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Varfor vi tycker att det kravs

mansklig omtanke

ett bakgrundsmaterial infor ett seminarium med ErgonomiSallskapet Sverige
den 27 januari 1997 i Goteborg

. av
Bengt-Ake Wennberg

Det behovdes inga frageformular for att séstadkomma forbattringar, skapat en kansla

hur det var fatt. Man ké&nde sig pressa@yv hjalp- och maktloshet hos sina anstéllda.

ensam, olycklig och bortglomd. StamningbDenna kénsla ledde i sin tur till depressiva

en var betryckt. De som kunde slutade oateaktioner.

sOkte sig ndgon annanstans. De som inte Enligtteorin ominlard hjalpléshet, som

kunde finna annan utkomst blev allt hoppbland annat refererats av Kurt Gestrelius i

|6sare och allt argare. Personalomsattningrbetsmiljéfondens rapporterinom program-

en var katastrofal. Man nadde inte produkmet larande organisationer, konstaterar man

tionsmalen. Lénsamheten sjonk. att sddana reaktioner uppstar nar man under

Situationen var desperat. Ledningeen langre tid erfar

hade gjort allt som stod i dess makt och som

ingick i deras forestallningsvarld. Ju mer * att det man gor leder till negativa

ledningen anstrangde sig pa det gamla sattet reaktioner hos betydelsefulla an-

desto samre blev produktiviteten. Ju mer  dra och att deras reaktioner inte

produktiviteten sjonk desto fler sparplaner  andras hur man an férsoker

och tuffare kontroller maste initieras. Allt

blev bara véarre. Aret var 1923 och platsen * att man slumpmaéssigt och "orétt-

var Pennsylvania i USA. vist” kan bli foérfordelad av bety-
delsefulla andra utan att se det
som majligt att kunna férsvara sig

Elton Mayo’s upptackt eller f& upprattelse

Man kallade da in en ung sociolog fran * att man inte ser nAgon gemensam
Harvard - Elton Mayo. Mayo upptackte bra framtid tillsammans med for
snart att de anstéllda producerade daligt av  en sjalv betydelsefulla andra och
ett skal somingentidigare hade tanktpa - de  fér den gemenskap man lever i.
var olyckliga.

Av okunnighet om manniskans naturMayo introducerade da en unik mansklig
inte av illvilja, hade ledningen, i sin iver attomtanke. Denna kom inte bara att motverka
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den ohélsa som de depressiva reaktionermanga obekymrat kunnat fortsatta i vane-
skapade utan visade sig ocksa vara ett sattaissiga hjulspar trots en allt mer tilltagande
komma till ratta med den daliga produktivikansla bade hos dem och i omvarlden att det
teten. Mayo ordnade tex med en sjukskote#r nagot allvarligt fel pa hela utvecklingen.
ska som gick runt och tog reda pa hur man

madde. Han foreskrev ocksa fyra dagliga

viloperioder da arbetarna kunde koppla av.

Resultatet var forbluffande. Personal- Skapar trivsel motivation och
omsattningen minskade omedelbartoch pro- skapar denna produktivitet?
duktionen nadde for forsta gangen uppsatta
mal. (Historien berattas i en larobok i arbetdden observation Mayo gjorde, och tog kon-
forenkling fran 1954 "Work Simplification” sekvenserna av, har namligen inte, som vi
av Robert N. Lehner, sid 376) gjort har, iallmanhet kopplats till upplevel-

sen av makt- och hjalploshet. Observatio-

nerna har istéllet tolkats i ett patriarkaliskt

En médosam resa Overhetstankande. Det galler for arbetsgi-

for att bryta gamia vanor vare, regering och ledning att se till att de
anstallda trivs. Da blir de motiverade och

Mayos erfarenheter ledde till de kanda forarbetar battre. Det galler for fack och med-

soken pa Hawthorne Works i Chicago fyrdorgare att stalla krav pa ledningen sa att

ar senare. Dessa forsok paborjade en modietta blir fallet.

sam resa mot ett omtankande nar det galler Ett sddant tankande leder till att man
arbetsliv, halsa och produktivitet. tror att det i forsta hand med olika medel

