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Forord

Under andra halvan av 2003 kommer vi att starta ett
pilotprojekt med tre fokusgrupper med deltagare fran tre
olika enheter 1 varden. Alla tre grupperna dr utvalda som
synnerligen kunniga i sin verksamhet och for att de haft tid
och intresse att reflektera 6ver den och berédtta om den.

Infor dessa tre samtal har vi férberett oss genom littera-
turstudier och intervjuer. Denna text dr var dokumentation
av var forberedelse. Texten kommer att l16pande revideras
allteftersom vi far synpunkter och papekanden fran personer
som laser den och av olika skil kdnner sig berérda av och
intresserade 1 projektet. Texten ar saledes inte fardig forrdn
fokussamtalen borjar. Texten kommer déarefter sannolikt att
bli en del av slutrapporten.

Syftet med fokussamtalen ar att de skall ge berattelser
som skall ligga till grund for att sa allsidigt som mojligt
belysa de kopplingar som kan finnas mellan tillgdnglighet,
resursutnyttjande och arbetsmiljérisker. Hur hénger begrep-
pen ihop? Vilka olika innebérder kan man ldgga 1 ”6kad
tillgdnglighet”? Vilka olika resurser skulle man kunna ta
1 ansprak for att dka tillgdngligheten 1 dess manga olika
dimensioner?

Vilka resurser kan ténkas frigoras i olika aktuella férsok
att oka tillgdngligheten och vilka resurser kommer att tas
1 ansprak i1 de nya tillstdnd som uppstar? Vilka arbetsmil-
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joproblem léser man 1 samband med att verksamheten f6r-
dndras sa att tillgdngligheten 6kar? Finns det risk att
arbetssituationen genom fordndringen blir sddan att nya hal-
sorisker introduceras for ndgon eller nagra personer?

Avsikten ar att utifran deltagarnas berattelser gora en
fenomenologisk precisering av begreppen; att ta reda pa vad
ménniskor som arbetar 1 varden skulle kunna syfta pa néar
de anvéander de ord de anvander. Men ocksa att belysa beho-
vet av att kdnna till hur “det blir som det blir” 1 verksamhe-
ten for att man skall kunna foréandra sin praktik utan att
forbattringar i ett avseende behover ske pa bekostnad av
forsamringar i ett annat.

Projektets mal ar att synliggéra de méanga olika kopp-
lingar, som kan finnas mellan de fenomen som asyftas, och
som maste beaktas dd man skall diskutera, analysera och
beskriva fragor som ror resursutnyttjande, tillgdnglighet och
arbetsmilj6. Projektet ar alltsd inte empiriskt i meningen att
vi skall ta reda pa "hur det faktiskt 4r” eller "hur man fak-
tiskt arbetar”. Vi soker ett antal berittelser fran varden, som
tillsammans genom sina konkreta och sjalvupplevda exempel
belyser hur tillgdnglighet, resursutnyttjande och arbetsmiljo-
risker skulle kunna hianga samman.

Den empiriska kopplingen sker genom att personer som
har konkret erfarenhet av att forséka forandra verksamhe-
tens tillgdnglighet finner att de resonemang som véixer fram
1 vara samtal 4r rimliga och vél forenliga med deras egna
praktiska erfarenheter.

Vi hoppas nu att Du som lédser detta hor av Dig med
synpunkter och tankar som vi kan anvinda for att s6ka nya
uppslag som vi kan inkludera 1 arbetet.

Olsdalen 9 maj 2003

Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane
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Bakgrund fill studien

For tio ar sedan avslutade vi en serie utvarderingar av
insatser finansierade av bland annat arbetslivsfonden. Pro-
jekten syftade till att skapa effektiva produktionsformer som
praglades av hog delaktighet, hogt ansvarstagande och god
arbetsmilj6. Vid denna tid hade vi stora férhoppningar pa
dessa projekt. Man verkade pa de arbetsplatser vi studerade
ha funnit ett satt att fungera som kombinerade humanis-
tiska krav med krav pa hog produktivitet.

Den typ av forandringsinstaser vi utvarderade hade vid
denna tid redan tio till femton ar pa nacken. Det var saledes
en lang kamp som genom dessa pilotarbetsplatser hade lett
till framgang. Under processens gang hade det stora arbetet
varit att bryta den passivitet och misstro som medarbetarna
“pa golvet” kénde for insatser initierade av konsulter, tjanste-
man, ledning och arbetgivare. I den tidens produktionstekniska
analyser och resonemang behandlades ndmligen understéallda
bara som "arbetskraft”, anstidllningsnummer och utférare. De
forvantades inte, och skulle inte, engagera sig i problemlésning,
planering, styrning och ledning.

De naturliga reaktionerna pa en sadan behandling varie-
rade fran likgiltighet, passivitet, uppgivenhet och distan-
sering till mera aktiva och destruktiva reaktioner som
agressivitet, ilska och de undertrycktas tyranni (Wennberg
1982). Att aterskapa ett fortroende for att alla "satt i samma
bat” och att det var ett gemensamt intresse att verksamhe-
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ten var produktiv, konkurrenskraftig hade varit svart. Det
hade kriavts manga och ldnga moéten och olika sittningar

for att visa hur man kunde bryta den sa kallade vertikala
arbetsdelningen och fa till stand en dialog 6ver dessa gran-
ser. Vad som hade hént var att det skapats nagot som Brulin
kallat "Faktor X” och som senare kom att kallas det sociala
kapitalet (Brulin och Nilsson 1995).

P& bara nagot ar forbyttes den forhoppningsfulla stam-
ningen i moll, desperation och fértvivlan. Ett exempel fran
en av dessa pilotarbetsplatser far illustrera denna omsvang-
ning. Med viss moda hade man gemensamt lart sig forsta de
sociala och psykologiska mekanismer som é&r i spel vid byte
av skift och dér risken ar stor att det uppstar onodiga kon-
flikter mellan de olika skiftslagen nidr man kénner gemen-
samt ansvar for produktionen. Man hade arbetat hart for
att finna en 6verlappningsform som fungerade och som tog
s4 liten tid som mdjligt men ddr man dnda effektivt kunde
forebygga missforstand.

Snabba forandringar i omvarlden stiallde emellertid allt
pa huvudet. Foretagets position pd marknaden forandrades
och omvarld (14s aktidgare) kravde att personalstyrkan redu-
cerades. Nya direktiv initierades och all "spilltid” skulle bort.
Som spilltid betraktades den 6verlappningstid som man “pa
golvet” hade sett som nédvéandig. Personalens argument fork-
lingade ohérda. Overlappningstiden slopades. I ett slag ater-
kom forstds all misstdnksamhet. Allt aterfoll i det gamla.

Det blev snarare varre dn forut. Man insag an mer tydligt
att man inte lingre satt i samma bat. Nar ledningens
intressen hotades atertogs kommandofilosofin och beslut som
personalen ansag saboterade verksamheten drevs igenom.
Darefter informerades forstds ledning och tjanstemén sa litet
som mdjligt om vad som hénde 1 produktionen fér att und-
vika att de "lade sig 1”. Man 1jog med statistiken for att slippa
inblandning.
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Allt detta gjorde att de beslut och atgirder som gjordes av
ledningen blev allt mer missriktade. Vilket 1 sin tur gjorde
att man 4n mer kunde peka finger a4t nista beslut och nasta
atgard osv. En ond spiral hade startats. Det Rotstein (2003)
kallar "den sociala fdllan” hade slagit igen.

Den studie, som vi forbereder med detta material, syftar
till att motverka sadana misstag genom att erbjuda ett empi-
riskt material som dels kan anvéandas for att komma fram
till goda och vilgrundade beslut pa 6vergripande nivad men
ocksa for att beframja dialog mellan beslutsfattare och med-
arbetare.

Det finns inget “antingen - eller”. Man kan inte lamna
verksamheten at sitt 6de och man kan inte direktstyra
den. Man maste finna strategier for att kunna ingripa utan
att fortroendet rubbas. Man méaste acceptera strategier som
bygger pa “bade och”. Dessa nya ledningsstrategier har den
tyske professorn 1 sociologi Urich Beck kallat ”Att uppfinna
det politiska” (Beck 1995).

Syftet med den planerade studien ér siledes att bidra med
ett underlag som underlattar politiskt handlande, analyser och
beslutsfattande. Med politisk menar vi da inte partipolitik utan
handlingar och beslut som kraver évervidganden, dialog och
gemensam analys mellan manga olika grupperingar med manga
olika intressen och uppfattningar dar man inte i utgangsliget
kan premiera den ena gruppen framfor den andra.

Politik 1 denna mening har ocksa 1 hég grad att gora
med att skapa social tillit, dvs. en forhoppning om andra
aktorers framtida palitlighet (Rothstein 2003). Palitlig kan
man endast vara om man férmér fatta realistiska och for
framtiden héllbara beslut, Detta kraver i sin tur ett gott
underlag och en skérpt analys. Sett utifran detta perspektiv
var saledes inte den ledning vi refererade till i exemplet omo-
ralisk utan helt enkelt oférstandig och naiv. Det var darfor
man inte kunde lita pa den.
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Man hade som ledning inte tdnkt tillrackligt djupt. Man
negligerade att analysera de sociala och psykologiska konse-
kvenserna av att “bygga in sig” i en arbetsform som man
sedan skulle tvingas bryta upp pa grund av att forhallan-
dena i omviérlden fordndrades. Arbetslivet ar tyvarr fylld av
sadana exempel. Detta sitter ledningens palitlighet pa harda
prov och tar pa det sociala kapitalet.

Vad behovs for att undvika sociala fallor?

Vi finner stora likheter mellan exemplet och dagens situa-
tion. Stora nya krav pa vard och vardresurser kombinerat
med en alltmer anstréangd ekonomi och stora svarigheter att
till rimliga léner rekrytera personal till den offentliga sektorn
kommer inte att géra beslut och planering lattare. Behovet av
en vertikal dialog blir enligt var mening allt storre. Kanske ar
det redan for sent. Fallan har mahanda slagit igen. Da kréavs
dnnu mer radikala atgarder.

Studien ar bestilld och finansierad av arbetsgivarpolitiska
avdelningen pa Landstingsférbundet. Studien ar saledes ett
arbetsgivarinitiativ. Vi hoppas emellertid att &ven andra
intressenter skall kunna se resultatet som ett oberoende,
gemensamt och fristdende material i framtida gemensamma
analyser och samtal om insatser pa 6vergripande och sam-
manhallande niva.

Da det empiriska materialet skall underlédtta en dialog
och gemensam analys syftar det inte till att ge rad eller
komma med konkreta forslag eller riktlinjer till ndgon part.
Vi hoppas istéllet att det skall bli ett material genom vilket
var och en 1 sin position battre kan orientera sig i de fragor
som man moter.

Innehallet vander sig ocksa till de som 1 sitt arbete har
en ambition att handla sa att man pa olika satt bidrar till
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samhéllsutvecklingen och vill ta sitt ansvar som medborgare.
Forst om man forstar helheten vet man ocksa hur man kan
bidra konstruktivt till den.

Nar vi presenterat syftet och upplagget av studien for
olika intressenter har en reaktion varit att ambitionerna ar
alltfor grandiosa och omfattande. Med tanke pa att uppdra-
gets finansiella ram 4r synnerligen begriansad sa ar detta en
berattigad tveksamhet. Till detta har vi svarat att var ambi-
tion inte ar att fordndra nagot som helst. Sannolikt kommer
olosta fragor fortfarande vara olosta efter studien.

Vi hoppas emellertid med denna litteraturstudie kunna
visa att de olosta fragorna kanske inte dr s4 komplexa néar
allt kommer omkring och att de darfér kan bli mera “prat-
bara” utifrdn de utgangspunkter och resonemang som vi hir
presenterar. Vi hoppas ocksé att materialet 1 studien, trots
att det kan bli omfattande, blir tillrdckligt intressant och
relevant for att bli 1ast och att det gor ett sddant intryck att
de samtal som kommer att féras om de fragor som behandlas
kommer att paverkas.

Den for oss mest 6nskvirda utvecklingen vore att de for-
dndrade samtalen darefter medférde mer valgrundade, sta-
bila och realistiska analyser och dtgdrder med hansyn till
det som ar studiens tema — tillgdnglighet, arbetsmiljé och
resurshushallning.
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Utgdngspunkter och forutsattningar

Infér denna studie rekommenderades vi att intervjua tre
personer som anses vara sarskilt insatta 1 just verksam-
hetsfragor och den strategiska utvecklingen pa vardomradet,
namligen Ulf Andersson, Hans Rutberg och Géran Henriks
Fran dessa intervjuer har vi dragit slutsatsen att den mest
brannande fragan inom varden kan kopplas till vad Bo Roth-
stein 1 en nyutkommen bok definierar som socialt kapital

Den definition som Rothstein (2003) ger begreppet socialt
kapital bygger pa en omfattande litteratur och forskning
och begreppet har forstds manga olika inneborder. Rothstein
menar att socialt kapital kan beskrivas som det fértroende
— eller den tillit — som ménniskor har fér varandra nar det
galler deras 6nskan att verka for det "gemensamma basta”
och inte bara se till egen fordel. Socialt kapital bestar enligt
Rothstein om en férvéantan om palitlighet, dvs. att andra,
inte bara jag sjalv, kommer att agera for det gemensamma
basta.

Socialt kapital skapas enligt Rothstein nér det med tiden
blir uppenbart att samarbete, &ven om detta innebér indi-
viduella uppoffringar, pa lang sikt ar att foredra framfor
att stdndigt utnyttja situationen for egen vinning. Socialt
kapital manifesteras enligt Rothstein 1 forekomsten av insti-
tutioner som har sddan trovardighet och status att de
av medborgarna uppfattas som varda att uppréatthalla och
stodja.
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Ett exempel pa en sddan institution som Rothstein berat-
tar om ar taxiférarnas gemensamma véxel och bestallnings-
central. Férarna konkurrerar om kérningarna men inser
behovet av att kunderna har ett gemensamt nummer att
ringa till och att alla kan dra nytta av att kunden far tag pa
den taxi som for tillfallet dr ledig och ar narmast till.

Rothstein (2003) anvéinder taxiférarna i Palermo som
exempel pa hur bristen pa socialt kapital kan omdéjliggora
forekomsten av en sddan institution 4ven om den vore till
nytta for alla. I Palermo var alla férare 6vertygade om
att de andra gav falsk information om hur néra de befann
sig kunden for att fa kérningen. Darfor gav de sjalva falsk
information.

Nar nagon var framgangsrik forklarades detta med att
denna forare pa ett listigt satt lyckats lura till sig kunderna
pa de andras bekostnad. Rothstein konstaterar att principen
med en gemensam ledningscentral bygger pa den fundamen-
tala men osédkra insikten att man kan lita pa att ingen
uppger sig vara ndrmare dn vad man 1 verkligheten &r for
att fa en koérning.

I stor skala ar sjukvarden en institution av samma natur
som en taxicentral. Nar man vander sig till sjukvarden
maste det finnas ett socialt kapital som ar sadant att man
anser sig kunna rakna med att den vard som ges erbjuds
utifrdn principen att den gors i patientens intresse — inte for
att doktorn skall tjana en extra slant, skall tillfredsstélla ett
bonussystem, tvingas lyda en osynlig makthavare etc.

Institutionen skall ocksa ha sina medarbetares fértroende.
For att sjukvarden skall kunna dra till sig medarbetare som
vill inordna sig i systemet s4 maste dessa kunna lita pa att
man inom systemet erbjuder dem arbetsvillkor som ar sddana
att de inom systemet kan fa utlopp f6r sina ambitioner och sin
kreativitet, kan forsorja sig och att de inte far illa.
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Det sociala kapitalet dr osynligt. Det bygger pa forvint-
ningar och forestiallningar om vad de andra kommer att
gora i framtiden — inte vad de faktiskt gor i dag. Dessa
forvantningar om hur andra kommer att agera forstarks
eller forsvagas genom ”sa som det pratas” om sjukvarden.
Det gar inte att titta in 1 manniskors huvuden men man kan
av deras utsagor, resonemang och analyser forestélla sig hur
de kan komma att agera.

Om man vid samtal med taxiférare och kunder hor att
de saknar forstaelse och fortroende for sin ledningscentral
kan man av detta dra slutsatsen att det 4r mycket osdkert
om man sjalv skall lita pa4 den. Om man 4 andra sidan far
klart for sig att detta dr en vél etablerad, respekterad och
godkénd institution som stods av forarna sa kan man sjalv
naturligtvis med storre fortrostan anlita den.

Rothstein papekar att det 4r ldttare att konstatera forekom-
sten eller avsaknaden av socialt kapital 4n att klargéra hur man
kan agera for att bygga upp och bevara det. Detta &r forstas den
politiska fraga i sjukvarden dar "bade och” ar viktig och som vi
alla ar berérda av och méste ta stallning till.

Oron som vi kan avlédsa i samtal och intervjuer ar att
vi i det prekéra ekonomiska ldge som samhéllet befinner
sig 1 snarare exploaterar och minskar det sociala kapitalet
an forbattrar det. Vi kan da komma till den omslagspunkt
Rothstein varnar for da fortroendet bryts och det skapas en
negativ spiral som bildligt talat for oss till Palermo.

Vi, och de vi intervjuat, menar att en forsta grund fér upp-
komsten av socialt kapital ligger 1 sjalva samtalet. Men da
forstas inte vilket samtal som helst utan sddana samtal som
gor det mojligt att forsta och acceptera varandras handlande,
analyser och beslut. Om man genom béttre analyser kan fa
en storre 6verensstammelse mellan vad man séager sig vilja
gora och vad man faktiskt tvingas att gora i olika situationer
skapas en storre palitlighet. Vi menar att detta inte framst
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ar en moralisk fraga utan en fraga om att pa ett klokt sétt
kunna analysera och hantera gemensamma problem. Forst
med en sadan klokhet skapas en palitlighet och forutsagbar-
het som gor tillvaron tryggare for oss alla.

En andra grund for skapandet av ett socialt kapital, som
man papekat for oss i intervjuerna, ar att stédja ett gemen-
samt intresse som kan medfora att vi kan stdrka vara insti-
tutioner — i detta fall sjukvarden. Enligt var intervju med
Goran Henriks (2003) har det visat sig att det finns en faktor
som slar igenom 1 alla undersékningar, ndmligen det som
nagot diffust kan karaktiriseras som “patientnytta”. Denna
har enligt Henriks visat sig vara det intresse som kan vara
den fokalpunkt som kan leda till fordndring och férbattring.

Vi kommer i denna studie att utga fran sprakandets och
sprakets betydelse for att stodja uppkomsten av socialt kapi-
tal bade genom samtal och genom formandet och en battre
precisering av det gemensamma intresset. Vi menar att om
man saknar formaga att uttrycka sig och om det inte finns
forum i vilka man ges mojlighet att géra detta sa kan heller
inte den 6nskade mentala kopplingen mellan sdgande och
handlande, och ddrmed heller inte tilliten, astadkommas.

Om man inte kan verbalisera och forsté patienternas forut-
sattningar och forvantningar pa varden sa kan dessa heller
aldrig tillfredsstédllas. Om & andra sidan patienterna, anhoriga
m fl inte kan forsta och lara sig de mojligheter och begrans-
ningar som finns 1 varden sa kan de heller inte effektivt bidra
till att vardens begriansade resurser anvinds val.

Att bidra till ett battre sprakande 1 varden ar forstas en
omfattande uppgift som vi inte kan ataga oss i en enda
studie. Ndgon avgransning méaste goras. Var studie begran-
sar sig darfor till att behandla resonemang och analyser som
knyter samman tillgédnglighet, arbetsmilj6 och ett effektivt
resursutnyttjande.
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Vi har valt:

Tillgdnglighet darfor att denna fraga i den politiska sfaren
just nu uppfattas som mest angeldgen att belysa.

Arbetsmiljo darfor att arbetslivets transformation har
visat sig medfora helt nya ohélsorisker som inte brukar
uppmirksammas genom de konventionella undersok-
ningar som 1 dag gors och som inte preciseras i de
samtal som fors.

Resursutnyttjande darfor att den enskilt viktigaste fak-
torn, som skapar misstroende och darmed forbrukar
det sociala kapitalet, ar att det sprids en forestallning
om att de resurser man som enskild person bidrar med
till det gemensamma forsnillas, felanvinds eller gar
till sidant som de inte 4r avsedda for.
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Aktorer, agenter, organisering och institutioner

En av de stora forandringar som skett under sista halften
av 1900-talet som en f6ljd av olika praktiska erfarenheter
och forsok 1 arbetsliv och samhélle dr en féordndring av synen
pa manniskans natur. Denna férdndrade syn aterspeglar sig
bade i de diskurser som fors i samhaéllet, 1 de aktuella for-
andrings- och forbattringsmodellerna och 1 forskningen déar
Rothsteins (2003) senaste bok ar ett gott exempel.

Denna nya syn kan kortfattat sammanfattas 1 att mén-
niskan &r en aktor. Inom forskningen kallas detta for aktors-
perspektivet (Arbnor och Bjelke 1994). I mer praktiska
sammanhang konstaterar man att médnniskan ar en véljande
och social varelse. Hennes handlande maste saledes av oss
andra, aven om hon inte sjalv alltid ser sig pa detta sitt,
uppfattas som en konsekvens av hennes val och inte av en
yttre determinering. Hon gor inte bara vad vi brukar kalla
“rationella val” utan agerar ocksa utifran sin sociala kontext.
Hon far saledes sin identitet 1 och identifierar sig med de
sociala férhallanden hon lever i1 och skapar sig.

Ofta presenteras ovanstaende som ”en positiv minnisko-
syn”, ett "teoretiskt perspektiv’, en av manga olika "vér-
deringar” etc. Vi kommer 1 denna text att undvika denna
typ av kunskapsrelativism (Johansson 1986). Vi anser att
aktorsbeskrivningen bor betraktas som ett faktum. Aktorsbe-
skrivningen ar den for tillfallet béast verifierade beskrivning
vi har av manniskans natur.
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Detta leder oss in i fragan om vad som ar ett faktum.
Vi utgar da fran Mats Rosengrens (2002) resonemang. Han
menar att &ven om det kan finnas en osdkerhet infor att det
o6verhuvud finns en faktisk varld utanfoér vara forestdllningar
sa har vi som méanniskor och samfund lart oss att arbeta
med vad man kan kalla fakta eller faktum. Faktum ar enligt
honom nagot som framstar for oss som existerande oss foru-
tan — dvs utanfor oss, en verklighet.

Ingvar Johansson (1986) har i en kunskapssociologisk esséa
behandlat samma problem som Rosengren tar upp — namli-
gen hur man skall kunna hantera férhallandet att vi egentli-
gen aldrig kan komma fram till hur verkligheten egentligen
ar beskaffad — utan att bli kunskapsrelativist. Han menar
att man kan ersédtta sanning med sanningslikhet. D4 kan
man utan vidare séga att man tror att den egna teorin ar
sannare an de som for tillfallet halls for sanna men dnda
acceptera tanken att framtiden i sitt skote kan ha teorier
som Ar 4nnu sannare. Vi betraktar siledes aktorsbeskriv-
ningen som ett provisoriskt faktum.

Den retoriska podngen med ett faktum ar att det maste
accepteras utan att ifragaséttas. Det blir en slags referens-
punkt kring vilken man s smaningom kan enas. Rosengren
beskriver detta med att fakta gér motstand mot “godtyck-
liga” resonemang och privata spekulationer. Man maste 1 den
sociala samvaron anvéanda fakta som de andra accepterar
for att bli trovardig och kunna belédgga hypoteser. Rosengren
papekar att fakta bygger upp varlden. Om vi undviker
att sla fast ett antal faktum sa finns det enligt Johansson
(1986) inte langre nagon grund for ett socialt kapital och
konstruktiva valgrundade samtal 6ver olika professioner och
Intressentgréanser.

Fakta som strider mot de utsagor som gors kallar Johansson,
med hinvisning till Kuhn, for “anomalier”. Att resonemangen
inte “stammer” kan enligt Johansson ses antingen som verklig-
hetens protest mot utsagan eller en brist 1 sjalva utsagan.
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Poéngen ar att den bristande éverensstammelsen kan
upphévas i fordjupade samtal déar de utsagor som gors kan
kompletteras och omformuleras sa att de blir mer “sannings-
lika” och realistiska. Problemet med detta teoretiska resone-
mang ar att vi vet att presentation av fakta, som avviker
fran de som man i ett visst socialt sammanhang byggt upp
sina resonemang pa, kan leda till en kraftfull konfrontation.
Sa kraftfull att dessa fakta fornekas for att man skall kunna
bibehalla den egna forestéllningsvéarlden och den egna soci-
ala enigheten.

Nar vi gatt igenom de resonemang som motiverar den
verksamhetsutveckling som bygger p4 metoder som Genom-
brott, Idealiserad Design etc (Landstingsférbundet, 1998;
1999, Lovqgvist 2002) sa har vi funnit att de utgar just fran
aktorsbegreppet sa som vi hiar kommer att definiera det.

De tar ocksa samma utgangspunkt som Johansson foreslar,
namligen att i samtal utforska de anomalier som skapas
genom olikheter 1 deltagarnas utsagor och genom de mét-
ningar som gors.

Néagra provisoriska faktum

I detta svnitt kommer vi att redogora for de faktum vi utgar
fran i denna text. Det 4r sddant som vid forsta anblicken
verkar sjalvklart och som inte skulle behova sdgas. Konstigt
nog visar de sig emellertid vid ndrmare paseende medféra
att manga forklaringar till manniskors beteenden 1 arbetsliv
och samhéille maste revideras om man accepterar dem som
faktum.

Sa lange man kan halla dessa faktum utanfor diskussionen
kan emellertid olika utsagor vara lika sanna och lika berét-
tigade. Man hamnar 1 en kunskapsrelativism. Darfor blir det
angeldget att har redogora for vara utgangspunkter — 4ven om
de kan verka sjilvklara och triviala.



