att aktivt pdverka sjdlva samtalandet och de resonemang
som dominerar dagens arbetsliv. Vi tror att de resonemang som vi presenterar som exem-
pel i véra olika samtal och som bygger pé en god beskrivning av hur samverkan faktiskt
sker 1 framgéngsrika verksamheter har en mojlighet blockera och stoppa dessa gamla och
fordldrade och paternalistiska monster.

Det tycks finnas vissa barande principer for ”’det goda samarbetet”

Det finns séledes alternativ. Nir vi getts tillfélle att lyssna till olika samtal i en méngd
verksamheter som fungerar vil — savil som till dem som fungerar daligt — har vi funnit
vissa likheter mellan de grundprinciper som man stravar efter att hedra. I de verksamheter
som fungerar vil verkar dessa grundprinciper vara dem man bygger sitt konkreta samspel
pa. I de verksamheter som fungerar mindre vil hor vi istdllet Gnskemél om att det ’borde
vara” sddana principer man skulle fungera efter.
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Vi tycker oss darfor kunna dra slutsatsen att det hdr handlar om basala principer for
ménsklig samverkan och ménskligt samarbete. Kanske ar det dessa basala principer som
man letar efter ndr man talar om att hitta sin virdegrund — &ven om virdegrundsresone-
mangen 1 vdra 6ron vildigt ofta later som styrdokument”.

De grundlidggande principer vi hort i samtalen dr framsprungna ur samarbetet sjdlvt. De
ar inga utifrdn komna ledningskoncept eller styrdokument. De verkar vara inbdaddade i
vér ménskliga natur och véra gemensamma erfarenheter och tycks grunda sig i praktiska
etiska och empiriska dverviaganden. De kan dérfor inte bevisas 1 vetenskaplig mening. De
fér sin kraft genom sin férméga att 6vertyga. Nér man berdttar om dem nickar manniskor
igenkdnnande. Svérigheten ligger i att sddana berittelser i allménhet maste knytas till den
egna och speciella situationen for att fa kraft.

Aven om principerna inte #r sirskilt anviindbara som isolerade uttalanden skall vi hir
dndd ndmna ndgra exempel for att inte verka alltfor oklara och otydliga. Nedanstdende ar
exempel pa principer vi aterfunnit i ménga av vara samtal. Just dessa har vi himtat fran
den katolska kyrkans socialléra *:

- Arbetet ar till for ménniskan; inte minniskan for arbetet. Denna princip
kallas 1 socialldran for personalitet

- Det ar oritt att taga frdn de enskilda individerna det som de genom egna
krafter och egen praktisk duglighet kan bemistra — liksom det ar till stor
skada och storande att at en storre organisation overlimna vad mindre och
obetydligare sammanslutningar kunna &ta sig. Denna princip kallas i soci-
alldran for subsidiaritet

- I en gemenskap har alla ett ansvar gentemot alla andra. Denna princip
kallas 1 socialldran for solidaritet

Resonemangen kring dem &r generella och allméngiltiga. De kan ges olika namn och va-
rieras pd olika sitt. Vi har exempelvis for var del funnit att begreppen fristdndighet, jam-
stalldhet och partnerskap innehaller liknande riktlinjer for framskapandet av ’det goda
samarbetet” och ett produktivt och hallbart arbetsliv?*

? Hamtat frn Fahlbeck R (1998): Kyrkans sociallira — en lara for véar tid? Juridisk tidskrift.
* Wennberg BA, Hane M(2005): Fristandighet, jamstalldhet och partnerskap. Abonnemangsrapport 114.
Degerfors: Samarbetsdynamik AB.



Den nya tidens halsorisker 24
Samarbetsdynamik AB

Direkt ledning, dirigering och indirekt ledning — och ledning
som funktion i ”’det goda samarbetet”.

