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Samarbetsdynamik dr ett litet foretag med bara oss tva. Vi arbetar med fragor som
berdr nya arbetsformer och kompetens, ldrande och ledande. Vi arbetade tidigt till-
sammans nér det géllde organisationsutveckling och psykosocial arbetsmiljo. Samar-
betsdynamik startade exempelvis kurser i ’det nya samarbetet” redan 1970. Detta
ledde fram till att Samarbetsdynamik tillsammans med davarande SAF fick arbeta
med att belysa vérdet av sjdlvstyrande grupper och tillsammans med Sveriges Mekan-
forbund forsoka infora s kallad Integrerad Produktutveckling — vad som nu kallas
Lean R&D. Mekanforbundets skrift publicerades redan 1985 [1;2], langt innan toyo-
tismen blev sd kéind som den &r nu.

Vi kallar oss numera ett forskningsinstitut eftersom vi 6vergett tanken pa att ge goda
rdd och tala om hur man skall gora eller hur man skall tinka. Vi har funnit att ménni-
skor pa vart omrade vill kénna sig som unika och sjilvstindiga personer. De vill kun-
na ”se med egna 6gon” och behover sjilva ta stéllning och kunna ta ansvar for egna
val 1 situationer som berdr deras relationer till andra. Vi har darfor inriktat oss pa att
framst kartldgga, belysa och dokumentera olika fragestéllningar kring nya arbetsfor-
mer och organisationens minskliga sida.

Vart foredrag handlar inte om hilsa i konventionell mening. Vi knyter an till Thomas
Fiirths foredrag i inledningen till denna konferens som beskriver de nya virderingar
som véxer fram i samhillet [3]. Dessa nya vérderingar har sedan lange uppmérksam-
mats som en potential for ett mera effektivt och hélsosamt arbetsliv. Vi ser dirvid
hélsa som ett tillstdnd dar det skapas ett samspel mellan verksamhet och individ som
stodjer bade verksamhetens fortbestdnd och individens vélbefinnande.

Med ledning menar vi i detta sammanhang inte de aktuella chefspersonerna eller po-
sitionerna utan den funktion som man gemensamt méste stodja och upprétthalla for
att samarbetet skall kunna ordnas pé ett hdlsosamt sétt. Var podng, och kopplingen till
Thomas Fiirths presentation, dr att ledning och samspel méste forédndras i takt med att
individuationsprocessen framskrider.
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For att knyta an till denna konferens kommer vi att anvéinda oss av efarenheter fran de
manga fokusgrupper med operatdrer och chefer som vi genomfort for det sa kallade
HOLM-projektet — ”’Okad produktivitet genom 6kad hélsa inom stal- och gruvindu-
strin” [4].

Forsoken att fanga de nya produktivitetspotentialerna

Anda sedan i slutet av 1950-talet har man uppfattat den nya sjélvbild som presenterats
av Flirth som en stor och slumrande effektivitetspotential. Man har gjort manga for-
sok att omvandla arbetsformer och ledning sa att denna potential kan forverkli-
gas.[5;6]. Det publiceras stindigt nya bocker och rapporter i &mnet [7;8] Ocksa pa
denna konferens presenteras sddana insatser. Som exempelvis "Lean R&D” samt
”Ordning och Reda” [9, 10].

Ett problem é&r att de goda exemplen inte tycks spridas trots att de presenteras vl och
beskrivningarna sprids genom konferenser som denna. I de fall man lyckas avklingar
de goda effekterna nér eldsjdlarna slutat och konsulterna akt hem. Férsoken brukar
darfor fa begrinsat virde for niringslivets konkurrenskraft och for arbetslivet i sin
helhet.

Vi har funnit att ett skl till detta kan vara att erfarenheter och utvérderingar beskrivs
och formuleras 1 ett tekniskt sprdk och med en teknisk begreppsvérld. Ett annat skél
tycks vara att de utvirderingar som gors fokuserar pa utfallet och kopplas till ”meto-
den” eller "konceptet”.

Initiativtagarna brukar i allménhet sjélva papeka att bada dessa strategier &r oldmpli-
ga. Man konstaterar exempelvis att sjdlva “metoden” varken ar konstig eller sofistike-
rad. Man anvinder metodresonemangen mest for att inget annat stér till buds, Detta
giller ocksé de nyckeltal och mitvarden som man arbetar efter.

Vad som verkar ha storre betydelse for framgang dr hur man kommer till ritta med de
ménskliga relationsproblem — ofta kallade attityder — som man méste hantera under
végen. Vi har funnit att sddana fenomen och svarigheter bist kan utvarderas och be-
skrivas med sé kallade formativa utvdrderingar och andra utvarderingsverktyg. Vi
skall i korthet hédr i borjan av foredraget beskriva hur vi genom dessa bagge majlig-
heter, en annan typ av utvirdering och nya utvirderingsverktyg, tycker att vi fatt
grepp om dessa fragor.
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Formativa utvarderingar

Nér man presenterar tekniska projekt borjar man bakvént. Man borjar med resultatet
eller utfallet och beskriver hur man kan ga till viga for att uppna det. Att né fram till
en beskrivning kan vara svart och komplicerat men nér man vél lyckats dr resultatet
reproducerbart. Arbetet med att komma fram till sjélva beskrivningen behdver inte
goras om. Detta beror pa att de fenomen man beaktar dr av en sddan karaktir att de
samband man kommer fram till kan uppfattas vara deterministiska. Det vill sdga att
de existerar oberoende av tid och rum och oberoende av projektet som sidant.

