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Tankar om samarbetsfenomenet
Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane

Samarbete mellan enskilda manniskor, i team och professioner saval som mellan olika
verksamheter och 6ver organisatoriska och nationella granser, ar centralt for var val-
fard. Flyttar vi oss till mikroplanet ar samarbetet mellan enskilda offentliga tjadnsteman
och medborgare, mellan larare och elev, mellan behandlare och patient och till och med
mellan polis och giarningsman avgoérande for framsteg i det man vill astadkomma.

Trots detta ar insikter och kunskaper om detta sociala fenomen sallan inkluderat i de
resonemang som fors om olika samhaélls- och verksamhetsfragor. Ett skal till att detta
fenomen ar osynliggjort ar att vara vardagliga samtalsmonster ar praglade av byrakra-
tiska och paternalistiska ideal.! Analyser som bygger pa dessa gamla Weberska idealty-
per inkluderar inte insikter om den autonoma méanniskans handlande och innefattar
darfor inte heller samarbetet som fenomen.

Dagens resonemang och analyser om organisations och samhallsfragor praglas istillet
av resonemang om chefers agerande och ansvar, ledarskapets betydelse och om tankba-
ra och 6vergripande yttre strukturella och hierarkiska l6sningar i form av organisations-
forandringar, nya regelverk och nya utvarderingsprinciper. Vi pastar att manga av de
problem och svarigheter som man i dag s6ker svar pa, och som genererar dagens orga-
nisatoriska ofullkomligheter, ar en f6ljd av brister i den kollektiva kompetensen.

Den kollektiva kompetensen ar direkt beroende pa de medverkandes formaga att forsta
och generera ett konstruktivt samarbete. Om vi gemensamt, och var och en, visste mer
om samarbetsfenomenet sa tror vi darfor att vi skulle kunna klara ut en stor del av de
valfardsproblem vi nu brottas med och vi skulle undvika manga onddiga konflikter och
missgrepp. Forekomsten och betydelsen av den kollektiva kompetensen har ocksa sedan
lange papekats av manga forskare.? 3

Med fenomenet samarbete, som ar en grundbult i den kollektiva kompetensen, menar vi
da mer precist hur samarbete mellan sjalvstandiga och autonoma individer kan beskri-

1 Max Weber rekommenderade sin byrakratiska idealtyp som en 16sning pa de problem som uppstod ge-
nom den omfattande anviandning av den paternalistiska idealtypen som fanns pa hans tid. (Weber anvan-
der i detta fall begreppet "patrimonial”, som inte har en svensk 6versattning.) Den byrakratiska idealtyp
Weber rekommenderade syftade till att eliminera det "partiska " subjektet. Den medférde i sin tur, dven
den, att den autonoma manniskan férsvann ur analyserna.

2 Brulin G, Nilsson T (1995): Laran om arbetets ekonomi - om arbete och produktivitet i modern produk-
tion. Stockholm: Tiden.

3 Den senaste artikeln med tankar i denna riktning har publicerats av Bo Rothstein i DN den 28.4.2012.
"De lokala skolledarna ar nyckeln for att 16sa krisen".
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vas och observeras, hur det genereras och vilka uttrycksformer det kan ta sig. Som en
foljd av en 6kad belysning av samarbetsfenomenet finns det i varje verksamhet ocksa
anledning att fundera 6ver vilka konsekvenser som kan uppkomma om ett konstruktivt
samarbete inte kan skapas och om det finns perverterade och olampliga former av sam-
arbete som borde uppmarksammas. Vi skall i denna artikel begrdnsa oss till att lyfta
fram nagra av de aspekter av fenomenet samarbete som vanligen inte beaktas i samtal
och analyser om arbetslivets fragor.*

* Samarbete ar ett fenomen som alla manniskor kdnner till och som var och en vet
hur det kan skapas. Om det inte vore sa skulle man inte kunna existera i samhal-
let. Samarbete kommer darfor alltid att uppsta och ta sig olika uttryck. En svarig-
het med att dstadkomma att samarbetet bidrar till halsa och effektivitet i var tid
ar att var erfarenhet av fenomenet hamtas fran det lokala mikroperspektivet.
Saknar vi gemensamma ord och begrepp for fenomenet sa kan vi varken forsta
det, analysera det eller paverka det i ett makroperspektiv.

e Samarbete dr ndgot man brukar kalla "kunskap i handling". Det ar unikt pa det
séttet att det beh6vs minst tva aktorer for att dstadkomma det. Utan att manni-
skor i omvarlden deltar i forsoken att skapa samarbete sa kommer sjdlva samar-
betsfenomenen inte att uppsta. Det kravs saledes hos de deltagande bade en 6m-
sesidighet, en gemensam intention och en gemensam fardighet och en tillracklig
kunskap om den interaktiva processen for att ett samarbete skall kunna skapas. I
ett komplext samhélle som vart blir detta allt svarare och kraver allt stérre kom-
petens, aven om mojligheterna ocksa blir allt storre.