Vi ménniskor méste kénna igen oss. Vi kan tdla sma avvikelser men stora och dramatiska
héndelser rubbar balansen i vart psykiska system. Ett sétt att beskriva detta krav pa balans
dr att sdga att vi maste tro pa vara forvintningar. Vi forvintar oss att varlden utanfor pa
morgonen nér vi vaknar skall vara ndgorlunda likartad den vi upplevde nér vi gick och
lade oss. Detta giller ocksa var sociala tillvaro. Vi skapar relationer med ménniskor kring
oss som erbjuder trygghet och stabilitet.

Frustration uppstér sdledes ndr man inte langre kan tro pa sina forvantningar pé sin soci-
ala tillvaro. Man ser inte nagon mdjlighet att agera pa nagot bra sétt for att aterskapa ba-
lansen. Man blir helt enkelt ”stélld”. Det man tidigare brukade gora hjilper inte ldngre.
Att fortsdtta att handla som forr kanske tvértom gor saken virre. Forvantningarna handlar
saledes inte om hur det ”ar” utan hur man tror att det kan bli. Det &r detta som &r innebor-
den 1 begreppet KASAM — kénsla av sammanhang och mening.

Nér man dr beroende av och dnskar engagera sig 1 en verksamhet sa dr det darfor nod-
véndigt att man kan komma till tals om dess framtid eftersom detta ocksé ir ens egen
framtid. Detta fir inte missforstas. Nodvéndiga forandringar &r i allmdnhet mojliga for
individen att hantera och forsta sig p4 om denne blir delaktig i de aktiviteter som formar
den nya framtiden. Om man forvégras denna delaktighet uppstar frustration. Man upple-
ver da ett existentiellt hot.

Vi har alla vér specifika kunnighet som gor att vi ser verksamheten ur vért eget profes-
sionella perspektiv. Av en mingd olika skél dr det i dag viktigare &n fOrr att vi deltar i en
verksamhet som man kan vara trygg med, stolt ver och kan solidarisera sig med. Det &r
svért att deltaga 1 och engagera sig i en verksamhet som fungerar déligt pa omraden dir
man sjilv anser att den maste fungera vél. Att se att pengar forslosas och kompetens och
engagemang gar till spillo &r sdrskilt svart nar man upplever att de resurser som finns inte
ricker till for att man sjdlv skall ges chansen att gora ett bra jobb.

I vart moderna arbetsliv dr ocksé varje anstélld i omvérldens 6gon en representant for sin
verksamhet. Vare sig man dr tigméstare pa SJ, anstélld pA MacDonald eller vaktmaistare
pa kyrkogérden kan man komma att behova sta till svars for vad som gors i den egna
verksamhetens namn. Frustration uppstir darfor nér den professionella hedern krinks
genom att man inte tycker sig komma tillrdtta med verksamhetens ineffektivitet.

I var tid engagerar man sig ocksa i en verksamhet for att f4 chansen att gora sitt basta och
f4 utnyttja den kompetens och det kunnande man har. Att inte bli efterfrdgad for detta
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utan for ndgot annat som man ser som mindre virdefullt och ndgot som vem som helst
skulle kunna gdra dr ett hot mot den yrkesmaéssiga identiteten. Frustration uppkommer
darfor nir man inte kommer till sin rétt, inte blir tagen pa allvar och inte ges mojlighet att
visa vad man kan.

For ménga av oss ér dessa pdpekanden om frustrationens natur sjilvklara. Nér vi nu alla
vet om detta — varfor skapas trots detta s& mycket frustration? En viktig orsak till den
frustration som finns &r att vi samtalar med varandra pa det sitt vi gér. Samtalet pekar
nidmligen framat. P4 véra forvintningar pa framtiden med varandra. Frustration innebér
att vara forvantningar verkar komma att grusas. Systemet fungerar inte som vi hoppas
och tror.

En annan sida av saken &r att samtal ocksa kan vara stabiliserande. Samtalandet &r vane-
méssigt och vi aterskapar stidndigt samma gamla monster. Igenkdnnandet av detta mons-
ter gor att vi vet vad vi har att vinta oss. Systemet stabiliseras. Det kan vara just denna
troghet som vi oroar oss for. Allt &r mojligt men inget kan vi paverka.