Detta ér inte fallet med de sociala relationer man maste ta hansyn till om man skall
beakta samarbetet med personer som uppfattar sig sa som beskrivs i Thomas Fiirths
undersokningar. De ser sig som sjélvstindiga agenter som viljer att agera pd ett sitt
som de finner vara lampligt. De samband som man eventuellt kan uppticka &r déarfor
obestdmda och obestimbara.

Stabilitet och ordning upptrader istillet som en konsekvens av att berdrda personer
véljer att agera pa ett sddant sitt att ordning uppstar. For att sékerstélla att arbetet nér
framgéng maste man dérfor forstd hur och varfor valen upptrader som de gor och vad
som skulle gora ett liknande ordnande rimligt och mdjligt under andra férhallanden.

Till skillnad fran vanliga utvirderingar som utgér fran resultatet sa syftar formativa
utvdrderingar till att studera vad som hénder under sjdlva processen. Underlaget an-
vénds for att bidra till att deltagarna sjélva skall kunna styra mot ett dnskat utfall men
ocksa for att 1 efterhand kunna forstd och beskriva processen [11].

Genom en sadan utvérdering kan man ocksé prova de antaganden man i forvag gjort
om vad som dr mdjligt och rimligt. Den 6nskade ordningen kan skapas forst om del-
tagarna har de insikter, den vilja, den kunnighet och den forméga att forsta processen
som behdvs for att de skall kunna medverka i dess ledning. Aven om man kan tycka
att det stélls mycket enkla krav och att man som deltagare ”borde” vara engagerad
kan det trots allt vara sé att sddana antaganden &r orealistiska. Den formativa utvirde-
ringen kan dd ge en sddan information som bidrar till att arbetet kan anpassas till mer
realistiska krav och antaganden.

Mainniskor har vanligen en inbyggd omsorg om varandra. Detta &r en bra och ndd-
vindig egenskap. Solidariteten kan exempelvis krdva att man inte ldmnar nagon 1
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sticket. Arbetet kan emellertid medfora att man inte med existerande kunskaper och
formaga kan vidmakthélla denna ambition. Valet kan dé for enskilda deltagare kom-
ma att hamna mellan att ’svika” ndgon eller ”blockera” processen. I bagge fallen kan
det uppsté storningar i samarbetet som méiste hanteras.

Aven om sidana blockerande situationer ir unika i varje enskilt fall visar de sig ofta
vara en konsekvens av relativt vilkidnda sociala och psykologiska processer. Med
kdnnedom om dessa och en beskrivning av de situationer som uppkommer kan ske-
endet bli begripligt. Sddana situationer kan genom en formativ utvardering déarfor
lattare identifieras och beskrivningen av dem tjdna som en hjélp i det fortsatta arbetet.
Den formativa utvdrderingen syftar séledes till att klarldgga och beskriva vilka
grundldggande samarbetsfenomen som ir typiska for den forandring man vill med-
verka till.

Vara utvarderingsverktyg

En utvirdering och uppfdljning av samarbetsprocesser, dir deltagarna skall uppfattas
som sjdlvstindiga aktorer, kan inte goras pd samma sétt som utvérdering och uppfolj-
ning av tekniska processer. Andra procedurer och andra begrepp méste anviandas. Vi
skall hér presentera nagra av de begrepp och verktyg som vi anvinder. For tydlighe-
tens skull kommer vi att jaimfora dem med dem som man ofta anvénder i presentatio-
ner av den typ av forsok som vi hir behandlar.

Vanliga utvéirderingar anvinder sig ofta av nagon typ av mdtningar eller statistiska
data. Dessa beskriver konsekvenserna av manniskors val — inte bakgrunden till att
man viljer som man valjer. Istillet for sidana métningar anvinder vi dérfor deltaga-
res sjdlvreflektion. Med sjélvreflektion menar vi dé inte enbart vad man tror om sig
sjdlv. Med sjdlvreflektion menar vi i forsta hand hur man beskriver sig sjélv i relation
till det specifika sociala system man deltar i. Individens beskrivningar kan darvid
skilja sig at beroende pd vilket system denne refererar till. Man ser exempelvis sig
sjdlv annorlunda pé jobbet, 1 foreningskretsen, bland kompisar och i familjen.

Vanliga utvérderingar brukar beskriva forhdllandena i nagon form av tabell, bild eller
“ritning” for att illustrera de aktuella forhallandena. En sddan beskrivning dr forstas
en abstraktion och en approximation som syftar till att illustrera de “verkliga” forhal-
landena. Problemet dr att en sadan bild alltid blir fargad och styrd av den som ritar
upp den. Det blir en ensidig och subjektiv bild som kan uteldmna manga viktiga
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aspekter. Sa ldnge man talar om objektiva och stabila yttre forhallanden kan san-
ningshalten verifieras pé olika sitt. Da ér ett sadant forfarande rimligt. Den sociala
verkligheten behover emellertid beskrivas pé ett annat sétt.

