Hur kan forskningen bidra till industrins utveckling?

Reflektioner efter tva konferenser som har behandlat ovanstdende dmne
av Bengt-Ake Wennberg, Samarbetsdynamik AB

Under 2007 diskuterades i1 IndustriKommitténs ProcessindustriGrupp (IK/PIG) hur man
skulle kunna medverka till att 6ka verkningsgraden 1 processindustrin av den forskning som
finansierades av olika forskningsstiftelser — bland annat SSF och Vinnova. Man anordnade
darfor en konferens den 4 juni med sérskilt inbjudna foretrddare for processindustrin, fran
forskarsamhallet och fran olika finansiérer.

Arbetsmotet fick rubriken "Kompetent organisation forstirker konkurrenskraften”. Det var
nagot forvanande for mig att rubriken formulerades pa det sétt som gjordes. Som jag uppfat-
tade det sd var huvudfragan for IK/PIG egentligen en annan. Kanske var sjdlva rubriken inte
sa viktig. En bakomliggande avsikt var ndmligen att bilda ett nédtverk for att I6pande diskutera
dessa fragor mellan de olika inblandade intressenterna. Kanske soker man genom detta nét-
verk en ny intressegrupp for att dirmed kunna paverka forskningsinriktningen och finanise-
ringsinstitutionernas beslut.

Den fraga som IK/PIG ursprungligen formulerade — ndmligen svérigheterna att sla en brygga
mellan forskning och praktik — har varit temat for vart foretags arbete under narmare tjugo ar.
Vi har etablerat en “forskarby” i vilken vi 1 ett ndtverk av kolleger arbetat med olika projekt
som knyter an till praktikens fragor och dess koppling till forskningens olika arbetssétt. Pa en
konferens 12-15 augusti, Samarbetsdynamik Open 2008 (hér kallad SO08), redovisades dessa
projekt. De diskuterades av fyrtiotalet deltagare fran olika sektorer av arbetslivet.

Rubriken for SO08 var ”Diskursens makt”. Anledningen till denna titel var att vi konstaterat
att det finns ett etablerat sitt att behandla forskning och forskningsfinansiering 1 samhdllet och
1 de olika institutioner som dr berdrda. Detta sitt styrs av hur man vanligen samtalar om dessa
fragor. Vi vet att sadana samtal (diskurser) forstirker vissa aspekter och blockerar andra. Vi
var darfor intresserade av att genom en sadan diskursanalys forsoka klarldgga vilka utfors-
kandefragor som borde vara aktuella for framtiden men som inte belystes i den konventionella
forskningen. Vi missténker att dessa fragor inte heller uppmérksammas i de samtal om dessa
fragor som fors mellan praktiker eftersom dessa sannolikt dr fangade i samma diskurs.

Den frustration som finns for att forskningen inte tillrdckligt mycket bidrar till att stdrka indu-
strins konkurrenskraft kan darfor bero pa att diskursens makt gor att de grundlidggande frage-
stallningar som borde behandlas inte “kommer upp pa bordet”. De lyfts varken av praktiker
eller behandlas i forskarsamhaillet. Om vi har rétt i var férmodan blir ett nitverk av den typ
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som diskuterades av IK/PIG meningslost. Det spelar ingen roll vem som beslutar om man inte
vet vad man skall besluta om. Darfor ér en sadan diskursanalys forutséttningen for att nét-
verksarbetet skall bli konstruktivt.

I SO08 arbetade vi i 6 pass dér vi tog upp olika omraden dér vi kunde dokumentera att de of-
ficiella samtalen (diskursen) blockerade mojligheterna att komma till tals om viktiga effekti-
vitetsbrister. Konferensen avslutades och sammanfattades genom att vi under en dag behand-
lade just det tema IK/PIG formulerat "’Kompetent organisation stirker konkurrenskraften”. Vi
berorde ocksa konferensens form eftersom denna speglar den diskurs som fors. I denna text
skall jag anvinda de exempel som presenterades pa de tva konferenserna for att ndrmare bely-
sa temat."

Kompetens

Om man utgar fran det konventionella kompetensbegreppet ar uttalandet "Kompetent organi-
sation stirker konkurrenskraften” en trivialitet. Man kan knappast tro att inkompetenta orga-
nisationer skulle vara nagot som &r 6nskvart. Organisationer bor befolkas av kompetenta
medarbetare. Ju kompetentare dess battre — ocksa detta ar sjélvklart.

Att man dnda ser temat som relevant for dagens industri talar for att det dr nagot problema-
tiskt med sjdlva kompetensbegreppet. Antingen sa att den kompetens som krévs inte véxer
fram, eller sd att det ar oklart vilken kompetens som krivs eller sa att den kunskapsbildning
(forskning) som skulle ligga till grund for en sadan kompetensutveckling inte kommer till
stand. Sa vitt jag har hort sa har alla tre pastdendena legat till grund for konferensen.

Ett skl till att denna osidkerhet om kompetensbegreppets relevans har infunnit sig dr sannolikt
att arbetslivet kraftigt har forédndrats. Detta framgick bade av samtalen i IK/PIG:s arbetsméte
och i SO08. Den foriandring som illustrerades genom samtalen dr sa genomgripande att det dr
fullt forklarligt varfor det blir ndrmast omdjligt att anviinda det kompetensbegrepp och
genomfora de samtal och analyser om kompetens som vi dr vana vid. Anvéndningen av be-
greppet kompetens verkar forvirra snarare dn klargora.

En liknande svarighet &r knuten till begreppet “kompetenta organisationer”. Detta leder tan-
karna till att en organisation kan liknas vid en individ. Ddrmed fGrlorar man mojligheten att se
organisationen som ett socialt system med alla de egenheter och speciella forutséttningar som
giller for ett sadant. Formuleringen kan dérfor dolja viktiga aspekter som i dag skulle behGva
utforskas.

Formuleringen antyder ocksa att det finns ett linjért forhallande mellan kompetent organisa-
tion och konkurrenskraft. Vi vet alla att mojligheterna att fa framgang pa en marknad bestdms

' Jag kommer i denna text att referera till PIG-konferensens material och till material frén SO08. IK/PIG-
konferensens dokumentation kan erhéllas fran eva@farnstrand.com. Material och presentationer fran SO08 finns
pa http://www.samarbetsdynamik.se/artman/publish/cat_index_27.shtml
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av en mangd andra fOrutsittningar och tillfalligheter 4n just medarbetares kompetens. Det ér
inte heller sa att individuell kompetens och kunnighet alltid uppskattas och leder till framgang
varken i det sociala livet eller i samhdéllet. Kunnighet och kompetens kan exempelvis uppfat-
tas som ett hot och de som besitter den kan blockeras och uteslutas. Detta giller ocksa organi-
sationer. Stiller man fragor utifran en sadan formulering &r det ddrfor osannolikt att man kan
fa ndgra anviandbara svar. De svar man far blir med nédvéndighet forenklingar och trivialise-
ringar av en problematisk och komplex verklighet.

De tre utmaningarna

For att undvika att hamna i fallan att forsoka besvara fragor som pa grund av sin omfattning
och oklarhet inte kan besvaras har vi i vart natverk valt att férsoka fanga upp problematiken
genom olika exempel. Man kan ofta genom exempel forsta varfor det sprakbruk man anvén-
der sig av inte gor det mojligt att agera pa ett sadant sétt att man uppnar det man Gnskar.