Vanan ér emellertid av godo. Den hjélper oss att fora viktiga kunskaper vidare. Vi har
genom tidigare generationers erfarenheter lirt oss hur samarbetet bor fungera. Mycket ér
omedvetet men annat maste sdgas och standigt pdpekas. Den traderade praktiska kunska-
pen gor det mdjligt att ta upp de fragor som dr viktiga just for tillfdllet. Man kan da
gemensamt skapa de nya alternativ som krévs.

De monster som skapats och det sprakbruk vi anvidnder har saledes formats sé att vi kun-
nat fa gehor for olika forslag och idéer som ligger inom ramen for arbetet och var anstill-
ning. Vi har genom dem kunnat l4ra oss hur vi kan komma till tals, hur vi kan komma till
ritta med olika svarigheter och hur vi inom ramen for den existerande ordningen kan
komma till var ritt.

Problem uppkommer déa detta gamla monster inte ldngre fungerar. Det &r i konfrontatio-
nen med forvantningar baserat pd hur det var forr som individen med all kraft drabbas av
det moderna arbetslivets transformation. I det moderna samhéllet verkar det helt enkelt
vara sa att det sétt vi tidigare hanterat arbetsplatsens och arbetslivets frdgor pa och den
ledning vi vant oss vid skall finnas numera &r fordldrad. Ledningen fungerar inte som vi
tror att den skall gora eller som vi tycker att den borde gora. Kollegor och andra kring oss
gor det inte heller. Det vérsta dr att inte heller vara lagar, vdra avtal och vira myndigheter
fungerar sa som vi forvéntar av dem.

I detta perspektiv ér det inte svart att forstd varfor vi moter sa mycket gnéll och skall i
véra samtal. Ledning och samarbete fungerar helt enkelt inte s& som vi &r har varit vana
vid. Vad vi gjorde tidigare och som da var helt rimligt och accepterat kan i dag bli kritise-
rat. Det virsta dr att vi heller inte kan “béttra oss”. Nar vi nu gor sddant vi tidigare for-
summat och borde ha gjort sa blir vi ocksé kritiserade eftersom saddana atgérder bygger pa
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foréldrade forestdllningar om det sociala systemet. Hur vi dn gor s blir det fel. Det &r
darfor viktigt att vi gemensamt lir oss att formulera nya resonemang om ledning som dr
mer 1 dverensstimmelse med det moderna arbetslivets krav.

Vad det handlar om é&r darfor att forstd varfor gamla forvéntningar inte haller och vilka
nya som maste stillas upp. Vi presenterar hir ndgra av de gamla resonemangen — som
alla sékert kénner igen — och ndgra av deras nackdelar. Vi skall beskriva tre typer av led-
ning — direkt ledning, dirigering och indirekt ledning.

Direkt ledning

Den direkta ledningen har en lng tradition. Den kallas pa engelska for supervision”
vilket kan Oversittas med overvakning. 1949 gav ett institut i Storbritannien (Training
Within Industry — TWI) ut en skrift som gjorde reklam for deras utbildning och trianing. I
denna konstaterade man att en ledare (supervisor) ar var och en som leder (directs) andras
arbete.

For att ha formaga att gora detta krivs

¢ Kunskap om arbetet som skall utforas

¢ Kunskap om vad som krivs (responsibilities)

e Kunskap (skill) att instruera

* Skicklighet (skill) i ledarskap

* Formaga (skill) att forbattra metoderna i arbetet

For detta méste han — eftersom det oftast var en han — skaffa sig kunskaper om

e Arbetsinstruktioner
* Arbetsklimat (job relations)
e Arbetsmetoder

Forr dstadkoms denna §vervakning och instruktion i direkt kontakt mellan arbetsledare
och medarbetare. Lokalerna ordnades sa att ledaren kunde ha direkt dverblick dver ar-
betet och det kridvdes att medarbetarna fanns pa sina platser sa att man kunde ha uppsyn
over dem. I dag har man mycket mer sofistikerade hjdlpmedel att ta till for en sddan
overvakning.