Vi anvénder oss darfor istéllet av dia-log. "Dia" betyder "genom” och “’log” refererar
till "logos" — ord. En dialog &r séledes en aktivitet i och genom vilken man hjélper
varandra att sitta ord pa sina erfarenheter. Genom att skapa samtal dir erfarenheter
blir ordsatta formuleras en bakgrundsbild sammansatt av alla deltagares erfarenheter
av de forhallanden som man maste ta hinsyn till. En sddan beskrivning ar mer rele-
vant dn summan av vad varje enskild deltagare skulle kunna sdga om forhéllandena.

I manga av de presentationer vi hort pa denna konferens redovisas olika modeller
som syftar till att forklara och pavisa hur olika faktorer och forhallanden hinger
thop”. Modeller dr utmérkta verktyg for att demonstrera och simulera ett skeende.
Modellen formar de samband som giller. Genom att mata in olika variabler i model-
len kan man forutse och demonstrera vad som kan hénda under olika forutsattningar.

Niér det gdller méinskliga relationer skiljer sig dessa frdn den typ av samband som kan
etableras i en teknisk modell. Sambanden ir inte konstanta. De véxlar och fordandras
beroende pd vad som skall goras och situationen i vilket nagot skall utfoéras. Samspe-
let mellan ménniskor kan darfor battre beskrivas genom exempel och beriittelser.
Dessa gor det mojligt att forstd “meningen” med att de deltagande gor som de gor. Vi
arbetar déarfor inte med modeller utan med ménniskors beréttelser som vi samlar och
som vi dérefter kan kondensera ned till illustrativa exempel.

I manga presentationer av projekt ingér beskrivningar av ”hur man gjort”. Dessa ges
formen av instruktioner. Dessa liknar de man anvinder om man kommunicerar med
en dator. Detta sitt att beskriva arbetsgingen 1 ett projekt hinger samman med fore-
stdllningen att det finns ett linjdrt samband mellan instruktion och beteende. Detta &r
fallet med maskiner. Nagot sddant samband finns emellertid inte nér det géller manni-
skor. Dér dr det helt andra samband som géller.

Attityder och beteende ér tva sidor av samma fenomen — ndmligen méinniskans iden-
titet. | den indvidualiseringsprocess som péagér formar individen hela tiden nya bilder
av sig sjilv. Den bild hon har av sig sjélv bestéimmer hur hon handlar sévél som hur
hon svarar pa fragor om sig sjélv. Darfor finns det ett direkt samband ménniskors
handlande och deras identitet. For att f4 grepp pa handlandet skapar vi darfor samtal
dér deras syn pd sig sjdlva kan trdda fram, utvecklas och fordandras genom deras be-
rittande.
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Fokusgrupper

For att fa tillgéng till sjdlvreflektioner, etablera dialoger, dokumentera exempel och
beréttelser samt fa en illustration av hur man ser pa sig sjilv anviander vi oss av en
standardiserad procedur — ndmligen fokusgrupper [12]. En fokusgrupp ér ett fritt
samtal kring ett tema som introduceras av en samtalsledare. Temat anknyter till de
erfarenheter som man gemensamt vill formulera och berétta om. Fokussamtalet do-
kumenteras och skickas till deltagarna. Dessa verifierar referatets riktighet och stéller
sig bakom att det kan publiceras som en schysst beskrivning av deras erfarenheter och
av det som avhandlats i samtalet. Fokusgrupper har anvénts i HOLM-projektet. For
att illustrera arbetssittet och anvindningen av vara verktyg anvinder vi detta projekt
som exempel.

HOLM-projektet syftade till att introducera tanken pa hilsobokslut. Man gjorde bok-
slut for ett antal olika enheter i stalverk och gruvor. Tanken var att redovisningen av
sadana bokslut skulle initiera ett genomforande av atgérder vilka i sin tur skulle ge
utslag i forbattrade forhdllanden i nésta bokslut. For att forstd denna genomforande-
process gjordes ett antal fokusgrupper med operatorer, chefer och projektledare i de
enheter som medverkade. Fokusgrupperna lades séledes till projektet for att det fanns
fragor om sjdlva genomforandet som behdvde besvaras och som inte kunde besvaras
pa annat sitt. Som till exempel:

» [ redovisningen anvéndes bdde statistiska data och enkéter. En viktig fraga var
dérvid hur dessa bdda dataformer skulle kunna kombineras och stddja var-
andra i de analyser som gjordes. Manga data méste sammanstillas, anonymi-
seras och aggregeras. Fragan var dd om de data man fick fram som slutresultat
av bearbetningarna var relevanta och anvéndbara for de analyser som behdvde
goras.