920 AKTORER, AGENTER, ORGANISERING OCH INSTITUTIONER

Faktum 1. Mdnniskan dr en autonom varelse

For det forsta betraktar vi det som ett faktum att mén-
niskan 4r en autonom varelse 1 meningen att hon véljer att
handla som hon gér. Vi som utifran forsoker forsta henne
och ta stéllning till varfor hon gér som hon goér kan inte
hemfalla at forestédllningen att hon 4r dominerad av inre
impulser, styrd av yttre krafter, mekanisk eller forutséagbar.
Allt vad hon gor ar trots vara egna forestallninger ytterst en
konsekvens av hennes véaljande.

Denna uppfattning har lett till vad Rothstein (2003) pekar
pa som en 6kad individualisering 1 samhéllet. Nar man blir
"medveten” om det faktum att man maste se sig som en viljande
varelse leder detta till att man ocksa infor sig sjalv maste sta till
svars for sina val. Néar medvetenheten vicks blir enligt Ramirez
(2001) sjalva valjandet ett tvang som man inte kan undfly fran.

Ett satt att sprakligt formedla det faktum att manniskan, till
skillnad fran maskiner, institutioner, djur etc kommer att kunna
tvingas ta ansvar for sina val 4r att kalla henne for en ”aktor”
(Goldkuhl 1998). En aktor ar saledes en viljande varelse som
har en potential att bli medveten och ddrmed tvingas ta ansvar
for sina val.

Faktum 2. Mdnniskan dr en social varelse

For det andra betraktar vi det som ett faktum att mén-
niskan inte dr en solitir - en ensamlevande varelse. Hennes
tillvaro bestdms av det sociala sammanhanget. Ett drama-
tiskt satt att uttrycka detta ar att vart tdnkande inte sker 1
vart eget isolerade huvud utan mellan oss (Asplund 2003).

Man kan saledes enligt Aspund inte forestélla sig ett tan-
kande utan en motpart eller en grupp som man for dialog
med. Allt vad vi tanker bygger pa en ur det sociala sam-
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manhanget inlard referens. Tdnkandet sker genom orden —
dia logos — och orden skulle inte ha nagon funktion om vi inte
anvande dem for att fora samtal med andra.

Det faktum att det tdnkande som man uppfattar som sitt
eget 1 princip inte kan avskiljas fran den diskurs (s som
man samtalar 1 det samhélle man befinner sig) som finns
leder fram till att identitet och sjdlvkansla blir beroende
av de samtalsmonster som etableras. Det ar genom att med-
verka i samtal som man férmar férmedla sina uppfattningar,
fa gehor for sina 6nskningar och forsta det sammanhang
man befinner sig 1.

I anslutning till detta papekar Rothstein (2003) att vi
maste se det som ett faktum att handlandet inte framst
bygger pa vad som har varit utan pa hur man ser den
framtida situationen. Vi maste darvid enligt Rothstein upp-
marksamma att néar det géller fysiska forhallanden, vad som
ofta kallas det "rationella” tinkandet, gors andra typer av
intuitiva val 4n nér det géller den sociala kontexten.

Vad man ur social synpunkt viljer beror sialedes av hur
man forestéller sig den framtida sociala kontext 1 vilken man
skall medverka. S& som man i efterhand férklarar sina val
beror ocksa pa hur man vill se sig sjilv, eller skulle vilja ha
sett sig sjilv, 1 en social kontext.

Ofta anvéands begreppen intention (vilja) och handling
(till skillnad fran det faktiska gérandet) som ett sitt att
uttrycka detta forhallande. Man kan da lagga till ytterligare
en innebord 1 begreppet "aktor”, ndmligan att madnniskan ar
en intentionellt handlande och social varelse.
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Faktum 3. Kunskapen sitter i logos

Maénniskan fods in 1 logos (spraket och sprakandet). Logos
ar den sociala luft man andas. Gardenfors (2000) papekar
ocksa att skillnaden mellan oss och andra primater och soci-
ala djur ar att vi ménniskor har ett sprak. Mycket tyder
darfor pa att det just ar spraket och sprakandet som héaller
samhéllet samman och ar bryggan mellan olika generationer.

Mats Rosengren (2002) gar ett steg langre och konstaterar
att man pa grund av detta faktum maste forkasta den
antika epistomologiska tanken att kunskap ar liktydig med
en direkt insikt om hur varlden &r beskaffad. Vi kan aldrig
faststélla nagot evigt som kan byggas upp och byggas pa.

Vi méste alltid rdkna med att var kunskap alltid kommer
att fordndras 1 grunden i vad Argyris (1983) kallar andra
ordningens ldarande.

Ovanstaende faktum gor att kunskap maste uppfattas
som en social konstruktion med begransad livsldngd. Det
ar sadana sociala konstruktioner som hjalper oss att forsta
var varld. De finns utanfor oss men de existerar inte i sig
sjalva pa samma sitt som naturen kring oss. De blir till
genom att de anvéands 1 och genom de texter, de samtal, de
presentationer, de berdttelser och andra framstéllningar som
gors av oss manniskor. Darmed blir de samtal som fors 1
samhadllet och 1 arbetslivet av fundamental betydelse for var
formaga att orientera oss i tillvaron.

Det faktum att kunskap maste ses 1 ljuset av kommunika-
tiva processer leder till att kunskapsbegreppet maste utvidgas
till att ocksa omfatta en midngd andra omraden som tidigare
uteslutits fran det vi vant oss vid att kalla kunskap, exempel-
vis estetik, moral- och etikfragor, fiktioner etc. Vi kan darmed
lagga ytterligare en innebord i begreppet aktér namligen att
manniskan ar en meningsskapande, medveten, kunskapsbil-
dande, intentionell, ansvarig och social varelse.
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Fakium 4. Mdnniskans handlande dr
mangfunktionellt.

Rothstein (2003) papekar att vara resonemang och teorier
ofta bygger pa en fordlskelse i en enda forklaringsvariabel
exempelvis sociala klasser, konstillhorighet, egenintresse,
etnicitet, institutionella forhallanden etc som man anvander
for att genomgdende forklara allt man ser och hor. Kanske ar
detta en effekt av medias snuttifiering diar man snabbt maste
fa fram ett budskap.

Sadana resonemang leder emellertid till att man konstant
reducerar resonemangen till endast en aspekt av handlandet
som framhévs framfor de andra. Det dr emellertid viktigt att
sla fast att en sadan "antingen-eller” princip inte kan finnas
1 nagon ménniskas huvud. Déar ar det "bade-och” som géller.
Om man samtidigt kan géra manskligheten en stor tjanst
och tjdna pengar for egen del ar detta en god sak. Nagon
uppdelning pa det ena eller andra motivet ar inte nédvandig.

Vi vill saledes sla fast att den enskilda personen stravar
efter en helhet, dvs att handlandet skall leda till en mangd
samtidigt upptradande konsekvenser och uppfattas som
meningsfullt 1 den egna inre viarlden. De inkonsekvenser som
man i omvarlden tycker sig uppfatta behéver pa inget satt
vara inkonsekvenser utifran personens egen bild av sig sjalv
och varlden. Motsatsen géller forstas ocksa, namligen att
manniskor kan leva med svara inre konflikter som andra
inte uppfattar som nagon motséattning 6ver huvud.

Vi kan ocksa réakna med att spraket och mojligheterna att
forklara sig infor varlden ofta &r bristfiallig. Vad man sjalv
beskriver som motiv for vad man goér och vad man faktiskt
gor blir skilda fran varandra genom social och organisatorisk
paverkan. (Argyris 1990).

En konsekvens av detta faktum &r att man inte kan ta
manniskors utsagor om sitt beteende, eller den egna tolk-
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ningen av detta, for givna utan att istallet, tillsammans
med de som berors, utforska och forsta vad de faktiskt vill
uttrycka med vad de sager och gor.

Att pa detta sétt utveckla ménniskors formaga att mera
precist och tillsammans med andra framstélla hur de fore-
stéller sig varlden verkar vara en av de viktigaste funk-
tionerna for de larseminarier som anvinds i de olika
metoder for verksamhetsutveckling som har tillampats
under 90-talet.

Till aktorbegreppet kan sdledes ldggas ytterligare en
dimension ndmligen att médnniskan utvecklas och blir mera
“hel” genom spréket, dvs genom sin dialog med andra. Det
ror sig da emellertid inte om vilka dialoger eller samtal som
helst. For att sddana dialoger skall uppsta verkar det kravas
ett stort matt av socialt kapital, dvs. social tillit (Rothstein
2003), vilket talar for att samhéllen och forhallanden dér det
sociala kapitalet ar litet ocksa leder till en begransning och
en insndvning av manniskors mojligheter att utvecklas.

Skillnaden mellan aktor och agent

Begreppet aktor anvéinds emellertid inte alltid kongruent
och entydigt och 1 enlighet med de faktum vi hir redogjort
for. Detta har uppméarksammats av Goldkuhl (1998). Han
konstaterar exempelvis att ett datasystem eller numeriska
maskiner kan utféra handlingar som dr méanniskolika.
Exempelvis kan man via interaktiva frageprogram pa inter-
net féra en konversation med en maskin, stalla fragor och fa
intelligenta svar. I en del skrifter kallas en sddan maskin for
aktor. Goldkuhl menar att detta blir motsagelsefyllt.
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Guldkuhl konstaterar istéllet att maskinens handlande ar
konstruerat sa att den utfor de handlingar den gor. Maski-
nen kan inte ta nagot ansvar for de svar den ger och de
konsekvenser dessa svar kan fa. Ansvaret avilar den som har
konstruerat och/eller satt igdng maskinen. Maskinen ar ett
instrument for en aktor, inte en aktor 1 sig,

Ofta kallas numera i litteraturen organisationer och insti-
tutioner for aktorer - exempelvis pa en marknad. Goldkuhl
menar att ocksa ett sddant sprakbruk ar forvillande. Men det
ligger nagot 1 det. Dagens organisationer och institutioner
skiljer sig fran gardagens. Darfor krdavs en nagot mer sofisti-
kerad analys.

En Tayloristiskt organiserad verksamhet sa som forna
dagars produktionstekniker "konstruerade den” kunde ses
som en maskin. Manniskan i dessa konstruktioner sags
endast som utférare. Vad de skulle utfora och néar detta
skulle ske var forplanerat. Organisering och planering var
ett satt att faststilla de korschemor som méanniskor forvan-
tades agera efter. Manniskorna liksom organisationen var ett
instrument 1 handerna péa en eller flera aktorer. S4 kan man
exempelvis se samhiéllen som styrs av totalitéra regelsystem
och diktaturer.

Problemet med detta resonemang ar att det strider mot
det vi uppstéllt som fakta. Manniskan kan aldrig ses som
enbart en utférare. Samtidigt kan vi inte bortse fran att
dessa verksamheter dr maskinlika och att direktiv, struktur,
normer, organisering och planer i1 dessa verksamheter tycks
ha stort inflytande pa handlandet. Vi méste konstatera att
av olika skil verkar ménniskor véalja att folja dessa order och
inordna sig i bilden av sig sjialva som enbart utforare.

Deras handlande ar en f6ljd av deras val men ocksa 1
huvudsak bestdmt av det kollektiv och den sociala situation
som de anpassar sig till. Man kan exempelvis konstatera att
deras mojligheter att géra nadgot annat kan vara minimala
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om de inte vill riskera liv och hélsa for sig och andra. Organi-
sationens handlande 4r daremot inte en f6ljd av existerande
regler och institutionella forhallanden utan av manniskors
val att f6lja dem.

Organisationer skiljer sig saledes fran maskiner genom
att de handlar genom de ménniskor som valjer att handla 1
dess namn och utifran dess riktlinjer. Organisationen lagger
begriansningar pa vilka alternativa mojligheter som finns och
formar darfor det skeende som uppstar. Darfor kan organise-
ringen — och de som ansvarar for den stéillas till svars for
de konsekvenser som uppstar. Detta ar ocksa det som sker
exempelvis vid en inspektion fran arbetsmiljéverket. De som
verkar 1 organisationen har ett kollektivt ansvar for att det
blir som det blir ndr man gér som man gor.

Det ar detta kollektiva ansvar som maste ges ett begrepp
som &r i 6verenstdmmelse med vara faktum. En mdéjlighet
som Goldkuhl (1998) anvisat ar att anvianda begreppet agent.
Nar man som aktor valjer att inordna sig i och anpassa sig
till den 6verordnade struktur, normer eller handlingsménster
som en viss organisering erbjuder sa viljer man att vara
agent for organisationen. Agent 4r man ocksa nir man séger
sig handla 1 organisationens intresse — vid sidan av eller
framfor sitt eget.

Agent 4r man ocksa ndr man héanvisar till att det egna
handlandet legitimeras av en position i organisationen eller
det sociala systemet. Detta har betydelse for begreppet profes-
sionell aktér. Nar en patient besoker en ldkare sa skiljer sig
en sadan konsultation fran nar man fragar en slakting eller
en véin till rads. Lakaren forldnas bade av organisationen
och av professionen en legitimitet som dr en f6ljd av det
sociala kapital som byggts upp for just denna profession eller
organisation. Skulle detta sociala kapital férsvinna skulle det
ockséa vara svart att ha mer fortroende for lakaren én vilken
som helst forstasigpaare som man fatt tag pa.
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Som agent for en organisation blir man darfor ocksa
ansvarig for att vidmakthéalla och forbattra denna tillit. Man
patar sig saledes ansvaret for att inte bara gora egna sjalv-
standiga bedomningar utan ocksi att i sitt handlande f6r-
verkliga den kunskap och kompetens som finns inbaddad 1
det sociala system man tillhor.

Som aktor kan man saledes stéllas till svars for hur

vil man lyckas med detta (Wennberg 2003). Har uppstar
forstas en dramatisk skillnad mellan industriell produktion
dar arbetaren har anledning att se sig ansvarig enbart for
vad man medverkar till i termer av ett fysiskt resultat och
en tjansteproduktion dir den som utfor tjansten ocksé, gen-
temot kunden, maste se sig som agent for det storre system
man verkar i. Denna skillnad far betydelse nar vi senare
kommer att beskriva det som kallas kundorientering dar
man flyttar fokus fran produkten till kundtillfredsstéllelse.

Som aktor blir man saledes bade ansvarig fér sina egna
val men ocksa for det kollektiv man representerar. Nar och
om man som enskild person abdikerar fran sitt agentskap
och mentalt ldimnar eller férkastar kollektivet har man ocksa
medverkat till att ifragasétta tilliten till institutionen. Ett
illustrativt exempel pa denna problematik finns 1 dagens
diskussion om huruvida regeringsféretradare far engagera
sig 1 att rekommendera ett nej till EMU.

Det kan synas vara en enkel vig att ta sig ur dilemmat
mellan aktor och agent genom att géra som taxiférarna
i Palermo och inte engagera sig i nagon institution. Man
kommer d& att kunna bevara sin "frihet”. Samtidigt visar
sig denna frihet allt mindre vird genom att den inte kan
utnyttjas till ndgot ndr man samtidigt férlorar sin legitimitet
(Rothstein 2003).

Hur man aterfar ett socialt kapital som forlorats dr enligt
Rothstein fortfarande oklart och osdkert. Att bryta det soci-
ala sambandet, abdikera fran att vara agent och bara handla
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egennyttigt innebar en stor risk bade for en sjalv och andra.
Detta 4r en insikt som enligt Rothstein finns val spridd

och accepterad 1 det svenska samhallet. Dilemmat mellan
aktorskapet och agentskapet vixer med att de faktum vi héar
presenterat accepteras allt mer. Ocksa detta beskrivs val av
Rothstein (2003).

Institutioner och institutionaliserade handlingar

Institutioner kan i ett avseende sagas vara forstelnade
organisatoriska former (Sjostrand 2000). De har funnits sa
lange och blivit sa integrerade 1 samhéllslivet att de tas for
givna. De kan emellertid ocksa uppfattas som nagot som kan
introduceras som ett socialt faktum som inte kan ifrdgasét-
tas. Att lagstifta om jaimstéalldhet kan ofta uppfattas som
relativt kraftlost eftersom en lagstiftning inte alltid patagligt
forandrar méanniskors sociala val.

Om man ddremot skapar en instituition — exempelvis en
jamstalldhetsombudsman — som ges legitimitet att ingripa
1 skeenden som man inte ser som 6nskvéarda har man for-
mulerat ett socialt faktum som inte kan férbigas. Den kri-
tiska fragan blir vilken legitimitet som de personer som
ar agenter for dessa institutioner kan aberopa. Ocksa héar
uppstar fragan om socialt kapital.

I Sverige har man tidigare enligt Rothstein 16st denna
fraga genom att olika folkrorelser och intresseorganisationer
givits sdte och beslutsritt 1 de institutioner som skapats - jfr
Socialstyrelsen. Genom detta har de tilldelats den legitimitet
som kravts. Denna tid 4r emellertid forbi.

Var podng ar emellertid framst att institutioner verkar
fungera som den trygghet manniskor behéver for att vara
sékra pa att man inte rakar illa ut om man bestimmer sig
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for att samarbeta och arbeta for det gemensammas bésta.
Forutsattningen for att de skall fungera vil 4r att de kan ses
som en slags domare vars avgéranden och ingrepp accpeteras
just darfor att man uppfattar att de personer som verkar i
dem agerar “for det allmédnnas basta” — de 4r goda agenter —
som inte agerar framst for sin egen eller andras vinning.

Nar det galler betydelsen av socialt kapital sa hanvisar
Rothstein framst till politiska institutioner som exempelvis
saddana som varnar om den allménna rostritten, yttrande-
friheten, organiseringsfriheten etc och réattsliga institutioner
som exempelvis domstols- och polisvisendet. Fragan ar emel-
lertid om inte ocksé en mangd andra offentliga verksamheter,
som exempelvis sjukvarden, bor foras till samma kategori.

Om vi som medborgare skall kunna kdnna fértréstan for
att vi — 4ven om vi rakar bli gamla och fattiga och hamna
pa obestand — kan fa del av den vard vi behover maste vi
ha fortroende for att sjukvardens agenter varnar om det all-
ménna intresset och att de prioriteringar som gors inte bara
beframjar ett egenintresse utan ocksa ingar i en medveten-
het om hur befintliga och begrinsade resurser bast anviands
for oss alla 1 samhéllet.

Den professionelle aktoren

Agent ar ett bra begrepp for att beskriva grunderna for
det institutionella handlandet och de val som leder till det.
Samtidigt maste vi acceptera det faktum att varje méanniska
ocksa ar aktor. Detta har betydelse for hur vi uppfattar
sjukvarden genom de méanniskor vi méter 1 den.

Nar vi méter en medarbetare 1 vilken som helst stéllning
men alldeles séarskilt en person som ingar i1 en organisation,
som genom sina anstillda erbjuder oss en tjanst, forvantar
vi oss inte att mota en mekanisk docka eller en robot som
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bara gor vad reglementet féreskriver och som oreflekterat
har anammat organisationens ideologi eller virderingar.

Vi ser den vi méter som en aktor. Denne kan heller aldrig
1 motet med oss bortse fran att han eller hon 4r en aktor. Det
sjalvstandiga handlandet dr en forutsiattning for att motet
och darmed ocksa tjansten skall bli effektiv och fruktba-
rande. Fortroendet for 1 detta fall varden kraver att vi antar
att personen vi moter anviander sitt handlingsutrymme for
att inom detta valja den for mig basta dtgdrden och rekom-
menderar det for mig basta handlingsalternativet. Vi kan
med andra ord séga att vi antar att personens val, inom de
ramar som finns, ir professionellt, dvs utgar fran personens
kunnande om det omrade som personen representerar.

Att vara professionell blir ddrmed ett uttryck for den
yrkeskunskap som vi féorvantar oss av personen ifraga. Ocksa
héar blir begreppet socialt kapital tillampligt. For att vara
trovardig som professionell aktor maste man relatera till en
profession 1 vilken det finns normer, regler, krav och andra
riktlinjer for hur man forviantas agera for att trovardigheten
for professionen skall kunna uppratthallas.

Det ar uppenbart att organisatoriska och instutionella for-
hallanden hér kan gé pa tvirs mot det man uppfattar som
hedervéart och riktigt med utgangspunkt fran den profes-
sionella aktér som man vill vara. Det 4r ocksa uppenbart
att man kan bli olampligt bed6md om méanniskor 1 omvarl-
den missuppfattar eller missforstar de professionella kraven.
Konflikter kan uppsta gentemot andra professioner genom
att man anser att de atgirder de vidtar enligt deras praxis
inte uppfyller de krav man stéller utifran sin egen.

Den professionella inriktningen leder saledes till nya och
andra krav pa hur en verksamhet méaste organiseras och
hur dess relationer till sina kunder och omvérlden skall
utformas. Det professionella kunnandet maste 1 detta fall
ses som ett faktum som inte kan forbigas 1 de resonemang
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om verksamheten och dess inriktning som foérs. Samtidigt
ar forstas just detta professionella kunnande och det ansvar
som foljer med det en stor och ofta outnyttjad potential.
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Det nu aktuella arbetslivets arbetsmiliéfragor

Systemiska effekter kan i allméanhet inte forstas utifran
kausala (orsaks-) samband. Om ett samhélle exempelvis har
ett stort antal informella kontaker, métesplatser och sam-
manslutningar sa har det visat sig att de personer som
deltar ocksa har en stor social tillit till andra och varandra.
Rothstein (2003) papekar att man inte kan veta om det ar
den sociala tilliten som medfor att institutionerna skapas
eller om det &dr forekomsten av institutionerna som leder till
social tillit.

Man kan se fordndringarna i arbetslivet pa samma sitt.
Forandringarna tycks vara starkt knutna till en féorandrad
manniskosyn 1 den riktning vi pekat pa i foregdende avsnitt.
Om ménniskosynen fordndrats genom samhéllets forandring
eller om samhéllets fordndring dr en foljd av nya insikter
om ménniskans natur kan inte faststéillas och ar i grunden
ointressant for vart fortsatta resonemang.

Den syn pa ménniskans natur och de begreppssystem vi pre-
senterat i féregdende avsnitt har vaxt fram utifran en genom-
gang av en stor mangd konkreta projekt och en stor méangd
undersokningar och studier av arbetslivet sedan tjugotalet ar.
tillbaka Genom Rothstein (2003) s& har vi forsokt gora troligt att
de utgangspunkter vi valt ocksa ar forenliga med frontlinjen 1
dagens samhaéllsforskning. Vi kunde valt andra férfattare men
har tyckt att just Rothsteins beskrivningar leder oss in pa de for
dagen mest kritiska arbetsmiljoproblemen.
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Innan vi gar 6ver till dessa nya och kritiska arbetsmiljo-
problem — forst en liten historisk aterblick. Nar det géllde
arbetsmiljon sd konstaterade Bertil Gardell vid psykologiska
institutionen vid Stockholms universitet redan pa 60-talet
att sa som arbetet ordnades vid denna tid sa orsakade detta

* negativa upplevelser hos individen som exempelvis
monotoni, jakt och trétthet

+ aktiva beteenden sasom klagomal, irritation och hog
personalomséttning

+ passiva beteenden av typ resignation, ointresse, fran-
varo fran arbetet

+ sociala 6verspridningseffekter som lagre livstillfreds-
stallelse, lagre politisk och kulturell aktivitet, lagre
utbyte av fritiden

+ Aterverkningar pa individens hilsa och vilbefinnande
sasom lagre sjalviortroende, 6kad frekvens av angest,
oro och psykosomatiska symptom.

(Wahlund och Nerell 1976)

Med dagens formulering av méanniskan som aktor kan
man se ovanstidende reaktioner som naturliga och forstaeliga
effekter av den krankning av autonomin som den tidens
arbetsforhallanden innebar.

Observationerna var forstas helt korrekta och Gardells
formulering av dessa problem kom déarefter att bli tongi-
vande for arbetsmiljéforskningen 1 Sverige. Hans argument
aterspeglas 4n 1 dag 1 den offentliga debatten. Att dessa
negativa fenomen var en f6ljd av arbetet och hur detta ordna-
des var da endast en hypotes. Den ifrigasattes av manga.

Gardells resonemang fangades emellertid snabbt upp av
de fackliga rérelserna som i detta sdg en mojlighet att
komma till rdtta med en méangd problem som de sedan ldnge
forsokt fa gehor for hos arbetsgivarna. Gardells arbete lag



DET NU AKTUELLA ARBETSLIVETS ARBETSMILJOFRAGOR 35

sedan till grund for ett stort antal arbetsorganisatoriska
forsok och kompletterades av en méingd nordiska och inter-
nationella forskare. Sverige blev foregangare pa arbetsmil-
jons omrade.

En formulering som ofta anvindes i dessa férsék var nagot
som kallades psykologiska arbetskrav. Tva forskare, Einar
Thorsrud och Fred E. Emery (1969), som arbetade enligt den
sa kallade sociotekniska skolan vilken utgick fran Tavistock
Institute 1 England preciserade 1 mitten av 1960-talet dessa
krav enligt vidstaende lista.

Medarbetaren har

* behov av uppgifter med ett innehall som kraver mer
an ren uthallighet och som betyder ett visst minimum
av variation.

* behov av forhallanden i vilka man kan lira sig nagot
och utvecklas i arbetet och att fortsdtta att lara nagot.

behov av en arbetssituation 1 vilken man kan fatta
beslut atminstone inom det begransade arbetsomrade
som individen kan kalla sitt eget

behov av en social situation dir man av 6verordnade
och kolleger kan pariakna respekt och anseende och
mellanmanskligt och socialt stod

behov av sadan information och allmén orientering
om verksamheten sa att man kan se ett sammanhang
mellan arbetet och vad det leder till i omvarlden och
s att man kan uppleva att vad man gor dr nyttigt och
vardefullt for samhallet 1 stort

* behov av att det man gor 1 arbetet inte leder till pro-
blem och skador och att det man bidrar med &r foren-
ligt med en 6nskvard framtid for sig och andra

I dag skulle man med ett aktérpespektiv inte anvinda det
passiva ordet "behov” utan snarare tala om "begéar”. Man
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skulle se det som ett faktum att manniskan stravar eftar
att ordna sitt liv sa att dessa begér blir tillfredsstillda och
darfor kanner sig frustrerad( hindrad) av att arbetssituatio-
nen och organisationen dr som den ar.