* Samarbete skulle inte vara intressant, och viacka en 6nskan om att skapa det, om
vi inte var kdnslomassigt berdrda av andra manniskor. For att ha anledning att
samarbeta maste vi ha empati. Empati ar ett direkt kdnslomassigt igenkdnnande
som genereras hos oss nar vi ser och hor andra manniskor. Utan ett sddant igen-
kdnnande och ett osynligt 6verférande av kdnslor som exempelvis gladje, lycka,
fruktan och lidande vore vi isolerade, utan relationer till andra och darmed utan
intresse att samarbeta med dem eller motarbeta dem.

* Samarbete ar ett interaktivt fenomen. Handlingar gors inte i ett tomrum. De exi-
sterar inom ramen for ett "vi" och genererar alltid - eller uppfattas alltid genere-
ra - ett gensvar. Nar min granne halsar pa mig ar det synnerligen svart att undvi-

4Jag lutar mig har mot bocker av Franz de Waal, Michael Tomasello och Richard Sennet som fran olika
perspektiv beskrivit fenomenet "samarbete".

de Waal F (2009): Empatins tidsalder. Stockholm: Karneval
Tomasello M (2011): Darfor samarbetar vi. Goteborg: Daidalos

Sennet R (2012). Together. The rituals, pleasures and politics of cooperation.London: Allen Lane, Penguin
Books



ka att hilsa tillbaka d4ven om vi dr djupa ovinner. Aven den uteblivna hilsningen
uppfattas som ett gensvar. Interaktiva processer ar saledes, genom sin 6msesidi-
ga karaktar, inte mojliga att ensidigt kontrollera och styra fran en part eller posi-
tion. For att de skall vara stabila och forutsagbara kravs nagon slags samarbete
av alla berorda. Detta faktum blir vi tidigt medvetna om och det tvingar oss tidigt
att soka "forsta andra".>

* Samarbete ar en aktiv gemensam handling som ar en direkt konsekvens av man-
niskans sociala natur och ett satt for manniskan att bevara artens fortbestand.
Alla interaktiva samverkansmonster ar darfor inte samarbete, &ven om de kan
visa sig vara stabila och aterkommande. Det géller exempelvis krig, mobbing,
falskspel, profitering, maktmissbruk och exploatering. All samverkan ar heller
inte samarbete. Samverkan kan uppsta utan en existerande relation mellan akto-
rerna, dvs. utan att dessa ar medvetna om och kinslomaéssigt beror varandra. Det
galler alltsa att klargora vad som ar mojligt, onskvart, forvantat och accepterat
nar det géller samarbete.

* Samarbete bygger pa individens formaga att forestélla sig hur andra tanker och
kanner och dirmed ocksa hur dessa andra kommer att kinna och handla i olika
sociala situationer. Denna skicklighet 6vas upp under livets lopp och kan anvan-
das bade konstruktivt och destruktivt.

* Samarbete ar grunden for social tillhorighet och definierar darfér den sociala
varld i vilken man kdnner sig hemma och i vilken man har sin trygghet. Ett av var
tids stora problem ar att denna sociala varld inte langre ar entydig utan bestar av
ett stort antal sociala och tankemaéssiga kluster som man samtidigt maste kunna
relatera till.

* Samarbete vaxer fram ur inarbetade och inldrda vanor - sa kallade sociala prak-
tiker. Dessa ar i sin tur en f6ljd av manniskans formaga att intuitivt, genom sin
delaktighet i olika sociala situationer, uppfatta hur olika samspel skall/kan ut-
formas. Denna formaga att forsta samspel och spelregler tycks grunda sig bade i
formagan till empati och i formagan att sétta sig in i andras tinkande. De interna
sociala normer som etableras hos individen grundar sig darfor i individens egen
medfédda uppfattning om, och tidiga erfarenhet av, reciprocitet. Manniskan byg-
ger med andra ord, pa grund av sin natur som flockdjur, upp en unik inre social
auktoritet, samvetet, som ar oavhangigt yttre auktoriteter, beloningar och in-
strumentella 6vervaganden.

e Samarbete blir méjligt genom var anvandning av spraket. Sprakbruket erbjuder
oss ett gemensamt fornuft mot vilket vi i olika situationer kan prova vara egna er-

5 Asplund ] (1987): Om hélsningsceremonier, mikromakt och asocial pratsamhet. Uddevalla: Bokforlaget
Korpen.



farenheter, vara inre forestallningar och vara normsystem. Samspraket gor det
moijligt for oss att forsta vilka handlingar som andra uppfattar vara realistiska,
accepterade, onskvarda och forvantade. Storst paverkan pa vara forestallningar
och forvantningar har sprakbruket i vara tillitsrelationer och i var "privata” sfar
medan uttalanden i det offentliga rummet och i opersonliga auktoritetsrelationer
vanligen fungerar som forstarkare av vad vi redan anser oss veta.