Tre utmaningar som har samband med de fragestillningar som togs upp pa IK/PIG-
konferensen var for mig sérskilt uppenbara 1 de samtal som foérdes och de exempel som pre-
senterades pa SO08:

* Okade krav pa personligt och sjilvstindigt agerande snarare instrumentellt handlande

* Medarbetares och medborgares forandrade syn pa sig sjédlva (identitetsbildning)

* Kunskapsinstitutionernas nya roll och bidrag

Jag skall behandla dem i tur och ordning utifran sa som jag horde samtal och presentationer

Okade krav pd personligt och sjilvstindigt agerande

Pa bagge konferenserna medverkade Jan Andersson fran SSAB Tunnplat AB och Katarina
Ohlander fran Open Design. De berittade om sitt arbete med TPU (Totalt Produktivt Under-
hall) i Borléinge.”

Projektet startades pa grund av ett initiativ fran Tunnplats chef Bo-Erik Wennberg. Eftersom
man i beskrivningarna av liknande projekt lagger stor vikt vid ledningens bidrag var deltagar-
na under SOO08 sirskilt intresserade av hur Jan och Katarina uppfattade Bo-Erik Wennbergs
initiativ. Jan berittade da att framgdngen i hog grad berodde pa Bo-Erik Wennbergs stdd un-
der hela processen.

? En redovisning av TPU-projektet byggd pa intervjuer och samtal med Jan och Katarina finns pé
http://www.samarbetsdynamik.se/artman/publish/tunnplat.shtml
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Vi deltagare pa SO08 kunde utifran Jans redogorelse konstatera att Bo-Erik Wennberg hade
initierat projektet pa ett sétt som antagligen pa varje punkt strider mot raden i de flesta mana-
gementbocker.

Bo-Erik Wennberg identifierade ett problem som maste 16sas. Han valde da ut fyra personer
som han trodde skulle kunna hantera det. Dessa personer fick hans fulla fértroende och de
resurser de behovde for att 16sa problemet sd bra som mgjligt. Lsningen var saledes person-
beroende och inte konceptberoende. Bo-Erik Wennberg gav foljande direktiv

* Obegrinsade resurser. Kom inte och ség att problemet inte gick att 16sa for att ni inte
hade tid eller rad.

* Rorlig malbild. Kor efter en "Open Design” ddr ni gor det som &dr nodvindigt alltefter-
som ni lar er mer om problematikens natur och vad som ar mgjligt. Flummiga méal och
diffusa malbilder &r sdmre &n inga alls.

* En odndlig tidsplan. Det ar bittre att det blir bra gjort och stabilt &n att man hastar pa
for att bli fardig for att passa en tidpunkt som kanske var orealistisk eller onodigt av-
lagsen.

* Anvind inga konsulter som tar 6ver projektet. Det dr ni som maste bygga upp fortro-
ende for att ni behdrskar att driva projektet pa ett bra sétt och formar uppfylla medar-
betarnas forvéntningar.

* Anvind eldsjilar. Pa alla viktiga poster &r det bittre att vélja personer som brinner for
de principer som maste tillimpas dn personer som har formell kompetens eller en
lamplig position 1 verksamheten.

Framgang var inte det som betonades. Den risk Bo-Erik Wennberg verkade gardera var istil-
let att de utsedda skulle ge upp, forbruka sin och andras tid och resurser i onddan, 1dimna pro-
blemet olost eller till och med forvérra det.

Frihet var forstas frihet under ansvar. Genom att de som valdes ut hade hog forstaelse for
verksamheten och kunde antas arbeta for dess bésta kunde Bo-Erik Wennberg anta att forsta-
elsen som sddan begrinsade handlandet till sadant som var relevant i sammanhanget.

Framgangen for projektet och Bo-Erik Wennbergs agerande tycker jag demonstrerar att hante-
randet av verksamhetsproblem i hogre grad an forr har forskjutits fran styrning och formella
befattningskrav till professionellt agerande av den person som méter situationen. Pa SO08
presenterade Henri Kinnunen och Dan Gullmander fran MilitarhGgskolan Karlberg att detta i
hog grad giller ocksa for deras verksamhet.”

Nir en soldat i vara insatsstyrkor i Kosovo hamnar under beskjutning i en situation dér det
finns civila, flyktingar och materiella virden som han — eller hon — 4r dér for att skydda kan

? http://www.samarbetsdynamik.se/artman/publish/kinnunen.shtml
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han inte agera utifran den enkla forestéllningen att det finns en fiende han skall bekdmpa. Pa
brakdelen av en sekund maste soldaten ta stéllning till om man skall skjuta tillbaka eller gora
nagot helt annat. Att kridva att soldaten invéntar order och direktiv eller att i forviag begrinsa

honom till vissa enkla handlingslinjer vore férodande.

Den nya synen pd sig sjdlv — accountability

Sjélvklart betyder detta inte att vad helst Jan Andersson eller soldaten gor skall godkédnnas
och berommas. Man maste istéllet lita pa att de besitter en formaga utdver formagan att folja
en foreskrift eller utfora ett forutbestimt och intrdnat moment som kan bestdammas med for-
mella kompetenskrav. Marianne D66s fran Vinnova kallade denna kompetens for interaktiv
kompetens.

Med interaktiv kompetens menas i detta fall formagan att ta stallning till en situation medan
den pdgdr och att i denna situation handla sa att skeendet leder in i konstruktiva utfall. Man
maste dessutom ha lért sig att forsta situationen pa ett sétt som kan uppfattas vara rimligt ock-
sa ur andras 6gon. En medarbetare som saknar denna forstaelse blir farlig bade for sig sjélv,
omgivningen och for verksamheten.

For att fa det fortroende som medfor majligheten att fritt agera i situationen maste man séle-
des som medarbetare visa formaga till accountability. Det vill sdga att i efterhand kunna mo-
tivera och forklara sina 6vervidganden och visa att man &r beredd att agera, inte bara i sitt eget
intresse, utan ocksa till fordel for det sociala system i vilket man dr medlem. Man maste med
andra ord visa att man identifierar sig med sin roll och uppgift i det sociala samspelet.

Ocksa pa ledningen stélls krav pa accountability. Kraven pa ledningen ser annorlunda ut &n de
pa medarbetaren. Nér hanterandet av problemen maste ske pa plats tvingas alla ber6rda att lita
pa de medarbetare som utvalts till detta. Ledningens uppdrag &r att se till att detta dr mojligt.
Detta uppdrag kan inte fullf6ljas med flummiga resonemang om att man maste lita pa folk och
ge dem fortroende. Man kan inte som ledning acceptera att misstag gors under skydd av att
medarbetare maste ges tillfille att liara och utvecklas. Ledningen kan heller inte skylla ifran
sig pa sina medarbetare om det skulle ga galet.

Stabilitet och trygghet intréiffar nir ledning och chefer visar sig kunna sta till svars for att de
personer de viljer ut har den kunnighet och far de forutséttningar de behover for att fram-
gangsrikt och sjdlvstandigt 16sa problemet. Nér vi hor berittelsen om Bo-Erik Wennberg ar
det som sdgs om honom dirfor inte hela sanningen. Det finns nagot annat och @nnu outforskat
som gor det mojligt for honom att agera pa det sétt som han gor och ge medarbetare den frihet
de behover. Det handlar sannolikt inte om Bo-Erik Wennbergs personlighet utan om mycket
mer handfasta fragor som har att géra med kunskapsinstitutionernas nya roll och uppdrag
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Kunskapsinstitutionernas nya roll och uppdrag

For att vi alla skall kunna kénna oss trygga med att personer och befattningshavare har frihet
att l10sa problemen dar de uppstar kan vi som medborgare och medarbetare inte forlita oss
enbart pa formella kompetensdeklarationer (jfr Bolognaprocessen) eller de etablerade syste-
men for kvalitetssiakring. Vi diskuterade detta ingaende pa SO08 i samband med vart semina-
rium om evidensbasering och konceptanvindning.* De formella kriterierna ér nodvindiga
men de sdger inget om den speciella formaga det hér &r fraiga om. Jag héller med om att det
vore Onskvirt att kriterier kunde uppstillas ocksa pa detta omrade men sa &r dnnu inte fallet.