= Grunden for projektet var att den potential som det 1&g i att forbéttra hélsola-
get, och de kostnader som ohédlsan medforde, inte var tillrackligt precist och
overskadligt redovisade 1 de normala uppfoljningar och sammanstallningar
som gjordes. En sddan brist kunde da exempelvis medfora att relevanta atgér-
der inte initierades eller kunde motiveras. En viktig fraga var darfér om Hél-
sobokslutets redovisning tillforde sddan ny kunskap och om denna kunskap
medforde 6kade mojligheter till gemensamma analyser och en starkare upp-
slutning kring &tgirder som syftade till att forbattra hélsan.
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= Eftersom de flesta atgdrder som skulle kunna komma pé tal krdvde medverkan
av berdrda personer i deras olika roller byggde projektet p att det inom ramen
for deras arbete fanns tid, mojlighet och vilja att ta itu med hélsofrdgorna. Néar
potentialen redovisades méste sdledes detta leda till att hdlsofragorna priorite-
rades framfor andra fragor som ocksa sags som viktiga och angeldgna. En
viktig friga att belysa genom fokusgrupperna var saledes om Hélsoboksluts-
arbetet fingade deltagarnas engagemang.

Vi har uppehéllit oss vid HOLM-projektet eftersom ovanstaende tre punkter pa ett bra
sétt illustrerar de fragor man kan fa belysta genom fokusgrupper. Nu blev det si i just
detta projekt att deltagarna visade sig vara mest engagerade 1 helt andra fragor 4n de
som projektet behandlade och som vi sokte svar pa.

Detta &r ocksa ett mycket vardefullt resultat av att anvdnda fokusgrupper. Genom att
anvinda fokusgrupper kan man tidigt fa reda pa om de inledande antaganden man
gjort skulle behdva revideras. Fokusgrupperna kan — som i detta fall — visa att man
gétt for fort fram. Andra frdgor skulle ha behovt behandlas innan man kunnat f3 ett
engagemang i de fragor projektet egentligen handlade om. Fokussamtalen gav andra
viktiga upplysningar som vi nu skall redovisa.

Exempel fran fokusgrupperna

Fokussamtalen i HOLM, som i sin helhet finns publicerade i rapporten [4], illustrerar
for oss en bristande kongruens mellan sa som de medverkande uppfattar sig sjilva
och sitt arbete och s som de kommunikativa rutinerna och kontakten med ledningen
fungerar. Av samtalen drar vi slutsatsen att ni i stdlbranschen redan méter den framtid
som presenterades av Thomas Fiirth i inledningen av konferensen. Deltagarna i fo-
kusgrupperna ser sig absolut inte som utforare av vissa av andra givna och specifice-
rade uppgifter. De uttrycker istéllet:

= Oro dver 16sningar som gor verksamheten mer sérbar
= [rritation Over 16sningar som kostar onddigt mycket

» Forvéning dver att man inte anvénder sig av befintlig kunskap och resurser
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= Frustration dver att det &r kaos och att det inte existerar den ordning och reda
som krivs for att gora ett bra arbete

= Upprordhet dver kortsiktiga och orealistiska 1dsningar

= Bestortning dver att man tystnat

Man ser sig definitivt som det vi valt att kalla professionella aktorer [13].

= Man vill vara stolt 6ver vad man deltar i och vill kunna forsékra sig om att
man inte deltar i ndgot man behdver skdmmas for

= Man vill kunna utveckla och utnyttja sin kunnighet och erfarenhet i arbetet

= Man vill finnas i ett sammanhang dédr man ser att de egna insatserna leder till
ndgot bra for samhallet

= Man vill inte bara vara utforare av andras order utan vill kunna ta egen still-
ning till det man skall medverka till att gora.

Deltagarnas djupa engagemang bade for det lokala samhéllet runt verket” och i verk-
samheten dr uppenbar. Deras stress uppstar inte i forsta hand pa grund av att de har
for mycket att géra — dven om nedskédrningar och omstruktureringar oroar dem — utan
av att de inte tycker sig komma till tals med sin ledning om de risker for verksamhe-
ten som de ser i den utveckling de deltar i. De kdnner sig krankta av att inte fa bidra
till realismen 1 de strategiska 6vervidganden som gors.

Vagen mot nya varderingar

Det som kallas vdrderingar dr egentligen svar pd stéllda frigor. Dessa svar kan sigas
vara en del av ett fiktivt samtal som fors mellan den som formulerar frageformuldret
och den som svarar pa det. Aven om formuliret i viss man kan vara styrande s3 illu-
strerar svaren hur man vill se pa sig sjélv och sin vérld. Vi dr hdr huvudsakligen in-
tresserade av samtal som ror arbetslivet och hur den egna relationen till detta arbetsliv
utvecklar sig.
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Man maste samtidigt komma ihag att det sitt man kan formulera sig pa dr styrt av det
sprékliga sammanhang som finns tillgdngligt. Orden och spriket knyter oss samman.
Om man vill samtala méste det man siger kunna forstds av den andre. "Det som vi
inte har ord for maste man dérfor halla tyst om" — &r en kéind filosofisk sanning.

Formuleringen av en helt ny sjédlvbild 4n den vedertagna startades av Abraham Mas-
low pé 1950-talet d& han studerade vad han kallade sjélvforverkligande ménniskor
[14]. Det var forsta gdngen denna typ av beskrivning gjordes. Den fick genast en stor
genklang. Manga sdg att den beskrev en aspekt av oss som ménniskor som tidigare
inte sprakligt hade formulerats.