Vad man vid denna tid intresserade sig for var framst
arbeten med lag status, med lag 16n, med hég monotoni
och med sma mojligheter for utveckling och befordran. I
dessa arbeten fanns en mycket detaljerad styrning och direkt
arbetsledning. Att tdnka sig att forsoka skapa arbeten déar
sadana begir kunde tillfredsstéillas var for ledning, produk-
tionstekniker och arbetsgivare vid denna tid en utopi.

Friheten pa arbetsplatsen var saledes av en méngd soci-
ala, tekniska och arbetsméssiga skil 1ag och mdjligheterna
att gora sin rost hord for att paverka arbetsforhallandena
var 1 allminhet dalig. Det fackliga engagemanget inriktade
sig pa att bryta dessa forhallanden.

Organisation och ledningsstrukturer sags av facket, med
utgangspunkt fran Gardells resonemang, som nagot som
blockerade arbetarnas utveckling och frihet. Kraven pa
andra arbetsformer moétte emellertid stort motstand. Kon-
flikten sags framst som en motsattning mellan fack och
arbetsgivare. Nagon forestdllning om att medarbetaren som
samhéllsmedborgare hade ratt att krava dessa arbetsforhal-
landen eller att arbetsgivaren av eget intresse, for att kunna
rekrytera kompetent personal, borde se till att sa skedde
fanns forstas inte.

Det var inte sa att arbetare och medarbetare behandlades
daligt. En bra arbetsgivare var respektfull och omtidnksam.
Problemet var att de resonemang som férdes om arbetsorga-
nistion inte tog hdnsyn till att ménniskan var en aktor. Man
resonerade som om de man anstillde kunde ta av sig huvu-
det 1 omkladningsrummet och ta pa det nir de gick hem.
Man organiserade verksamheterna sa att medarbetarna vid
denna tid ersatte de maskiner som &nnu inte uppfunnits.
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I dag har verkligheten vuxit férbi resone-
mangen

Det var saledes for ett mycket gott &ndamaél som den
fackliga rorelsen startade sitt reformarbete. Med tiden kunde
man ocksa pavisa att det 1 de organisatoriska lésningar som
uppfyllde de psykologiska arbetskraven ocksa lag en bety-
dande effektivitetsvinst.

Under 70- och 80-talet gavs sadana arbetsférhallanden
namnet "det goda arbetet”. Man visade saledes att man
1 praktiken kunde férena lonsamhet med god arbetsmiljo.
Det fanns ingen konflikt mellan dessa tva ambitioner. Vid
denna tid handlade det bara om att 6vertyga arbetsgivare
och anstillda om fordelarna. Man maste bryta de passivi-
serande och destruktiva forsvarsmekanismer som skapats
genom den Tayloristiska traditionen och bygga upp ett nytt
vertikalt fortroende pa arbetsplatserna. Detta blev arbets-
livsfondernas uppgift.

Nar man nu 1 RSV:s rapport (Riksférsédkringsverket 2003)
analyserar sjukskrivningsstatistiken anvinder man sig av
samma resonemang som arbetslivsfonderna sig som sin upp-
gift att fordndra. Man hanfor de hoga sjuktalen och proble-
men med sjukfranvaro i stort sett till samma faktorer som
Gardell en gang pavisade.

Utredningen som Rydh (SOU 2002) genomfort antyder
ockséa att de arbetsmiljoproblem som finns framst uppstar
genom arbetsgivarnas ovilja och okunnighet, trots aratals
propaganda och information, om hur man skapar det goda
arbetet. Man ndmner inte med ett ord mojligheten att den
syn pa arbetslivet som Gardell hade kanske &r helt féraldrad
och att vi har kanske star infér helt nya arbetsmiljoproblem
som inte gar att losa sa enkelt som att ytterligare &n en gang
predika om det "goda arbetet”.
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Ocksé i Arbetsmiljoverkets officiella och tongivande skrif-
ter om det sa kallade systematiska arbetsmiljoarbetet
papekas att vi alla vet hur det goda arbetet ser ut (Arbets-
miljoverket 2002a) . Det ar bara att folja foreskrifterna och
genomfora ratt atgdrder s kommer det hela att 16sa sig.
Ocksa 1 aktuell forskning fors liknande synpunkter fram 1
analyser och diskussioner av de data som visar sig.

Vi menar att ovanstaende resonemang doljer de eventuellt
nya arbetsmiljoproblem som det nya arbetlivet infér. De for-
nekar behovet av nytdnkande och forsvarar mojligheterna
att fa gehor for andra typer av undersékningar an de giangse.

Vi tycker att foljande tre punkter kan illustrera varfoér dagens
arbetsliv inte ar identiskt med det som Gardell studerade

« For det forsta sa ser jobben inte langre ut som de
gjorde pa 60-talet. Visserligen finns det kvar en del
saddana jobb som man da intresserade sig for men de ar
sallsynta. De flesta av dem har flyttat utomlands och
de som 4r kvar i Sverige har ofta helt andrat karaktar.
Helt nya och andra jobb och arbetsformer har vaxt fram
och den gamla industristrukturen har i1 det ndrmaste
helt raderats ut.

« For det andra sa skedde en dramatisk fordndring av
arbetslivet 1 Sverige 1 borjan av 90-talet. De l6sningar
som inférts med referens till det goda arbetet, och som
okade produktiviteten med ca 4-8 % per ar, ansags 1
denna omstallning helt otillrackliga. Man valde andra
och mer strukturella 16sningar som gav snabbare och
storre besparingar 4n de metoder som byggde pa
att omstillningen skulle ske "inifran” genom organi-
sationsutveckling. Overspridningen till den offentliga
sektorn var stark. Under intryck av en allt kiarvare
ekonomi anammade man diar méanga av dessa nya kon-
cepts (Sjostrand 1999).
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« For det tredje sa har intresset for de foreteelser Gardell
forde fram — och de jobbkrav som formulerades 1 ”det
goda arbetet” — medfort att var gemensamma syn pa
var egen och andras roll 1 en verksamhet kraftigt for-
dndrats 1 den riktning som presenterats 1 vara tidigare
avsnitt. De gamla formerna dr darfor helt enkelt inte
mojliga att upprétthalla.

Sakert kan flera andra vésentliga faktorer som exempelvis
overgangen fran produktions- till tjinsteekonomi och fram-
vaxten av I'T-samhéllet anges. De tre vi hir redovisat riacker
emellertid val for att illustrera var standpunkt.

Vi kan saledes konstatera att de forhallanden under vilka
de "gamla” arbetsmiljoproblemen formulerades i stort sett
ar borta: Det finns bara ett fatal arbetsplatser kvar dar de
ar aktuella. De organisatoriska losningar som praglade "det
goda arbetet” har i stort sett forkastats och ersatts av nya.

De problem man en gang hade med att fa forstaelse for
méanniskan som en sjalvstandig och meningsskapande aktor
—och som har behov av att ldra och utvecklas i gemenskap
med andra — finns inte langre. Trots detta 4r arbetsmiljopro-
blemen inte mindre 4n férut snarare vérre.

TQM, Genombrott och Idealmodellen

Den stora forandringen i det industriella tdnkandet 1
Sverige startade med de erfarenheter man himtade fran
Japan och som byggde pa Edward Demings arbeten. Den
stora 6verraskningen var att kvalitetsarbete och ékad pro-
duktivitet kunde férenas sa att battre kvalitet ocksa resulte-
rade 1 6kad produktivitet.

Forutom en stor méangd helt nya analysmetoder och pro-
duktivitetsresonemang sa byggde Deming sitt arbete pa att
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de som utférde produktionen ocksé aktivt skulle delta i for-
battringsarbetet. Detta var dittills oként 1 Sverige. Har hade
produktionstekniker, tidsstudiemén och andra stabspersoner
setts som ensamt ansvariga for sidana insatser. Denna nya
ansats, bland annat inspirerad av Deming och de japanska
resultaten, kom s& smaningom i Sverige att kallas Standiga
Forbattringar — SF. (Ellstrom och Kock 1999).

De insikter som Demings och andras arbeten skapade
traffade sannolikt en djup och oforlost kénsla for demokrati
och demokratiska viarden 1 Sverige. Resonemangen medforde
darfor en vag av decentralisering i det svenska arbetslivet.
Stabsarbete lades ut pa enheterna. De centrala avdelning-
arna avskaffades och varje enhet forviantades ta ansvar for
sin egen utveckling och 6vertog huvuddelen av de beslut som
tidigare fattats av experter och staber (Ellegard m fl. 1992).

Organisationsforandringarna har motiveras genom de
kraftfulla forbattringar i kvalitet och produktivitet som kunde
visas genom en stor méangd forbattrings och férandringspro-
jekt som f6ljd liknande “koncpts”. Aven om just Demings pro-
duktivitetsresonemang inte forréan under 1990-talet tillampats
inom sjukvarden si ar de grundldggande principerna och tek-
nikerna val kanda och prévade inom pa manga omraden inom
arbets- och néiringslivet. Fér en mer genomgripande beskriv-
ning se Axelsson och Bergman (1999).

I utgangsléget, och i de koncepts som tagits fram, menade
man att revolutionen dstadkommits just genom att man i de
nya arbetsformerna uppfyllde de psykologiska arbetskraven.
Man trodde sig funnit ett idealt sétt att Astadkomma huma-
nare arbetsplatser samtidigt som foradndringen ocksa ledde
till en 6kad effektivitet och produktivitet.

Att sa inte alltid var fallet har man skyllt pa att det
kravs ett annorlunda ledarskap for att hantera de nya for-
hallanden som forandringsforsoken ledde till. Darfor har
ocksé ledarskapsfragan numera blivit dominerande 1 de
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flesta analyser och diskussioner om arbetslivets problem
(Blomgren m.fl. 1999) .

Arbetslivets transformation

Aven om man ytligt sett verkar uppfylla de arbetskrav
som uppstéllts av Thorsrud och Emery sa talar beréattelser
fran medarbetarna om att arbetsmiljosituationen pa manga
hall trots detta forvarrats (Riksforsakringsverket 2003).

Ett stort problem ar att de métningar och analyser som gors
utifran enkétdata ofta grundar sig pa begrepp och problem
som var relevanta 1 industrisamhéllet. Studerar man de fragor
som stélls finner man fragor just kring de gamla arbetskraven
exempelvis delaktighet, variation, trivsel, uppmuntran, ansvars-
tagande etc — inte om sadant som genom medarbetarnas egna
beréattelser visar vara knepiga forhallanden (Wennberg 2000;
Hane och Wennberg 2002). Sett med det gamla industrisamhal-
lets 6gon far man déarfor positiva svar.

En viktig forklaring till att enkatdata blir irrelevanta
4r att man numera anvinder helt nya organisatoriska
l6sningar, samarbetsformer och ledningsprinciper 4n man
gjorde tidigare (Hane och Wennberg 2002). Dessa har anpas-
sat sig till de kunskaper om méanniskans natur vi redovisat
tidigare. Detta betyder inte alltid att miljon blivit battre.
Lika ofta finner man att kunskaperna har misstolkas och
déarfor missbrukas - inte alltid 1 ond avsikt.

I var rapport om arbetsterapeuters arbetsmiljo har vi sale-
des kunnat visa att manga av de arbetsmiljoproblem dessa
drabbas av déljs av analyser och resonemang som refererar
till ett svunnet industrisamhélle men som &r irrelevanta i
dagens arbetsformer..



49  DET NU AKTUELLA ARBETSLIVETS ARBETSMILJOFRAGOR

Demings resonemang har lett fram till olika "koncepts”
som exempelvis "lean”-produktion, Granslésa flodesorganisa-
tioner och TQM. Deras foresprakare vill inte att de skall
forviaxlas med mager produktion. De menar att deras kon-
cept skapar en positiv taylorism och léser problemet med
effektivitet och humanism (Lindberg och Triadgardh 2000).

De studier som bekraftar emellertid inte denna slutsats. 1
maénga fall verkar dessa koncepts kunna leda till en likartad
press och missbruk av arbetskraften som de gamla. Mycket
beror av ledningens och handledarnas forstaelse for denna typ
av arbetsmiljorisker. Farhagor for negativa konsekvenser fram-
fordes tidigt av manga fackliga foretradare under diskussionen
for och emot "toyotismen” under bérjan av 90-talet. De koncepts
som implementeras verkar heller inte vara robusta. Man ater-
faller snabbt 1 det gamla vilket antagligen 1 sig skapar nya
arbetsmiljoproblem eftersom positiva forhoppningar grusas och
engagemang forslosats (Abrahamsson 2000).

Forandringsforsok efter dessa principer kan saledes ga
bra men de kan ocksa ga daligt. Nar de gar daligt och
aterfaller forvirras situationen. Framgangen tycks vara
avhingig av klokskapen och mognaden hos deltagare och
handledare. Alla dessa forandrings- och forbattringsforsok
skapar "tatare” arbetsformer med starka interaktiva inslag.
Daligt forankrade och genomforda kan sddana former skapa
intensiva organisationsformer som férbrukar medarbetarnas
resurser och leder till utmattning istéllet for robusta arbets-
forhallanden som skapar tillfdllen till Aterhdmtning och
utveckling (Forslin och Mira 2000).

Man férvantar sig exempelvis 1 sddana arbetssystem att
medarbetare arbetar 1 team, skapar jamstéallda realtioner,
forméar utnyttja olikheter och varandras kreativitet och
sjalva sinsemellan hanterar och l6ser uppkomna samarbets-
problem och friktioner. Ibland ar detta realistiska forvant-
ningar och ibland inte.
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Sakfragan som vi har behandlat i vart arbete med arbets-
miljofragor dr emellertid klar. Arbetslivet har transforme-
rats dramatiskt. De arbetsmiljoproblem som skapas i vart
nya arbetsliv ir inte desamma som de man en gang forsokte
16sa utifran Gardells, Thorsruds och Emerys recept (Arbets-
miljéinspektionen 2002a och b).

De fordndringar som gjorts — med referens till Demings
och liknande koncepts — har langt ifran uppfyllt vad de
lovat. Forbéttringstakten ar normalt alltfor 14g 1 forhallande
till insatsen. Nar omvarldens krav forandras och resurserna
begransas sa tvingas darfor ledningen ofta gora radikala
strukturella férandringar. Dessa bryter 1 sin tur med vad som
astadkommits, ifragasétter trovirdigheten hos de som varit
ansvariga for forandringen och motverkar darfér ocksa det
langsiktiga forandringsarbetet (Gatu 2003; Palm 2003).

Arbetsformer som véxt fram ur ett eget och kollektivt
larande verkar dessutom vara sarbara for byte av medarbe-
tare och ledning. De nya som kommer till forstar inte den
kollektiva kompetens som etablerats och har sma majligheter
att fa del av den utan omfattande insatser (Hansson 1998).

Den kommunikativa dimensionen

Det later pa sina hall fortfarande som om ohélsan skulle
vara en effekt av faktorer som man kan fraga om — exempel-
vis om man har for dalig kontroll (beslutsmojlighet) éver sin
arbetssituation, om man inte visas respekt, om man inte har
en bra social kontakt, dvs. trivs med kolleger etc. En sadan
analys finns exempelvis 1 var reflektion 6ver arbetsterapeu-
ternas beréattelser om sin arbetsmiljé (FSA 2002).

I de konventionella analyserna bortser man saledes fran
de identitets- och identifieringsprocesser som man som pro-
fessionell aktér maste kunna hantera 1 dagens arbetsliv.
Mycket tyder pa att detta ar olyckligt eftersom dagens ohélsa
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troligen inte framst uppstar genom olampliga arbetskrav
utan genom en psykologisk fix.

Man stélls infor ett omdjligt val — exempelvis att uppréatt-
halla sin identitet som professionell aktor och agera 1 sina
egna 0gon socialt acceptabelt eller att avsta fran den sociala
kontakten, skydda sin hélsa, isolera sig, agera egennyttigt
och svika omvirlden. Losningen pa detta dilemma ar ofta att
man blir sjuk.

Man kan sidga att vi hir moéter ett modernt gransdrag-
ningsproblem — nadmligen att kunna hantera skillnaden
mellan de krav man stélls inf6ér 1 verksamheten dvs. sitt
agentskap och de krav man stiller pa sig sjalv som aktor.
Bade att forvixla sig sjalv med den roll man far i verk-
samheten eller att inte kunna se sig som en professionell
aktor i1 den roll man tilldelas kan sdgas vara det moderna
arbetslivets nya arbetsmiljoproblem (Westlander 1993).

Detta ar ett problem som uppstar genom och 1 den yttre
kommunikation och inre dialog som man ar fangad i, engage-
ras 1 eller berors av. I princip aterfinner vi i de konstruktiva
kommunikativa principerna samma grunddrag som en gang
presenterades av Thorsrud och Emery, ndmligen:

+ Man maste i sina inre dialoger, sina samtal och sitt
samspel med andra kunna skapa en identitet som man
sjalv tycker ar vard att ha

* Man maste kunna férdndra och utveckla "vem man ar”
1 organisationen och inte bli infackad i en stereotyp och
opaverkbar roll.

+ Man maste kunna uppfatta sig sjalv som en person som
ges mojlighet att fatta egna sjalvstandiga val och beslut
—vara autonom

+ Man maste kunna gora sig "sedd” — sa att den identitet
man kinner sig bekvim med respekteras och forstarks
1 det sociala samspelet
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* Man maste kunna ha ett sddant handlingsutrymme att
det man gor 1 organisationens namn respekteras och
uppskattas av omvarlden

+ Man maéste kunna tillférsékra sig en 6nskvard framtid
genom att engagera sig i arbetet.

I 60-talets industrisamhaélle 14g tonvikten pa det fysiska
arbetet och det instrumentella handlandet. Gardells storhet
var att han ocksd uppmérksammade de psykiska och sociala
aspekterna av arbetet. Vad som d& inte var sa klart som det
ar nu ar sambandet mellan den kommunikation som finns
1 det kollektiv man 4r medlem av och kommunikationens
betydelse for identitetsupplevelsen.

Uppkomsten av identitetskénsla

Verksamheten och samhéllet erbjuder genom samtal och
berattelser positiva modeller som man kan anvianda for att
skapa sig en identitet. De erbjuder emellertid ocksa en
méngd negativa modeller som leder till identiteter man inte
vill bli férbunden med. P4 ett djupare plan har man séaledes
behov av att "kdnna igen sig sjalv” dvs. skapa sig en identitet
som man kan leva med och handla i linje med. Ett problem
for omvarlden ar att vad en person kan uppfatta som en
positiv identitet, exempelvis att vara "smabusig och olydig”
kan en annan se som mycket negativ.

Man har alltid behov av att utifran sina egna individuella
forutsattningar och sin levnadshistoria utveckla sin identi-
tetskénsla. Samtidigt maste man anpassa sig till de roller
som erbjuds i omvéarlden. Darfor blir framvéaxandet av en for
en sjalv godtagbar identitet en stdndigt pagaende process 1
samspel och dialog med omvéarlden.
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Identitetskdnslan uppstar saledes inte ur intet. Den dr
kopplad till den sociala kontext i1 vilken man vistas. I denna
har de kommunikativa handlingarna stor betydelse for att for-
stiarka, forandra eller forminska kénslan av identitet. Forhal-
landena, bade egna handikapp och omvarldens lasningar, kan
ocksa blockera mojligheten att utveckla en sund sjalvkéansla.

Pa ett drastiskt sétt illustreras detta av forskningen om
sjalvmord. I denna forskning finns saledes ganska véalbe-
lagda hypoteser for att manga sjalvmord egentligen bara ar
ett fullféljande av en process dér vederborande genom en
destruktiv kommunikation med omvéarlden alltmer tappat
kénslan av att ha en identitet. Det fysiska sjalvmordet blir
en logisk f6ljd av att det sociala sjalvet upphort att existera
(Forstorp 1999)

I vara och manga andras studier av vilka situationer som
leder till exempelvis utbrandhet aterkommer saledes berét-
telser som har med identitetskdnslan att géra som exempel-
vis att man inte blivit hord, att ingen tagit notis om en, att
man inte fatt gehor for sina synpunkter, att utvecklingen
bara drivit ivig utan att man kunnat géra nagon uppmérk-
sam pa den osv. (Krauklis och Schenstréom 2002).

Ockséa av den lista som tagits fram i samarbete med
Arbetsmiljéinspektionen i Orebro framgér att det &r reak-
tioner kopplade till identitetsupplevelsen s som vi hér for-
mulerat den som &r centrala for uppkomsten av ohélsa
(Arbetsmiljoverket 2002D).
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Samarbetets grundférutsattningar

Goldkuhl (1998) anger foljande kriterier for kommunika-
tiva (sociala) handlingar

+ I alla samspel utnyttjar vi varandra som medel for
varandra

+ For att detta skall kunna bli fallet maste vi begripa
varandra och formulera en mening och en rimlighet 1
vad vi 4r med om

+ Samspelet méaste skapa oss en identitet. Vi maste vara
aktorer — den som inte dr nagon aktor kan inte inga
1 en kommunikation

Anledningen till att ta upp dessa synpunkter har ar att
det moderna arbetslivet 1 hog grad har slopat de formella
grianser och rigida organisationsstrukturer som praglade det
industrisamhélle som Gardell studerade. Man blir genom
kommunikationen mer beroende av och involverad i varan-
dras liv 4n tidigare.

Samtidigt skapas i dag enheter som férviantas vara sjalv-
standiga och arbeta "egennyttigt” inom ramen for de spelreg-
ler som finns. Det uppstar da en konflikt mellan samarbete
och konkurrens. Denna konflikt stdller nya krav pa indivi-
dernas formaga att under konkurrensliknande férhallanden
dnda skapa fortroende och visa tillit till varandra. De gran-
ser som tidigare underlattade dessa relationer har slopats.
Nyckelorden ar gransoéverskridande aktiviteter och natverk.

De enkla konkurrensprinciper som tidigare géllt i affarsli-
vet har i praktiken méast 6verges. I dag byggs det istallet upp
partnerskaps- och samarbetsrelationer mellan olika enheter
och aktérer vilket krdaver helt andra kommunikativa hand-
lingar av aktérerna 4n vad som var fallet 1 det tidiga
industrisamhallet.
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Utvecklingen stéller den enskilde medarbetaren 1 en
svarare situation 4n man hade som medarbetare 1 det
gamla industrisamhéllet. Man skall inte bara ha relationer
internt utan ocksa externt — till verksamhetens "kund”. Man
skall bade kunna handla i1 verksamhetens (organisationens
intresse) men ocksa kunna st till svars for sina handlingar
som en professionell aktér och som en enskild ansvarsta-
gande ménniska.

Vi menar att dessa nya forhallanden skapar identitetskon-
flikter som — om de inte kan hanteras tillfredsstédllande av de
aktorer som &r inblandade och om forhallandena inte ordnas
lampligt — leder till arbetsmiljoproblem och ohélsa. Darmed
ar inte sagt att all arbetsrelaterad ohédlsa kan knytas till
dessa faktorer.

Nagra exempel pa nya arbetsmiljorisker 1
arbetslivet

Vérden lamnar numera enligt manga forfattare (t.ex.
Eriksen 1997) de allt mer de tidigare hierarkiskt styrbara
och starkt produktionsorienterade organisationsformerna till
forman for en mera team- och niatverksbaserad verksamhet
(t.ex. Blomgren oa 1999). De nya organisationsformer som
tillimpas innebéar saledes inte bara att medarbetare far nya,
fler och utvidgade arbetsuppgifter utan att man hamnar i en
helt ny och for manga ovan social kontext.

Lindgren (1999) och Ekstedt (2002) beskriver denna for-
dndring sa att medarbetarna far ett annorlunda psykologiskt
kontrakt med sin arbetsgivare. Vi menar att detta nya kon-
trakt ocksa innebar en kraftig fordndring i medarbetarens
identitetsuppfattning. Det 4r just pa grund av denna nya
identitetsuppfattning som man kan hamna i en mental fix
som kan karaktériseras som de nya arbetsmiljoproblemen.
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Vi skall férsoka beskriva detta ndrmare 1 det féljande.
I manga verksamheter astadkommes en 6kad produktivitet
genom att kunniga medarbetare uppmanas att éverge de
pa forhand beslutade och standardiserade l6sningarna och
“skraddarsy” den insats som just da behovs 1 ett specifikt fall.
Okad flexibilitet uppnéas siledes genom att mangkunniga
medarbetare formér franga rutinen och kraftsamla effektivt
infor det uppdrag som man anser har hogst prioritet.

Samtidigt uppstar en osdkerhet om huruvuda sddana
avvikelser skall kunna accepteras eller inte. Man kan 1 efter-
hand, och sérskilt om insatsen misslyckas, bli anklagad for
att ha frangatt den kvalitetsnorm som géller. Denna 6kade
frihet kan pa manga arbetsplatser ocksa leda till att man
inte uppfattar varandra som palitliga d4 man tycker att ”de
andra” agerar sjalvsvaldigt och avviker fran rutinen och/eller
vad som varit "planerat”.

Denna nya, och pa manga sitt positiva frihet, har saledes
pa manga stallen skapat bade bristande vertikal och hori-
sontell tillit vilket 1 sin tur lett till oférméaga att skapa en
konstruktiv samverkan. De konflikter som intraffar paverkar
identitetsupplevelsen. Friktioner pa grund av o6kad frihet kan
déarfor orsaka svara arbetsmiljoproblem vilka inte uppstod
under industrisamhéllets organisationsprinciper. Erfarenhe-
terna har lett till att just tillitens problem tagits upp i en
aktuell skrift (Aronsson och Karlsson 2001).

Allt fler yrkeskategorier uppfattar sig som professionella
aktorer med egna professionella yrkesparadigm och egen
etisk kod. Professionella aktorer tilldelas enligt sitt eget
sprakbruk inte uppgifter — de atar sig ett uppdrag. De vill
kunna ta personligt och medborgerligt ansvar fér verksam-
heten de deltar i och later sig dirfor ocksa stéllas till svars
for sina val och stdllningstaganden.

Professionella aktorer ser sig inte som ansvariga enbart
gentemot sig sjdlva och sina formella chefer utan ocksa
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infor andra medarbetare, yrkeskolleger, patienter, patienters
anhoriga, blivande patienter osv. Frustration pa grund av
svarigheter och organisatoriska hinder att klarldgga vad
man som professionell aktor méste uppfatta som rimliga
krav fran dessa grupper blir dirmed en hélsorisk som vi
tidigare inte behovt rdkna med (Hane, Wennberg 2002).