Man brukar dérvid tala om att det konventionella utbildningssystemet befrimjar “papegojkun-
skap” dar formagan bestar i att framgangsrikt aterupprepa his masters voice” utan att kunna
omsdtta det som ségs i praktisk handling. Nyckelfrdgan hinger samman med det som presen-
terades av Axel Targama péa IK/PIG-konferensen — ndmligen medarbetarens forstaelse av si-
tuationen.

Just att bidra till en 6kad forstaelse hos soldaterna sa att de kan avgora vad som maste bli gjort
i skarpa situationer &r en av de stora utmaningarna for lararna pa Militdrhogskolan Karlberg.
De har emellertid inte mycket stod i existerande kunskapsinstitutioner for att klara av denna
uppgift val. Vi har darfor hér ytterligare ett omrade som borde utforskas narmare for att pa
sikt kunna ge ledningar och chefer den trygghet i beslutsfattandet som vi alla dr beroende av.

Samma problematik aterkommer i den stodjande organisationen i Gvrigt. Ekonomiavdelning-
en kan vara synnerligen vl dgnad att i efterhand f6lja upp kostnaderna pa oret eller etablera
ekonomiska styrsystem. Den kan emellertid vara helt oduglig nér det géller att se till att det
finansiella understodet fungerar och att de pengar som maste betalas ut kommer i tid och kan
anvéndas pa rétt satt.

Detta dr en viktig lednings- och organisationsfraga. Stabsarbetet inom exempelvis Forsvars-
makten har tidigare varit inriktat pa forvaltnings- och administrativa uppgifter. Styrningen har
kunnat ske med order, direktiv och foreskrifter. Detta dr numera ett minne blott. Det vet alla i
organisationen. Men rutinerna fortsétter som forut — det géller ocksa den politiska styrningen
och uppfoljningen. Den viktiga fragan hur den stodorganisation skall fungera som kan gora
vara insatsstyrkor effektiva och vilken kompetens som behovs for det har i stort limnats obe-
arbetad. Hir finns det mycket att bita i fér den som behdver en forskningsuppgift.’

Ledningen maste med andra ord i var tid kunna lita pa och garantera att den “forberedelse”
som dr nodvindig har genomforts — bade nér det géller den personliga kunnigheten och stodet
fran verksamheten i 6vrigt. Forberedelsen géller allt fran att generera den kunskap som &r

* http://www.samarbetsdynamik.se/artman/publish/evidens.shtml

> Forsvarsmaktens omriktning har i huvudsak presenterats som en instéillnings- och viirderingsfréga och inte som
en konkret och praktisk omorganiseringsfraga byggd pé helt nya kompetenser. Se bland annat "Modern militér
professionalism — forsvaret och Sverige i vérlden. En vitbok utgiven av Sveriges Reservofficersforbund”.
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nodviéndig (forskning) till att erbjuda de strukturer och den 6vning (stabsarbete och utbild-
ning) som dr nodvéndig for att hantera de problem som kan dyka upp pa plats.

I ljuset av de manga exempel pa problem som moéter dagens verksamheter i deras omstallning
till en ny kravbild kan man fraga sig om vi i dag har kunskaps- och stabsinstitutioner som &r
kapabla att axla denna roll. De maste sannolikt utvecklas mot att bli mycket mer praktiknira
an tidigare. Végen dit dr nog lang och krokig. Sa som jag forstar det handlade bada arbetskon-
ferenserna om just denna fraga. Men den kom i IK/PIG-konferensen liksom bort i hantering-

en.’

Utveckling genom forstaelse — en 6gonéppnare?

For mer dn fjorton ar sedan (1994) presenterade Jorgen Sandberg sin avhandling "Human
competence at work”. Ett viktigt avsnitt i avhandlingen berorde uttolkandet av begreppet
kompetens. Det stod genom Sandbergs analys tdmligen klart att kompetensbegreppet sa som
det vanligen anviindes var oprecist och missvisande.’

Kompetens kopplas vanligen till en faststilld organisationsstruktur med foreskrivna och sta-
bila uppgifter. Det dr denna uttolkning av kompetensbegreppet som gor det mojligt att “mat-
cha” kunskapskrav och befattningskrav. Med denna invanda syn pa kompetens blir det mgjligt
att upprétta kursplaner och kunskapsmal. Inom ramen for denna kompetensdefinition kan
kompetens mitas och klarldggas och utbildningsinsatser utvérderas. Sa fungerar de flesta av
vara kunskapsinstitutioner. Med en kompetent organisation kan man da mena en organisation
dér alla befattningar bemannas med personer som dr kompetenta att utféra den uppgift som
faststillts for dem. Summan av denna kompetens blir da en kompetent organisation.

Jorgen Sandberg och Axel Targama kallar denna syn pa kompetens for de rationalistiska
kompetensantagandena.® Vad Sandberg fann, och det som redovisades av Targama pa
IK/PIG-konferensen, var att det inte var mgjligt att relatera arbetsuppgifter till kompetens pa
detta forenklade satt. Sandbergs studier visade att de formella beskrivningar av kunnighet som
gjordes hade foga med verkligheten att gora. Kompetens kan inte “adderas” pa det sétt som
man far intryck av ndr man talar om kompetenta organisationer.

Sandberg visade istillet i sin forsta studie att kunnigheten byggde pa den individuella forstd-
elsen av vad som behovde bli gjort i en speciell situation. Hans kollega Henrik Hansson visa-
de i en senare studie att man kunde tala om en kollektiv kompetens dér forstaelsen visade sig

¢ Se ocksd Wennberg B-A och Hane M (2003): Omriktning for det professionella samhillet. Utgangspunkter for
nya resonemang om utbildning och utbildningseffekter. Abonnemangsrapport 99. Degerfors: Samarbetsdy-
namk AB.

7 Sandberg J (1994): Human competence att work. An interpretative approach. Géteborg:BAS

¥ Sandberg J, Targama A (1998): Ledning och férstielse. Ett kompetensperspektiv pa organisationer. Lund:
Studentlitteratur
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genom formagan att gemensamt samtala om de aktuella verksamhetsfragorna. Jag skall ater-
komma till detta i min beskrivning av diskursens makt.

Sandberg och Targama visade alltsa att det fanns en annan koppling mellan praktik och teori
an de konventionella kompetensanalyserna tog hénsyn till. Eftersom ménniskor &r olika och
de sociala situationerna varierar sa var det saledes inte mojligt att generalisera kunskapskra-
ven pa det sdtt som den rationalistiska synen ger uttryck for. Dels déarfor att forstaelsen ér in-
dividuell, dels darfor att vad som kan goras beror pa de andras” forstaelse av situationen och
dels for att vad som behdver bli gjort kriver en intervention som ér olika i olika situationer.

Sa hir langt dr Sandbergs upptackt trivial. Att det fungerar pa detta sétt kan var och en av oss
rakna ut. Det krdvs ingen forskning for att hjilpa oss att forsta just detta. Manniskan handlar
efter sin forstaelse av verksamheten. Man forsoker vara fornuftig. Den individuella forstaelsen
av de problem som maste hanteras avgréinsar vilka handlingsalternativ som den aktuella per-
sonen uppfattar som tidnkbara, meningsfulla och rimliga. Den gemensamma forstaelsen be-
gransar vad som dr tillatet och majligt att gora. Vi kan alla forestilla oss att det dr ganska
osannolikt att den forstaelse man sjdlv har eller den som andra har 6verensstimmer med de
teorier, planer och modeller som alla férvéntas f6lja.