Denna beskrivning fordes vidare in i arbetslivet av bland annat Douglas McGregor
och Frederick Hertzberg [15, 16]. Den dyker upp i allt flera sammanhang och inte
minst i de resonemang som fors om produktivitet och arbetstillfredsstéllelse 1 Sverige.
Det vixer fram en hel flora av dokumentation om arbetsformer som stddjer ett sadant
sjalvforverkligande synsitt. Ett exempel pa ett sddant foretag &r Onos [17].

Denna inriktning métte snart kritik. Det var inte ldtt att enbart genom sjalvforverkli-
gande och sé kallade sjédlvstyrande grupper astadkomma en 6kad produktivitet och
ekonomi. Man borjade snart uttrycka saken sa att det inte handlade om att arbeta for-
tare utan om att arbeta smartare. For att en 6kad produktivitet och 16nsamhet skall
kunna dstadkommas krivs séledes inte enbart arbetstillfredsstillelse utan ocksa mer
handfasta produktionsekonomiska losningar.

Poéngen med det fordndringsarbete som gjordes var att dessa losningar — som borjade
att tillimpas pa 1970-talet — endast kunde na framging om man anammade den nya
syn pa sig sjdlv och andra som professionella aktorer som allt fler borjade ansluta sig
till. Det fanns manga lyckosamma exempel péd sddana l6sningar i Sverige. Volvo hade
sina Kalmar- och Uddevallafabriker som byggde pa reflektiv produktion [18] och
ABB hade sitt T50. Scania utvecklade ett eget koncept utifrén ett avancerad modul-
tankande.

Arbetet med dessa nya produktionsformer begransades emellertid inte till nagra fa
stora foretag. Tankar efter dessa linjer fordes fram av ddvarande Arbetslivsfonden
som “modellarbetsplatser” och av fackforeningen IF Metall som ”Det goda arbetet”.
Dessa tva koncept redovisades 1 projekt efter projekt och i utvérdering efter utvarde-
ring. De diskuterades pé kurser och konferenser. Manga blivande chefer influerades
av denna typ av resonemang. De tog egna initiativ och utvecklade sina egna varianter.
Konsulter etablerades med specialitet att genomfora denna typ av forandringar. Deras
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nya produktionsmodeller himtade framst sin inspiration fran bilindustrin och da hu-
vudsakligen fran Toyota [19].

Manga fordndringsforsok startade. De flesta lyckades till en borjan. 1990-talets harda
ekonomiska realiteter och starka omstrukturering blockerade emellertid en mer stabil
utveckling. Fa hade tdlamod att hélla fast vid de etablerade arbetsformerna. Man ville
ni snabba resultat. Aven om framgangen i arbetslivet var begriinsad hade de minga
forsoken, kurserna och engagemanget en avgorande inverkan pa hur vi i Sverige kom
att samtala om och resonera kring denna typ av fragor. Det dr dirfor inte dverraskan-
de att svaren pa de fragor som stélls i olika varderingsundersdkningar under denna
period ser ut som de gor.

I den amerikanske forskarens Ronald Ingleharts undersokning flyttar sig varderingar-
na i Sverige mot en extrem position i virlden. Man vill

bade
vara delaktig i rationella resonemang om sin egen arbetssituation — snarare 4n folja ett
overordnat moraliskt regelsystem eller ideologi,

och
se arbetet som ett verktyg for sjalvforverkligande — snarare 4n som enbart en killa till
forsorjning [20].

Denna utveckling ifrdgasitter kraftigt den hierarkiska ordning och griansdragning
mellan olika ansvarsomraden som upprétthallits pd ménga omréden i samhéllet. Inom
den fackliga rorelsen togs ménga initiativ for att stodja kompetensutveckling genom
nitverksarbete och samarbeten dver organisatoriska grénser [21;22]. Denna utbred-
ning av nitverksarbete och nétverksstyrning 16ser upp etablerade auktoritetsforhél-
landen.

Individuationsprocessen leder pa individplanet till en 6kad osdkerhet och dngest efter-
som man kénner sig mer ansvarig for sin egen framtid och ddrmed ocksd mer utlam-
nad till sig sjdlv. Samtidigt finns ingen dtergdng eftersom individuationsprocessen
upplevs sé positiv och fordndringarna i samhallet och vérlden pagér som de gor.

Fordandringarna medfor att allt fler beskriver sig som medlemmar av ett socialt sy-
stem. Man tror inte att detta system kan @ndras genom 6verordnade beslut. Systemet
formas och omformas av alla sina medlemmar. I denna typ av resonemang blir perso-
nerna i systemen definitionsmaéssigt jamstéllda. Alla paverkar systemet med sina
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handlingar. Det blir som det blir for att man gér som man gor. Detta fordndrar dra-
matiskt relationerna mellan ledning och medarbetare [23].

Jan Andersson uttrycker i sin presentation saken sa att "systemet producerar vad det
ar skapat att producera" [10]. Sa linge man fungerar som man alltid gjort sa blir re-
sultatet ocksa vad det alltid har varit. En forandring — liksom ett bibehallande av ett
onskvirt tillstdnd — kréver allas medverkan. Tillstdndet dr en konsekvens av deltagar-
nas kunnighet och vilja att géra samarbetshandlingar. Alla &r ansvariga for att det blir
som det blir ndr man goér som man gor.