Vagen har dock visat sig vara langgaller att pigga upp manniskor, gora dem
Erfarenheterna fran Pennsylvania och Havglada och positiva och mer harmoniska. Det
thorne har gang pa gang misstolkats odjgller att fa dem att véxa och ta eget ansvar.
missbrukats. Den omstéllning som Mayos De maste sluta att gnalla och sluta att se
omtankande har lett till &r redan betydandellting i svart - da blir de sjalva lyckligare
Vi ar emellertid bara i borjan av resan och dech produktionen okar. Forstar de inte battre
fulla konsekvenserna av de observationsjilva sa maste de laras att tanka positivt etc.
Mayo gjorde kan annu inte 6verskadas. De maste kort sagt andra sina attityder och

Trots att erfarenheter av samma typitt beteende pa det satt som 6verheten tror
som i Pennsylvania och Hawthorn varitir bra bade for dem och samhallet.
k&nda, beskrivna och studerade i stor om- Logiken bakom dessainsatser och krav
fattning sedan lange har huvuddelen av dwr varit att skapar man trivsel sa 6kar ocksa
studier som gjorts anda inte berikat vagproduktionen. Problemet ar att detta orsaks-
kunnande om de grundlaggande fenomesamband bara finns i manniskors fantasi.
som de hér redovisade observationerna ty- Det &ar visserligen sant att trivsel och
der pa. Ibland har det snarare varit tvartomansklig produktivitet samvarierar. Har man
sa att forskningen fordunklat och bortdet ena sa brukar man ocksa ha det andra.
forklarat vad som i praktisk verksamheDet ar emellertid inte sant att det ena foljer
alltsedan dennatid blivit allt mer uppenbartav det andra.

Trots det 6kade kunnandet har darfor



Omtanket har knappast borjat Salange vii Sverige hade det gott stallt
under efterkrigstiden kunde vianvanda 6ver-
Att man i manga forskningsrapporter seskottet for att skapa trivsel och valfard.
samvariationen som ett orsakssamband Betta 6kade emellertid inte den ménskliga
saledes inte en foljd av olika forskningsreproduktiviteten. Den huvudsakliga produk-
sultat utan av ett sk grundantagande sotiwvitetsokningen skapades av investeringar
inte alltid ar redovisat. Grundantagandench maskiner. Dessa eliminerade istallet
styr tankandet sa att det blir "logiskt” i detoehovet av méanskliga insatser, distanserade
egna huvudet. Att man uppfattar det sjalvmanniskan fran arbetet och motverkade den
klart att det ar pa ett visst satt behovarppbyggnad avden kompetens som nukravs.
emellertid inte betyda att det verkligen ar sa.
Sadana antaganden maste provas.
Mayos observationer och de observa- Vad jag vill det gor jag inte
tioner som gjorts i senare forsok och forsk- men vad jag inte vill det gor jag
ning tyder inte pa ett direkt orsakssamband.
Detverkar fran dagens erfarenheter sannoliverige ar fattigare nu an forr. Vi ar inte
are att bade trivsel och mansklig produktivifattiga pa pengar utan pa mansklig produk-
tet genereras av mer basala fenomen sdivitet. Jamfort med andra lander med storre
har med upplevelser av handlandet och uppesurser och mindre krav skulle vi behdva
levelsen av handlingsutrymme att gora. vara mycket battre. Vi behdver darfor mer
Upplevelsen av handlingsutrymmein nagonsin anvanda alla resurser produk-
bestammer tex kanslan av att genom egtiat. Alla maste lagga axeln till.
val kunna paverka vad som sker. Forvantan  Tyvarr skapar vi trots detta, pa samma
pa andras reaktioner pa vad man sjalv g&att som ledningen i Pennsylvania, just det
bestammer kanslan av samhdrighet. Den inte vill ha - namligen bade bristande
egna uppfattningen av vad som ar en foljd diwskvalitet och dalig produktivitet. Detta ar
det egna handlandet, och vad som &r 6nsA katastrofal kombination. Den Okar be-
kade och vad som ar oonskade resultdgstningen pa dem som redan ar fattiga. Den
bestammer i vad man man ar stolt éver vaikar klyftorna i samhallet och den gor oss
man bidragit till. alla alltmer olyckliga nér vi ser att fattigdom
Saknas mojligheten att gemensamt maach sociala klyftor 6kar.
andra utveckla sitt handlingsutrymme, fa Vi ar darfor i samma situation som i
uppskattning och positivt gensvar pa va®ennsylvania 1923, fast i storre skala. Vi
man gor och kunna vara stolt over sinhehover inte nagra statliga undersokningar
insatser sa hjalper det varken att pressa fifx att konstatera att manga manniskor ar
for att fa okad produktivitet eller vara snalblyckliga och disharmoniska. De undersok-
och omtanksam. Eftersom annu inte fullbingar som visar motsatsen upplevs i varje
preciserade faktorer, som ofta ar kroppdgall inte sarskilt trovardiga av gemene man.
relaterade, tycks vara den faktiska orsaken De yttre tecknen syns alltfor tydligt.
till depression, ohalsa och Iag produktivitetProblemen finns snart sagt i varje familj.
och eftersom vad redan man vet om des#aen manga som skulle kunna vara lyckliga
faktorer ar foga kant, sd kan man inte séga aith ha god hélsa finner att livskvaliteten &r
ett radikalt omtdnkande egentligen har skethotad.