Kameror, IT-hjidlpmedel, teleteknik och olika former av bandspelare gor det mojligt att i
detalj f6lja och dokumentera ett skeende. Med simulatorer kan instruktion och upplérning
forfinas. Den nya tekniken gor det ocksé mojligt att direkt fjarrstyra utrustning som ex-
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empelvis vid en hjdrtoperation eller ett flyguppdrag. Den som bemannar operationssalen
eller flygplanet reduceras genom denna fjérrstyrning till ndgon som tvingas medverka pé
det sdtt den Overordnade bestammer. Ser vi till existerande teknik &dr saledes mdjligheter-
na till ”supervision” i dess ursprungliga mening nirmast obegrénsade.

Auktoritetsproblem och paternalism

Vi vet nu — vilket inte var en etablerad kunskap vid industrisamhaéllets barndom — att det
psykiska systemet utvecklas i samspelet med fordldrar och omvirld. Utvecklingen passe-
rar olika stadier frdn barndomen 6ver ungdomen och in i vuxenlivet. Vi vet ocksa att
denna utveckling inte sker utan konflikter och svarigheter. Nar man misslyckas forhélla
sig konstruktivt till sina auktoriteter s& kapslas negativa reaktioner och kénsloyttringar in.

Barndomens upplevelser av auktoritetsrelationer ldmnar saledes alltid sér och spar efter
sig. Dessa begrédnsar individen och gor denne sarbar for liknande situationer ldngre fram i
livet. Dessa sar och spar kan litt dterskapas i motet med dver- och underordningsrelatio-
ner 1 arbetslivet. Néar de aktiveras fokuseras individens intresse och energi pa den verti-
kala relationen. Kénsloreaktioner och tidigare oavklarade auktoritetsdilemman kommer
dé att dominera samtal och analyser.

Direkt ledning s& som den utforts i det tidiga industrisamhéllet med stora inslag av beld-
ning och bestraffning kan saledes mycket ldtt gora att fokus for intresset flyttas fran de
verksamhetsfragor man gemensamt méste 19sa till den vertikala relationsfragan. I olyck-
liga fall kan en sadan ledning ocksa medfora ohélsa genom att generera reaktioner som
individen sedan lédnge forsokt fortringa och komma ifrén men som en ledningsaktivitet
byggd péd 6ver- och underordning helt i onddan aktiverar.

Aktiviteter som befrdmjar personlig utveckling dar man blir bekriftad &r pa alla sétt vik-
tiga och nédvéndiga. Att auktoriteter och visa personer i omgivningen kan ha stor bety-
delse for utvecklandet av en mer realistisk sjdlvkdnnedom &r otvivelaktigt. Detta ar
emellertid inte ett chefs- eller ledningsproblem. Arbetsplatsen &r ndmligen ofta en
olamplig miljo for just den typ av utvecklingsaktiviteter som syftar till att hos den enskil-
da individen skapa 6kad medvetenhet om det psykiska systemet. For detta dr helt andra
sociala kontexter lampliga.

Det framsta skalet till att personlig utveckling av denna typ &r orealistisk pd arbetet &r att
arbetet normalt stéller sd stora krav. Hur vdl man &@n vill personen i friga sa har man sil-
lan den tid, den energi och det engagemang som krévs for att fullfdlja en sddan process.
Det vore onskvirt men det &r sdllan arbetsméssigt mdjligt och ekonomiskt forsvarbart.
Att forsta det sociala system som alla medverkar till att skapa &r ddremot en nédvéandig-
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het. Det 4r ssmmanblandningen av dessa tva processer som allt som oftast skapar pro-
blem.