Nagra sociala nyckelfenomen

Kan man strikt f6lja planer och givna instruktioner si fungerar produktionen — dven
om den bestir av médnniskor — som en maskin. Ménniskan blir robotiserad. Detta &r
ett tillstind som i dag uppfattas oldmpligt. Bade for att det minskar produktionens
flexibilitet och problemldsningsférméga och for att ménniskor inte lingre accepterar
en sadan roll.

Produktion och samarbete méste dérfor i dag ske pé ett annat satt. Méanniskan méste
erbjudas ett storre handlingsutrymme. Detta storre handlingsutrymme medfor en for-
dndring i relationerna mellan individen och verksamheten savél som i relationen
mellan individen och dennes kolleger.

Friheten medfor ett ansvar for vad man gor. Man stills infor det faktum att man har
haft alternativ till vad man valt att gora. Man behdver, dtminstone gentemot sig sjalv,
sta till svars for att man valt som man gjort. Upptickten av forekomsten av alternativ
konfronterar sjdlvbilden. Konfrontationen tvingar fram en forédndrad bild av sig sjélv
relativt sin omvérld. Eftersom omvérlden stidndigt forandras och nya alternativ stén-
digt uppkommer kommer ocksa ménniskans bild av sig sjélv stindigt att forandras.

Aaron Antonovsky har formulerat uppkomsten av denna sjdlvbild som en process
som bygger pd KASAM — en kénsla av sammanhang och mening [24]. Denna kénsla
ar néra knuten till de sa kallade diskurser — sa som man skriver och talar — som finns
om den verksamhet man deltar i. Negativa utsagor och beskrivningar om den verk-
sambhet i vilken man sjdlv dr en del bryter ner kénslan av sammanhang och mening.
Likasé utsagor som stiller en sjélv i en ofordelaktig dager — exempelvis att man be-
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hover fordndras, motiveras, engageras, styras, disciplineras etc. Man duger inte som
man ar.

Det spelar dirfor stor roll vilka berittelser som formas om medarbetarna och verk-
samheten. Det spelar ocksa stor roll hur man formulerar de férdndringsprojekt man
satter igdng och vilka motiv som beskrivs som ldmpliga och gangbara. I aktuella mo-
ten och andra sammankomster som halls finns det darfor anledning att uppmaérksam-
ma hur man samtalar om sidant som dr av gemensamt intresse och dér olika personer
behover kéinna sig stolta dver sitt engagemang och sin medverkan.

Samtidigt dr det sé att allt naturligtvis inte dr bra. Svarigheter och misstag méste
uppmaérksammas och diskuteras. Oenighet och missforstdnd savél som konkurrens
kan forekomma. Vad som ér fordelaktigt for den ene behdver inte vara det for den
andre. Ofta kan losningar inte skapas dér alla far sina behov tillfredsstéllda. Stall-
ningstaganden som berdr andra skapar pafrestningar pé sjdlvbilden som behover
uppmaérksammas och hanteras. For att komma till ritta med denna typ av stdrningar
krévs sdrskilda procedurer med vilka sjélvkénsla och konstruktiva kontakter med de
andra kan upprétthéllas.

En alternativ syn pa kompetens som dr kongruent med tanken pa professionella akto-
rer redovisas i en doktorsavhandling av Jorgen Sandberg [25;26]. Att forma rutor med
arbetsuppgifter som skall passa en viss person med en viss kompetens eller att forma
en ruta efter en viss persons kompetens skapar en dalig effektivitet om man ser sig
som professionell aktor. En sddan syn pd kompetens utesluter det kreativa samspelet
mellan individ och verksamhet. Den bortser frdn det samspel som finns mellan varje
individ och verksamheten och den unika relation som skapas genom detta.

Sandbergs avhandling visar just pa hur arbetsrollen numera blivit individualiserad.
Den plats en person tar sig dr beroende av den forstéelse denna person utvecklar for
hur man sjélv kan bidra till och paverka verksamheten. Denna forstaelse vinns inte
genom utbildning utan genom samtal och kommunikation med andra aktorer i verk-
samheten.

En ofullstidndig sadan forstéelse skapar problem. Den kan & ena sidan resultera i att
man drar sig undan och begrénsar sina initiativ for att inte ”’stdra” de andra. Detta kan
av nagra helt felaktigt uppfattas som "feghet" och bristande initiativformaga. Den kan
a andra sidan leda till att man i oforstdnd overskrider grinserna. Man uppfattas da
klumpig och inkompetent. Agerandet kan da av nagra felaktigt betecknas som arro-
gant och buffelaktigt. I bagge fallen dr det snarare en kompetensfraga én en person-
lighetsfraga.
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Om kompetensfrdgan inte 16ses kan dérfor “sjalvforverkligandet” komma att medfora
begransningar och problem och dirmed en mindre effektiv produktion dn den kunde
ha varit om dessa problem losts. Sérskilda procedurer maste saledes utformas for att
gora det mojligt for aktorerna att l0pande utveckla den forstiaelse som krévs.