I de hierarkiska samordningsprinciperna ligger att en
understéalld bara utfor det en 6verordnad beslutat. Ansvaret
avilar darmed alltid den beslutande; den som hade ett val att
besluta annorlunda. Som en konsekvens av detta blir i den
hierarkiska strukturen ocksa det arbetsméssiga beroendet
mellan medarbetare pa samma niva obefintligt. Om nagon
inte gor sitt jobb s som 6verenskommet blir detta enligt
denna tanketradition enbart ett problem for chefen.

Professionella aktorer blir ddremot beroende av att andra
medaktorer dr palitliga och "stéller upp” i enlighet med gjorda
overenskommelser. Hanvisningar till 6verordnades beslut, nér
man inte kan fullfélja sina ataganden, kan uppfattas som
personliga svek och bristande kompetens och innebéra att den
horisontella tilliten och legitimiteten urholkas.

Vi har saledes noterat exempel pa att konflikter mellan
jamstéallda medarbetare 1 dagens arbetsliv kan bli bade
djupare och allvarligare och innebéra svarare arbetsmil-
jokonsekvenser 4n forr. De maste ocksa betraktas som
de professionella konflikter de dr for att kunna atgéardas.
Saknar man denna insikt i team och arbetsgrupper uppkom-
mer ocksa en hélsorisk man inte tidigare behovt beakta
(Wennberg 2000).

Den typ av psykologiska dilemman som idag forknippas
med utmattningsdepression torde inte drabba en anstalld
som kan forlika sig med att 1 arbetet uppfatta sig som utfo-
rare av det ndgon annan bestamt. En utférare kan kdnna
sig respektlost bemott och betraktad som utbytbar och utan
varde. Denne kan bli synnerligen stressad, kan oroas av
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uppgifter som ar alldeles for svara, kan tvingas héalla ett
alldeles for hogt tempo. Utféraren kan bli orimligt belastad
men blir inte "utbrand”.

Belastningen som en utférare drabbas av kan atgirdas
genom regelbundna perioder av vila eller att nagon ansvarig
prioriterar bland uppgifterna. Detta ar valkédnda problem
fran “det gamla industrisamhéllet” som man pa Arbetsmiljo-
inspektionen ofta méter och har rutiner for att behandla.

I det moderna arbetslivet 4r det emellertid allt svarare att
vidmakthalla en identitet som "utférare” utan att forlora sin
sjalvkansla. Nar man 6verger denna foraldrade syn pa sig
sjalv forandras ocksa synen pa arbetsforhallandena. Det ar
inte langre det monotona jobbet som &r problemet utan det
faktum att man later sig sta och utféra det och tillita sig
att fa ont 1 ryggen och hunsas och stressas av oférstaende
arbetsledare. Ser man inte andra konstruktiva alternativ
hamnar man 1 en psykologisk "fix” (Hansson 1998).

Aven om jobbet och arbetsférhallandena ér desamma sa
kraver personer som ser sig som professionella aktorer helt
andra atgéarder 4n som var vanliga 1 industrisamhéllet for att
“fixen” skall kunna l6sas upp. Den svaraste erfarenheten ar
nog att ledning och omvérld ofta visar stor oférstaelse for att
man som anstélld ser det man &r satt att gora som menings-
16st och ineffektivt och faktiskt engagerar sig i verksamheten
och tar pa sig ett delansvar for dess brister.

Att bli orattmaéatigt anklagad for att vara osolidarisk, lat,
egenmiktig, maktlysten etc dr sannoliikt en allvarlig kriank-
ning av en professionelle aktor som gor sa gott man kan —
sarskilt som man samtidigt av samma personer uppmanas
att vara delaktig, ta sitt ansvar, 16sa problemen déar de upp-
star, ingd medarbetaravtal osv.

Uppmaningar att 6va sig i att "gilla ldget”, att inte vara sa
ambitids, att géra upp med "duktiga Annika” upplevs forstas
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forodmjukande for den som ser sig som en fullvardig jamlik
intressent 1 organisationen och vill bidra till verksamhetens
basta (Arbetsmiljoverket 2002b). Det torde vara uppenbart
att just en sadan policy dr 4gnad att minska fortroendet for
verksamheten. Sjalvklart vill man som verksamhetens kund
mota engagerade, professionellt medvetna, ansvarstagande
och ambitiésa medarbetare och inte personer som “lagger av”
mitt 1 en behandling for att man inte orkar ldngre.

De férdndringar 1 samhéllet som lett fram till en storre
medvetenhet om att man 4r aktor och en viljande person
gor darfor rimligtvis den enskilde personligt sarbar pa ett
helt annat sitt &n d4 man som anstilld "utférare” 14tt kunde
delta 1 “drevet” pa korkade beslut 1 ledningen utan att detta
inverkade pa ens egen identitetsupplevelse. Vi har i manga
uppdrag kunnat konstatera att professionella aktérers sjalv-
bild kan paverkas pa ett negativt séitt av att vara del 1 nagot
som andra tycker ar daligt skott eller omoraliskt.

Fran de synpunkter som férdes fram i vara fokusgrupper
med arbetsterapeuter kan vi saledes se en tdnkbar risk 1
att anstéllda i varden som ser sig som professionella aktorer
berors mera av den kritik av vardens tillgdnglighet som fors
fram 1 media 4n om de ser sig som passiva utférare. Detta
finns bland annat beskrivet 1 "Samtal med arbetsterapeuter”
(FSA 2002). Professionella aktorer vill inte vara nagon som
inte kan komma till tals med sina medaktorer om viktiga
fragor. De vill inte vara ndgon som inte kan gora sig hord och
forstadd. De vill varna om det sociala kapitalet.

Ytterligare en viktig ohalsofaktor som méaste lyftas upp ar
upplevelsen av bristande mening med vad man gér. Vi menar
att diskussionen om tillgédnglighet har en stark koppling till
upplevelser av meningsfullhet respektive meningsléshet. Vi
hor exempelvis allt fler anstédllda 1 varden som séger att
deras arbete blivit meningslost.
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Ett exempel ar den sjukgymnast som menade att alla
patienter som kom till henne antingen kom for sent for att
hennes kompetens skulle vara till ndgon nytta eller egentli-
gen behovde en typ av "hjalp att komma vidare 1 livet” som
varden inte kunde erbjuda (Hane 1999). Hon menade att
hennes egen kompetens forslosades pa insatser som bade hon
och patienten insag inte skulle hjialpa. Bada parter kidnde sig
djupt kriankta av att behova delta 1 detta som de uppfattade
“spel for galleriet”.

Andra konstaterar att deras insatser pa grund av
politiska beslut och medelsinskriankningar reducerats till
rutinméissiga sysslor som bade ar felriktade och oldmpliga
1 forhallande till deras professionella kapacitet (pagaende
studie tillsammans med arbetsterapeuter som drabbats av
utmattningsdepression).

Sammanfattning

Det saknas 1 stor utstriackning vetenskapliga rapporter
om de arbetsmiljorisker vi har skisserat och vad som skulle
framja hilsan under dessa nya omstdndigheter. Som vi pape-
kat har de teoretiska modeller som hittills definierat psyko-
social arbetsmiljo utgatt fran en modell som hidmtats fran”
bemannade befattningar i 16pande bandindustri” — en situa-
tion som saknar relevans i vart moderna samhélle. Vad vi
maste forsta ar istillet vad som stressar de nya ansvarsta-
gande professionella aktérer som nu vaxer fram.

En omstéandighet som innebéar krav pa ett helt nytt sprak-
bruk for arbetsmiljéfragor dr att tAinkandet inom det psy-
kosociala arbetsmiljoomradet fortfarande lanar néastan alla
sina metaforer fran den biologiska stressforskning dar basen
Ar att maAnniskan pa samma sitt som pa savannen reagerar
pa fara med antingen flykt eller kamp. Som vi tidigare
namnt sa blir analogin i1 arbetsmiljédiskussionen att den
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anstédllde "utsitts”, exponeras, for sjalva arbetet. Ohélsan
uppstar ur obalansen mellan arbetets krav och individens
inflytande och kontroll 6ver "faran”.

Detta ar forstas fortfarande en rimlig modell men enbart 1
vissa specifika fall. De héilsorisker vi pekat pa i detta avsnitt
maste ocksa enligt var mening férstas utifran en teoretisk
bas som hor hemma 1 den socialmedicinska och psykologiska
litteraturen. Denna handlar om hur var identitet formas och
missformas 1 samspel och spréikliga interaktioner med andra
ménniskor.

Sa som det pratas 1 det kollektiv vi tillhor formar var
sjalvbild — som nagon som &r vird att visas respekt; som
nagon som ar fullstidndigt utbytbar, som niagon vars insatser
ar irrelevanta. De gamla arbetsmiljoriskerna vet vi mycket
om men dessa fragor ar just nu otillrackligt belysta.

Den nya synen pa manniskan leder fram till att spraket
och sprakandet far en central roll. Genom hur en verksam-
het ordnas och ”sa som det pratas” i den sa kommer det
ocksé att skapas faktiska villkor och begransningar fér mén-
niskors medverkan. Goda sociala konstruktioner underlittar
att man kan g4 in i och ut ur olika identifikationsmodeller
som leder till starkt sjalvkénsla.

Arbetsmiljorisker upptrader nar ofullstdndiga och
destruktiva sociala konstruktioner leder till att médnniskor
inte kan fa utlopp for sitt engagemang och vidmakthalla en
positiv sjalvkansla. De kommer da att distansera sig fran
gemenskapen, bli passiva och likgiltiga eller limna den.

Nagra kommer tyvirr att uppticka att de inte har nagot
val. De hamnar 1 en "fix”. De kan varken vara kvar, eftersom
deras sjalvkiansla da skulle bli skadad, eller lamna verksam-
heten. Vi tror att det &4r dessa som svarar med sjukdom,
tappar sugen och blir "utbrianda”.
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Vi vill gdrna framhalla att de resonemang som hér fors
ar en litteraturstudie och kan som saddan inte gora ansprak
pa att kunna erbjuda en fullstindig genomlysning av arbets-
livets nya arbetsmiljéoproblem. Texten ar dessutom enbart en
forsta skiss genom vilken vi vill vidga var forstaelse av dessa
fragor infor de fokusmoten som skall genomforas.
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Behovet av en retorisk kunskapsbas

Frederick Winslow Taylors resonemang medfoérde en revo-
lution for samhéllet under borjan av 1900-talet. Djupet av
denna revolution kan inte forstas forran man upptéicker att
de analyser han inférde fortfarande 1 hég grad tillimpas 1 den
offentliga diskussionen. Taylor hivdade exempelvis i skillnad
mot den tidens praxis att produktionen borde bygga pa syste-
matiska méatningar, pa tydliga mal och genomarbetade planer.
Han anség icke minst att produktionen borde baseras pa en
vetenskapligt baserad systemtik och analys — dvs. vad vii dag
brukar kalla evidensbaserat arbetssatt.

De strategier som fortfarande tillampas i genombrotts-
forsoken ar exempelvis direkt hdmtade fran Taylor. Enligt
Taylor kunde produktionen effektiviseras genom

* att paverka den interna och externa efterfragan pa
material och behov av kunnighet genom standardise-
ring , jfr produktionen av T-forden,

* att optimera sambanden mellan resurser och produk-
tionens krav med exempelvis tids- och metodstudier
och

* att eliminera ondédiga och 6verflodiga handgrepp genom
att forandra sjalva produktionssystemet och bygga upp
effektivare floden, jfr l6pande bandet.
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En viktig konsekvens av Taylors tdnkande var det som
har kommit att kallas vertikal och horisontell arbetsdelning.
Taylor havdade saledes att var och en skulle gora det denne
var bast pa. Nar det gallde fysiska arbetsmoment blev man
skicklig genom 6vning vilket medférde en hog grad av specia-
lisering. Idealet var att arbetaren skulle kunna utféra arbe-
tet rutinméssigt och mekaniskt och inte behova distraheras
av att fundera 6ver hur arbetet borde utforas. Darfor var det
viktigt med horisontell arbetsdelning och specialisering.

Taylor menade ocksa att man méaste gora en skarp atskill-
nad mellan tdnka och gora. Arbetare skulle utféra arbetet
medan andra skulle tdnka ut och komponera de system och
regler de skulle arbeta efter. Arbetare skulle inte "14gga
sig 1” hur arbetet organiserades utan gora vad de var bést
pa. Detta medforde den vertikala uppdelning vi i dag har
mellan ledning, tjinstemén och kollektivanstéllda. Det med-
forde ocksa de lydnadsprinciper och den disciplinering som
var industrisamhéllets kinnemérke.

Det finns 1 dag manga som i mer detalj har beskrivit bak-
grunden till taylorismen och dess arbetsdelningsprinciper
4n vi har har kunnat géra. En finns 1 Palm (2003) men
ocksa Abrahamsson (2000) bérjar sin avhandling med en
omfattande historik av arbetslivets utveckling fran Taylor
och framat. Taylors resonemang kallas ofta hierarkiskt dven
om begreppet hierarki inte bara ar en princip for 6ver och
underordning utan ocksa ett sitt att klassificera och sys-
tematisera, jfr Linnés klassificeringssystem. Det ar detta
hierarkiska produktionssystem som man med tiden allt mer
har férkastat - men det dr forvanansvart seglivat tack vare
den framgang som Taylors 6vriga principer har haft.

Vad vi héar vill peka péa ar inte de fysiska manifestatio-
nerna av Taylors tankar utan hur dessa resonemang fortfa-
rande impregnerar vara samtal om arbete och produktion.
Genombrotts strategier ar en direkt kopiering av Taylors
idéer. Vi tanker tayloristiskt &ven om vi inte vill det.
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Paradigmskiften 1 produktionstdnkandet

Den produktionstekniska omvandlingen och aktuella para-
digmskiften under 1900-talet dédr man allt mer lamnat Tay-
lors principer finns val beskrivna bade av Axelsson och
Bergman (1999), Abrahamsson (2000), Forslin och Kira
(2000) och Palm (2003).

Hér skall vi inte férdjupa oss denna utveckling utan bara
knyta an till de fragor som vi ser leder fram till kraven pa en
mer precisare kommunikation och som dédrmed ocksa tvingar
fram en 6kad insikt 1 de retoriska processer som ar 1 spel.

En huvudperson i det paradigmskifte som Axelsson och
Bergman berattar om, och som intriffade pa 70-80-talen,
var Edward Deming. Det var dennes arbete med japanska
foretag som sa smaningom medforde att USA och Europa
av konkurrensskil tvingades ifragasidtta manga av Taylors
principer. Framgangarna for Demings tdnkande berodde inte
pa att principerna i sig var battre 4n Taylors utan att de
var anpassade till de nya produktiontekniska problem som
dok upp. Den tekniska utvecklingen och de nya kraven pa
kvalitet och flexibilitet hade gjort Taylors tidigare principer
foraldrade.

Produktionsteknisk praxis hade exempelvis under masspro-
duktionens era lett fram till att det tog lang tid mellan att en
forandring 1 produkter och teknik introducerades till dess man
kunde bygga upp nya effektiva produktionssystem som hante-
rade dessa nyheter. For varje ny bilmodell méaste Volvo och
Saab skapa helt nya produktionssystem och bygga nya fabri-
ker. Inkérningsproblemen blev stora och kostsamma. Detta
blev under senare tid ett stédndigt bekymmer fér ledningen.

Konventionell produktionsteknisk praxis tog heller inte
hénsyn till variationer och olikheter 1 produktionsmedlen.
Taylors principer forutsatte att dessa och alla operationer var
standardiserade — dvs. identiska. En sadan standardisering
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kunde emellertid aldrig uppnés fullt ut. Bade maskiner och
manniskor var olika vilket ledde till variationer i produktio-
nen. Dessa oundvikliga variationer ledde till kvalitetsbrister
och stérningar i flédet. Sddana stérningar fick stora konse-
kvenser eftersom produktionen stannade upp om nagon lank
1 kedjan fallerade.

Eftersom man inte kunde gora avkall pa kvaliteten ledde
produktionsprinciperna till stora kontrollinsatser, stora kas-
sationskostnader och omfattande buffertar 1 produkter 1
arbete, 1 personalstyrka och i1 lager. For att hantera denna
typ av ofta uppkommande produktionsproblem krivdes dess-
utom en omfattande teknisk stab med atféljande byrakrati.
Allt gjorde att man kostnadsméssigt hamnade 1 en oférdelak-
tig position jaAmfort med sina japanska konkurrenter som vid
denna tid hade anammat Demings idéer.

Deming och manga andra som arbetade med liknande
problem hévdade ocksa att arbetsformerna borde anpassas
till den gryende insikten om ménniskan som aktér. En av
Demings principer for att 16sa de aktuella produktionsproble-
men var att forldgga analysen av dem till “golvet” och lata
arbetarna sjilva engagera sig i att 16sa dem. Losningen var
forstas genial eftersom detta var enda séittet att komma at
problemen pa.

Forst genom att lata arbetarna sjdlva ”styra” produktio-
nen kunde man eliminera och kompensera for den variation
som fanns. Darfér anvinde sig Deming bland annat av sta-
tistiskt baserade uppfoljningssystem som arbetarna sjalva
kunde anvéanda och félja upp. For att gora det majligt for alla
att medverka till att stabilisera flodet och eliminera buffertar i
tid och material - det som kallas lean-production - s& maste bade
den vertikala och den horisontella arbetsdelningen upphévas.
Arbetarna sjidlva méaste goras delaktiga i l6sandet av de aktuella
produktionsproblem som visade sig och de maste utveckla en
méngkunnighet som gjorde att de kunde rycka in dér det behov-
des.
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Med tiden vaxte det darfor fram ett stort antal problemlos-
ningsmodeller, sa kallade kvalitetsverktyg, och olika typer av
utbildningssystem for detta &ndamal. Marknaden krévde ocksa
flexibilitet. Nya bilmodeller méaste standigt introduceras. Pro-
duktionen maste stindigt forandras for att uppfylla detta krav.
Inte heller detta problem kunde l6sas med Taylors principer.
Deming introducerade da det man nu kallar kundorientering,
namligen att produktionen skulle “sugas fram” for att uppfylla
kundens behov.

De 6vergripande produktionsmodellerna byggde emellertid
fortfarande pa en strikt vertikal arbetsdelning. Det gick fort-
farande en skarp grans mellan ledning och arbetare. Den
horisontella arbetsdelningen fanns kvar men 1 form av team
eller flodesgrupper som var for sig var specialiserade pa olika
kritiska moment i processen. Framgangarna med Demings
modeller brot emellertid upp det produktionstekniska mot-
standet mot att 6verge Taylors principer och gjorde det moj-
ligt att ocksé introducera andra arbetsformer som hedrade
medarbetaren som aktor.

Fran denna tid har vi darefter fatt en méangd nya idéer
om larande organisationer, forandringsstrategier och stan-
diga forbattringar. En bra éversikt finns 1 Nilsson (1999).
Omvandlingen mot de nya arbetsformerna har saledes sedan
lange pagatt 1 Sverige. Det 4r inte ldngre nagon som ifraga-
satter de grundldggande faktum om méinniskan som aktor
som vi redovisat 1 bérjan av denna skrift.

Trots det omfattade arbete som gjorts lever de gamla reso-
nemangen kvar. Man ser fortfarande medarbetare och mén-
niskor som nagra som skall "fas att”, som skall styras med
incitamentsystem, som skall "mogna”, uppfostras, laras och
skyddas. Det dr svart att inse att deras fria val faktiskt ar
just fritt. Tradition och institutionella former gor att trans-
formationen av arbetslivet i en ny riktning som hedrar med-
arbetaren som aktor gar langsamt.
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Nodvéandiga insikter om de nya férutsiattningarna for ett
effektivt arbetsliv sprids inte heller tillrackligt effektivt.
Maénga av de resonemang vi har refererar till dr fortfarande
tdmligen okénda 1 kretsar ddr man fattar avgérande beslut
om denna typ av fragor.

Ser man historiskt pa detta forhallande far man inte
glomma att industrisamhéllets ekonomiska framgangar ar
en direkt foljd av de principer Taylor en gang formulerade.
Taylors systematik var nodvandig for att manniskor fran
landsbygden snabbt skulle kunna integreras i de industriella
systemen, for att kvinnor skulle kunna enrolleras i krigsin-
dustrin under kriget och for att ménga fler skulle kunna fa
del av produkter som om de tillverkades hantverksméssigt
bara skulle kunna kopas av ett fatal. Att 6verge ett sadant
vinnande tdnkande gér man inte 1 forsta taget.

Om betydelsen av den kommunikativa
dimensionen

I de skrifter, exempelvis Landstingsforbundet (1998 och
1999), Nilsson (1999), Barklof (2000) och Lovqvist(2002),
som beskriver de nya produktions- och férbattringsprinciper
som nu vaxer fram dgnas fortfarande stort utrymme at
samma grundlidggande produktionstekniska fragor som en
gang Taylor formulerade. Niar man hénvisar till I6sningar
och resultat ar det utifran att det 4r organisationen och
strukturerna som skapat resultatet inte den manskliga
insatsen 1 form av aktérer som handlat klokt eller oklokt.

Detta gor att man blir vag ndr man ndrmar sig metoder-
nas eller konceptens betydelse for de sociala och psykologiska
fragorna. Man &r ofta fast 1 det gamla och aterkommer
garna till de arbetskrav som formulerades redan av Thorsrud
och Emery (1969).
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Man hanvisar ockséa frekvent till betydelsen av ett annor-
lunda ledarskap vilket egentligen &r en flykt undan proble-
met. Det skapar horisontella problem — inte vertikala — nér
hierarkin och den hierarkiska styrningen inte lingre har
samma betydelse som forr. En annan slutsats som ligger nira
till hands nir man laser manga av dagens beskrivningar av
god "Human Resource Management” ar att det handlar om
att ersatta ett negativt incitamentsystem (bestraffningar och
korrektion) med ett positivt (beloningar och handledning). Ett
vanligt uttryck i denna anda ar pastaendet att det ar viktigt
att medarbetarna blir "h6rda och sedda”.

Vi hdvdar 1 linje med Herzberg (1976) att det inte handlar
om incitamentsystemens utformning utan att det sannolikt
ror sig om en mer fundamental och djupgaende omformule-
ring av ledningens roll. Herzberg konstaterar med hjalp av
omfattande statistik och undersékningar att alla incitament-
system vare sig man arbetar med vad han kallar negativ
KITA (kick in the ass) eller en positiv KITA (fa honom att
rora pa sig genom att slanga till honom en godbit) ar en
krankning av ménniskans upplevelse av sig sjalv som sjalv-
standig aktor. Varje sddan handling, och dirmed kopplade
incitamentsystem, ar enligt Hertzberg blockerande for méan-
niskans inre drivkrafter och lust till arbete. Det 4r ddrmed
ett hinder for den utveckling som man 6nskar.

Det finns saledes numera 6vervildigande erfarenheter av
att aterfallen ar en direkt f6ljd av att man inte far forstdelse
for ”sitt nya satt att tdnka”. Att man 1 omvérlden driver
samma gamla resonemang medfor saledes en stor risk for
att man pa de arbetsstillen didr man forsokt skapa nya
arbetsformer snabbt aterfaller till utgangspunkten.

Vi menar saledes att just de kommunikativa aspekterna
1 forandringsarbetet ofta ar forbisedda och inte redovisade.
Den hierarkiska styrningen kan naturligtvis inte brytas
utan att ersidttas av nagot annat — i detta fall kommuni-
kation — som gor en effektiv samordning och samverkan
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mojlig. Det framgar ockséa fran alla de forsok som gjorts
att samtal, m6ten och kommunikativa hjalpmedel har varit
viktiga ingredienser.

I Ideal-modellen (Lovqvist mfl 2002) och 1 de sa kallade
Genombrottsprojekten (Landstingsforbundet 1998: 1999) ar
saledes olika larseminarier en barande tanke. I dessa larse-
minarier har man gemensamt arbetat med problemlésning
kring aktuella verksamhetsfragor. Utan sddana larsemina-
rier och en siddan problemlésningsprocess anser man inte att
onskvirda forandringar kan komma till stand. Man anser
ocksa 1 dessa skrifter att man noga maste skilja pa resultat
och process. Processen ar lika viktig som resultatet.

Aven av andra skl kan man forsta att den kommuni-
kativa dimensionen ar kritisk. Om ménniskor skall kunna
utnyttja det faktum att de 4r aktorer sa maste det vara
mojligt for dem att forsta de évergripande effekterna av nya
och tidigare inte provade kreativa inititiativ och atgarder.
Effekterna pa det storre systemet kan bara begripas genom
nya kommunikativa strategier.

Framvaxten av samtal baserade pa en
alternativ kunskapssyn

De resultat man uppnar genom dessa problemlésnings-
seminarier verkar i de flesta fall inte skilja sig namnvért
fran vad som skulle kunnat uppnas pa annat sitt, Skillnaden
ligger saledes inte enbart i att 16sningarna kan bli béttre
och mer anvandbara och mer férankrade utan 1 att delta-
gandet 1 sjdlva problemlosningsaktiviteten 1 sig innebér ett
larande. Denna larprocess, och de samtal som uppkommer i
den, uppfattas av ménga vara klart annorlunda 4n de man
har erfarenhet av fran andra hall.
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Detta forhéllande kan férklaras med hjalp av en kun-
skapsfilosofisk ansats. Taylors sa kallade scientific manage-
ment anvander sig av den kunskapssyn som d4, liksom nu,
ar den mest framtradande — ndmligen en kunskapssyn som
bygger pa en axiomatisk och empirisk grund.

Med en axiomatisk grund menar vi de tankebyggnader
som matematik och logik anvinder sig av och dar man
utvecklar resonemang fran axiomatiska pastdenden. Med
empirisk grund menar vi naturvetenskapens tankebyggna-
der. De ser sina grundsatser som en generaliserad beskriv-
ning av fysiska observationer (Ramirez 1999). Teknik ar ett
specialfall av den naturvetenskapliga tankebyggnaden och
star pa en experimentell empirisk grund.