Darfor kan man utan vidare pasta att direkt ledning i den gamla form den tidigare tillam-
pats dr oldmplig. Den kan helt i onddan flytta fokus fran det man gemensamt skall utrétta
till hanterandet av vertikala relationer av 6ver- och underordning och délja framvéxandet
av viktiga insikter om det sociala systemet. Man bor darfor inte i misshugg skapa led-
ningsformer som i onddan forstirker individers tdnkbara auktoritetsproblem och den
stress och den frustration som foljer med sadana atgérder.

Dirigering

En annan form av ledning ar dirigering. Dér dr det en person — ledaren/dirigenten — som
genom sina insatser pavisar hur samordning kan ske. Denne visar handgripligt vad som é&r
tillatet och vad som é&r forbjudet. Ledaren organiserar flodet och tempot och ser till att
atgdrderna utfors 1 rétt ordning. Dirigenten kan liknas vid en trafikpolis.

Man inser snart att trafikpolisens dagar &r rdknade. Trafiken dr i dag sd komplex, intensiv
och kraftfull att ndgon saddan dirigering inte &r mojlig. Dirigeringen ersétts av trafikljus,
rondeller och vigmairken. I 6vrigt méste man lita till trafikanternas sjdlvsynkronisering,
sjalvstyrning och sjélvorganisation. Detta fungerar vél om trafikanterna utvecklar ett om-
dome i trafiken och formaga att ”ldsa av” varandras signaler och tecken samt forstir hur
man kan bidra till att systemet som sadant fungerar val.

Liknande 16sningar vixer nu fram inom sjofart och flygtrafik. Modern teknik med trans-
pondrar kopplade till GPS-systemet gor det mojligt for varje aktor att halla koll pa och
kommunicera med de andra. Denna teknik gor det mojligt for de agerande att samordna
sina rorelser. Samma sak géller forstas i en verksamhet dir personal och chefer genom att
halla kontakt med och ”’se” varandra kan samordna sina handlingar utan ndgon “trafikpo-
lis”

I den gamla Brickegardsverkstaden i Bofors diar man producerade robotar 16ste man ex-
empelvis detta problem genom att ta bort alla hoga hyllplan som hindrade personalen att
sjdlva se produktionsflodet. Var och en kunde dérvid uppticka och medverka till att
snabbt atgirda stockningar och stérningar. En bidragande faktor till att detta var mojligt
var den mangkunnighet som utvecklades. Det var denna mangkunnighet som var forut-
sattningen for att envar skulle kunna “’rycka in” dar det behovdes.

Utan en sddan méngkunnighet och ddrmed sammanhéngande sjélvstyrning, sjélvorgani-
sation och sjdlvsynkronisering kan knappast ndgon verksamhet fungera effektivt i dag.
Tar man pa sig uppgiften att ’dirigera” — eller som medarbetare oreflekterat later sig “’di-
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rigeras” — kan man rdkna med att verksamheten fir problem och blir mindre effektiv &n
den kunde vara.

Indirekt ledning

Med indirekt ledning menar vi just i denna text — andra formuleringar finns — att den per-
sonliga ledningsinsatsen utdvas genom symboliska styrmedel som exempelvis rituella
handlingar, berittelser, pedagogiska exempel eller konkret genom administrativa uppfolj-
ningssystem. Ursprunget till detta ledningssétt var taylorismen eller den sa kallade “ve-
tenskapliga foretagsledningen”. T-forden far std som det tydliga exemplet pd de indirekta
ledningsprinciperna.

T-forden tillverkades i tvd miljoner exemplar per &r i USA. Produktionen var sé effektiv
och kostnaderna blev sé laga att ndstan varje amerikan kunde skaffa sig en bil. Grunden
till denna framgéang var en genomgripande standardisering av allt. Varje arbetsmoment,
varenda blankett, varenda liten detalj och varenda tidsinsats preciserades och sattes sam-
man i planer, rutiner, metoder och flédesbeskrivningar.