Att visa ofullkomligheten i den rationalistiska modellen var saledes inte det viktiga med
Sandbergs studie. Den rationalistiska kompetensmodellen kan forstas trots sina brister vara en
bra approximation. Den springande punkten och 6gondppnaren i1 Sandbergs studie var att den
rationalistiska kompetensmodellen var sd missvisande som den var. De analyser som gjordes
och de resonemang som fordes om kompetens medforde allvarliga missforstand och ofull-
komliga utbildningsinsatser. Detta paverkade direkt verksamheternas effektivitet och ménni-
skors hélsa. Det fanns séledes inte den koppling, sd som den beskrevs i olika kompetensska-
lor, mellan befattnings och uppgiftsstruktur och individernas forméga som man trodde.

Med tanke pa att alla kunskapsinstitutioner och beslutsorgan dr genomsyrade av den syn pa
kompetens som Sandberg och Targama ifragasatter dr det begripligt om dagens beslutsfattare
har svart att formulera de nya krav som maste stéllas pa forberedelser och kunskapsgenere-
ring. Vi kan Gversitta denna slutsats till vara arbetsmoten pé foljande sitt:

Sandberg och Targama konstaterar att den diskurs om kompetens som fors i samhillet baseras
pa ett rationalistiskt kompetensbegrepp som inte ldngre dr adekvat.

Diskursens makt
En diskurs é&r ett samlingsnamn for de infallsvinklar, sétt att resonera, fragestédllningar mm.

som tillampas inom ett visst omrade. Ordet diskurs ges dock ofta en djupare betydelse, dér
ordet inte entydigt kan ersidttas av en synonym, utan maste beskrivas genom exempel.
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Diskursbegreppets popularitet beror pa att man bdrjat se spraket som summan av de element
som skapar, uppritthaller och utgor den begreppsbildning som gor var gemensamma forstael-
se mgjlig. Diskursen ar darfor den avgorande forutséttningen for ménsklig samverkan. Enligt
denna tanke lever man i och far sin identitet genom diskursen. Den diskurs som dr forhérs-
kande i en verksamhet utovar saledes makt 6ver handlandet genom att den avgriansar vad som
1 en viss samverkan uppfattas som meningsfullt och rimligt att sdga och gora. Nér Targama
konstaterar att resonemangen om kompetens foljer ett rationalistiskt kunskapsbegrepp sa kan
vi av detta dra slutsatsen att en sddan diskurs innebér en stark paverkan bade pa ménniskors
identitetsuppfattning och pa deras mojligheter att deltaga i samtal om kompetens. For att bryta
denna paverkan maste det ske ett diskursbrott.

Diskursbrott innebér att en diskussion som tidigare varit mer eller mindre tabubelagd, plotsligt
gér att formulera och diskutera — till exempel att kompetensmodeller som tillimpas har myck-
et litet samband med den kunnighet som ménniskor ser som nodvéndig i de verksamheter i
vilka de medverkar. Diskursbrott &r ett fundamentalt begrepp. Brottet befriar manniskor fran
diskursens makt. Diskursbrott 4r en forutséttning for larande och for uppkomsten av en ny och
utvidgad forstaelse. Detta giller bade pa individuell och pa kollektiv niva. Diskursbrott fore-
gar forandringar i beteendemdnstren i sociala system.

Forst nar ménniskor forédndrar sin forstaelse blir saledes nya och mer avancerade arbetssitt
mojliga, meningsfulla och rimliga. Kunskapen om diskurser pekar saledes pa att det i organi-
satoriska sammanhang inte bara racker med en foriandrad individuell forstaelse for att en for-
andring skall ske. Diskursbrottet maste ocksa omfatta organisationsdiskussionerna som helhet.

Den vertikala och den horisontella metaforin

Pa SOO08 presenterades sammanfattningar av den senaste forskningen om diskurser. Av dessa
framgick att diskurser genereras och vidmakthalls genom att de refererar till gemensamma
metaforer som dr indvade i vara hjiarnor. Det som &r begripligt och gemensamt for de som
samtalar formar den speciella diskursen. Dirfor har varje diskurs sin metafori.’

En metafor, som dr djupt férankrad i vara upplevelser, ér skillnaden mellan vertikalt och hori-
sontellt. Metaforen postulerar att de tva riktningarna utesluter varandra. Med hjélp av metafo-
ren skiljer vi det ena fran det andra. Sa ldnge vi haller oss till denna metafor kan ingenting
definieras och uppfattas som bdde vertikalt och horisontellt.

Utifran denna metafor kan man dérfor tala om tva typer av diskurser som utesluter varandra.
En viss diskurs kan formas av ett vertikalt analysmonster medan en annan kan formas av ett
horisontellt. Sjalvklart dr det en fraga om hur man hor” diskursen. Den kan “horas” pa det
ena eller andra sittet. Problemet &r att om man hor den ena analysen sd kan man inte hora den

? http://www.samarbetsdynamik.se/artman/publish/metaforin.shtml
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andra. Ar man fast i “vertikala resonemang” blir siledes motsvarande horisontella resone-
mang osynliga och tvirtom.

Det rationalistiska kompetensbegreppet dr starkt sammanbundet med vertikala resonemang.
Skalet till detta &r att vi har vant oss vid att kompetenskraven faststélls uppifran och utifran
snarare dn av oss sjélva, vara kamrater och vara kolleger. Det rationalistiska kompetensbe-
greppet har ocksa nira samband med en vertikal styrning. Kompetenskraven formuleras séle-
des vanligen utifran det behov av styrning som man anser finns. Man kan emellertid ocksa
tanka sig en horisontell analysmodell dér kraven pa kompetens vixer fram i samspelet ménni-
skor emellan utifran deras erfarenheter av verksamheten.

Bade Marianne D66s och Axel Targama konstaterade att den vertikala styrningsmodellen &r
olamplig néar det géller att forsta just de fragor om kunskap och kompetens som behandlades
pa IK/PIG: s arbetsméte. Man kan inte enligt D66s forska forst och handla sedan”. Det dr
enligt Targama oldmpligt att forst forsoka formulera behovet av den konkreta forédndringen
och dérefter forsoka fa méanniskor att acceptera den.

Targama papekade att man kan frestas att tro att om bara ménniskor far information om vad
man sjalv tycker behover goras och Gvertygande kan argumentera for detta s kommer deras
handlande att dndras. Erfarenheten visar istéllet att vi styr var uppméarksamhet till det som dr
bekant (och "vettigt” ) for oss sjdlva och sallar bort sadant som r svart att tolka eller strider
mot var etablerade forstaelse.

Denna problematik diskuterades pa SO08 i samband med de exempel som presenterades fran
Militarhogskolan. Soldaten utgor spetsen pa spjutet. Det dr inte bara kastaren av spjutet som
har betydelse utan ocksa vad som hinder i samspelet mellan spetsen och dess omvérld. Om
problemet skall behandlas av den enskilde soldaten pa ett sadant sétt att den totala missionen
inte dventyras maste organisationen i ovrigt stodja det som gors. Spjutet maste hinga sam-
man och bilda en helhet. Darfor maste det finnas en gemensam forstaelse for vad som maste
bli gjort och de situationer som soldaten kan hamna i.