Anvindningen av dessa kunskapsbyggnader leder till att
de méanniskor som involveras 1 samtalen bade av sig sjalva
och andra kommer att betraktas som “objekt” — inte som
de aktorer de 1 verkligheten &r. I en tayloristyisk produk-
tionsteknikers 6gon dr de ocksa detta. De ar substitut for
den maskin som dnnu inte uppfunnits. Paradoxen med dessa
kommunikationsmonster ar att man kan tala om andra som
objekt men da inte inkludera sig sjalv.

En kommunikation som huvudsakligen bygger pa scientific
management kommer darfor att medfora alla de motiva-
tionsproblem vi talat om. Aven om medarbetare involveras i
sddana samtal kommer de inte att kunna kdnna den delaktig-
het som man egentligen ar ute efter. Problemen kan till och
med forvarras eftersom man genom sadana samtal tvingas
distansera sig fran personliga relationer, egna uppfattningar,
kéanslor och upplevelser. Det dr darfér som larseminarierna
ser ut att vara den kritiska faktorn. Det omfattande over-
headmaterial vi fatt exempelvis fran Memologen 1 Véster-
botten visar just pa kommunikationens betydelse. Genom
motena lar man sig uppenbarligen att kommunicera pa ett
nytt och annorlunda sétt vilket ocksa omvittnas av manga
deltagare.
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Den problematiska tankeformen

Att hantera gemensamma produktionsfragor utifran sin
egen delaktighet 1 dem kriaver att man anvéander det som
Ramirez (1999) kallar en "problematisk tankeform”. Denna
skiljer sig frdn den som man lart sig i skolan och kriver
séarskild 6vning for att kunna tillampas. Nagot forenklat kan
man siga att resonemangen ocksd maste innefatta sa kal-
lade ”jag-budskap”. Man maste inkludera saval sig sjalv, sina
uppfattningar, kénslor och erfarenheter som andras kinslor
och erfarenheter i dialogen.

Det ar darfor som produktionstekniska beskrivningar av
dessa "metoder” ofta blir irrelevanta och ointressanta d&ven om
de ar "ritt”. Kunskapen maste komma inifran. Det gar inte att
Overséatta de l6sningsprinciper som utvecklats av tjinstemén
och ledning 1 ett tayloristiskt system “ner till golvet”. Forsoker
man det sa aterskapas den vertikala skiktning och de motiva-
tionsstorningar som var en av Taylorismens stora nackdelar
och arbetsmiljoproblem. Daremot ar forstas kunskapen viktig
men den maste vinnas inte inmundigas.

Detta forklarar det stora arbete som man i de olika for-
battringsforsok vi fatt ta del av méaste lagga ner, och den
langa tid det tar, att 6va upp medarbetare, tidigare tjanste-
mén och ledning att lara sig “processtinket”. Forst ndr man
kanner sig inférstddd med och hemmastadd i denna nya
kommunikationsform kan man ocksa hantera de nya arbets-
former som vaxer fram som en foljd av forbattringsarbetet.

En av de viktigaste skillnaderna mellan den problema-
tiska och de andra tankeformerna ar enligt Ramirez (1999)
att 1 den problematiska maste diskurs (s4 som man talar och
skriver) och sprak behandlas som mdnskliga aktiviteter och
inte som givna styrande strukturer.

Detta gor att retorikdmnet, som just behandlar den pro-
blematiska tankeformen, blir en betydelsefull killa for att
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forsta de svarigheter och missférstand som kan dyka upp i
sparen av de nya arbetsséatten.

Problemet ar saledes inte sa enkelt som att sprida mer
information, byta sprak eller att ga pa kurs och lara sig en
ny "kommunikationsteknik”. Det verkar istéllet handla om
att uppméarksamma en helt ny anvindning av spraket som
uppstar genom kravet av att gemensamt hantera problem déar
utfallet kommer att berora oss sjalva, var identitetskinsla och
vara sociala forhallanden. En sddan problemlésning skiljer sig
fran den dér vi kan distansera oss fran problemet som sadant
och se pa det "mer akademiskt”.

Nar vi pastar att vi genom detta projekt vill etablera en
béattre forstaelse for hur olika begrepp for exempelvis tillgdng-
lighet, arbetsmilj6 och resurser hinger samman sa skall detta
saledes inte uppfattas som att vi frimst ar akademiskt intres-
serade av problemet. Vi vill istallet forsoka illustrera hur
begreppen kan anviandas 1 just en praktisk problemlésning av
kunniga medarbetare kring aktuella verksamhetsfragor.
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Na&gra retoriska antfaganden och évervaganden

Problemet man méter ndr man genom samtal vill komma
fram till goda belysningar och stillningstaganden av fragor
kring sadant som &ar beroende av vad man sjilv och vad
andra aktorer gor ar att det som skall talas om inte 4r nagot
bestamt, evigt och oforanderligt. Vad som &r ett onskvart
och rimligt utfall formuleras av berérda personer i ett socialt
och historiskt sammanhang och bestéams, helt eller delvis,
av detta. Vad man uppfattar som lampligt eller énskvért
kan 1 ett visst sammanhang inte avgoras eller bestimmas
genom nagon i traditionell mening yttre och objektiv norm
eller kalkyl.

Samtidigt blir normativa resonemang viktiga. Skall man
uppratthalla en god kvalitet 1 sjukvarden maste man exem-
pelvis klargora vad detta ar. Vad kan sdgas vara korrekt
utférda behandlingar och vad kan sdgas vara felaktigt
utférda? Vad &dr en bra tillganglighet och vad ar en olamplig
tillgdnglighet? Att komma fram till anvandbara och realis-
tiska normativa slutsatser av denna art tillhor forvisso inte
de enklare uppgifterna.

Det finns ocksé ett praktiskt problem med dessa normer.
Inte ens om alla solidariskt inriktar sig pa att astadkomma
det 6nskade utfallet ar det sdkert att det blir som man tankt
sig. Det kan mycket val visa sig att de resonemang med vilka
man faststallt normen varit ofullstdndiga, oklara eller rent
av felaktiga.
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Man kan exempelvis ha byggt resonemangen pa vissa
antaganden och férvantningar som nér det kommer till
kritan visar sig vara orealistiska. Det man gemensamt
stravar efter maste da forandras och anpassa sig efter dessa
nya insikter om vad som &r rimligt och majligt.

Normativa resonemang kan saledes inte undvikas. Vi
maste 4 andra sidan acceptera att de ofta vilar pa lésan
sand. De bygger pa utsagor om praktikens fragor vilka invol-
verar forestallningar, forsanthallanden, tro pa fakta och vér-
deringar som férekommer vid en viss tid. De grunder som
normativa utsagor bygger pa ar inte fasta och oférianderliga.
De forandras utifran vad vi far reda pa om varandra och om
systemet.

Det finns darfor ingen objektiv eller for alltid given defini-
tion av vad som vore en bra tillganglighet. De definitioner
som forekommer — exempelvis "Advanced access” — behover
saledes varken vara langsiktigt realistiska eller onskvirda.
De kan mycket val 1 framtiden visa sig bygga pa foraldrade
uppfattningar om vad som ar mojligt och pa oklara forestall-
ningar om vad ménniskor i omvérlden ser som viktigt for att
fa fortroende for varden.

Betydelsen av den retoriska processen

Forstaelsen for vad normativa utsagor egentligen inbegri-
per och hur man kan préva och anvanda dem véxer fram
ur och genom samtal och diskurser. Darfor framhalls standigt
1 litteratur om ledarskap att medarbetarna méaste vara enga-
gerade 1 malformulerings- och visonsarbete. Den praktiska
konsekvensen dr inte som manga tror att malen diarmed blir
“forankrade” eller gemensamma utan att de normer om vad
som dr onskvirda utfall som man enas om genom dessa
samtal kommer att sta pa en mer socialt bearbetad och
darmed ocksé socialt sett mer realistiskt grundad.
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Samtalsprocesser som leder till en sddan okad kunskap om
hur nagot gemensamt skall beskrivas, hur man skall uppfatta
ett fenomen och vilken inneb6rd man skall ge nagot som
hénder och vad man ser som 6nskvért kallas inom kunskaps-
filosofin for retoriska (Rosengren 2002). Vad vart projekt
vill bidra till 4r saledes en mera klargorande och illustrativ
retorik kring fragor som Ar vasentliga for halso- och sjukvar-
den och som kommer att ligga till grund fér samtal om hur
verksamheten skall ordnas.

Sadana resonemang kan inte drivas internt i skilda grup-
per. De maste breddas sa att de inkluderar forvantningar
och uppfattningar hos de medborgare som skall betala, de
patienter som behéver vard, de vardgivare som vet vad som
ar mojligt och vad som &r orealistiskt att erbjuda samt for-
stas de folkvalda sjalva med sina ambitioner, visoner och sitt
ansvar.

Uppfattar man tillgdnglighetet som en konsekvens av en
sadan social och samtalsméssig konsensus dér olika intres-
sen har fatt komma till tals sa blir tillgdnglighet — och
s& som man talar om den — en symbol for for vilka férhal-
landen som kan ses som onskvéarda, rimliga och lampliga
inom hélso- och sjukvarden. Vi far en norm.

Det onskvarda kan bara astadkommas
genom samarbete

For att darefter astadkomma detta forhallande — nd malet,
forverkliga visionen eller leva upp till normen — krévs insat-
ser av en mangd olika slag varav vissa kan paverkas av poli-
tiska beslut medan andra inte kan det. Det 4r det samlade
handlandet som gor resultatet mojligt. For att astadkomma
en forandring méste darfor hela systemet som exempelvis
utbud, organisation, arbetssatt, kunnande etc. paverkas.
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Om man accepterar det faktum att de onskvéarda effek-
terna forst kan uppsta om berérda aktorer vdljer att samar-
beta och som de sjalvstandiga aktorer de ar medverka till
att forverkliga den uppsatta normen sa inser man betydelsen
av det sociala kapitalet. Forst om man kan lita pa att huvud-
delen av de andra aktorerna ocksa arbetar fér samma sak ar
det meningsfullt att sjalv stalla upp.

Denna balans mellan lojalitet och egennytta kan bara
vaxa fram genom en larprocess. I denna prévar man sig
gemensamt fram med olika resonemang och konkreta prak-
tiska atgarder for att finna den unika kombination som
bade tillfredsstéller aktérernas egna 6énskningar, deras pro-
fessionella heder, patienternas behov, medborgarnas vilja att
betala och de folkvaldas politiska ambitioner.

Denna process bygger pa samma princip som den som
anvinds pa larseminarierna i Genombrotts- och Idealmodel-
lerna. Skillnaden ar bara att det 1 det stérre sammanhanget
ror sig om en mer omfattande spréaklig fordndring dn den
som kan astadkommas lokalt. I de forandringsaktiviteter
som man beréttat om for oss har man ocksd numera insett
behovet att bredda motesinsatserna att géilla ocksa de mer
overgripande systemen.

Problemet 4r saledes inte framst knutet till de praktiska
resultaten, dvs. vilken tillgidnglighet eller kvalitet man kan
uppné. Det sociala kapitalet, dvs fértroendet for sjukvarden,
ar inte forsta hand beroende av att man kan visa kvantita-
tiva resultat utan skapas av en kénslig balans mellan hur
berorda aktorer stéller sig till olika aspekter av sjukvarden
som institution. Skulle tilliten brista 1 nagot avseende sa
riskerar den offentliga sjukvarden att férlora i betydelse.

Var uppfattning ar att den retoriska process som kréavs
for att vidmakthalla fortroendet dels méste vara forankrad
1 en realistisk uppfattning om faktiska férhallanden och maj-
ligheter och dels vara forankrad 1 de olika intressegrup-
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pernas egna ambitioner, uppfattningar och férviantningar. Vi
menar att en sadan retorisk process skulle beframjas av ett
empiriskt material som kan behandlas som ett faktum.

Ett sadant empiriskt material skulle kunna fungera som
en tredje och oberoende referens genom vilken det skulle
kunna bli lattare att diskutera de underliggande férhallan-
den som styr uppkomsten av tillgdnglighet och hur dessa éar
kopplade till resurser och arbetsmiljo.

Vi skall i det féljande beskriva nagra av de retoriska
begrepp som vi behéver anvinda for att ett sddant empiriskt
material skall kunna uppfattas som ett anviandbart och tro-
vardigt verktyg for sddana samtal.

Sociala konstruktioner

De fenomen for vilka man anvander begreppet tillganglig-
het ar av en annan karaktir 4n de fenomen och forhallanden
som man belyser med resonemang inom exempelvis tekniken,
medicinen och biologin. Begrepp som tillgdnglighet, behov,
organisation, arbetsmiljo, ledarskap etc. kallas exempelvis av
Sjostrand (1999) for sociala konstruktioner eftersom vad de
beskriver inte har en konkret fysisk referens.

Ett bra exempel pa hur man kan studera och inventera
begrepp som tillhér gruppen sociala konstruktioner ar
Siv Back-Petterssons studie av begreppet tillgdnglighet for
Viastra Gotalandsregionen (2001 a,b). Siv Béack-Pettersson
har i fokusgrupper och intervjuer latit 569 personer samtala
om och beratta om olika fragor och teman i vilka man har
haft anledning att anvénda eller berora tillgdnglighetsbe-

greppet.

Genom att ta reda pa hur man beskriver ordet 1 ordbocker,
anviander det 1 massmedia och genom att lyssna pa hur
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deltagarna 1 fokusgrupperna "konstruerar” berittelser som
innehaller "tillganglighet” har Siv Biack-Pettersson kommit
fram till en mangd olika definitioner pa begreppet.

Vad hon fatt fram ar objektiva fakta 1 meningen att de méan-
niskor som tillfragats sagt vad de sagt. De definitioner hon
for fram ar emellertid olika sociala konstruktioner som dessa
personer till synes refererat till nar de anvant ordet tillgang-
lighet. Det 4r enbart genom att anvédnda sddana gemensamma
begrepp som man kan bli forstadd.

Tankekollektiv, begreppssystem och topoi

I filosofin beskrivs ett fenomen som kallas tankekollektiv
(Rosengren 2002). Dessa halls samman genom sin kommuni-
kation sinsemellan. Ett sddant tankekollektiv kan vara en
profession. Ett annat kan vara alla som arbetar i sjukvarden.
Ett tredje kan vara politiker som grupp. Varje kollektiv har
sitt eget sprak. Inom varje tankekollektiv maste analyser och
resonemang vara stilenliga med "hur man brukar samtala” i
kollektivet for att bli accepterade och forstadda.

Tankekollektiven utévar saledes ett visst tanketvang pa
sina medlemmar vilket gor att vissa fakta och observationer
forsummas och negligeras 4ven om de objektivt sett borde
vara virda att ta pa allvar. Sprakbruket gor saledes att vissa
resonemang kan foras fram medan andra inte kan det. Vilka
som &r relevanta inom en viss grupp men inte 1 en annan
har forstas att gora med vilka sociala konstruktioner som ar
accepterade och 1 bruk inom just detta tankekollektiv.

Samtidigt ar inte olika tankekollektiv isolerade fran var-
andra. Man kan tillhéra flera olika tankekollektiv och
diarmed skapa bryggor mellan dem. For att sddana bryggor
skall vara moéjliga far emellertid tankesystemen inte ses som
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slutna system vilka 6msesidigt utesluter varandra. Man kan
inte resonera utifran modellen "antingen - eller ” utan maste
scceptera tanken pa "bade — och”.

Ett satt att 16sa detta dilemma &r enligt Ramirez (1999)
att se de olika tankesystemen — inte som slutna system —
utan som ett antal platser — topoi — fran vilka man hamtar
sina argument. Systemen utesluter da inte varandra. Genom
att allt flera kan bli bekanta med olika platser sa kan skill-
naderna 6verbryggas och det blir mgjligt for olika tankekol-
lektiv att forsta varandra.

Det grundlaggande problemet blir da att omvandla det
som ofta ar utformat som varandra uteslutande och internt
logiska system till mera 6ppna kunskapsbyggnader som inte
leder till tanketvang utan kan anviandas som platser for att
hédmta argument 1 samtal om praktikens fragor. Vi aterfinner
héar den 6nskan om kreativitet som sa ofta uttrycks i de
forandrinsgforsok som gjorts (Lovqvist 2002).

Nagot om den allmidnna meningen

Som vi tidigare konstaterat sa kan samtal i vilket som
helst tankekollektiv inte foras godtyckligt. Vilka spekulatio-
ner som helst kan inte tillatas. Férutsattningen fér att man
skall kunna dstadkomma vilgrundade samtal 4r att man tar
hénsyn till vad som inom kollektivet uppfattas som fakta.
Faktas roll 4r att géra motstand i resonemangen. Fakta gor
att vissa resonemang och slutsatser inte ar mdéjliga medan
andra istallet blir mgjliga (Rosengren 2002).

Olika tankestilar och olika tankekollektiv opererar med
olika typer av fakta. Ett exempel pa ett faktum inom det
politiska tankekollektivet dr det man kan kalla “sensus
communis” — den gemensamma uppfattningen eller "common
sense” (Gustavsson 2001). Det politiska agerandet i en demo-
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krati stravar efter att anpassa sig till och uttrycka denna
sensus communis.

Sensus communis blir ddarmed en slags gemensam referens-
ram. Man behéver inte underkasta sig den och tycka som alla
andra. Da den uttrycks vara den "allmdnna meningen” méaste
man dock alltid pa nagot satt forhélla sig till denna. Man kan
dela den allmidnna meningen, stélla sig kritisk till den eller
modifiera den, men man kan inte vara neutral.

Den allmédnna meningen kommer saledes att fungera som
en referens for de samtal som fors i massmedia och pa den
offentliga arenan. Denna gemensamma referens kan inte pa
forhand bestdmmas. Den blir vad den blir. Den vaxer fram ur
de samtal som fors 1 samhéllet och inom de grupper det ar
fraga om. Den kan emellertid paverkas genom att man deltar
1 samtalet och den kan darmed bli mer eller mindre realistisk
och konstruktiv.

Sensus communis — hur denna 4n uttrycks vid en viss tid
— ar ett politiskt faktum. Aven om man anser resonemangen
felaktiga kan de vid denna tidpunkt inte vara annorlunda 4n
de ar. En viktig forutsattning for att en politisk ambition
skall kunna férverkligas 4r inte att man som politiker kan
referera till att det man foreslar dr "rétt” eller att man
internt dr 6verens utan att det man féreslar ocksa under-
stods av sensus communis.

Den politiska skickligheten tycks i detta fall ligga néra den
skicklighet som goda musikproducenter har. De vet intuitivt
vad som kommer att "sld” 1angt innan deras konkurrenter gér
det. Utan st6d av sensus communis kan en fraga saledes inte
foras fram. For den folkvalde som aktor &r det forstas en fordel
om den sensus communis som denne bygger sina argument
pa ocksa baseras pa realistiska antaganden och forvantningar.
Det blir problematiskt om man far makten pa grund av miss-
forstand, myter, fantasier och drommar. Skulle sa vara fallet
raseras forstas med tiden det sociala kapitalet.
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Dilemmat ar att goda och rimliga resonemang och forslag
som inte stods av sensus communis inte kan genomforas.
Samtidigt kan daliga och orealistiska forslag fa gehor just
dérfor att de stods av den allmdnna meningen. Det &r sale-
des forst 1 och genom det vialgrundade offentliga samtalet
som de forutsiattningar skapas som kravs for att realistiska
och mer 6nskvirda lésningar och atgirder inom det offent-
liga livet kan forverkligas.

Det empiriska materialets betydelse

Nar vi genom fokusgrupper tar fram beréattelser som
knyter an till ménniskors kunskaper och erfarenheter om
aktuell praxis 1 hdlso- och sjukvarden sa genereras ett empi-
riskt material. For en ndrmare beskrivning av fokusgrupper
och deras anvéandning se bland annat Kreuger (1994), Till-
gren (1999), Kommunférbundet (1999), Wennberg och Hane
(2000) och FSA (2002).

Materialet som kommer fram ur en fokusgrupp innehaller
vad de som vi talat med velat beratta fér oss inom ramen for
det partnerskap vi etablerat. Partnerskapet bygger 1 detta
fall pa att det som berattas skall dokumenteras, ldsas av
olika intressenter 1 varden och ligga till grund for samtal
och analyser av sjukvardens 6vergripande fragor. Vi kommer
darfor att skriva materialet sa att det kan uppfattas som en
typ av sensus communis fran just den grupp vi talat med.

Om gruppen bestar av personer som bade ar erfarna och
reflekterade och dessutom vl insatta i och kunniga om den
verksamhet som behandlas sa far ett sidant material forstas
ett storre viarde dn om vi talat med oerfarna noviser eller talat
med dem om ett Amne som de tidigare inte funderat 6ver.

Den allmidnna mening dessa deltagare beskriver far ocksa
karaktaren av faktum. Texten beskriver vad just de som
ar vil insatta i fragan uppfattar som viktigt att beréatta.
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Detta ar vad de faktiskt har velat sdga och uttrycka vid

de tillfialle samtalet fordes. Deras resonemang kan sedan
jamforas med andra gruppers resonemang for att komma
fram till allt battre stallningstaganden om de fragor man vill
kunna behandla.

Nar det géaller formulering av normativa utsagor far
sadana berittelser en sérskild tyngd eftersom de bygger pa
en gedigen praktisk erfarenhet och s& goda och realistiska
bedémningar som man kan fi. Harvid skiljer de sig radikalt
fran visonsarbete eller andra malsattningsévningar som ofta
hamnar 1 6nskedrommar och spekulationer.

Vad kan man lara fran fokusgrupper

I projektet avser vi att ta utgdngspunkt fran nagra kon-
kreta beskrivningar av olika lésningar pa tillgdnglighets-
fragan. Vi kommer att analysera de ambitioner de bygger
pa, det utbud man skapat och genom vilka organisatoriska
arrangemang och insatser detta har skett. Med utgangs-
punkt fran denna féranalys kommer vi darefter att i
fokusgrupper tillsammans med de som arbetar i sddana
verksamheter skapa beréttelser som illustrerar:

+ Vilken "sensus communis” som man anser vara en for-
utséattning for att bibehalla det arbetssatt man har och
hur man skapat denna.

* Hur man anser att resurser av olika slag utnyttjas och
forvaltas 1 det arbetssitt man valt.

+ Under vilka villkor som de personer — bade personal,
patienter, anhériga och andra medborgare som berors
av verksamheten — medverkar 1 verksamhetens "prak-
tiker” och om man bedémer att dessa villkor ar kon-
struktiva eller destruktiva for de berérda personernas
héalsa och engagemang.
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Berattelserna avser inte att ge konkreta svar pd om den
ena eller andra 16sningen var bra eller dalig. Syftet med
berattelserna ar framst att fa tillgang till ett antal reso-
nemang som knyter olika tillgdnglighetsaspekter till hur
erfarna och kunniga personer ser pa deras samband med
resursanvandning och arbetsmiljo.
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En fordjupad analys av tillganglighetsbegreppet

Nar vi gatt igenom de arbetsformer och principer som
praglar Genombrottsprojekten (Landstingsférbundet 1998;
1999) och Ideal-modellen (Lévqvist 2002) och bearbetat de
intervjuer vi gjort med Memologen 1 Skelleftea, Centrum fér
verksamhetsutveckling 1 Linképing och Qulturum i Jénko-
ping (Henriks 2003) sa kan vi konstatera att de 1 hog grad &ar
1 6verensstammelse med sadant som Rothstein (2003) lyfter
fram 1 sin bok som viktigt for att vidmakthalla och skapa
socialt kapital.

Forandrings-, forbattrings- och férnyelsestrategierna i all
dra men for vart projekt dr det intressantaste att man tar
fasta pa kommunikationens betydelse och vill skapa nya
former for det som inom statsvetenskapen kallas "deliberativ
demokrati”. Problemet man har att 6vervinna ar siledes inte
att bevisa arbetssattets relevans for att uppna goda resultat
—vilket man utan tvekan gor — utan att arbetsséattet har en
formidabel motstandare 1 det konventionella sittet att tdnka
och samtala om dessa fragor.

Tva fragor ar sarskilt viktiga. Den forsta dr betydelsen av
att de som ar berérda av den sociala kontroll som maéste till
for att uppratthalla ett 6nskat tillstand av samarbete kring
exempelvis ”god tillgadnglighet” konfronteras med att argu-
mentera for sitt handlande och att deras argument darefter
aterspeglas i de regler och bestammelser som blir foljden.
Det ar darfor som de forum — exempelvis larseminarier — 1
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vilka méanniskor méts for att samtala om dessa fragor blir
sa viktiga.

Den andra fragan har att gora med vad som skall registre-
ras och vad som skall féljas upp. Rothstein (2003) bygger
sina resonemang bland annat pa Robert D Putnams bok
”"Making Democracy Work”. Rothstein papekar att Putnams
forskning pa en punkt skiljer sig fran den konventionella
statsvetenskapliga forskningen. Putnam arbetade fram kri-
terier eller index pa om implementeringen av de politiska
ambitionerna hade lyckats.

Genom detta kunde han jamféra framgangen i tva olika
regioner 1 Italien och utifran skillnaderna spekulera i vad
de underliggande orsakerna kunde vara. Det var sa han
empiriskt kunde pavisa betydelsen av det sociala kapitalet.
Hans resonemang har sedan bekréftats och stabiliserats av
ett stort antal oberoende forskningsprojekt.

Podngen ar forstas att Putnam héir engagerade sig i en
normativ beskrivning. Inte férrdn han kunde formulera val
valda operativa kriterier pa vad man till synes ville astad-
komma med den politik som férdes sa kan man konstruktivt
diskutera och analysera vad som medforde att resultaten
uppnaddes eller inte uppnaddes. Likheten med de samtal
som fors med ett stindigt matande och analyserande inom de
tre olika metoder vi har refererat till 4r sldende.

Operativa kriterier pa vad man politiskt vill uppna, och
inte bara allménna fraser, ir saledes enligt Rothstein viktiga
utgangspunkter for handlandet. Kriteriernas férankring i det
gemensamma intresset och den allménna meningen ar lika
viktig. Kriterier kan inte faststéllas utifran och uppifran. De
maste véaxa fram.