Denna beskrivning av produktionsprocessen blev ett sprak som beskrev hur arbetet skulle
utforas och hur de olika momenten skulle samordnas. Nédr man vél kénde till de praktiska
forutsittningarna for varje moment kunde helheten simuleras och testas sa att samman-
kopplingen mellan de olika insatserna blev s& optimal som mdojligt.

Genom att man tillverkade en sa stor miangd av likartade produkter hade man god tid och
stora mojligheter att faststélla den mest effektiva tillverkningsprocessen. De som utforde
momenten hade sedan bara att gora detta enligt de foreskrifter som fanns. Méjligheten till
variation fanns endast i en arbetsrotation genom vilken man kunde byta en typ av stan-
dardiserade arbetsuppgifter mot en annan.

I borjan f6ljdes planer, metoder och arbetsprocedurer upp av arbetsledare och annan ad-
ministrativ personal i ndra anslutning till sjélva produktionen. Med tiden utvecklades
emellertid datatekniken och automationen allt mer. Detta innebar att allt fler arbetsmo-
ment som tidigare utfordes av ménniskor nu gors av robotar och automater. Jobbet blev
istdllet att skota automaterna. Forr hade man hog produktivitet nér man arbetade. Nu hade
man hog produktivitet ndr maskinerna arbetade. Malet var att ”forebygga”. Mélet var att
slippa ingripa. Investeringar skapade ddrmed inte som forr fler jobb utan farre, mer kvali-
ficerade och bittre betalda
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Automationen innebar ocksa att sjélva administrationen och de symboliska system man i
produktionen maste anpassa sig till kunde centraliseras. Uppf6ljning och styrning flyttade
in i datorn. P4 samma sétt som det manuella arbetet tidigare hade styrts av regler och ru-
tiner blev man nu allt mer beroende av det ’sprak” och de strukturer som l&g inbdaddade i
datorsystemen. Det fanns helt enkelt ingen mojlighet att formulera andra slutsatser och
analyser dn dem som var forprogrammerade och till vilka det fanns tillgéingliga och da-
torbaserade underlag.

Troghet och bristande effektivitet

Indirekt ledning baserad pé dver- och underordning har emellertid med tiden visat sig ha
stora nackdelar. Den &r trog och inflexibel. Den kan inte hantera snabba fordndringar,
storningar, variationer och innovationer. For trettio &r sedan var exempelvis Volvo tvung-
et att bygga en ny fabrik for varje ny bilmodell med alla de kostnader detta innebar for
inkorning och uppliarning av personal. Under slutet av 1900-talet tvingades man darfor
alltmer att 6verge den traditionella formen for indirekt styrning och soka sig andra végar.

Losningen kom med en amerikansk forskare W. Edwards Deming. Deming konstaterade
att det konventionella indirekta ledningssystemet inte var kapabelt att forebygga omstéll-
ningar, storningar och variationer som man visste skulle uppsta i praktiken. Han konstate-
rade att det enda sittet att komma till rdtta med sddana ofSrutserbara storningar var att
engagera personalen att under 16pande drift kompensera for dem. Genom att var och en
varierade sin insats och anpassade den till situationens krav blev slutresultatet bédttre 4n
om alla foljde en standardiserad plan.

Deming kopplade detta till det som nu kallas kvalitetsarbete och kundstyrning, dvs. att
det dr kundens 6nskemal och nytta av produkten som skall vara bestimmande for hur
produktionen skall ordnas och utforas. Det nya var att Deming fokuserade pa personalens
satt att utfora produktionen — inte de planer och den organisation som skulle sdkra den.
Detta medforde att man inréttade ledningsformer dir produktionen styrdes av kundkraven
snarare dn forutbestimda planer och atgdarder som ledningen sjdlva hade bestimt .