En horisontell analys utgar saledes ifran att det som maste bli gjort inte bara skall vara en
konsekvens av hur ledningen eller en 6verordnad ser problemet. Det som skall bli gjort maste
istédllet kunna forankras i den gemensamma forstaelse som finns for den situation som skapat
problemet. En kollega till Sandberg, Henrik Hansson, kallar denna kompetens for kollektiv
kompetens. '

Sa lange en sadan gemensam forstaelse dr for handen sa ér det inget problem. Problemet upp-
star ndr sa inte &r fallet. Vad D66s och Targama sdger dr att en bristande gemensam forstaelse
inte kan atgiardas med hjilp av vertikala strategier. For att en gemensam utokning av forstael-
sen skall kunna intréiffa maste berorda personer omprova sitt sétt att se pa situationen och pro-
blemet. Det maste ske ett diskursbrott. Nar man “kor fast” i en verksamhet krévs sdledes en

' Hansson H (1998): Kollektiv kompetens — en studie av skicklig interaktiv handling. Géteborg: Bokférlaget
BAS
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utforskande insats som gor det mojligt att pavisa behovet av ett sadant diskursbrott. Har finns
en méngd aktuella forskningsfragor att ta tag i.

Fragan om reframing”

Ofta kallas denna utkade forstaelse genom ett diskursbrott for ”larande” vilket skapar miss-
forstand eftersom det inte handlar om enskilda personers 6kade kunnande. Det handlar om det
som Marianne D606s 1 borjan av Industrikommitténs konferens kallade “det kollektiva kun-
nandet”. Det kollektiva kunnandet visar sig i den diskurs som etableras. Losningar och reso-
nemang som inte moéter forstaelse hos dem som deltar — dven om enskilda medlemmar forstar
dem — kan inte omsdttas 1 gemensam handling. Detta innebdr att diskurser och handlings-
monster standigt aterskapas. Man gér samma misstag om och om igen.

Omvint géller ocksa att det gemensamma handlandet inte behover vara medvetet eller plane-
rat. Det blir bara till. Var och en agerar sa gott man kan efter eget huvud. Genom att under
tiden eller i efterhand samtala om det som gors och vad som hédnder féridndras den gemen-
samma forstaelsen och ddarmed ocksa diskursen. Det sker saledes en stindig vixelverkan
mellan diskurs och skeende om man tillater forstaelseskapande paverkan enligt de principer
som Targama presenterade pa IK/PIG-konferensen.

I den man det gemensamma handlandet dr Gnskvért och konstruktivt dr det saledes angeldget
att med olika former av paverkan vidmakthélla diskursen och befésta forstaelsen. I den man
det gemensamma handlandet dr oonskat och behdver fordndras 4r det lika angelédget att bryta
sadana monster med syfte att skapa och befista ett “diskursbrott”. Friheten kan saledes skapa
nya monster och leda in i kreativa och tidigare inte provade 19sningar.

I de pafoljande samtalen om sadana nya monster har man stor glddje av att knyta an till andra
typer av kunskaper dn de man normalt anvénder i sin invanda diskurs. Forskare kan da erbju-
da sadana vil genomtinkta och alternativa mallar och metaforer. Men vad som helst duger
emellertid inte. Det maste skapas valgrundade resonemang. Hér finns ytterligare ett stort om-
réde for olika forskningsinsatser."'

Den organisatoriska process som intréffar vid ett diskursbrott brukar kallas “reframing”. Be-
greppet “reframing” formulerades av Richard Bandler och John Grindler 1 slutet av 1970. Be-
greppet ingér i en terapi som kallas neuro-lingvistic programming”. For att beskriva princi-
pen brukade de som sysslade med denna terapi referera en gammal kinesisk folksaga.'”

' Wennberg B-A och Hane M (2006): Vilgrundade samtal och vil underbyggda resonemang i en globaliserad
virld. Abonnemangsrapport 121. Degerfors: Samarbetsdynamik AB

"> Bandler R och Grinder J (1982): Reframing: Neuro-linguistic Programming and The Transformation of Mea-
ning. New York: Kindle.
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”En fattig bonde forlorade sin enda hdst. En dag sd rymde denna. Byborna kom med sina
beklaganden och frdgade om han inte var olycklig over sin forlust. Kanske det — sade bonden.
Det drojde emellertid inte ldnge forrdn hdsten kom tillbaka tillsammans med tvd vildhdstar —
fina mustanger— som bonden kunde gora sig en god affdr pd. Byborna lyckonskade honom
och frdagade honom om han nu inte var glad och nojd. Kanske det — sade bonden. Ndr hans
soner skulle rida in vildhdstarna sd kastades de emellertid av sd illa att de bdda skadade sig
och fick svdrt att rora sig. Byborna ojade sig och frdgade om han inte tyckte det var forfdr-
ligt. Kanske det — sade bonden. Men just dd hade det utbrutit krig och stdthdllaren samlade
in alla unga mdn for att gora militdrtjanst och deltaga i kriget. Bondens soner befriades efter-
som de var sd skadade att de inte kunde gora ndgon nytta. Va bra tyckte byborna. Kanske det
— sade bonden”

Poingen med historien r att visa hur den mening vi ldgger in i en hindelse beror av den
“frame” vi lagger in den i. For att vi skall ta till oss information och tolka den som informato-
ren tinkt sig maste vi kidnna till och anvinda oss av den “frame” som informationen é&r inbad-
dad 1. Denna ”frame” formas av diskursen och &r forankrad i de metaforer vi ldrt oss anvénda
for att forklara vérlden for varandra. Darfor kommer diskursen att aterskapas om och om igen.
Denna mekanism ir sé stark att den kan betecknas som ett upprepningstvéng."

Aven om ndgra av de som samtalar 4r medvetna om att det existerar allvarliga undantag, mot-
sdgelser, motexempel och avvikelser fran resonemangen sa kommer upprepningstvanget att
hindra att de andra tar hdnsyn till dem hur goda argument man &n har. Detta ar fullstindigt
naturligt och ingenting att férvanas 6ver. Upprepningstvanget har sin grund i sjélva livspro-
cessen (jfr fortplantning). De som deltar vill skydda den forstaelse de sjidlva med moda lyckats
etablera — och som Targama papekade pa IK/PIG-konferensen — den verklighetsuppfattning
som blivit en del av deras identitet. Detta &r starkare dn de rationella resonemangen.

Vad som aterskapas &r inte i forsta hand innehallet i diskursen utan den underliggande “fra-
me” genom vilken innehallet i resonemangen far mening. Jag har tidigare konstaterat att den-
na frame i sin tur dr forankrad 1 grundldggande metaforer och berittelser vi alla kénner till och
darfor kan referera till. Mojligheten att fordndra och utvidga forstéelsen ligger darfor i “re-
framing”. Det vill sdga att fragan belyses fran ett annat hall och utifran en annan metaforisk
grund.

I presentationen fran Militarhogskolan framgick det pa SO08 att den forméga man Onskade att
soldaterna skulle utveckla var en vidgad forstaelse och ett sjdlvstiandigt Gvervagande. Vanli-
gen tdnker man sig att ledningen, utbildare, chefer, experter etc. skulle kunna férmedla den
kunskap som kravs och bidra till att skapa den sjélvstidndighet och forstaelse som dr nodvén-
dig.

" Begreppen “frame och “reframe” har 6vertagits av lingvisten George Lakoff som knyter an till vért bruk av
metaforer. Se Lakoff G /2008): The Political Mind - Why You Can’t Understand 21st-Century American Politics
with an 18th-Century Brain. London: Penguin Books
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Som Targama papekade kan emellertid sadan utveckling inte ske med hjélp av vertikala reso-
nemang. Det sjélvstidndiga overvigandet maste med nddviandighet knytas till horisontellt in-
riktade resonemang. Forst om man gemensamt lyckas frigora sig fran den vertikala diskursen
ar det mojligt att astadkomma den utvidgade forstaelse som kravs.

Ett konkret och praktiskt alternativ fOr att skapa reframing verkar vara att dra nytta av en
“tredje part” som genom sina interventioner visar pa mojligheten till alternativa diskurser.