Detta leder fram till betydelsen av forum for samtal men
ger ocksa sjalva samtalet en betydelse. Rothstein papekar
just betydelsen av bade den kvantitativa och den kvalitativa
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aspekten. Man maste dels ges méjlighet att traffa tillrackligt
manga och skapa personliga relationer men det racker inte.
Samtalen maste ocksa vara sa utformade att man som aktor
tvingas anpassa sin bild av verksamheten och inte bara
frestas att aterupprepa det man redan anser sig veta eller
sina alsklingsteorier.

Genom en anpassning av sin egen forestéallningsvarld och
samtal ansikte mot ansikte viaxer det fortroende fram som i
sin tur leder till att de 6vergripande sociala normerna kan
uppréatthallas.

Det tvarprofessionella dilemmat

Det ar vil ként fran forbattringsarbeten bade inom sjuk-
varden och pa andra omraden att det ar svart att fa till stand
en konstruktiv och férdjupad dialog i tvarprofessionella grup-
per. Rothstein (2003) ger en god illustration av detta i sin
bok dar han pekar pa den fruktlésa debatten mellan tva
skolor inom statsvetenskapen som utgar fran helt olika tan-
kesystem, namligen den rationalistiska ansatsen och den
kulturalistiska. Rothstein tar sig an uppgiften att forsoka
forena dessa bada sa att bagges resonemang blir rimliga men
samtidigt sa att de tillsammans gor det mdjligt att forklara
fenomenet socialt kapital.

Aven om det till synes ar en enda person, i detta fallet
Rothstein, som lyckas med denna bedrift dr det trots detta
en process byggd pa samtal. Resonemangen kan inte bli
fruktbara och gripa tag 1 foretrddarna for de tva ansatserna
om de inte lyckas forena bagge deras intressen. Det handlar
1 detta fall inte om en kompromiss utan om en sant kreativ
process dir helt nya resonemang visar sig anvandbara uti-
fran argument hamtade fran bada skolorna. Man kan fore-
stalla sig att denna process inte bara forsiggatt i Rothsteins
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huvud utan att den blivit mgjlig framst genom de samtal
och de diskurser som forts om socialt kapital 1 det forskarkol-
lektiv i vilket Rothstein dr medlem.

Vi menar darfor att Rothsteins arbete ocksa 1 sin prak-
tiska form illustrerar nyckeln for att forsta vad som skall
hénda i de forum i vilka man formulerar kriterier for till-
ganglighet och tar stillning till hur den skall kunna forverk-
ligas och uppréatthallas som ett allmént intresse. Vad som
héander tycks vara att man gor sig beredd att lamna de slutna
tankesystemen, 1 Rothsteins fall den rationalistiska och den
kulturalistiska ansatsen.

Det som till synes ir en intressekonflikt behover déarfor
inte vara det om man var for sig blir medveten om varifran
argumenten hamtas, nar det ar tillimpliga och varfor de
anvinds. Rothsteins arbete visar samtidigt pa att det knap-
past ar tdnkbart att en sadan forstaelse, och darmed nya
kreativa beskrivningsmodeller, skulle kunna dstadkommas i
stundens hetta eller under korta méten. Det handlar har lika
mycket om ett systematiskt intellektuellt arbete som spon-
tana samtal. Vi skall darfér har paborja analysen av de olika
kriterier, begreppssystem och tankefigurer for tillgdnglighet
som anvands 1 de olika forbattringsférsoken och i relevant
forskning och litteratur.

En o6versikt av tillgdnglighetsbegreppet

I vara forberedande studier infor detta uppdrag har vi
funnit att det fors ett stort antal resonemang kring och om
begreppet tillgdnglighet inom hélso- och sjukvarden. Samti-
digt konstateras pa flera stéllen att manga av de analyser
som gors av tillgdnglighetsfrdgan i den offentliga debatten
och 1 féorhandlingar mellan olika parter pa arbetsmarknaden
4ar motsédgelsefulla och paradoxala. Det allménna intrycket ar
att samtalen inte pa ett bra sétt belyser och reder ut de fragor
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som man behover ta stdllning till nar det galler god vard och
att de har en bristféllig koppling till praktikens fragor.

Denna oklarhet skapar forstas osakerhet och frustration.
Trots att tillgdnglighet politiskt sett uppfattas som en viktig
dimension hiavdas darfor ofta att manga andra aspekter
borde beaktas samtidigt. Detta ar naturligtvis korrekt men
fragan har ar inte vilket intresse som skall siattas fore det
andra utan hur manga olika intressen samtidigt skall kunna
beaktas. Denna fraga loses inte genom att bortse fran till-
ganglighetsfragan. Vi tror att den principiella fragan om hur
olika aspekter kan integreras kan belysas val sa bra genom
att vélja ett enda begrepp och inte sprida ut resonemangen
pa flera.

Vi skall i det foljande illustrera nagra begreppsbaser och
tankefigurer som man tycks anvinda vid samtal och analy-
ser just av tillgdnglighet . Vi kommer 1 princip att belysa fyra
olika ansatser som vi funnit i olika beskrivningar.

1. Man har néar det géller tillgdnglighet hamtat begrepp
och resonemang fran den del av Demings och andras
arbeten som framst bygger pa produktionstekniskt
intresse. Vi har har uppméarksammat tillgidnglighet
som huvudsakligen ett kéteoretiskt problem. Jamfor
rubriken pa Genombrottsrapporterna — att korta kéer
och véantetider till och inom varden (Landstingsforbun-
det 1998; 1999).

2 Man har i manga beskrivningar anvint sig av plane-
ringsmodeller fran verkstadsindustrin och dédrvid sett
sjukvarden som ett system och varden som en produk-
tionsprocess. Vi har i denna genomgang darfor tagit
fasta pa tillgdnglighet som ett systemteoretiskt pro-
blem och som ett synkroniseringsproblem.
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3. Det vanligaste dr emellertid att man hdmtat sina
modeller fran den neoklassiska ekonomiska teorin
och ser sjukvardsutbudet som ett sélj-kopsystem déar
patienterna ar kunder och sjukvardshuvudménnen &r
tjansteleverantorer. Det handlar da framst om sjukvar-
dens utbud. Vi har i denna genomgang uppmérksam-
mat tillgdnglighet som en egenskap hos utbudet och
diarmed ocksa som ett resursproblem

4. En norsk forskare, (Eriksen 1997), papekar att inget av
ovanstaende begreppssystem ar tillrackligt for att han-
tera sjukvdrdspolitiska fragor. Oberoende av hur vard-
systemen organiseras och finansieras si maste hélso-
och sjukvardsverksamhet ocksa ses som en politisk, dvs
medborgerlig, angeldgenhet. Ur detta intresse véixer
betydelsen av det sociala kapitalet fram. Samtalen
maste darfor hdmta argument ocksa fran ett tankesys-
tem liknande det som Rothstein for fram i sin bok. Vi
har i var genomgang darfor uppmirksammat tillgédng-
lighet som en rattighet for patienten.

Tillgdnglighet 1 ett koteoretiskt perspektiv

vantetider 1 kon; vantetider 1 vintrummet

Manga av de vanligaste planeringsmodellerna bygger pa
antagandet att diagnoser och sjukdomstillstdnd (patienter-
nas och befolkningens behov) kan knytas till bestamda atgér-
der och uppgifter som skall utforas. Det finns enligt denna
tanke ett direkt samband mellan diagnos och behandling.

Genom att veta forekomsten av olika diagnoser och tank-
bara patientproblem skulle behoven av behandling kunna
faststallas. En forutsidttning dr att behandlingsprocessen 1
princip kan brytas ner — ungefér s som man bryter ner de
moment som kravs for att producera en bil. Genom kvantita-



EN FORDJUPAD ANALYS AV TILLGANGLIGHETSBEGREPPET 89

tiva operationer kan man sedan faststilla resursbehov och
forlagga utforandet till olika specialiserade enheter. Dessa
kan vara enskilda personer eller team och ha mer eller
mindre specialiserade uppgifter. Vardsystemet kan sedan
byggas upp genom att kombinera och knyta samman dessa
enskilda mindre enheter till storre.

En utgangspunkt &dr forstas att néar patienter som lider
av olika tillstand soker sig till sjukvarden sa skall systemet
ordnas sa att det 1 princip — beroende pa niva och diagnos
— finnas tillracklig kompetens och tillrackliga resurser for
att motsvara kraven pa behandling eller for att hanvisa
patienten till en enhet diar varden kan utforas. Resurser kan
da antingen organiseras sa att varje enhet sjalvstéandigt och
i samarbete med andra kan genomféra den behandling som
krivs eller ocksa far man skapa vardkedjor dar patienten
sands mellan olika ”stationer” och moter olika behandlings-
enheter pa vigen mot tillfrisknande.

Vilken teoretisk modell man &n véljer blir det ett gigan-
tiskt planeringsproblem att balansera resurser mot behov
samtidigt som de olika behandlingsenheterna och behand-
lingsformerna skall samplaneras med varandra. Ofta forenk-
las darfor denna situation och planeringen genomfors endast
pa makroniva. Om resurserna i denna makroplanering upp-
fattas tillrackliga for att klara behoven sa raknar man ocksa
med att tillgdngligheten ar tillfredsstéallande.

Att det finns en balans mellan resurser och efterfragan i en
sadan overgripande plan behéver emellertid inte innebéra att
tillgangligheten ar god. Aven om man skulle kunna formulera
ett direkt samband mellan diagnos och behandling sa skulle
behoven 4nda variera, bade tidsméssigt, kvalitetsméssigt och
geografiskt pa ett sidant sitt att det inte 4r mojligt att 1
varje 6gonblick distribuera resurserna dit de béast behovs eller
patienterna till den vard de skulle behova ha.
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Tillstromning och behandlingstider varierar ocksa pa ett
sadant sitt att det d4ven 1 idealfallet kommer att uppsta
koer och véantetider 4ven om resurserna balanserar efterfra-
gan. Detta var det produktionstekniska problem som Deming
angrep med bland annat statistiska metoder hamtade fran
koteorin och den sa kallade operationsanalysen. Hans reso-
nemang kan pa ett férenklat satt beskrivas som foljer.

Sa lange inflédet av kunder dr konstant och produktionen
ocksé ar konstant sa flyter verksamheten jimnt. Det uppstér
inga koer. Verksamheten kan liknas vid en lugn och jamn
trafik pa en motorviag. Om emellertid tillflodet av bilar ar
ojamnt och det finns vigarbeten pd viAgen som gor att man
maste sakta in pa vissa avsnitt sa leder detta till stérningar
som 1 sin tur leder till kéer och vantetider.

Om tillstromningen i genomsnitt understiger den kon-
stanta kapaciteten sa kommer alla fram till slut aven om
det bildas koer och véntetider. Problemet kan emellertid inte
I6sas genom att utan vidare 6ka kapaciteten. Motorvigarna
skulle da vara daligt utnyttjade under storre delen av tiden.
Vill man maximalt utnyttja sina resurser sa bér man stan-
digt ha en k6. Da uppstar ingen spilltid. Vill man undvika
koer maste man infora reservkapaciteter och ”slack” 1 proces-
sen. I denna mening ar alltsa koer bra for effektiviteten men
daligt for patienten.

For att fa ett for medarbetare och kunder acceptabelt
flode, en rimlig kosituation och en rimligt effektiv och ratio-
nell produktion maste man — om man enbart tidnker produk-
tionstekniskt — acceptera en obalans mellan tillstrémning
och kapacitet som blir storre ju storre variationerna ar. Ju
mindre kéer och snabbare behandling man vill ha desto
storre reservkapacitet och slack méste man skapa. Det blir
saledes, om man utgar fran denna planeringsmodell, alltid
en fraga om en avviagning mellan att tillata ”slack”, dar all
produktionskapacitet inte utnyttjas, eller acceptera kéer och
bristande tillgdnglighet.
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Om man enbart ser varden som en produktionsprocess —
ungefir som man tillverkar bilar — sa ar darfor kéer och bris-
tande tillgdnglighet en produktionsteknisk fordel eftersom
man da pa ett enkelt satt kan uppratthalla en hog produkti-
vitet. For enheter som inte konfronteras med nackdelarna av
koerna sa blir ett sddant system idealt. Man har alltid fullt
att gora och kan omdisponera "kon” sa att arbetet flyter. For
andra enheter som berors av de problem som kon skapar sa
galler inte detta. Vi kan saledes tdnka oss flera situationer
dar en olamplig avviagning som skapar kéer kan leda till
allvarliga arbetsmiljoproblem men att vissa enheters intres-
sen 1 detta avseende kan kollidera med andras.

Det finns saledes produktionstekniska skil att behalla
koerna saval som att forsoka ta bort dem. For vissa skapar
de en jamnare arbetssituation och hog produktivitet medan
de for andra skapar storningar, otillfredsstillelse och jakt.
Det vanligaste séttet att minska koerna och tillfredsstélla
bagge grupperna har varit att introducera slack och reserv-
kapacitet. Det &ar detta slack och denna reservkapacitet man
velat komma at med de nya produktionstekniska metoder
som Deming introducerade och som ledde till koncept av
typen “lean production” (Karlsson 1999).

Om man har stort slack och stor reservkapacitet kan man
oka resursutnyttjandet genom att ge personalen 1 uppdrag
att sjalva organisera sitt arbete pa basta sétt och darvid
béattre anvéanda de resurser som finns. For att skapa en
gemensam norm har da introducerats begreppet kundorien-
tering. Genom att lagga upp arbetet sa att personalen direkt
paverkas av efterfragan och konfronteras med kundens krav
uppstar nagot man kallar "pull” dvs. ett sug, istallet for
“push”, dvs.att man som ledning trycker pa.

Organisationen ordnas da sa att medarbetaren far ansvar
for att tillfredsstilla ’kunden” som da kan vara néasta led
1 kedjan. Dadrmed moéter medarbetaren koprobemet som en
konkret stérning och motiveras att 16sa det. Overgangen
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fran push-strategi till pull-strategi leder saledes till att per-
sonalen sjdlva maste tdnka igenom hur de skall arbeta for
att mota den efterfragan de konfronteras med (Hane och
Wennberg 2000).

Samtidigt innebar en pull-strategi att man kan undvika
den reservkapacitet man tidigare behovt rdkna med. Man
kan ocksa utnyttja de resurser som finns mer effektivt. Arbe-
tet blir samtidigt tatare och intensivare. Intensiva arbets-
system riskerar enligt Forslin och Kira (2000) att medféra
risk for utmattning om man inte inser att man ocksa maste
inféra sparrar for hur "mager” organisationen tillats bli.

Att byta strategi fran push till pull innebér att man
tvingas 6verge konventionella tankesatt néir det géller pro-
duktion. Fa har emellertid satt sig in i den verkliga
inneborden i lean production eller grunderna for de olika
forbattringsforsok som gors. Darfor blir resonemangen om
kundorientering och pull-system, ofta mycket ytliga. De ses
inte som de produktionsutvecklingsmetoder som de ar utan
ofta som snabba sétt att "banta” en organisation.

Detta ar inte direkt felaktigt. Strukturella atgarder som
innebéar en minskning av personalstyrkan eller nedldggning
och avveckling av enheter kan pa kort sikt och med en
ansvarsfull och motiverad personal stressa fram kortare
behandlingstider. Produktiviteten kan tillfalligt 6ka bade
genom att man producerar mer och beroende pa att man
har mindre dodtid. Att personalen sjalva far rationalisera
sitt eget arbete ar emellertid inte detsamma som att syste-
matiskt tillampa lean production eller ge personalen det stod
som behovs genom ett systematiskt forbattringsarbete.

Att abdikera, 6verlamna allt ansvar till personalen och lata
den leva med konsekvenserna blir ofta ett missbruk av mén-
niskors ansvarstagande och engagemang. Man har saledes bara
gjort organisationen mera mager utan att samtidigt ge medarbe-
tarna chansen att bli mer effektiva (Barklof m fl 2000).
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Varje resursminskning som kopplas till en kundoriente-
ring innebir en tatare och intensivare verksamhet. Daligt
genomforda forandringar riskerar att leda till arbetsmiljo-
problem och en férsimrad effektivitet pa lang sikt (Arbets-
miljoverket 2000).

Att konfronteras med koproblemet kan saledes vara en
padrivande faktor for att 6ka resursutnyttjandet. Samtidigt
kan bibehéllandet av kéer ses som en akt av misstroende
fran personalens sida. Genom att vidmakthalla kén kan man
forsvara sig mot otillborliga strukturella ingrepp.

Pull-strategi och strukturella ingrepp dar man "bantar”
personalstyrkan dr numera den 6verlagset vanligaste forand-
ringsstrategin i vart arbetsliv. I de fall personalen lojalt "stal-
ler upp” sa okar stressen genom att ansvarskinslan och
behovet av att bevara jobbet kan sitta en i en fix om man inte
klarar av att astadkomma bra lésningar som bade ger tillfalle
till aterhdmtning och mojligheter att gora ett bra jobb.

I de fall man med ratta abdikerar fran ansvaret och den
omdojliga uppgiften skapar ocksa detta problem. Man kan fa
lojalitetskonflikter med kollegorna, en forsdmrad relation till
ledningen och en kénsla av att svika sina kunder. Denna fix
kan forklara varfor man ofta kan hora ganska aggressiva och
nedséttande utsagor om kunder, patienter och elever, Man
kénner sig uppenbarligen tvingad att halla en viss distans
for att inte blir alltfor kénsloméssigt engagerad. Aven denna
strategi kan saledes leda till risker for forsamrat sjalvfortro-
ende och annan typ av ohéilsa.

Efter ett antal "bantningar” tappar man forstas fortroen-
det for ledningen och engagerar sig inte lika hart som forut.
Kundorienteringens och pull-strategins popularitet hos led-
ning och arbetsgivare kan darfor forklara varfor personalen
numera inte ar lika beredda att stilla upp pa fordndringar
som forr och varfér man nistan alltid fran personalens sida
definierar tillgdnglighetsbrister som resursbrister.
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Tillgdnglighet som ett organisations- och
planeringsproblem

Det 4r val kéant sedan ldnge att utforandet av tjanster
och behandlingar inte kan passas in 1 de konventionella
modeller och begreppssystem som géller fér produktion och
distribution av varor. Det svenska samhéllet har i detta
avseende genomgatt en kraftig omstéllning. Uppdelningen
mellan varor och tjdnster dr exempelvis inte ldngre relevant.

Detta aterspeglas i att de gamla arbetena i stort sett
forsvunnit och manga nya kommit till. Arbetsmarknaden
och kompetensbehoven har blivit helt forandrade bara pa
ett tjugotal ar. Ett dramatiskt exempel pa detta ar att det
statistiska underlaget fran SCB blir missvisande men att
det trots detta ligger till grund fér skolornas planering av
utbildningsbehov. Detta illustreras av Giertz (1999).

Oklarheter 1 tillgdnglighetsdiskussionen kan darfor i vissa
fall tolkas som ett uttryck for att man ar fast i fordldrade
synsitt pa arbetets natur som hamtats fran produktionstek-
niska analyser inom verkstadsindustrin. Att leda och organi-
sera tjAnsteproduktion skiljer sig desssutom fran att leda och
organisera en konventionell produktion av varor. En 6versikt
av skillnaderna finns i Normann (1983).

Eftersom tjansteproduktionens sédrart ofta komplicerar
tillgdnglighetsdiskussionerna skall vi med tva exempel ham-
tade fran detta omrade illustrera varfér man inom sjukvar-
den kan bli tvungen att 1 manga fall 6verge de industriella
organisations- och arbetsmodellerna.

Vi skall behandla
+ tillgdnglighet som ett systemteoretiskt problem

+ tillgdnglighet som ett synkroniseringsproblem
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Tillgdnglighet som ett systemteoretiskt problem —

Man maéste finnas till hands déar det hander

En modell 1 vilken man tillampar en horisontell arbetsdel-
ning och genom nagon form av évergripande planering for-
soker balansera resurser mot behov ar bara tillamplig pa
stabila forhallanden, sma enheter och enkla 6verblickbara
produktionsprocesser. Demings arbetsmodeller forutséatter
att de l6sningar man kommer fram till stdndigt kan forbatt-
ras, dvs. att varje 16sning bygger pa erfarenheter fran den
tidigare, Man tanker sig ocksa att varje 16sning ar rimligt
tillampbar under en langre tidsperiod.

Det som forsvarar ett sadant tdnkande inom stora delar av
varden ar att uppgifterna inte kan standardiseras pa det sétt
denna modell foreskriver. Vad som skall géras i ett senare
led kan 1 en tjAnsteverksamhet inte géras oberoende av vad
som hént 1 ett tidigare led. Produktionsprocessen — om man
skall motsvara patientens krav — ar inte forutségbar i sin
helhet som den skulle kunna vara om man producerade en
produkt.

Processen kan déarfor tvingas gora avvikelser, géra loopar,
och gora halt. Den arbetsgang man fran borjan planerat kan
nar det kommer till kritan visa sig vara orealistisk. Av olika
skal kan processen till och med behova avbrytas i fértid. Den
process man planerat for kan dessutom genom nya rén under
processens gang visa sig vara helt onodig.

I princip kraver darfor en sekvensiell behandling — dvs.
att patienten beséker manga olika stationer pa viagen — att
man vid varje 6vergang kan ta beslut och stéllning till hela
processen, bade det som tidigare har gjorts och de som man
maste planera for att gora. Ddrmed bryter den horisontella
arbetsdelningens princip samman.
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Langa perioder kan forstds processerna lopa val dven
enligt ett konventionellt planeringstinkande men eftersom
kapaciteterna inte ar obegriansade och behandlingarna inte
alltid foljer mallen sa uppstar det alltid friktioner, obalans
och storningar. Eftersom sadana friktioner inte kan undvikas
maste man just 1 en tjdnsteverksamhet uppfatta dem som
naturliga och normala inslag och behandla dem som sadana.

I en konventionell produktionsprocess uppfattas diremot
sddana problem som tecken pa att man misslyckats i sin
organisering och planering. Sddana “problem” analyseras
saledes med utgangspunkt fran de processer som finns
inom varden — jamfor rubriken pa Genombrottsrapporterna
(Landstingsférbundet 1998; 1999). I en tjadnsteverksamhet
befolkad av professionella aktorer blir enellertid sadana frik-
tioner och avvikelser snarare ett tecken pa deltagarnas ambi-
tion att fullt ut utnyttja sin professionella kompetens och sitt
kunnande for patientens basta. Fokus bor darfor 1 analysen
laggas pa patienten — inte pa den interna processen.

Den generalisering som ofta gérs nar man berdttar om
varfor man gjort som man gjort blir dirmed ofta oférstalig
och meningslos. Det ar forst ndr man far ta del av hela
berattelsen inklusive den enskilda patientens upplevelser
som man forstar hur det blivit som det blivit.

Eftersom patienter inte ar forutsdgbara behover varje lage
uppfattas som unikt. Inget kan standardiseras. For att klara
atagandet maste man lara sig improvisera men inte hur
som helst utan utifran en basal kunskap om vad som ar
mojligt och lampligt att géra. Kreativa l6sningar, och inte
ett inordnande under faststéllda regler och rutiner, blir i en
sddan verksamhet normala inslag.

Forsoken att gora bedomningar utifran enkla vardplane-
ringsmodeller slar darmed alltid fel. Darfor talar man i dag
alltmer om behovet av flexibla vardkedjor dar planeringen
sker lI6pande mellan de som gor insatserna. Att skapa ett bra
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"flyt” 1 ett sddant system kraver mer &n planeringskunskap
och regelféljande. Det kraver vil intrimmade verksamheter
vars medarbetare formar improvisera. Om vi forstatt saken
ratt ar det just sddana férhallanden som man i Genombrotts-
och Idealmodellen forsoker frammana (Lovqvist 2002).

Man far emellertid inte missforsta tanken med kreativitet.
Kreativitet ar inte att gora vad som helst, ndr som helst, som
man tycker dr spAnnande och roligt for stunden. Basen for
en sund kreativitet dr en val intrimmad verksamhet dar man
vl forstar varandra och dar det finns en hog grad av socialt
kapital — dvs. sddant fortroende som leder till samarbete.

I daligt intrimmade verksamheter blir istillet kraven pa
improvisation ett problem. Enskilda 16sningsforsok kan déar
leda till friktioner som inte kan losas. Det kan d& uppsta
onda cirklar. Nya stérningar och friktioner kan intraffa och
fortroendet kan ytterligare minska. Den sociala fallan kan
sld igen och den situation som uppstéar kan for alla inblan-
dade parter kdnnas omdjlig att fa grepp pa.

I sddana situationer uppstar aterigen krav pa mera resur-
ser trots att de totala resurserna mycket vil kan vara
balanserade gentemot de behov som finns och trots att den
formella organisationen i sig kan vara helt rimlig. Resurstill-
delning blir da en symbolisk gest for att ta sig ur fértroende-
fallan. Det verkliga problem som maste 16sas ar saledes inte
resursproblemet utan att gemensamt kunna férsta sig pa
komplexiteten 1 den vard man erbjuder, lara sig att hantera
denna och bygga upp fortroendet mellan sig.

I Siv Béack-Petterssons rapport finns flera aspekter pa just
denna tillganglighetsproblematik. Hon skriver bland annat
att sjukvarden uppfattas som ett slutet system som den
vanlige medborgaren har svart att férsta och éverblicka.
Detta kan med stor sannolikhet 4ven gélla de som arbetar 1
systemet och som behover knyta ithop de olika momenten i1 en
behandlingskedja pa ett bra sitt.
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Tillganglighet som ett synkroniseringsproblem —
konkurrensen kraver flexibilitet; flexibilitet kraver att alla
stéaller upp nér det behovs

Erfarenheten visar saledes att kraven pa flexibilitet sallan
kan 16sas genom béttre planering, en béttre organisations-
struktur, battre ledarskap eller storre resurser. Flexibiliteten
grundar sig i samarbetslosningar som bara kan astadkom-
mas om det finns tillrackligt fortroende for att de andra
ocksa stéiller upp pa dessa.