Vi har tidigare beskrivit ovanstaende princip som “’pull” — produktionen “dras” genom
verkstaden pd grund av kundkraven. Denna stod i motséttning till den gamla principen
”push” genom vilken produktionen pressas genom verkstaden av ledningens atgérder,
beldningar och sanktioner. Overgéngen till pull” var forsta spiken i kistan pa en led-
ningsform som under mer 4n ett sekel byggt pa dver- och underordning.

Med overgingen till ”pull” drabbades emellertid véstvirlden av ett ndrmast odverstigligt
problem. De gamla ledningssystemen med en 6ver- och underordning verkar vara sa
kulturellt invanda att det synes vara omdjligt att verge dem. Det uppstar dérfor en all-
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varlig ineffektivitet i véstvdrldens sétt att hantera det moderna samhillets och arbetslivets
fragor. Denna kulturella inkapsling verkar vara en foljd av att den vertikala ledningsprin-
cipen inte bara dr kopplad till arbetslivet och vara produktionssystem. Den dr ocksa
grundldggande for vér vistliga tankevérld och kultur &nda sedan Platon. Véstvirlden som
socialt system tycks sdledes ha mycket svart att anpassa sig till den transformation som

pagar.

Toyotas nya fabriker i USA bemannade med infodda amerikanare ar darfor fortfarande
oerhort konkurrenskraftiga jamfort med amerikanarnas egna. Vi har dven i Sverige for-
sOkt oss pa olika varianter av dessa mer moderna produktionssystem — exempelvis i Vol-
vos fabriker 1 Uddevalla, Kalmar och Umeé. De indirekta och vertikala ledningsprinci-
perna tycks emellertid ocksé hos oss vara sé inarbetade i vart management-tinkande att
alla sddana forsok nu har dott ut.

Man har darfér numera i managementdiskussionerna alltmer atergatt till de gamla pro-
duktionssystemen dé de ir lattare att implementera pa platser diar man inte kommit s&
langt i den industriella utvecklingen. Ett viktigt skél kan ocksa vara att man under sddana
forhallanden fortfarande kan utnyttja sin ekonomiska maktposition pd samma sitt som
gamla dagars patroner gjorde. Det &r forstds bara en tidsfraga innan denna situation ocksa
fordndras.

Man maste nu éverge dven den indirekta ledningen

Samtidigt har var i1 véstvdrlden invanda form av indirekt styrning allt mer forlorat i kon-
kret praktisk betydelse ocksa av helt andra skil. Vad vi upplever i dag &r en slags sken-
mandver dir man pratar som om det fungerade pa detta sétt men i verkligheten skaffar sig
inflytande genom helt andra metoder.

Automation och datoranvindning har ndmligen alltmer blivit naturliga hjdlpmedel i sjdlva
arbetet. Detta har gjort att kraven pa rorlighet och kundorientering dkat. Var och en kan
numera med teknikens hjdlp anpassa sin verksamhet till sin kund. Man kan bygga upp
egna system och egen uppfoljning. Man kan darmed skapa lika stor sdkerhet i de smé
lokala systemen som man forut kunde gora i de stora och massproducerande. De stora
organisationernas tid verkar dirfor vara ute.

Det ér istdllet ndtverk av mindre och mer sjdlvstidndiga och ménga individuellt olika en-
heter sammanbundna av olika dverenskommelser som verkar véxa fram. I denna typ av
nétverksliknande sociala system blir standardiserade datasystem och uppfdljningsrutiner
snarare en nackdel dn en fordel. Istéllet 6kar kraven pa att data och information skall vara
overforbara och integrerbara i olika sammanhang. De olika tekniska hjalpmedlen skall
tillata variation. De skall trots detta kunna kopplas samman och vara forenliga med var-
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andra. Ocksa hér visar sig samtalandet — kommunikationen — vara den sammanhallande
principen