Det hjalper inte att de ar valutbildadear moraliskt uppluckrade. Ingen sager till
att de befinner sig i valbetalda positioneoch ingen tar problemen pa allvar. Man talar
och att de verkar i l6nsamma och framem daligt ledarskap och slapphet i kontroll-
gangsrika foretag och verksamheter. Dgystemen. Manniskor far géra som dom vill
glommer trots detta att leva. Deras liv &r oftach da blir det som det blir. Man anklagar
ett enda springade i ekorrhjulet av radsla fakritiskt manniskor och hela grupper for att
attinte fa behalla vad de redan har och for atara samvetslésa, egoistiska och nast intill
inte "hinna med” utvecklingen. kriminella.

Avenide priviligierades skyddade varld Man pastar att vi som samhallsmed-
breder valdet ut sig. Hat mot de som &sorgare blivit "bortskamda” av de goda aren
annorlunda blir allt vanligare. Korrumptionoch att vi da lart oss missbruka andras soli-
och falskspel hor till vardagen. Att ropa palaritet och omtanke. Man anklagar varandra
mer polis, strangare lagar och mer kontrofbr att sjalviskt och obetanksamt sko sig pa
hjalper inte langre. Krig och néd i en omfattandras bekostnad. Man havdar att den rika
ning de inte tidigare har kunnat tanka sigarlden borde skdmmas nar den for egen
breder ut sig. Terrorn och fortrycket blir alltvinning exploaterar den fattiga. Allt detta
mer skrAmmande och flyktingskarorna 6kaskapar en aggresiv och inhuman samtalston
Juinflytelserikare man ar desto mer ser maom motverkar mojligheterna att forsta och
av det man inte vill se. uppfatta vilken stor mansklig omtanke som

Den mest skrammande insikten ar nofaktiskt finns dverallt i vart samhalle.
att manniskor i ndd och i svarigheter inte  Agressiviteten och ilskan spelar de de-
tycks kunna lita pa att fa hjalp. Makt ochstruktiva krafterna i handerna, dvs de som
position ar inget skydd. Manga far ingersager att vi inte skall bry oss, att manniskor
fristad ndgonstans nar de rakar illa ut. DreAl far klara sig sjalva, att man far skylla sig
vet kan drabba alla och ingen gar saker. sjalv, att man skall halla sig dar man hor

Statliga pensionsystem och garantidiemma och att man sjalvklart skall hotas,
gar inte langre att lita pa. Inte hjalper defidrnedras och straffas nar man i deras 6gon
heller att spara i aktier eller lana till hus. Vigjort nagot oratt.
vet att borsfall dramatiskt kan forandra var ~ Nar dessa agressiva reaktioner spelas
egen livssituation och var ekonomi utan atit, och man kanner en 6nskan att spela med,
vi kan paverka det. Vi vet darfor att utarsa ar det av varde att tdnka pa Mayos insatser
mansklig omtanke ar vi forlorade om vioch pa att begreppet "mansklig omtanke”
sjalva skulle raka illa ut. har en dubbel betydelse. Vi havdar namli-

gen att det som vi har refererat, och som ofta

sags i agressivitet och desperation, inte alls

ar sant. Vi menar att det snarare ar precis

Den undenrryckta ilskan tvartom.
Visst finns det mahanda oetiska, sjalv-

Det finns i denna situation de som havdar attka, sjuka, stérda och kriminella mé&nniskor
vad som hander beror pa manniskans daligam saknar mansklig omtanke om andra,
karaktar, bristande vilja, bristande etik ellemen de ar enligt var uppfattning i minoritet.
felaktiga varderingar. Det finns de som hawbet ar ovanligt att manniskor inte vill ha
dar att det saknas ansvarstagande och atomtanke om varandra.