Denna “tredje part” finns ofta tillgdnglig i verksamheten 1 form av olika personer som inte &r
forbundna med den organisatoriska formella strukturen utan kan agera fritt fran denna. Skall
sadana personer kunna fungera vil maste de emellertid ha en kunskapsbas som gor det mojligt
for dem att dokumentera och illustrera den existerande diskursen samtidigt som de formulerar
alternativa “frames”. Marianne D66s kallade sddana personer for forskningsnéra konsulter.
Att utforska deras mojligheter och vad som da krévs for kunskap ér ytterligare en angeldgen
forskningsuppgift.

Kapabilitet istiillet for kompetens

Som en 6ljd av arbetslivets fordndring och de nya insikter som véxer fram om kompetensbe-
greppets begrinsning har man borjat tala om kapabilitet istéllet for kompetens. Skillnaden
mellan kompetens och kapabilitet brukar definieras som att man inom en profession bade be-
hover vara kunnig i att utfora vissa uppgifter och i att hantera vissa 1 yrket vanliga situationer.
Inom sjukvéarden maste man sdledes bade pa ett korrekt sitt kunna ge en injektion (kompe-
tens) men ocksd vara kapabel att hantera den situation i vilken injektionen méste ges."

Skillnaden mellan de tva kunskapsdimensionerna &r dramatisk. Injicerandet som sadant kan
manualiseras och de olika handgreppen Gvas bade var for sig och tillsammans. Varje situation
ar emellertid olik den andra. Varje situation erbjuder ett problem som maste 19sas. Ibland ar
detta problem litet och odramatiskt. Ibland &r det stort och riskerar att omgjliggora den atgérd
som maste genomforas. Det ricker inte att kunna hantera det ena eller det andra. I yrkeskun-
nigheten ligger att man kan hantera bdde det ena och det andra. Darmed dr det uppenbart att
forstaelseaspekten blir allt mer betydelsefull i det moderna samhéllet.

Det star ocksa klart att den ena skickligheten ingér i den andra. Utan den manuella skicklig-
heten att genomfora dtgérden — exempelvis att ge en injektion — ér forstaelsen av situationen
meningslos. Men ocksa tvartom. Bara den manuella skickligheten att ge en injektion dr inte
tillracklig for en god yrkesutdvning. Det dr denna insikt om den 6kade kopplingen mellan
teori och praktik som leder in i att vi talar om kunskapsarbete och kunskapsarbetare som en
nyhet for var tid.

" Freidson E (2001): Professionalism — the third logik. London: The University of Chicago Press.
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Lat mig illustrera detta med ett exempel. Vi har i olika uppdrag samtalat med bitrdden och
underskoterskor i dldreomsorgen om de situationer dér de upplever att de far utnyttja hela sitt
kunnande. Vi har dérvid funnit att deras beskrivningar néstan pa varje punkt sammanfaller
med sa som man inom forskningen beskriver villkoren for kunskapsarbetare och kunskapsar-
bete."

Vi tror att detta géller ocksa for operatdrer i processindustrin. De lever i en arbetssituation
som karaktéiriseras av:

* Behov av intellektuell forstaelse av arbetet, arbetssituationen och klienters ambitioner
och krav. Vilket innebir utvecklandet av symbolisk skicklighet och tillgang till mo-
deller och teorier.

* Enrelativt hog grad av autonomi och allt mindre beroende av en organisatorisk hierar-
ki. Hierarkin 4r snarare till ett hinder &n till en hjélp.

* Tillampning av flexibla samarbetslosningar ofta frigjorda fran formella organisatoris-
ka regelsystem.

* Behov av kontakter och informationsutbyte som stricker sig utover de organisatoriska
granserna.

* Kund- och klientanpassade insatser.

* Asymmetriska maktrelationer didr man sjilv — exempelvis genom sin nérhet till situa-
tionen — ofta har bittre inblick och forstaelse i problemet dn de man samarbetar med.

* Svarigheter att relevant och precist faststélla uppfoljningsbara kvalitetskriterier pa ar-
betets utférande.

* Oklarheter i hur man skall forsta och beskriva arbetet och insatserna i termer av input,
process och output.

* Kontakter med andra personer i omvérlden inklusive kunder och klienter omfattar ofta
behov av 6vertalning och 6verenskommelser for att skapa det gemensamma resultat
som man gemensamt onskar sig.

* Man blir tvungen att sta for mal och visioner som man sjélv inte stéllt upp for arbetet.
Dessa 6verordnade mal och deklarationer &r ofta grandiosa och svulstiga vilket inne-
bér att de vanligen gar pa tvdrs med vad som dr mojligt och praktiskt att astadkomma.

Ett exempel pa ett annat diskursbrott

De diskurser om kompetens som péagar i verksamheter visar sig ofta inte forenliga med denna
nya bild av medarbetares arbetssituation. De knyter istéllet an till ett rationalistiskt kompe-

" Frégan har ocksé belysts i en aktuell doktorsavhandling av Lotta Viktor Tillberg. Viktor Tillberg L (2007):
Konsten att varda. Stockholm:Dialoger.
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tensbegrepp som var aktuellt i industrialismens barndom da arbetsuppgifter var repetitiva och
preciserbara och kunde manualiseras och standardiseras. Inom denna diskurs formulerades
sedan modeller och teorier om management, arbetsledning, processtyrning, logistik, organisa-
tion och arbetsmiljo. Det bildar ett helt tankesystem som é&r svart att bryta.

De flesta av de resonemang som i dag offentligt fors om dessa fragor ér priglade av den for-
aldrade syn pa arbete och kompetens som systemet bygger pa. Detta illustreras av Lisbeth
Rydéns mastersuppsats. Lisbeth Rydén har gjort en undersokning av de resonemang som fors
offentligt av officiella institutioner om risker och brister i arbetsmiljon. Hon har dérefter jam-
fort dessa diskursers underforstadda syn pa arbetets villkor med de faktiska arbetsvillkor som
finns i dagens arbetsstillen."

Hon har dérvid funnit att den officiella diskursen inte kan hantera de nya arbetsmiljoproblem
som visar sig. Vad som héander &r att medarbetare, nér de tar upp sina svarigheter och problem
med exempelvis arbetsmiljoverket inte kan fa gehdr for dessa. De mots med resonemang och
atgdrder som visar att myndigheten inte forstatt deras situation och darfor inte heller kan bidra
till en god 19sning.

Detta forvirrar arbetsmiljoproblemen. De som borde vara kapabla att ge stod i en svar situa-
tion demonstrerar istillet en bristande forstaelse for manniskornas och verksamhetens faktiska
problem. Detta forvirrar existerande forvirring och missmod och é&r forstas katastrofalt for
fortroendet for beslutsfattare, for ledningen och for de institutioner som har anledning att dgna
sig at dessa fragor.

Rédsla, konflikter och maktutévning

I IK/PIG: s arbetsméte anvédnde deltagare och presentatorer regelmaéssigt begreppet “kompe-
tens”. Samtidigt var det uppenbart att det man talade om inte pa ndgon punkt var knutet till
det rationalistiska kompetensbegreppet. Det fanns saledes indirekt en stor forstaelse for att
man egentligen behovde ett nytt ord for att forklara vad man menade. Man talade exempelvis
om interaktiv kompetens, kollektiv kompetens, handlingskompetens, forstaelsekompetens,
social kompetens etc. Problemet med en sadan anvindning av begreppet kompetens ér att dem
man vénder sig till kan fa intrycket att de gamla analyserna och resonemangen fortfarande
héller — men med sma korrektioner. Sa ar emellertid inte fallet.

Det mest allvarliga &r de “officiella” resonemangen medfor att viktiga omraden — som borde
belysas — inte blir belysta. Ett omrade som exempelvis inte alls berdrs inom ramen for den
rationalistiska kompetensmodellen, men som é&r av fundamental betydelse bade for effektivitet
och arbetsmilj6 dr det som kallas “identitetsbildning”.