Denna utveckling illustreras dramatiskt av den utveckling som nu pagér i sjukvarden dér
man inser att patienten sjdlv aktivt i mycket storre grad dn forr maste engagera sig i sin
egen behandling. For att detta skall vara mojligt och ge 6nskat resultat tvingas man integ-
rera inte bara patientens anhoriga utan ocksa hennes husdjur — exempelvis hennes hund
eller katt — i behandlingsarbetet. Standardisering och faststéllda behandlingsformer blir
bara en stomme for arbetet. Varje enskild medarbetare maste sjdlv ta stdllning till hur
denna stomme skall tillimpas i det enskilda fallet. Insatserna blir darfor olika &ven om
uppgiften kan tyckas vara likartad. Slutsatsen blir ofta att sma enheter &r betydligt mer
effektiva och kvalitetssdkra &n stora.

Ovanstdende utveckling har skapat oreda i ett managementtinkande som bygger pé stora
organisationer och standardisering. De som fortfarande bygger sina resonemang pd beho-
vet av en konventionell indirekt styrning som forutsétter en dver- och unbderordning i
form av ledare och ledda tvingas gripa ett sista halmstra.

For att sidkra variation och flexibilitet infor man en sé kallad visions, mal och resultatstyr-
ning. Denna innebadr i princip att man sager att Du far géra hur Du vill bara Du genomfor
den uppgift, 4stadkommer det resultat och nar de mal som vi som Dina éverordnade vill
ha forverkligade. Denna ansats har lett till ett omfattande arbete med nyckeltal och resul-
tatmétningsvariabler som man forsoker introducera i verksamheten. Hela denna process
kallas "att gora verksamheten transparent”. Syftet dr forstas att ledningen skall kunna
gripa in och “’styra” dir det behovs. Ett namn pé detta koncept dr Balanserade StyrKort.

I beskrivningen av detta koncept pekar man pa att ledaren kan anvénda dessa nyckeltal —
och kommunicera om dem med sina medarbetare — pd samma sitt som piloten anvander

instrumentbriddan pé ett flygplan. Man behaller séledes tanken pd organisationen som en
obruten helhet som bestar av makthavare och lojala utforare. Problemet dr emellertid att

ingen verksamhet lingre kan beskrivas pa detta sitt.

Nitverksprincipen medfor att det inte &r mdjligt att forstd hur systemet fungerar genom
externa nyckeltal. Man tvingas istéllet reducera komplexiteten och folja upp enskilda och
separata delar var for sig. I dagens ndringsliv och samhélle formar makthavare och finan-
sidrer istdllet enskilda projekt eller insatser. Personerna som skall deltaga i dessa “castas”
pa samma sdtt som man tillsétter en rollbeséttning i en pjis. For att skapa en slagkraftig
verksamhet behdver man inte heller ha berdrda personer anstdllda under ett gemensamt
paraply. Man kan finnas inom manga olika juridiska enheter och det dr fullt mgjligt att
utifrdn “kopa in” de funktioner och de prestationer man behover fran sjilvstiandigt opere-
rande bolag bade 1 Sverige och utlandet.
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Genom att man opererar med var for sig sjdlvstdndiga enheter som drivs av ett eget enga-
gemang — och dér samarbetet sker utifrdn de dverenskommelser som triffas — sd har den
typ av hierarkisk kontroll som man forut arbetat med gétt helt forlorad. Detta betyder
forstas inte att maktfrdgan har neutraliserats. Den har bara éndrat karaktér.

Eftersom maktfragorna ser annorlunda ut nu én forr s uppstar det for oss andra, som inte
ar inne i maktsfirerna, problem att konfrontera berdérda grupperingar och personer med de
eventuella destruktiva samverkansmonster som de medverkar till att skapa och uppritt-
hélla. Att finna former och nya resonemang for en sddan konfrontation fran de ménga
som verkar i samhdélle och arbetsliv tillhor den framtid vi ser framfor oss. For att pdverka
dagens ohilsa maste vi darfor gemensamt mycket djupare och mycket bittre forsta oss pa
de sociala systemens sétt att fungera och deras mekanismer. En konferens som denna &r
ett steg pd denna vag.
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