LIVSKVALITET
och ratt till vardighet

1. Att f& uppleva fysisk komfort.

2. Att vara en unik individ, dvs att kunna bevara sin
sjalvkansla.

3. Att k&nna sig kompetent att bidra i "samhéllet”

4. Att kunna gbéra egna val.

5. Att kunna bevara kontinuitet i sin identitetsuppfattning.
6. Att kunna vara uppskattad av andra.

7. Att ha vanner som rycker in och "lagger axeln till" nér man
inte klarar nagot pa egen hand.

8. Att ha mdjlighet att anvanda sin tid och sina resurser till
nagot man sjalv finner meningsfullt.

9. Att kunna vara stolt dver vad man medverkat till.

10. Att ges mdjlighet att vara del i ett stérre sammanhang
(helhet)

Punkterna 1-9 ovan &r framtagna ur ett antal Partnership Research Projekt av prof
Dorothy Stock Whitaker vid Universitetet i York och verifierade av Samarbetsdynamik.

Punkten 10 &r tillagd med utgangspunkt fran upptackter i samband med Samarbetsdy-
namiks egen forskning

Det ar tvartom sa att en hog livskvalitet Vi har kommit till
innebar att man ges mojlighet att ta ansvar omslagspunkten
och ha omsorg om bade varandra och om
méanskligheten. Livskvalitet, se ovanstd©mtankandet kan sammanfattas i det enkla
ende bild, ar att kédnna att man inte ar utifrkonstaterandet att varlden inte langre kan
styrd, kan gora egna val och &r delaktig i ocktyras och organiseras av nagra fa. En
pa gott och ont far &ga sina egna handlingaiinoritet av experter, ledare, politiker och
och deras konsekvenser. Livskvalitet ar affdministratorer kan inte som forr havda att
kunna medverka till vad man tycker &ar gotdie &r till fér att bara majoritetens bordor, ta
och slippa att géra vad man tycker &r ont.hand om utvecklingen och veta allt bast.

Vi behover emellertid inte se sé& langt  Nar majoriteten genom massmedia far
utanfor var egen narmaste sociala tillvargta av kunskapens frukt s blir det allt min-
for att upptéacka méngder av skeenden sofile mojligt for den att leva med vetskapen
vi innerst inne vet blockerar livskvalitetenatt man deltar i ett spel som motverkar den
for bade oss sjalva och kommande generivskvalitet som vore méjlig. Man kan inte
tioner. Vivet att vad vi gor egentligen inte a6t ut med att motverka, och darmed inte
gott och vivetval hur det borde vara istalleimedverka till, vad man vet &r gott.



Man kan inte som eliten blunda forty da kan det som hander inte heller paver-
utvecklingen och leva for dagen. Man ar lastas. Den uppkommer nar man upplever att
i sin livssituation. Man kan inte fokusera palet man vill bidraga med ar oonskat, nar
kortsiktiga mal, som tex hur man bast klaraman blir utstott, nar man blir nedvarderad,
nasta bokslut, hur man kan sno at sig en goéir man blir kréankt och nar man blir orattvist
affar eller hur man vinner det kommandanklagad. Den uppkommer nar manniskor
valet. Man kan inte hange sig at drommaav inre eller yttre krafter kanner sig tvingade
om att resa till avlagsna platser, fa ett annatt medverka i spel och illusioner och i
jobb, erbjudas spannande utmaningar oa&dant som de vet att de egentligen inte
soOka sig en ny lycka. borde medverka i. Den uppkomer da man-

Majoriteten maste tanka mycket langraiskor inte ser nagot utrymme att vélja att
och vara mycket klokare. De maste tanka garyta monsret. | denna upplevelse ar vi alla
sin gemensamma tillvaro tillsammans, péka - vare sig vi ar rika eller fattiga. Var vi
sina barns varld och sina barnbarns framtidn finns i samhallet upplever vi att var livs-
Deras situation ar sadan att de inte har nagkwalitet minskas och livet fororar i varde,
annan varld att fly till &n vad man gemennar viinte aktivt kan medverkaioch paverka
samt skapar, om de inte vill ge upp allt soaar egen livsvarld.
ar dem kart och valbekant och som skapar En stor delav livsvarlden aremellertid
deras livskvalitet. social. Det varsta ar darfor att vi sjalva, ofta

Majoriteten maste, pa ett annat satt amavsiktligt, medverkar till att motverka var-
den priviligierade minoriteten, bereda sig pandras livskvalitet. | basta valvilja blockerar
att leva med konsekvenserna av sina hand- mdjligheterna fér varandra. Vi forstar
lingar och beslut. Nar de upplever sig hjalpnte battre for vi har aldrig riktigt forstatt vad
|6sa, maktlosa, utnyttjade och forforda av emMayo visade. Nar vi tycker att vi gor ratt sa
minoritet som tror sig leva i en helt annnamlir det fel.
livsvarld an de sjalva sa blir majoriteten Att vi skapar det odnskade pavisade vi
olycklig. texivarabonnemangsrapport 45, mars 1994.