Problemen forvarras snarare av att man forsoker “for-
battra” den vertikala typen av planering och “ledning” efter-
som fortroendet maste uppsta horisontellt och inte vertikalt.
Darfor behovs andra former for integrerande strukturer. Det
ar egentligen fel att sdga att det behovs ett helt nytt lednings-
och planeringstdnkande. en béttre formulering ar att de som
sitter 1 sddana positioner méaste se sin roll i ett annat ljus.

De maéste forsta att istallet for den repetitiva massproduk-
tion for vilken de gamla ledningsmodellerna fungerade bra
moter deras medarbetare numera krav pa att gemensamt
med varandra skapa 1 det ndrmaste skraddarsydda 16sningar
med ménga aktorer inblandade. Medarbetarna méste standigt
improvisera for att fa verksamheten att ga ihop. Forséker man
blockera sddana kreativa processer kommer verksamheten att
hamna 1 kaos hur val man dn tankt och hur héga ambitioner
man an har haft som administratér och ledare.

De begrepp som vixer fram i denna nya situation ar sjalv-
styrning, sjalvorganisering och sjalvsynkronisering. (Detta
avsnitt 4&r hamtat fran vart 4nnu opublicerade arbete med sa
kallat Natverksbaserat Forsvar inom Forsvarsmakten).

« Sjdluvstyrning innebar att man ser sig som en sjalvstian-
dig aktér men ocksa med ansvar for att handla sa att
man stodjer det gemensamma intresset.
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e Sjdlvorganisering innebar att man i sitt samarbete med
andra professioner och grupper tar ansvar for att for-
dela arbetet mellan sig sa att det utfors pa ett tillfreds-
stallande satt.

+  Sjdlvsynkronisering har som namnet antyder anknyt-
ning till tidsbegreppet — namligen att man tar ansvar
for att astadkomma timing. Gemensamt ser man till
att ratt insats gors vid ratt tid — varken for tidigt eller
for sent.

Det finns tre strategier som samtidigt méste tillampas for
att gora ett sddant arbetsséitt maojligt:

1. Det forsta ar att bredda aktionsradien sa att varje
medarbetare klarar fler uppgifter och ddrmed far stoérre
kapacitet 4n vad man hade inom ramen for den etable-
rade horisontella arbetsdelningen. I Ideal- och Genom-
brottsmodellerna motsvaras detta av att man 6vertar
uppgifter fran varandra.

2. Det andra ar att genom effektiva informationssystem
skapa en battre dverblick 6ver ldget som gor det mojligt
att koordinera insatser, resurser och behandlingsatgér-
der sa att de battre passar behovet hos varje enskild
patient. Vi har uppfattat att det myckna méatandet och
registrerandet 1 forbattringsarbetet ar en del i denna
strategi.

3. Det tredje sattet ar att bygga upp fortroendestrukturer
genom vilka det 4r mgjligt att samtala om och konfrontera
varandra med handlande som inte 4r kongruent med det
gemensamma intresset. Vi har inte funnit méanga beliagg
for just detta 1 de olika forbattringsférsoken.

Verksamheter som byggs upp enligt dessa principer
skapar en dramatiskt 6kad tillgdnglighet — vilket alla efter-
fragar — genom att skapa en béttre passning mellan utbud
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och efterfragan. Forutsiattningen for att detta skall kunna
héanda ar att varje medarbetare kan ta sig det handlings-
utrymme som kravs och formar att fullt ut utnyttja sin
kreativitet och professionalitet.

Effektivitetsokningen bygger pa att besluten i organisatio-
nen flyttas till den plats dar man kan bygga upp den béasta
informationen om den situation som skall atgiardas. Darmed
kan komplexa insatser bestdmmas utifran en sdkrare och
mer gemensam situationsbeskrivning. En situationsbskriv-
ning som ju ocksa maste inkludera de aktuella férhallanden
som rader hos den patient som skall betjdnas.

Tillgédngligheten skulle med denna produktionsprincip 1
teorin kunna vara oandligt stor. Om man tanker sig att
systemet bestar av personer med god kunskap om varandra
och om hur systemet fungerar, med blixtsnabba kommunika-
tioner och stor sjalvstdndighet att fatta beslut sa skulle vem
som helst, om sa skulle vara 6nskvart, kunna bli behandlad
av den bista behandlare just pa denna akomma som finns
1 hela varlden. Sadana beslut skulle kunna fattas pa plats
och direkt inom systemet sjalvt och information om detta
och den fortsatta behandlingsprocessen skulle omedelbart
kunna finnas tillgdnglig fér alla berérda genom olika I'T-
hjalpmedel..

Problemet med denna princip ar forstas att den stupar
pa att alla méste lita pa alla och att man arbetar for sys-
temets basta. Om systemet skulle bli korrumperat sa att
vissa behandlingar blir exklusivt forbehallen vissa grupper
av patienter eller erbjuds dem av andra skil 4n de som stam-
mer med det allménna intresset faller systemet samman.

Den friare arbetssituation som tekniken gér mojlig och
som ett sddant arbetsséatt skulle kunna forverkliga kommer
déarfor att innebéra en storre pafrestning pa samarbetsviljan
dn vad ett konventionellt produktionssystem gor. Arbetssat-
tet medfor ocksa att man som enskild medarbetare, var man
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an sitter 1 verksamheten, blir allt mer beroende av de relatio-
ner och de kontaktytor man kan skapa runt sig sjalv och att
man har och kan skapa ett fortroende mellan sig och andra.

For att vidmakthalla tilliten kan man saledes behéva
stalla upp for varandra och ge varandra service pa ett satt
som inte var nédvandigt tidigare. Arbetet 6ver grianserna blir
diarmed bade intensivare och “tatare”. Kraven pa att man
skall vara tillgdnglig for olika insatser okar.

I princip kan man séga att en sddan maximal delegering
medfor att kravet pa flexibilitet flyttas fran toppen ned mot
botten av pyramiden. Det blir individen pa arbetsplatsen —
och inte enbart dennes chef eller "planen” — som maste ta
stallning till vilka ataganden som &r rimliga och onskvéarda
och vilka som inte ar det. Man maste pa plats “ta sméllen” av
att de egna planerna inte alltid kan héllas. Sidana 6vergri-
pande ataganden som leder till att man i princip skall vara
oandligt tillgénglig kan av manga kénnas orimliga.

Ett exempel pa denna problematik i Siv Béck-Petterssons
rapport ar att hon konstaterar att varden i manga fall skulle
kunna forbattras om vissa befattningshavare kunde gora sig
“otillgangliga”. En annan fraga av samma karaktéir som dis-
kuteras 1 rapporten ar att avskaffa telefontiderna och istallet
se till att den allmidnna kompetensen och mojligheterna att
ge klara besked okar.
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Tillganglighet som en egenskap hos utbudet

Studier som visar att samtalen framst handlar
om sjukvardens utbud

Siv Back-Pettersson (2001 a,b ) skriver i sin omfattande
studie av tillgdnglighetsbegreppet att detta har flera inne-
border och att det kan tolkas pa manga olika séitt. Hon
skriver 1 rapporten att hon inte genom sin studie kunnat
fanga nagon enhetlig definition och anser att detta visar pa
betydelsen av att utveckla en gemensam begreppsapparat.
Hon foreslar foljande definitioner av tillgdnglighet

+ medborgaren far kontakt med sjukvard, kultur och
utbildning genom tillfredsstdllande kommunikations-
mojligheter (fysisk dimension),

+ medborgaren far kontakt med sjukvard, kultur och
utbildning inom rimlig tid samt vid acceptabel tid pa
dygnet (tidsméssig dimension),

+ medborgaren erhéaller sjukvard och kan delta 1 kultur-
livet pa en acceptabel niva, oberoende av betalningsfor-
maga (ekonomisk dimension),

* medborgaren har kunskaper om sjukvard, kultur och
samhaille som medfor att de utifran sina behov kan
soka ratt utbudspunkter (konceptuell dimension),

+ medborgaren forstar information och skrivelser som ror
vard, kultur och samhélle (intellektuell dimenension)

+ kommunikationen och métet mellan 4 ena sidan med-
borgaren och & andra sidan politiker samt yrkes-
verksamma, inom regionens sjukvard, kultur och
utbildning, baseras pa omsesidig tillit, forstaelse och
respekt (mellanménsklig dimension).

Vi tycker 1 motsats till Siv Back-Pettersson att hennes
resultat pekar pa att det huvudsakligen 4r en enda och
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begriansad dimension av tillgdngligheten som diskuterats.
Samtalen 1 hennes fokusgrupper verkar ha lett fram till
att tillgdnglighet 1 huvudsak verkar ha uppfattas som en
egenskap hos det utbud som sjukvardssystemet erbjuder.

Vi skall hir ge tva exempel pa hur en sadan tankefigur
kan leda tanken fel. Vi skall behandla

* begransningar 1 kund-leverantérsmodellen

tillgdngligheten som ett faktiskt resursproblem

Begrdnsningar i kund-leverantérsmodellen
Kund-leverantérsmodellen leder till obegriansade ansprak
pa service eftersom prismekanismen inte kan styra utbud
och efterfragan.

I ett kund-leverantorssystem blir fragor om resurser och
arbetsmiljo inte en angeldgenhet for den som tar emot servi-
cen. Nagon odndlig efterfragan kan 1 enligt teorin inte uppsta.
Utbud och efterfragan skall kunna regleras av prismekanis-
men. Om kostnaden skulle bli for hég skulle priset hojas
och efterfragan minska. Om efterfragan skulle bli fér hog
skulle en begriansad kapacitet gora att priset skulle hojas och
darigenom dédmpa efterfragan.

Vard av sjuka och av dldre och barn kan inte uppfattas
som en vara som pa detta séatt skall utsiattas for marknadens
prismekanismer. Skulle man dra de fulla konsekvenserna
av detta skulle detta till slut bli etiskt ohallbart eftersom
de som béist skulle behova det som erbjuds aldrig kan fa
tillgang till det. En sadan politik skulle leda till stora sociala
och politiska problem. Det verkar darfor finnas en bred enig-
het om att livsnodvandiga varor och tjanster ocksa skall
distribueras till de som ”inte kan betala”.
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Ocksa detta problem behandlas av Rothstein (2003) dar
det beskrivs som allminningens tragedi. Problemet med all-
méaningar (resurser som alla har fri tillgdng till men ocksa
maste vara riddda om - exempelvis miljon, fiskevatten etc.)
ar enligt Rothstein att icke-samarbete l6nar sig pa kort sikt
battre for individen 4n vad samarbete gor, samtidigt som
icke-samarbete gor att alla langsiktigt forlorar.

Vill man att sjukvarden skall liknas vid en allmédnning
kan man saledes inte ordna den enligt kund-leverantors-
modellen eftersom varje kund var for sig da skulle kunna
tdnkas maximera sitt utbyte av vardsystemet utan hansyn
till de andra. En rent kommersiell form av reglering genom
en prismekanism skulle & andra sidan leda till sociala oratt-
visor som inte kan tolereras. Ocksa detta alternativ belyses
1 Rothsteins redogorelse.

I Sverige har man forkastat en 16sning av vardfragan
utifrdn en renodlat privat vardmodell med liknande argu-
ment som de som Rothstein framfor. Samtidigt verkar man
ha behallit manga drag av kund-leverantérsmodellen. Enligt
den svenska modellen dr det servicegivarens, i detta fall
landstingens, sak att inom ramen for de ersdttningar som
utgar fran staten — och som man far del av genom skatter
och avgifter — ordna forhallanden sa att utbudet kopplas till
ersittningens storlek och sa att verksamheten ”blir 16nsam”.

Det ar ocksa servicegivarens sak att se till att verksam-
heten ordnas sa att arbetsforhallandena ar goda for de
som arbetar i dem. Genom denna modell har huvudmannen
staten gjort det till ett internt verksamhetstekniskt problem
for servicegivaren att anvindningen av resurser optimeras.

Man har ddrmed eliminerat ”"staten” som symbol for
medborgarna och den allmédnna meningen och sjéalv tagit
"makten” som den som betalar och “koper”’. Mdborgarna fri-
kopplas darmed fran sitt medborgaransvar. Dvs. det ansvar
som de alla maste ta for att allmdnningen skall fungera. Om
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medborgaren kan se sig som kund kan denne 1 princip begéra
vad som helst fran sin servicegivare landstinget med hanvis-
ning till att man "betalar for det”. Det svenska systemet

ar saledes en kund-leverantérsmodell dir prisregleringsme-
kanismen satts ur spel och dér den politiska konstruktionen
med staten som huvudman 1 ett silj-kopsystem gor att den
efterfragan man moter ute bland vardgivarna blir odndlig.

Ett konkret exempel pa denna princip finner vi i den tolk-
ning Siv Back-Petterson gor av den ekonomiska dimensionen.
Denna definition leder fram till att hon framstéller staten —
inte medborgarna sjdlva — som kopare och landstingen som
producent av tjanster.

Om man istéllet skulle folja principen med varden som en
offentlig nyttighet som méaste kunna erbjudas alla oberoende
av betalningsformaga bor den ses som en “allminning”. I
denna allminning skulle vard erbjudas pa basen av hur de
medborgare som nyttjar allmdnningen uppfattar det rimligt
att resurserna disponeras sa som de disponeras och att man
darfor maste begransa sina egna krav for att stodja det
gemensamma intresset. Forst da finns det ockséa ett socialt
kapital. Vigen dit 4r forstas lang.

Om tillgdnglighet som ett resursproblem
Nar samtalen fastnar i resursproblemet?

En genomgéang av utsagor om tillgdnglighet i varden och
av resonemang 1 Siv Back-Petterssons rapport visar att man
ofta kopplar samman en bristande tillgdnglighet med avsak-
nad av resurser. Det vanligaste argumentet dr att man inte
har tid, varken att géra vad som behévs eller att tdnka
over hur verksamheten skulle kunna ordnas sa att den tid
man har kan anvidndas mest effektivt. Man maste da i detta
sammanhang se tid som en direkt kostnad. Mer tid kraver
mer pengar.
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Kopplingen till tiden som resurs och kostnad gor tillgang-
ligheten till ett resursproblem och inte ett kompetens- eller
tillitsproblem. Det ligger da underforstatt i dessa resone-
mang att en battre tillgdnglighet handlar om att staten
antingen maste tillférsdkra landstingen en storre ersiattning
eller krdva att man utnyttjar de resurser man redan har pa
ett battre satt. Staten ar inte en dkta kund — snarare en
gammaldags fogde. Det géaller for fogden att for statens basta
fa ut mer av den tid man betalar leverantoren for.

Vi menar att man istéllet borde kunna uppfatta resursfra-
gan som ett politiskt problem som inkluderar samtal som
formas kring “allmanningfragan”. Fragor som dd méaste dis-
kuteras ar hur tillgdngliga resurser bast skall disponeras och
hur man utifran olika samhéllsambitioner skall valja mellan
olika angeldgna insatser.

I dag laggs ansvaret for sddana prioriteringar pa de
enskilda vardgivarna och inte pa medborgarna som bildar
staten. Sjalvklart kan problemet for en enskild vardgivare
darmed bli ohanterligt. Vad skall prioriteras och vad skall
inte prioriteras 1 ett enskilt fall?

Patientens upplevelse av bristande tillgdnglighet behover
saledes inte fastna i resursfragan. Att olika aktérer upplever
en 1 deras 6gon otillriacklig tillgdnglighet behover inte tolkas
som en brist 1 servicesystemet. Den otillrickliga tillgdnglig-
heten kan lika giarna tolkas som en brist i1 de "politiska”
samtal som fors om hur allmidnningen béast bor brukas och
disponeras.

Inga resurser ar odndliga. Resurser ar alltid begransade.
Problemet kan darfor inte vara resursbrist. Det som uppfat-
tas som resursbrist kan ndrmast tolkas som en oklarhet néir
det giller hur resurser bést bor disponeras for vad och av
vilka och hur allméinintresset skall tolkas. For att forsta
allménintresset maste bade medborgare utanfor varden och
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personalen i varden engageras i samtal om vad som &r rim-
ligt och vad som inte dr rimligt att férvénta sig.

Inom den princip med ett vertikalt huvudman - utférare
- forhallande som nu fungerar saknas mdéjligheterna for ett
sadant korrigerande inflytande vilket kan goéra arbetet for
manga vardgivare synnerligen svart och pafrestande.

Tillgdnglighet som en politisk fraga dvs.
en rattighet for patienten —

I en méngd texter — och ockséa i1 Siv Back-Petterssons rap-
port — utgdr man fran att patienten skall vara sa valinforme-
rad och kunnig att denne kan stélla krav pa och vilja de
behandlingsformer som dr mest lampliga for honom/henne.

Politiskt kan man se fragan som en féorhandling mellan
medborgare och huvudmén om vilket utbud som skall erbju-
das. Idealiskt sett sd valjer patienten alltid ratt. Utbudet
ar ratt om medborgarna anser att det técker deras behov.
Tillgdnglighet kan da definieras som en fraga om lampliga
utbudspunkter, god patientkunskap, god information och en
tillfredsstallande kommunikation.

Tillgdnglighetsfragan inrymmer emellertid ocksa ett
annat viktigt omrade for vardens effektivitet — och darmed
ocksa medarbetarnas vilbefinnande — ndmligen hur man
som behandlare ser pa patientens behov av behandling och
tillgdnglighet. Observera att vi inte talar om den faktiska
tillingligheten for patienten utan den vikt en professionell
person lagger vid att en patient far tillgang till en viss vard.

Behandlaren gor ndmligen bedémningar om vilka pro-
blem, eller vilken skada som kan uppsta, fér patienten som
en f6ljd av en 1 behandlarens 6gon ”dalig” tillgdnglighet och
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behandling. Denna bedémning skiljer sig med all sdkerhet
fran patientens egen eller fran bedéomningar av olika lekmén.

Fragan har darfor att gora med den professionella akto-
rens heder och dennes samhéllsengagemang. Det 4r behand-
laren som infor sig sjalv maste sta till svars for sina val,
som maste mota patientens oro, osikerhet, radsla och ilska
och sina kollegers tankbara klander. Det 4r behandlaren
som maste forklara sig utifran det professionella samfundets
”sensus communis”.

Alla diskussioner om tillgédnglighet — och om den ar 6nsk-
vird eller dalig — aktualiserar denna professionella syn pa
hur patienter med olika besvir borde behandlas och vad de
egentligen har "ratt till”. Sddana personliga bedomningar
skiljer sig forstas fran vad kolleger tycker, vad andra yrkes-
grupper tycker, vad lekmén tycker och dven fran vad patien-
ten sjalv tycker. Det finns har en grund for konflikter eller i
varje fall ett mentalt gap.

Dessa konflikter aktualiserar bade en resursfraga och en
arbetsmiljofraga. Resursfriagan hanger samman med att pro-
fessionella personer 1 olika positioner genom sin kunskap
naturligtvis kan se potentialer som inte utnyttjas och som
borde utnyttjas béttre. Arbetsmiljofragan hinger samman
med att man som professionell person kan bli frustrerad av
det faktum att man inte far ge den behandling eller erbjuda
den vard man enligt sin egen professionella beddmning anser
patienten har ratt till.

Man bor da aven uppméiarksamma att det ocksd har hand-
lar om tillit och fortroende. Det dr omdjligt att forestélla
sig att en vardtagare helt ut skulle kunna sitta sig in i
och forsta de resonemang som en kompetent behandlare for
och de argument denne har for att en viss atgard ar att
foredra framfor en annan. Samtidigt finns det egentligen
ingen annan anledning att folja sddana rekommendationer
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an det fortroende man har f6r den professionelle aktéren och
det system denne verkar 1.

Forutsattningen ar forstas att man kan lita pa att de
atgarder som foreslas, trots att man inte helt forstar dem,
4r motiverade utifran den professionelle aktérens onskan att
fullt ut anvénda sin kompetens for patienens eget basta.
Skulle man drabbas av tvivel pa att man inom sjukvarden
av olika skl bara ger sddana behandlingar som ar populédra

o

och pa "modet” eller valjer de som ar rekommenderade fran

hogre ort sa bryter fortroendet samman.

Av detta skl dr den interna diskussionen om vad som ar
bast for patienten en nédvandig féorutsiattning ocksa for att
medborgare och vardtagare skall fa fortroende for sjukvar-
den som institution. Ser man relationen mellan vardgivare
och patient enbart som ett kund-leverantorsforhallande eller
som ett resultat av en forhandling mellan huvudmén och
stat kommer sddana samtal att ligga utanfér den politiska
intressféiren.
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Nagra tankar om arbetsmilié- och resursbegreppen

Liknande analyser som vi gjort néar det géller tillgdng-
lighet kan naturligtvis ocksa goras fér anvandningen av
begreppen arbetsmiljé och resurser. Vi har haft anledning
att mera ingaende beskriva arbetsmiljofragan i ett sarskilt
avsnitt. Vi har ocksa utformat beskrivningen av tillganglig-
hetbegreppen sa att de ocksa till viss del belyser de nya
arbetsmiljéproblem vi tror att man behover beakta 1 framtida
samtal. Darfér kommer vi i detta avsnitt att bara kortfattat
berora arbetsmiljofragan.

Resursfragan ar néastan inte alls belyst 1 det material vi
fatt tillgang till och vi vandrar héar pa ett relativt okdnt och
obearbetat filt. Det finns litteratur som behandlar omradet,
exempelvis Bodil Jonssons (1999) skrifter om tidsanvand-
ning och ett arbetsmaterial fran Qulturum (Trygghetsfonden
2002). I en litteraturstudie beskriver ocksa Forslin och
Kira (2000) 1 ett diagram hur intensiva arbetssystem tycks
medfora att "ménskliga resurser” forbrukas medan robusta
system istéllet ser till att de aterskapas.

Underlaget dr emellertid for litet for att vi pa detta sta-
dium 1 studien skall kunna géra en grundlig analys. Vi har
darfor i inledningen av arbetet fatt noéja oss med att gora en
skiss 6ver de olika aspekter pa resursbegreppet som vi sa hér
1 bérjan av projektet kan tdnka oss.
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Arbetsmiljofragan

Som vi tidigare refererat till bildar ett tankekollektiv en
gemenskap som halls samman genom de samtal som fors
inom kollektivet och de sociala konstruktioner man gemen-
samt skapar. Samtalen formas utifran kollektivets gemen-
samma intressen. Samtalen praglas darfér av formuleringar
och resonemang som uppfattas stilenliga, anvandbara och
begripliga i1 kollektivet.

Intresse skall i detta fall tolkas 1 vid mening. Intresse ar
det som gruppen gemensamt vill uppratthalla — exempelvis
en professionell heder eller kénslan av att utfora ett gott
och samhallsnyttigt arbete. Det ar detta avgriansade intresse
som aterspeglar sig i deras professionella resonemang och
retorik. Det blir ofta si att man bara godtar sidana argument
och resonemang som inkluderas i den egna tankestilen och
forkastar eller negligerar andra intressen (Alvesson 2000).

Den praktiska konsekvensen av att det uppstar tankesti-
lar som genom sitt sprakandet haller samman kollektivet
ar foljande: Om en verksamhet inordnas efter en horisontell
respektive vertikal arbetsdelningsprincip skapas tankekol-
lektiv inom respektive indelning vars intressen och darmed
vars “sprakande” skiljer sig frdn de andras. Sa som de pratas
1 dessa kollektiv kommer det att vara svart att medverka
utifrdn andra premisser och andra intressen eftersom man
inte kommer att bli férstadd och respekterad.

Sa som det pratas i en verksamhet formar saledes en
kontext som man lever 1. Det 4r denna kontext som oftast
kallas den psykosociala arbetsmiljon. Denna skapar villkor
och begransningar for ménniskors sprakliga medverkan i
form av praktiker, normer, regler etc som préaglas av den
tankestil som rader. Ofta ar svarigheten att &ndra ocksa
fysiska forhéallanden en f6ljd av att det inte finns nagot sprak
for att hantera andra typer av problem &n de som tankestilen
dr van vid att hantera.
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Denna sprakliga miljo bestimmer saledes vilka av indivi-
dens intressen som kan visa sig, vilka mojligheter som finns
for forandring och hur man bade i arbetet och 1 gemenskapen
kan fa utlopp for sin professionalitet och autonomi.

Personer som kdnner att de kan identifiera sig med det
gemensamma intresset och de villkor som etablerats 1 verk-
samheten kinner sig stottade. De far livslust och kraft.
Dessa har en bra arbetsmiljo. Andra som upptéicker att de
inte kan fa utlopp for sitt engagemang kommer att distan-
sera sig fran verksamheten. De kommer att bli passiva och
likgiltiga och/eller 1amna den. Fér nagra kommer konflikten
mellan ett sunt eget engagemang och det engagemang som
de kénner sig tvingade att ge till verksamheten att medféra
att deras héalsa drabbas. De har en dalig arbetsmiljo.

Om och nér man vill bryta den horisontella respektive den
vertikala arbetsdelningen och skapa en hogre grad av inte-
gration ligger 16sningen 1 att etablera ett kommunikations-
monster som styrs av det gemensamma eller det allmidnna
intresset men som samtidigt ger utrymme foér en mangd olika
tankestilar och begreppsbaser. Detta dr det nu etablerade
arbetslivets storsta utmaning. Ett intresse som 1 detta fall
skulla kunne ligga till grund for en integrering inom sjukvar-
den &dr begreppet “patientnytta”.

Resursfragan

Resurser av olika slag, ekonomiska, sociala, kunskapsmés-
siga, tidsméssiga etc. ar forutsittningar fér vardens bedri-
vande. Brist pa resurser begriansar naturligtvis det mojliga
utbudet men resurser kan ocksa utnyttjas mer eller mindre
effektivt. Tre begrepp har betydelse 1 detta sammanhang,
resurser, kapital och potential.
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Nar man talar om resurser tinker man sig ofta nagot
som finns och som ligger dir och vantar pa att bli anvént.
Ungefér som de 90 ton guld som ségs ligga under en markbit
1 finska lappmarken. Problemet med sddana resurser ar att
de inte med sidkerhet kan bli tillgdngliga och anvéandas. Det
ar forst nar detta ar sikerstallt som man kan saga att
de utgor ett kapital. Ett kapital 4r ocksa nagot som kan
omvandlas till andra resurser och innebar darfor en potential
for att forverkliga sadant man har lust att forverkliga.