% http://www.samarbetsdynamik.se/artman/publish/intropass4.shtml
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I den byrakratiska och hierarkiska organisationen kunde kompetens uppfattas som nagot ob-
jektivt och opersonligt. Man klarar av vissa saker men inte andra. Nagra klarar dem bittre och
andra sdmre. Det &r inget mera med det. Det &dr ocksa rimligt att man med rationella diskus-
sioner om vad man klarar av och diskussioner om vad detta &r vért kan faststélla befordrings-
kriterier och 16nekrav. Det kan uppsta loneskillnader men dessa har man lart sig att hantera.
Det nya arbetslivet har foridndrat allt detta.

Kraven pa forstaelse for arbetet och dess mening gor att man maste identifiera sig med det.
Om man vet att rekrytering sker sa som Bo-Erik Wennberg demonstrerade blir dessutom det
faktum att man inte blir utvald — 4&ven om man sjélv ser sig som kapabel — ett hot mot identi-
teten. Synpunkter pa arbetet blir personliga. Negativa synpunkter kan indikera att man inte
duger som man r. Det blir ddrfor svart, om inte omgjligt, att tala om sadant man inte klarar
av eller som maste forbéttra. Bristerna morkas. Kunnighets- och kompetensdiskussioner kré-
ver sdledes stor varsamhet. Langt utéver vad man tidigare har varit van vid.

Sarbarheten for olika former av kritik och uppskattning som drabbar den personliga integrite-
ten erbjuder dessutom majlighet till helt nya maktutovningsstrategier &n de som tidigare exi-
sterat. Man kan som makthavare hota med mycket annat dn med materiella bestraffningar.
Man kan ocksa skapa sig vanner och lierade genom att utnyttja ménniskors fafinga och
otrygghet. Réddslan for att bli utfryst och asidosatt kan skapa en tystnad som gor det omojligt
att komma till ritta med grundlidggande verksamhetsproblem eller maktmissbruk.

Man far ofta intrycket att konflikter enbart skulle handla om intressemotséttningar. Vid nér-

mare paseende finner man att det i alla konflikter och motséttningar ocksa finns en aspekt av
identifiering och identitetshot. Omvandlingen av arbetslivet mot 6kade krav pa att man skall
kunna sta till svars for sina 6verviganden, 6kad sjéalvstindighet, 6kad osidkerhet om vad som
ar kvalitet och vad som inte dr det, storre frihet under ansvar etc. riskerar darfor att generera

allvarliga konflikter och lasningar om man inte forstar de underliggande mekanismerna.

Forutséttningen for att mangfald i arbetslivet skall vara konstruktivt dr dérfor att de identitets-
konflikter som skapas genom denna méangfald kan 16sas tillfredsstdllande. Om sa inte &r fallet
kommer effektiviteten att minska istéllet for att 6ka. Sa dr vi da tillbaka till den enskilde sol-
daten i Kosovo. Han kan inte tillatas identifiera sig med en person som tillsammans med sin
nation &r i krig mot dem han moéter. Han maste se sig som nagot helt annat — exempelvis kon-
fliktlosare. Den politiska diskussionen hemma maste stodja honom i denna identitet.

Upplevelsen av identitet dr en mycket stark styrande faktor for ménniskors beteende och for-
staelse. Samtidigt 4r ménniskor synnerligen kansliga for att man hotar deras integritet eller
forringar deras egenvirde. Forsok att vertikalt paverka identiteten kommer darfor att medfora
bakslag och konflikter. Helt andra och nya resonemang maste tillimpas och andra atgérder
kravs. Hir finns ytterligare att stort omrade for ny och kreativ forskning av praktisk betydelse.
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Varfor fungerar inte koncepts?

Okad effektivitet méste siledes kopplas till att individen fér en forbiittrad forstielse for de
situationer man skall hantera och de problem man méter. Detta giller personer pa alla nivaer i
verksamheten. Behovet av 6kad forstaelse hanger samman med att det finns behov av goda
overviganden och mojligheter att motivera dessa for varandra. Denna syn pa vem man &r och
vad man maste ldra sig skiljer sig starkt fran den diskurs som i dag &r forharskande.

Det visar sig exempelvis att arbetslivet pd manga omraden domineras av det som Robert Ferm
definierar som en digital arbetsmiljé. Ménniskor blir ndrmast identifierade som robotar. Man
styrs direkt av sofistikerade styrsystem och ingar i dem som en slags forutbestdmda datorpro-
gram."” Under arbetsmétena fick vi ta del av ett flertal exempel pé denna mekanistiska syn.

Fordndringar ar naturligtvis nédvéandiga i1 arbetslivet. Hela IK/PIG: s arbetsmote préiglades av
tanken att man skulle kunna fa ta del av goda exempel pa olika koncept. Man stéllde sig fra-
gor av typen — Vilka dr framgéngsfaktorerna? Hur skall man gora? Vad skall man tanka pa?
Dessa fragor fokuserar pa atgdrden — inte pa situationen. De forutsitter att atgarderna kan
standardiseras och situationerna kan klassificeras. Men sa ir det naturligtvis inte.

Problemet med de fragor som stélldes dr saledes att de genererar svar och 16sningar snarare dn
analyser och problematiseringar. Man féar veta vad andra gjort och vad de tror om vad som
maste goras men inte de 6verviganden de gor som leder till de atgarder de vidtar. Far man
bara receptet och besked om vad som maste goras dr man helt stélld och har bara att f6lja de
riktlinjer — eller koncepts, styrsystem och l6sningsmodeller som presenteras.

Erfarenheterna av kunskapsoverforing i form av 16sningar och 16sningsmodeller nér det géller
organisatoriska fragor dr entydiga. Kunskapsoverforingen fungerar for tekniska fragor men
inte pa det sociala omradet. Ddr varierar situationerna och &r sa komplexa att den typ av for-
enklingar som man kan tillata sig vid tekniska problemldsningar blir naiva och oanvindbara.

Att man som tekniker inte kan géra som man &r van skapar frustration. Denna frustration le-
der ofta till att man skuldbeldgger ledningen eller nagon annan. Genom att man sjdlv tror sig
om att veta de lampliga atgdrderna upplevs andra som dumma och okunniga nér de inte gor

som man tycker att de borde gora. Strategin att forklara andra som inkompetenta blir identi-

tetshotande och har dérfor foga framgang. Sadana resonemang blockerar diskussionerna och
forsvarar majligheten att forsta vad som verkligen har hént eller vad som behover goras.

Presentationer av de goda exemplen &r vanligen framgangshistorier. Det dr uppenbart att sa-
dana inte ar tillrdckliga om de skall kunna Gverforas till andra och nya situationer ddr man
moter en annan problematik. Man skulle ocksa behova veta varfor vissa forsok till fordndring
lyckas och varfor andra misslyckas. Forskningen borde dérfor vara av mer forklarande &n
foreskrivande.

"7 http://www.samarbetsdynamik.se/artman/publish/rferm.shtml
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Det finns ocksa sadan forskning. Men nir den presenteras for praktiker sa uppfattas den alltfor
abstrakt och diffus och omvandlas snabbt till atgardsforslag och manualiseringsprinciper. Dér-
for ar det svart att komma till rdtta med detta problem. Den faktiska kunskap som skulle be-
hova spridas drunknar i 16sningsforslag och forenklade rekommendationer.

Arvet fran Taylor

En stor bov i dramat tycks vara den rationalistiska kompetensmodellen. Denna bygger pa
’scientific management”. Den dr hdmtad direkt fran Frederick Taylor. Modellen tar fasta pa
att man skall undersoka och dokumentera best practice”. Man tittar saledes pa uppgiften och
hur den utfors. Sedan foreskriver man de atgéarder som ledde till framgéng och forestéller sig
att man far samma resultat om de genomfors pa samma sitt. Det &r detta som kallas “metod”.