Vi pekade dar pa en mangd blockerande
samverkansmonster och beteenden som, trots
Det blockerade att de ofta gjordes i god avsikt, anda effek-
handlingsutrymmet tivt hindrar den aktiva medverkan som nés-
tan alla dnskar. En aktiv medverkan som ar
Modern forskning visar att det ar just dennangeldgen och som skulle vara fullt mgjlig
upplevelse av hjalpléshet och maktléshegm vi forstod béttre.
vare sig denna kansla ar sakligt befogad Det trakiga med denna of6érmaga att
eller inte, som skapar den depressiva situskapa mansklig samverkan ar att den far sa
tionen. Kanslan uppkommer nar manniskaramatiska effekter. Nar tillrackligt manga
inte ka&nner att de ager sina egna handlingtirsok att skapa den dnskade livskvaliteten
och bibringas uppfattningen att det ar andmaisslyckats sa grips namligen méanniskan
som med en annan varldsbild som "styrbfta av uppgivenhet. Hon blir desillusione-
dem. rad. Hon forlorar framtidstron. Hon distan-

Depressionen uppkommer saledes n&erar sig fran andra och hon gor sig okanslig

man inte kanner delaktighet i vad som skebade for eget och andras lidande.



Det racker emeller-

T tid inte. Ar vii kvadrant 4
Agerandet molllggor kommer vi att astadkom-

andras medverkan ma det vi inte vill trots all

var omsorg och allt vart
UPPGI- LIVS-
VENHET KVALITET

engagemang. GoOr vi som
vi alltid gjort vet vi inte |
vilken kvadrant vi ar och
hur det egentligen blir.

Vi maste lara oss att
skilja mellan kvadrant 4
och 1 och forsta hur vi
skall flytta oss fran den
ena till den andra. Detta
kraver ett kunnande som
viannu inte lart oss och en
gemensam forstaelse som

DESTRUK-
TIVITET
HJALP-
LOSHET

Personen distanserar
sig fran de andra
Personen har om-
tanke om de andra

Agerandet bIOCkerar vi annu inte har utvecklat.
andras medverkan Det&r denna process
och detta larande som vart

kunskapsabonnemang,

var forskning och vara
Det varsta ar att desillusionen och dedppdrag handlar om. Det &r ocksd om detta
pressionen gor att manniskan blockerar sarbete och om vara projekti denna anda som
intuition och sin kansla for vad som ar halvi berattar och samtalar om pa vara semin-
sosamt. Hon forlorar sin omtanke om sigrier.
sjalv, om andra och om sin miljo. Vi hoppas darfor att denna skrift ar en
| basta fall blir hon passiv och apatiskKillracklig information och férberedelse for
och stravar att inte sta ivagen, se kvadrant diskussioner vi da kommer att fora. Vill
i ovanstaende figur. Det ar emellertid elbu veta mer sa las garna annat material pa
svar position. Dar kan hon inte paverkaar hemsida
nagot. Hon kanner sig utanfér och annu
hjalplosare vilket befaster depressionen. http://www.samarbetsdynamik.se
| sdmsta fall hamnar hon i kvadrant 3,
blir utagerande och destruktiv, blir okansligoch i vara rapporter. Som abonnent kan Du
for andras lidande och fortranger sitt behostessutom deltaga i vara abonnentméten.
av livskvalitet. Darmed stodjer Du ocksa att detta kunnande
Var egen livskvalitet okar nar vi kanblir litet storre, att processen accelereras och
visaomtanke och omsorg. Darfér kan manslatt praktiserandet av mansklig omtanke
lig omtanke inte undvaras. For att vara stoltsprids litet snabbare.
over vart eget liv och ha respekt for oss
sjalva maste vi halla oss pa den hogra sidan
i ovanstaende figur.