Eftersom méanniskor ar olika och utvecklar olika forstaelse av hur olika insatser bidrar
till det man skall astadkomma tillsammans kan man omedvetet stirka eller hindra
varandra. For att bli effektiv som kollektiv krivs ett samspel dar man forstar var-
andras initiativ men ocksé varandras styrkor och svagheter. Henrik Hansson [27]
kallar den sérskilda insikt som en individ skapar sig om det kollektiv man deltar i for
’kollektiv kompetens”.

Det édr denna kollektiva kompetens som medfor att man kan samarbeta friktionsfritt
med andra. Hansson visar att detta dr en forstaelse som enbart kan uppnas genom
sjdlva samarbetet. Nya medlemmar — hur kunniga de dn dr — skapar en ny situation i
kollektivet. Man méste da aterskapa och ateruppritta sin kollektiva kompetens. For
att skapa ett bra samarbete mellan professionella aktorer krévs darfor sérskilda akti-
viteter som gor det mojligt for aktdrerna att trots nddvandiga fordndringar och upp-
komsten av nya kollektiv vidmakthélla och utveckla sin kollektiva kompetens.

Observerade ledningsbrister

Man kan séledes inte som forr rdkna med att samarbete kan ske friktionsfritt enbart
genom framstdllandet av avgriansningar av ansvar och instruktioner och formell ut-
bildning. Framvéxten av synen pa sig sjdlv som professionell aktér och behovet av ett
gransoverskridande samarbete gor det nddvandigt att uppmérksamma och ta hinsyn
till de tre nya fenomen identitetsbildning, forstdelsehorisonter och kollektiv kompe-
tens.

Dessa fenomen ér knutna till kompetens. Denna kompetens kan bara utvecklas i den
kontext man forvéntas fungera i. I en del fall kan friktionerna 16sas upp och lirande
uppsta genom insatser av de berorda sjélva. Om man inte foljer upp detta — exempel-
vis genom en formativ utvdrdering — &r detta en osynlig process. Man kan se resulta-
tet men inte hur det kom till.

I manga andra fall visar det sig inte mdjligt for de berdrda sjdlva att komma till rétta
med svérigheterna. Att man misslyckas beror i allménhet inte pd personlighetsfakto-
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rer utan pa att det finns konkreta faktiska arbetsforhallanden som blockerar mojlig-
heterna till detta. Det kan exempelvis finnas beroendeforhéllanden mellan sig och
andra som de berdrda inte sjdlva har mojlighet att hantera. Det krdvs da aktiviteter
och procedurer som gor det mojligt att bryta sig ur ldsningen och 16sa upp de problem
som uppkommit.

Det star ofta klart att det 4r ndgon form av yttre ingrepp som behovs. Detta skapar
emellertid ett dilemma. Professionella aktorer krédver med ritta att de sjélva far hante-
ra frigan. Nér svérigheter redan har uppstatt har darfor utomstdende aktorer svart att
komma till tals. Dessa erfarenheter talar for att det méste finnas inarbetade rutiner
och procedurer genom vilka det blir naturligt att erbjuda det stod och den kunskap
som kan behovas dven 1 kritiska lagen.

Detta &r saledes en typ av systematiskt arbetsmiljoarbete. Vi har i vart arbete med
bland annat Arbetsmiljéinspektionen och en médngd foretag som brottats med dessa
problem funnit att man ofta verkar vara okunnig om denna problematik och vilka
systematiska procedurer som kan behdva inforas och utvecklas. Vi har exempelvis
funnit att

* Jedningar och medarbetare i sina resonemang ofta forvédgrar andra och var-
andra identiteten som professionella aktorer

= styrande aktiviteter som exempelvis information, organisering och uppfolj-
ning motverkar medarbetarnas mdjligheter att utveckla sin forstaelsehorisont
da de enbart bygger pa ledningens behov, forstaelse och inriktning

= de hoga kraven pé effektivitet som innebér reduktion av all spilltid och fri tid
motverkar aktorernas behov av att forvdrva kollektiv kompetens.

Halsorisker

Forutom att ovanstaende brister motverkar kvalitet och effektivitet och medfor att
verksamheten inte drar full nytta av den potential som finns i medarbetarnas syn pa
sig sjdlva som professionella aktorer s& har de ocksa en negativ inverkan pé hilsan.
Synen pa sig sjilv som professionell aktér medfor ndmligen en kénsla av ansvar. Man
forvantar av sig sjélv att man skall gora ett tillrédckligt bra jobb och medverka till en
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bra verksamhet. Om samarbetsforhillandena och ledningens atgérder hindrar en i
detta uppstér en annan typ av stress dn den som har samband med att man har for
mycket att gora.

Denna reaktion drabbar saledes de ambitiosa, kunniga och duktiga mer &n de som inte
har lika stora ambitioner. Darfor kan man i sjukstatistiken se helt nya grupper av per-
soner dn man tidigare sett som drabbas av ohilsa. Vi har i samarbete med Arbetsmil-
joinspektionen identifierat tre grupper av ohdlsosamma reaktioner som verkar vara en
direkt foljd av att de procedurer som vi tidigare beskrivit inte har genomforts tillrdck-
ligt val [28].

Den forsta reaktionen ér rotléshet. Man kénner sig till ingen gjord”. Man
tycker arbetet blivit meningslost och obestdmt. Allt flyter. Inget dr forutsig-
bart, Ingen &r heller pélitlig. Man kénner sig utlimnad till andras godtycke.