Semantiskt 4r det intressant att notera att det ar forst nar
en resurs blir uppméirksammad just som en resurs - exempel-
vis kunskap - som man kan tala om kapital (Rothstein 2003).
Forstaelsen for vikten av kunskap 1 arbetslivet har saledes
gett namn till det som kallas intellektuellt kapital. Samma
sak med tillit. Forst nar betydelsen av tillit uppméarksam-
mats har man haft anledning att tala om socialt kapital. Det
kan séledes finnas en miangd andra dnnu osedda resurser
som skulle kunna bendmnas som kapital 1 arbetslivet.

Vad man oftast ar intresserad av ar resurser som ar out-
nyttjade. Man brukar kalla sddana outnyttjade resurser for
en potential. Denna potential kan emellertid ha en mangd
olika karaktéarer. Vi skall hdr ndmna nagra:

1. Det finns resurser som forbrukas genom att de anvéands
exempelvis energi och i viss mening pengar. Det finns
emellertid ocksa resurser som kan férbrukas sa att de
delvis kan atervinnas - exempelvis rent vatten.

2. Det finns ockséa resurser som inte forbrukas genom att
den anvands — exempelvis fortroende och socialt kapi-
tal. Om dessa resurser anvands val starks de men om
de anvands olampligt och missbrukas s minskar de.
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3. Det finns resurser som alla alltid har tillgang till, som
ar begriansade och som maste anvéandas vél eftersom de
ar en forutsattning for att nagot alls skall bli gjort -
exempelvis tid, halsa, engagemang etc.

4. Det finns resurser som ¢kar genom att de anvands —
exempelvis kunnighet.

Om man pa detta sétt breddar resursbegreppet finner
man att den enkla kopplingen mellan resurser 1 meningen
betald tid och verksamhetens kapacitet 1 det ndrmaste upp-
I6ses. Givet samma personalstyrka, samma arbetsuppgifter
och samma forhallanden sa kommer kapaciteten att kunna
variera kraftigt beroende pa hur verksamheten organiseras
och vilka samverkansmonster som etableras.

Det skulle darfor 1 princip vara mojligt att "hora” skillnad
pa hur en kunnig personalstyrka beriattar om sin verksam-
het och hur en mindre kunnig gér det. Den ena utnyttjar
och férstar sannolikt sina resurser béattre 4n den andra. |
skillnaden ligger en potential som skulle kunna férverkligas
om man forstod vad de ena gér som inte de andra gor.

Det ar emellertid inte oproblematiskt att se fragan enbart
som ett resursutnyttjande. Tid brukar betraktas som en
resurs. Tidsbrist brukar ocksa vara det vanligaste argumen-
tet for att man inte kan medverka i olika férandringsprojekt.
Man kan da forestélla sig att en béttre tidsanvandning
skulle kunna medfora att man "fick tid 6ver” och kunde
engagera sig 1 annat.

Problemet ar att tid — fér den enskilda ménniskan — inte
ar en resurs utan ett flode. Att strukturera sin tid kan
tyckas vara ett bra sitt att hinna med mycket men det
kan ocksa vara ett sétt att 6ka stressen — inte att minska
den. Just personer under hog stress och med utmattnings-
symptom visar pa en sadan férvrangd tidsupplevelse déar
tiden blivit viktigare 4n lusten att leva.
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Det ar saledes fullt mojligt att man tilldter vissa medar-
betare att missbruka fortroende och socialt kapital. Man
kan etablera sétt att arbeta ddr man 1 onédan forbrukar var-
andras tid, engagemang eller solidaritet. Arbetet kan vara
sd upplagt att insatserna saknar precision och sa att man
missar 1 sin “timing” s att arbetet till slut blir ogjort. Man
kan ocksa bortse fran nédvandigheten att medarbetare far
mojlighet att utvidga och utveckla sitt kunnande genom att
fa ansvar for viktiga uppgifter.

Det 4r vanligt att man pekar pa bristande resurser som
grunden till att ambitioner nar det géller tillgdnglighet inte
kan forverkligas. Den politiska sanningen &dr emellertid att
man aldrig kan dstadkomma mer — och déarfor heller inte
onska sig mer — 4n vad som ar mojligt att géra med de resur-
ser man har. Efterfrigan maste regleras av marknad eller
politik. Vilken regleringsmekanism man &n valjer maste man
hantera fragan om hur gemensamma resurser bast skall
forvaltas och disponeras. Utsagan att problemet ligger 1 bris-
tande resurser blir 1 denna mening meningslos.

Vi har funnit att det stora irritationsmomentet egentligen
inte ar att det saknas resurser utan att de resurser som man
disponerar inte utnyttjas vil eller forbrukas och missbrukas.
Darfor ar det nodvandigt att gemensamt utforska huruvida
den organisering och det arbetssatt man valt for att astad-
komma ett visst utbud leder fram till att resurser utnyttjas
vil och 1 vad man man genom det valda arbetssittet formar
utveckla, forvalta och atervinna dem. Detta géller forstas
ocksa de resurser som finns inbdddade 1 patienternas och
medborgarnas egenaktivitet.
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Bilaga 1

Ett samtal om kopplingar mellan tillganglighet,
resursutnyttiande, arbetsmiljio och kvalitet i en
landstingsverksamhet

mellan Goran Henrik§. Qulturum, Jonkopings ldns
landsting och Bengt-Ake Wennberg och Monica
Hane, Samarbetsdynamik AB den 23 april 2003

Samtalet var en del 1 forberedelsen infor ett pilotprojekt
som initierats vid Landstings-forbundets kansli. Pilotpro-
jektet syftar till att lyfta upp ett antal berittelser fran
landstingens hélso- och sjukvard, som sa vil som mojligt
kan illustrera alla de komplexa kopplingar som kan finnas
mellan tillgdnglighet, resursutnyttjande, arbetsmiljoé och
kvalitet och som maste beaktas 1 alla forsék att utveckla en
verksamhet. Vinster 1 en aspekt kan 1 annat fall astadkom-
mas pa bekostnad av férsimringar i en annan.

Det kravs saledes mycket ingdende analyser av hur
olika fordndringar paverkar verksamheten i samband med
att man utvecklar forbattringsforslag inom olika omraden.
Kortsiktiga vinster i en parameter kan introducera péafrest-
ningar i systemet som pa ldngre sikt skapar viasentligt storre
problem. Insikten pa alla nivaer i1 systemet om de beroenden
som kan finnas innebér att konsekvenserna av olika beslut
och begransningar lattare kan 6verblickas. Kédnslan av att
systemets aktorer saknar kunskap om dessa komplexa sam-
band skapar oro — bade pd manga arbetsplatser och bland
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politiker och tjinsteméan — for destruktiva administrativa
ingrepp och omorganisationer.

I alla landsting pagéar ett stort antal lokala forbattrings-
projekt. En del av dessa sker 1 mycket ndra samarbete med
projektledare vid Landstingsforbundets kansli. Initiativta-
garna till det nu féreslagna pilotprojektet uttrycker stort
fortroende for att dessa projekt genomfors pa basta sitt och
med stor hansyn till lokala forutséattningar. Daremot finns en
oro for att de diskussioner som fors pa de mera strategiska
nivaerna 1 systemet inte tillrackligt formar spegla fragornas
komplexitet och att man darfér kan komma att genomfora
atgarder som oavsiktligt forsvarar for den operativa verk-
samheten att forverkliga de hélsopolitiska ambitionerna.

Den just nu stora uppméirksamheten pa ckad tillgdnglighet
skulle till exempel kunna innebéra att utvecklingen av andra
viktiga aspekter missgynnas. Det finns ocksa en sarskild
ambition i projektet att vidga synen pa vad som kallas psyko-
social arbetsmiljo till att ocksa omfatta den frustration 6ver
en illa ordnad verksamhet som idag redovisas fran manga
professionella yrkesgrupper inom hela den offentliga sektorn.

Goran Henriks, utvecklingschef i Jonkopings ldns lands-
ting och chef for Qulturum i Jonképing, har en god 6verblick
over vilka projekt som pagar i landet och ar en av de dri-
vande for att introducera ett systematiskt forbattringsarbete
av internationell standard i svensk sjukvard. Samtalet syf-
tade till att forsoka integrera Gorans erfarenheter av utveck-
lingsarbete i det nu aktuella pilotprojektet och pa sa sitt
vidareutveckla planen for dess genomférande. Ungefar har
startade samtalet den 23 april.
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Fokus pa kvalitetsfragan

Svérigheten att 6verblicka hur en forandring i en del
av verksamheten far effekter 1 resten av systemet skapar
en osdkerhet hos berérda medarbetare. Detta hammar det
utvecklingsarbete som egentligen skulle kréavas idag for att
varden skulle leva upp till den kvalitet som anses rimlig i
manga andra lander.

I Sverige tvingas man acceptera att man inom akut-
sjukvarden felmedicinerar 10 patienter av 1000 behandlade
medan man 1 USA kréver en motsvarande felmedicinering
pa hogst 1 av 1000. Det finns vidare stora brister vad avser
kvalitet och tillforlitlighet vid nastan alla sjukvardsenheter.
Ingen enhet forefaller vara battre dn den andra utan kvalite-
ten 1 den vard som erbjuds tycks variera beroende pa vilka
personer som just for tillfallet 4r 1 tjanst.

Kvalitetsbristen 4r den fraga som vardens aktorer omedel-
bart skulle behova kraftsamla sig kring. Innan den fragan
ar tillfredsstillande 16st blir alla andra verksamhetsfragor
"icke-fragor”. Det ar alltsa brister 1 den vard som erbjuds,
som nu innebir att medarbetare inte sover om nitterna —
och inte brister 1 tillgdngligheten. Det ar darfor nédvandigt
att de professionella aktorerna inom respektive verksamhet
oppet sdger: "Detta duger inte!”

Det ar vidare nodvandigt att man slutar anvinda ldngden
pa koerna som ett argument for mer resurser och som ett
sprak for att visa sin verksamhets viktighet. Sa lange det ar
pa det viset kommer systemet att skapa sina koéer och ingen
vill pa allvar forsoka vidta atgarder for att jobba bort den
puckel man bar med sig.
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Landstingens utvecklingsarbete

I mitten av 90-talet tog Landstingsférbundet 1 samarbete
med nagra landsting kontakt med nigra ledande institutio-
ner for utvecklingsarbete inom sjukvarden i USA. Pa basen
av deras erfarenheter introducerades en modell f6r arbets-
platser 1 Sverige att forbattra sin verksamhet.

Modellen kallades "Genombrott” och erfarenheterna fran
de fosta arens arbete, som inriktades just pa att oka tillgdng-
ligheten, finns redovisade i rapporterna "Genombrott I och II
— att korta kéer och vantetider till och inom hélso- och sjuk-
vard” (1998; 1999). Modellen baseras pa Edward Demings
tankar om ett kontinuerligt forbattringsarbete (1993). Verk-
samhetsutveckling bygger pa att testa, prova och 6va.

Grunddragen i Genombrottskonceptet dr att faststélla
tydliga mal, utveckla enkla matt for att kunna folja effek-
terna av genomforda forandringar samt att systematiskt
testa alla forandringar i liten skala innan de omsétts 1
hela verksamheten. Alla systematiska tester bidrar till ett
larande om hur systemet fungerar. Detta innebéar att ocksa
val designade forsok, som inte astadkommer det man hop-
pades, ar synnerligen vardefulla for att 6ka kunskapen om
"varfor det blir som det blir ndr man gér som man gor”.

Genombrottsmodellen innehéller 27 olika exempel pa for-
dndringskoncept, som kan anvindas for att 6ka tillganglig-
heten. Dessa kan grupperas 1 tre strategier : att matcha
kapacitet och efterfragan, att paverka efterfragan och att
forandra systemet.

Landstingsforbundet har det senaste aret koncentrerat
sitt arbete kring ett antal kraftsamlingsomraden for att 6ka
medlemsnyttan. For hilso- och sjukvardens omrade har ett
kraftsamlingsomrade inriktats pa att 6ka tillganglighet och
fornyelse. Som ett led 1 detta har man startat programmet
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"Battre flyt i varden” (Landstingsférbundet 2003). I det pro-
gram som just nu pagar deltar 43 team.

Idealized Design ér en vidareutveckling av Genombrotts-
metodiken, som utvecklats av medarbetare vid Memeologen
1 Vésterbottens ldns landsting men tillimpas nu i manga
landsting 1 hela landet. Idealized Design anvinder samma
grundmetoder men vidgar sitt fokus till att mer géilla helhe-
ten 1 organisationen. En beskrivning av erfarenheter fran
tillampningen vid ett antal vardcentraler och kopplingen till
nagra olika teoretiska begrepp for kvalitetsarbete redovisas
en uppsats fran foretagsekonomiska institutionen vid Stock-
holms Universitet ( Lovgvist oa 2002).

Utvecklingsarbetet "Bra mottagning”

En motsvarande utveckling har 1 Jonkopings lans lands-
ting skett inom ramen for projektet "Bra Mottagning”. Fem
program har initierats sedan 1999. Totalt 37 team fran fem
landsting har deltagit i de fyra program som har avslutats
och en utvardering av gjorda erfarenheter har genomforts av
Trygghetsfonden (2003:3).

Den forsta slutsatsen ar att Bra Mottagning dr en mycket
bra startmotor. Den andra slutsatsen ar att det kridvs mer é4n
en startmotor for att uppna och behalla goda resultat. Den
tredje slutsatsen ar diarfor att man maste vaxla fran start
till huvudmotor. Utmaningen ligger 1 att kunna underhalla
det forbattringsengagemang och larande som etablerats 1 de
deltagande teamen.

For att nu stiarka forbattringsarbetet har projektledarna
vid Qulturum utarbetat en handbok. Den heter "Nér tiden
inte racker till” (Strindhall oa 2003). I handboken utvecklar
man hur ett konstruktivt utvecklingsarbete handlar om rela-
tionen mellan den tid vi har till férfogande och vilka forbatt-
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ringar vi kan gora for att ta till vara pa denna tid béttre.
Dessutom redovisas de grundldaggande tankar och teorier
som projektet bygger pa.

En utgangspunkt for arbetet 1 "Bra Mottagning” ar : "Att
utveckla patientfokuserad kvalitet — och sin arbetsplats, sin
mottagning — innebir att skapa nyfikenhet 1 arbetet att
forsta varandras olika individuella tider som den gemen-
samma tid vi har — var tillgdnglighet”.

En annan utgangspunkt iar den systemteoretiska ansat-
sen: ” Varje system &r perfekt utformat for att uppna exakt
de resultat det uppnér”. Man kan darfor siga att sjukvarden
har den tillgdnglighet den kan ha sa lange man inte forand-
rar sjalva systemet. Och att &ndra i system vet vi sedan
lange kraver stora méatt av kreativitet.

Det mesta ar forsta ordningens forand-
ringar

Chris Argyris (1990) beskrev i manga av sina bocker skill-
naden mellan ”férsta ordningens forandringar” — det vill sdga
de forbattringar som kan astadkommas genom justeringar
inom ramen for det system som finns — och det han kallade
”andra ordningens férandringar”.

De allra flesta av de projekt som genomforts 1 landstingen
1 Sverige har utgatt fran strategier som Chris Argyris skulle
kallat "forsta ordningens férandringar”. Problem som atgér-
das genom forsta ordningens forandringar tenderar att val-
digt snabbt aterkomma ( Abrahamsson 2000) och detta ar
ocksa erfarenheter fran manga av de forandringsprojekt som
genomforts. Detta faktum &r en starkt bidragande orsak
till att "projekt-leda” breder ut sig och ett viktigt argument
till att projekt maste genomforas med stor seriositet och
eftertanke.
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Tankefigurerna om styrning och effektiv
management forsvarar

Svérigheten att 6verge "forsta ordningens forandringar” ar
mental. Vara analyser styrs av de tankefigurer som finns
etablerade 1 kulturen och som begrénsar vad som forefaller
mojligt och relevant att gora i en viss situation. Sjukvarden
hamtar sina sinnebilder fér styrning och management fran
hur kyrkan och militdren fungerade nir sjukvardens institu-
tioner byggdes upp.

De bygger pa att verksamheten ar fullstdndigt planerbar
och att klargéranden av ansvar och befogenheter kan géra
olika medarbetare tAmligen oberoende av varandra. De
bygger ocksa pa Taylorismens grundlidggande idé om att
det ar onskvért att sarskilja tdnkande och gérande. Vissa
personer bestammer, andra planerar och ytterligare andra
utfor det andra beslutat och planerat.

Taylorismen mojliggjorde en produktiv och framgangsrik
industriverksamhet, trots att de personer som arbetade 1
den var fore detta jordbruksarbetare som helt saknade erfa-
renhet av produktion och relevant utbildning. Till grund-
idéerna hor darfor ocksa att bygga en verksamhet déar de
olika arbetsuppgifterna skall kunna utféras sa oberoende av
varandra som majligt.

Taylorismens tredje grundidé dr att det gar att vetenskap-
ligt rédkna fram vilket som 4r det mest effektiva sittet att
astadkomma ett resultat — forutsatt att det ror sig om ett
sa kallat slutet problem; det vill sdga ett problem diar man
redan fran borjan kan avgora vad som ar en korrekt 16sning.
Oppna problem har inga givna svar. Det géller i stallet att
handla klokt 1 den unika situationen.

De som menar att evidens — det vill sdga “det som
latt inses” — bara kan uppnas genom randomiserade experi-
ment med minst en kontrollgrupp begriansar diskussionen
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till sidana slutna problem. Den kunskap som kravs for
att handla klokt 1 en given situation kallas “fronesis” och
beskrivs och utvecklas genom utforskande samtal.

Fran fabrikschef till cirkusdirektor

Varden genomgar just nu ett paradigmskifte; lika drama-
tiskt som nir ridknestickan gjorde sitt intdg bland kalkyle-
rarna. Det behovs helt nya arbetsformer som mojliggor att
den handlingsklokhet som behovs kan utvecklas. Verksam-
heten kan inte heller langre betraktas som en industripro-
duktion. Arbetet i team och nétverk innebéar att beroendet
mellan personer och enheter blir mycket stérre och tatare an
tidigare. Ledningen kan inte ldngre se sig som chefer fér en
fabrik. De méaste inse att de snarare ar cirkusdirektorer.

En cirkus innebar att en lang rad av sjalvstandiga och
individuellt skickliga artister ( eller artistgrupper) maste
samarbeta for att gemensamt skapa ett program som publi-
ken uppskattar. Ledningens uppgift 4r att halla koll pa att
alla haller sina 6verenskommelser — kommer in i manegen
nér de lovat; undviker att komma in nér det inte ar deras
tur; klarar av att utvidga sitt eget program néir nigon ar sjuk
och sa vidare. Men ledningen har inte synpunkter pa vilka
volter man utfor 1 trapetsen. Detta ar de professionella akto-
rernas eget omrade. Det 4r ocksa dessa som kan avgora vilka
forutsattningar som maste gélla for att man skall kunna
gora sin volter utan att utsatta sig och andra for livsfara.

De professionella aktorerna maste sjilva tillsammans 1
”systemiska moten” belysa verksamhetens kvalitet; visa hur
systemet fungerar; sdga ifrdn nir verksamheten inte haller
mattet; ta fram fakta som “gér motstand” mot vissa typer
av lésningar; komma med forslag om hur verksamheten kan
utvecklas.
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Sjukvarden kan inte fungera efter en "kop
och saljy modell”

Sjukvarden kan inte — lika lite som en cirkus — uppfatta
sig som en servicegivare diar "kunden far det kunden bestél-
ler”. De kop- och sidljmodeller som introducerades for nagra
ar sedan tog inte hansyn till medarbetarnas kunskap om vad
som é&r professionellt hedervirt att erbjuda sina patienter.
Tanken att patientens fria val av vardgivare driver fram en
kvalitetsutveckling far bara avsedd effekt om kunden alltid
ar tillrackligt insatt 1 — och dessutom sjalv kan avldsa —
relevanta tecken pa god kvalitet.

Jonkopings lans landsting har valt en helt annan vag. De
boende 1 Jonkopings lan betraktas som intressenter. De har
investerat pengar i varden just inom sitt eget landsting och
de har darfor ratt att dar fa tillgang till en sa god vard
som mgjligt. De skall inte sjdlva behova bevaka detta eller
forsoka ta stdllning till vart de skall vanda sig. En fjardedel
av de 400 enheterna inom landstinget har redan uppnatt
det man valt att kalla ” advanced access”. "Advanced access”
innebédr att alla patienter far kontakt med en likare inom 3
dagar och med den specialistvard de behover inom 14 dagar.

Ett program som astadkommer systemfor-
andringar

Forandringsarbetet inom programmet ” Bra Mottagning”
fortsétter. Hela programmet syftar till att astadkomma
andra ordningens systemférandringar. Det systemiska syn-
sattet — det vill sdga att varje system ar perfekt utformat for
att uppna exakt de resultat det uppnér — genomsyrar darfor
allt forandringsarbete som pagar. Ingen enskild person gors
ansvarig for enskilda misstag men alla har ansvar fér helhe-
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ten. Ett exempel pa systemforandring ar hur informationen
sprids 1 systemet. Var och en i flédet har nu ansvar for att
lamna information bakat i kedjan om hur arbetet fungerade
och att samtidigt informera dem som ligger senare 1 flédet
om vad som inte kunde goras klart.

I den strategiska planen for Jonkopings ldns landsting
finns faststillt att man inom 5 ar skall ha uppnatt "avancerad
access” for alla patienter, att man skall ha 15 kliniska proces-
ser 1 varldsklass och att medarbetarna vid alla vardcentraler
ocksa skall delta 1 det strategiska utvecklingsarbetet.

For att uppna malen kravs en ny logik for
basstrukturen.

Den gamla tanken med ekonomiskt sjalvstandiga kliniker
maste omvirderas och ifragasittas. Det 4r bra om varden 1
stéllet struktureras i termer av:

1. Access for alla dom som investerat 1 verksamheten

2. Enheter for beslutsstod — kan organiseras oberoende av
geografisk lokalisering

3. Vardformer, som blir fler — komplexiteten véixer
4. Egenvardsverkamhet

5. Aterviindande till livet utanfor sjukhuset.

Utvecklingsarbetet utgar fran att man dven framgent kan
se landstinget som en organisatoriskt sammanhallen enhet
och ett system med en gemensam vardebas och spelregler
som bygger pa samverkan.

Arbetsformerna 1 utvecklingsarbetet bygger pa att man
agerar sig till nytt tankande. Det kommer dock att kravas ett
stort gemensamt arbete for att allt battre férstd hur man kan
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motverka alla de fragmenterande krafter som verkar i syste-
met och undvika att man varken aterfaller till taylorismen
eller hamnar 1 kaos.

Det framtida utvecklingsarbetet inom Jonkopings léans
landsting har tre olika men lika viktiga foci:

1. Klinisk resultatsforbattring — hogre livskvalitet for allt
fler patienter

2. Siakerhet — farre felhanterade patienter

3. Lakemedelsanvindning — farre felmedicineringar.

Ett system med manga intressenter

Jonkopings lans landsting ser sig som en av flera intres-
senter 1 ett system, som stravar efter god hilsa hos alla
medborgare 1 ett ekologiskt sunt och hallbart samhélle. En
synnerligen viktig intressent i detta system &ar ocksa som
tidigare namnts befolkningen — alltsa de som investerar sina
skattemedel i landstingets verksamhet — liksom ocksa de
olika kommunerna i regionen.

Till intressenterna rédknas ocksa apoteken och lakemedels-
industrin, vilka alla ar helt eniga med landstinget om att en
god anviandning av lakemedel ligger ocksé i deras intresse.
Aven de medicin-tekniska leverantérerna raknas som intres-
senter 1 systemet.

Arbetsmiljoarbete, utvecklingssamtal och
analys av sjukskrivningar

For att lopande utveckla en verksamhet, som ocksa ar
sund som arbetsplats, genomfor landstinget 1 Jonkopings
lan varje ar en enkét dar alla medarbetare beskriver sin
arbetssituation. Resultaten bearbetas pa arbetsgruppsniva,
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klinikniva och péa forvaltningsniva och mdéjliggor jamforelser
med andra grupper p4 samma niva. Varje grupp diskuterar
sina resultat och redovisar sina handlinsplaner till ndrmaste
chef. For att underlédtta arbetet finns en mall for redovis-
ningen:

+ ange vilka problem som har uppméirksammats,
+ ge forslag till fordndringar,
+ ange vilka omraden som prioriteras,

* beskriv handlingsplanen.

Dialogen kring arbetsmiljéenkéaten resulterar till exempel
1 att brister 1 chefskapet kan uppméarksammas, liksom att
samspelet inom teamet inte fungerar, att det finns risker for
forslitningsskador eller att det behovs satsningar pa fysisk
aktivitet.

Man har i Jonkopings ldns landsting analyserat alla sjuk-
skrivningar under ett antal ar. Resultatet visar att 49% av
medarbetarna inte varit sjukskrivna en enda dag. En tredje-
del av sjukskrivningarna orsakas av faktorer som inte alls
ar relaterade till arbetet medan tva tredjedelar atminstone
delvis méaste ses som beroende av faktorer 1 arbetet. Samma
analyser visar ocksa att andelen sjukskrivna inom landsting-
ets verksamheter exakt foljer hur andelen sjukskrivna gar
upp och ner 1 det privata naringslivet 1 samma region.

P& motsvarande sitt som for arbetsmiljoarbetet finns
ocksa ett material som skall géra utvecklingssamtalen kon-
struktiva. Materialet bygger pa 13 olika viardeomraden. For
varje omrade finns en vinjett som beskriver hur en situation
fungerar om det ar daligt, bra respektive mycket bra. Med
hjalp av detta material skattar bade chef och medarbetare
den aktuella arbetssituationen.
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Nojda patienter — den storsta motorn for
forandringsarbetet

Sammanfattningsvis talar erfarenheter bade fran arbets-
miljoarbetet och fran utvecklingssamtalen for att “nojda
patienter” d4r det som paverkar arbetstrivseln mest och som
skapar den storsta motivationen i ett fordndringsarbete. Ett
utvecklingsarbete som fokuserar pa "6kad patientnytta” for-
enar alltsa bade kvalitetsarbete och arbetsmiljoarbete.
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