Man anvénder denna princip oberoende om det handlar om manuella och fysiska insatser eller
symboliska och abstrakta berdkningsmodeller. Praktikern blir infangad i dessa koncept. Man
forleds att tro att det goda resultatet kan aterskapas om man bara gor som det &r foreskrivet.
Kompetens ér enligt denna modell att lara sig vad andra kan och hur andra gjort.

Denna diskurs ger de berérda en identitet som “utforare”. De blir robotar och deras insatser
manualiseras. Férutom att sannolikheten &r liten att detta &r en effektiv strategi sa skapas pro-
blem med identitetskénslan. Vi krdver privat av varandra att vi skall gora goda dverviganden
och ta ansvar for vara val. Det dr ocksa den identitet som de flesta medvetna manniskor stra-
var mot. Koncept gor ménniskor till utférare. Det var en mgjlig identitet under industrisam-
héllets glansdagar men den ér inte mojlig 1 dag.

Det ar inte fel pa tanken med best practice”. Man maste bara byta fokus. Det viktiga dr inte
att hdrma vad andra gjort utan att ldra sig forstd vad andra har forstdtt. Det dr saledes inte
uppgifterna, malen, atgirderna och arbetsmomenten som skall st i fokus utan vilken “fra-
ming” som legat till grund for forstaelsen av situationen. Har man en lamplig framing blir
ocksa handlandet mer adekvat.

Vi kan redan nu séiga nagot om vilken framing som skulle kunna fungera bittre &n den gamla.
Presentationerna pa arbetsmoétena tyder pa att de framgangsrika verksamheterna genomgaende
tycks bryta med den rationella kompetensmodell och den vertikala analys som ar forharskan-
de i vart samhalle. Fragan dr da forstas hur en mer omfattande reframing av den existerande
diskursen i denna riktning kan dstadkommas — ytterligare en viktig forskningsfraga.
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Trovirdighetsfragan

Kvalitetssikring, koncepts och vetenskapligt utprovade metoder &r av stor betydelse for att
veta vilken typ av insatser man skall prioritera och satsa pa. Bekymret med de resonemang
som fors om dessa fragor &r att de bygger pa en enkel koppling mellan atgérd och resultat och
pa hypoteser baserade pa principen orsak-verkan. Problemet &r att sadana samband inte kan
foras 1 bevis ndr det géller ménsklig samverkan. Foljande historia brukar anvéndas for att illu-
strera detta:

”En vetenskapsman genomforde ett forsok med rdttor i en labyrint. Forsoket gick ut pd att
rdttorna fick mat om de lyckades ta sig igenom labyrinten fram till en matskdl. Sd ldngt fanns
det inget problem med forsoket men det blev mera problematiskt ndr man forsokte etablera ett
orsak-verkan (stimulus-respons) resonemang. Var det vetenskapsmannen som lockade rdttor-
na att besoka matskdlen eller var det rdttorna som lockade vetenskapsmannen att ldgga mat i
den genom att medverka i experimentet sd som de gjorde?”

Om man tidnker sig att samma skeende skulle upprepas med ménniskor istallet for rattor inser
man att vad som hénder beror pa. Ménniskor skulle vilja vandra i labyrinten av en méngd oli-
ka skél och vetenskapsmannen skulle tvingas finna manga olika atgirder for att detta skulle
héinda. Skeendet — om det genomférdes med frivilliga ménniskor — skulle vara omgjligt att
forsta genom en enkel orsak-verkan-modell. Vissa skulle engagera sig i labyrinten av vissa
skél och andra av andra. Vissa skulle anpassa sig till vetenskapsmannens paverkan medan
andra i sin tur skulle forsoka paverka vetenskapsmannen.

For att skeendet skulle bli begripligt och mgjligt att aterskapa i andra sammanhang — om nu
vandrandet i labyrinten var en 6nskad effekt — maste manga olika och tidnkbara forklarings-
modeller for olika personer och situationer provas och erbjudas parallellt med varandra. Vissa
modeller kommer forstas att vara mer relevanta dn andra och vissa kan helt uteslutas. Men
kvar efter prévning blir en stor méngd samtidigt tillimpbara teorier, modeller och resone-
mang. Vissa dr tillimpliga pa vissa individer och andra pa andra. Sammantaget illustrerar de
skeendet 1 labyrinten.

Forhallandet att ménniskorna i ett kommande f6rsok kommer att engagera sig i labyrintgéen-
det blir trovirdigt om den som leder fors6ket demonstrerar att han eller hon forstatt och tagit
hénsyn till alla de tinkbara situationer som kan intrédffa och gjort 6vervidganden i linje med de
teorier och modeller som ér tillimpliga. Den samlade kunskapen kommer ocksa att gora det
mojligt for vederborande att avgora vilka personer som absolut inte kommer att engagera sig i
labyrintgdendet och darfor inte kommer ifraga. Om man séledes under samtalet forstar att de
overviganden som vederborande gor ar i Overensstimmelse med denna samlade kunskap kan
man anse att “forsoket” dr trovérdigt och f6ljer vetenskap och beprovad erfarenhet.'

'® En forskning utifrin denna princip har gjorts bland annat av Margareta Hékansson for att visa den terapeutiska
effekten av ridning for anorektiska flickor. Hakansson M (2008): Equine Assisted Therapy in Physiotherapy.
Mastersuppsats vid Sahlgrenska Akademin, Goteborgs Universitet.
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Avslutningsvis

Avslutningsvis tror jag i likhet med Axel Targama att fragor som berdr det som i IK/PIG: s
rubrik sorterats under begreppet kompetenta organisationer inte kan belysas utifran en ratio-
nalistisk kompetensmodell. Just detta dr inget nytt. Det har vi vetat sedan mycket lidnge. Jag
tror emellertid inte att det rdcker med att om och om igen beritta detta pa konferenser och
diskutera i grupper och nétverk for att fordndringen skall intridffa. Det kridvs sannolikt en om-
fattande forskning ”pa en annan ledd” for att skapa det diskursbrott som &dr nodvéandigt.

Hur en sadan fordndring och ny inriktning pa forskningen skall uppsta har jag svart att forsta.
Den diskurs som bygger pa den rationalistiska kompetensmodellen &r sa inarbetad att den slar
igenom dven om man forsoker ge kompetens en annan betydelse och andra namn.

Vinnovas utlysningar &r ett gott forsok men utmynnar bara i mer av samma. Vad som krévs &r
en omfattande “reframing” med hjélp av méanga roster som skapar en ny diskurs genom vilken
berdrda personer kan se vad som behdver bli gjort och samtala om just det.

Den organisatoriska diskursen maste ddrvid mycket ndrmare dn som var fallet pa IK/PIG: s
arbetsmote kopplas till existerande sociala skeenden och de ménniskor som deltar i dem. Ge-
neraliseringar duger vanligen inte. De ger alltfor triviala och oanvéandbara pastaenden — som
exempelvis att delaktighet dr bra. Det vet ju alla.

Vad som krévs dr istdllet att erfarenheterna redovisas pa ett sadant sitt att de ar overforbara
till andra situationer och en annan praktik. Darfor behdvs det manga fler och vil beskrivna
exempel dar skeendet kan forklaras pa det sétt jag hir antytt. Sannolikt ar foljeforskning en
vég att ga. Men den maste kompletteras med en méingd andra angreppssiitt.

Den omfattande redovisning av goda exempel som behovs kriaver mycket gemensamt arbete
och kostar pengar. Det dr dérfor av vikt att se hur de existerande forskningsanslagen kan om-
dirigeras for att gora en sddan ny forskning mojlig.
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