Den andra reaktionen &r frustration. Man kénner sig hindrad att gora ett bra
jobb for att man inte kommer till tals. For att man inte tycker att man kommer
till sin rétt och att ens kompetens och kunnande blir utnyttjat. For att man inte
kan skapa former for samtal och andra kontakter som gor det mdjligt att
komma till rdtta med for en sjdlv angeldgna verksamhetsfragor.

Den tredje reaktionen ér marginalisering. 1 den moderna verksamheten ar det
nddvindigt att man fér ta del av de samtal och resonemang som fors om sé-
dant som man sjélv i arbetet dr berérd av. Detta dr en annan slags delaktighet
dn den som innebdr att man dr med att besluta ndgot. Denna delaktighet har att
gora med att man maste veta hur de andra resonerar for att kunna orientera sig
1 virlden. Man behdver ocksé kénna att man har betydelse och kan knyta an
till viktiga andra personer. Det dr darfor obehagligt och dngestfyllt att kénna
att man blir utesluten, att man halls utanfor, att man betraktas som ointressant

299

och mindre vetande, att man uppfattas ansvarslos och inte att “’lita pd” osv.

Ovanstdende reaktioner dr inte skadliga om de timligen direkt kan losas upp genom
lampliga aktiviteter, kontakter och andra atgédrder. Om de emellertid blir ett perma-
nent inslag i arbetet blir de skadliga. De medfor dé inte bara ohélsa utan ocksa allvar-
liga storningar 1 samarbetet.
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Den utvidgade ledningsfunktionen

Vill man gemensamt utnyttja kraften och potentialen i ménniskors forméga att se sig
som professionella aktorer maste man gora det mojligt for var och en

= att fa ta sig en plats
= att fa vara sitt bésta jag
= att fa mera kraft genom samarbetet och inte forlora kraft genom det.

Man maéste dérfor hjdlpas at att befrimja analyser, samtal och resonemang som &r
forenliga med medarbetares och kollegers syn pa sig sjdlva som professionella akto-
rer. Resonemang dr emellertid inte tillrickligt. Man maste ocksa se till att det ordnas
saddana stodfunktioner och procedurer som gor ovanstaende majligt [29].

Ett problem med denna typ av resonemang dr att de kan uppfattas som en uppmaning
att berdrda personer skall dndra sina attityder. Detta kan leda till missforstand. Attity-
der och handlande dir tvd sidor av samma mynt. De dndrar sig samtidigt men det ena
styr inte det andra. Forskjutningen av sjdlvbilden uppkommer nédr man tillsammans
far framgang med det man gor. Denna framging hinger samman med att man forstér
hur denna framgéang kan uppkomma och vilket samarbete som krivs for att detta skall
kunna intriffa.

Ett sdtt att beskriva dessa nya krav ar att formulera dem som en ny typ av samarbets-
kontrakt som man gemensamt méiste ldra sig att leva upp till. I en gemensam strdvan
att na resultat och uppfylla samarbetskontraktet forédndras attityder och handlande. De
nya kontrakt som nu véxer fram verkar innehélla foljande dmsesidiga krav pa var-
andra

= att sétta sig in 1 och ta hdnsyn till den andres (de andras) situation

= att delge for den andre (de andra) viktig information

= att agera aktsamt i forhdllande till den andre (de andra)

= att virna om bédas ritt att 16pande omforhandla en 6verenskommelse nér for-
héllandena dndras
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Detta ér inte krav som stdlls av ndgon myndighet. Det dr forvéntningar som véxer
fram genom den utveckling vi nu &r inne i. Vi vet att ovanstdende krav redan dr un-
derforstddda i samarbetet mellan professionella aktorer. Man skall bete sig schysst
mot varandra.

Ingen dr emellertid betjént av orealistiska dverenskommelser som inte kan upprétt-
héllas. Om man tvingas svika dem kan misstroendet bli s stort att nya dverenskom-
melser kan vara mycket svéra att {3 till stand. I dagens arbetsliv uppstar manga sada-
na svek. Vi tror att detta kan vara en viktig orsak till den bristande tillit som finns
mellan olika grupper och professioner.

Granskar man ovanstdende krav sa finner man att sveken inte behover ha att géra med
attityder. Man kan fOrstas inte skapa realistiska samarbetskontrakt utan att man 16st

= identitetsbildningsfragan,
= vidgat sin forstaelsehorisont och
= utvecklat en kollektiv kompetens.

Det ena forutsitter det andra. Darfor kommer en framgangsrik och héllbar forandring
sannolikt kridva att man fOrstar att samarbetskontraktet 4&r malet och den professio-
nella aktdren och olika stodjande procedurer dr medlet.

En extra belastning — och samtidigt en stor lonsamhetspotential och mojlig fram-
géngsfaktor — dr forstds att dven kunderna kréiver att bli betraktade och behandlade
som professionella aktorer. De procedurer som vi nimnt ovan maste ocksa utstrickas
till dem [30;31]. Inte heller kundorientering dr déarfor en attitydfrdga utan kriver ett
hért och modosamt arbete som i det korta perspektivet kan uppfattas bade vara kost-
samt och onddigt.
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