* Konventionell utbildning bygger pa att man "lar in" yttre, och genom spraket
framstallda, pastdenden om verkligheten och hur man bor férhalla sig till, och
handla i denna. Denna utbildningsmodell bygger pa forestallningen om férekoms-
ten av en stabil yttre objektiv verklighet — som vissa auktoriteter kdnner till - och
pa tanken att eleverna ar "oskrivna blad" som dnnu inte har nagon inre och
genomarbetad forestallning om det som skall "ldras in". Den kunskapsspridning
som ar konsekvensen av denna forestallning kallas ofta "diffusionsmodellen".
Den beskriver kunskapsspridning "som om" kunskapen sprids genom en rak
formedling fran kunniga till mindre kunniga. Var nuvarande erfarenhet pekar
istéllet pa att eleven omvandlar, eller transformerar, sina egna inre uppfattningar
framst genom samtal med en kunnig omvarld som man ar trygg med och kdnner
tillit till. Drivkraften i denna process ar samarbetsfenomenet, det vill sidga att ele-
ven engagerar sig i processen for att man ar, och vill bli, accepterad och godtagen
i den aktuella sociala gemenskapen. Denna utbildningsprincip har kallats for
"Oversattningsmodellen".6

* Samarbete kraver av individen ett aktivt stillningstagande och ett val mellan oli-
ka handlingsalternativ. Om sa inte vore fallet skulle det man medverkar i snarare
handla om samverkan mellan "automater"” &n om ett samarbete mellan sjalvstan-
diga individer. Om var och en aktor agerar utifran ett yttre regelsystem sa ar det
ju dessa system, och inte individerna, som genererar monstret.

* Samarbetandet dr en praxis och inte en poiesis. Praxis ar Aristoteles beteckning
for ett handlande som ar meningsfullt i sig. Poiesis ar Aristoteles benamning pa
ett handlande som har ett syfte eller mal. Forstaelsen for och insikten om samar-
betets natur uppstar darfor genom att delta i det - inte genom instruktion och
traning.” Deltagandet kommer forst och darefter kommer den verbala och tan-
kemassiga bearbetningen av vad man varit med om. Samarbete kan, till skillnad
fran samverkan, inte belonas eller beordras fram. Samarbetets syfte och mening
vaxer fram ur aktiviteten i sig.

6 Latour B (1998): Artefaktens aterkomst - ett mote mellan organisationsteori och tingens sociologi. Gote-
borg: Nerenius och Santérus forlag.

7 Forstaelsen ar forstas beroende av om man ser sig som en sjalvstandig och autonom aktor eller inte. Om
man bara spontant och automatisk deltar i en interaktion dar man ser sig som "ett offer for omstandighe-
terna" dr man enligt egen uppfattning bara "exponerad"” for yttre krafter och inte sjalv delaktig i skeendet.
Det finns da inget samarbete och inga egna stillningstaganden att fundera over.



* P3grund av att vara sprakliga monster for hur foretag och samhallen skall orga-
niseras bygger pa paternalism och byrakrati, dir manniskors autonomi och sub-
jektivitet fornekas, sa saknas det ofta bade vana, ord och begrepp for att fora
samtal om samarbetet som sadant. Forsok till sddana samtal dterfaller darfor
ofta i paternalistiska eller byrakratiska beskrivningsmodeller. Svarigheterna man
vanligtvis moter nar man behover samtala om verksamhetsfragor ar darfor bade
sprakliga och formmaéssiga. Man ar bade ovan vid att samtala pa det satt som
kravs och saknar dessutom inarbetade begrepp och logiska konstruktioner for
sddana samtal.

Vill man inkludera samarbetsfenomenen i sina samtal om sin verksamhet kravs darfor
att det dels skapas tillfdllen till sidana samtal dar deltagarna relativt fritt fran eventuella
sanktioner kan ta upp olika verksamhetssituationer som man vill kunna belysa - en
form av "time out" - och dels att det vid dessa tillfdllen deltar handledare med insikt i
samarbetsfenomenet och med vana vid att pa olika satt inkludera det och hjalpa till sa
att man inte aterfaller i byrakratiska och paternalistiska resonemang.

Sadana samtal kan exempelvis handla om

* Forbattrad konkurrenskraft genom 6kad samverkan
* Psykosocial arbetsmilj6 och stress

* Valfardstjansters legitimitet och kvalitet

* Lokal ekonomi, ndardemokrati och lokal utveckling

* Fackligt arbete

e Alternativ till medarbetarenkater

* Samverkansavtalen

* Brister i universitets- och skolutbildningen

* Trafikantutbildning

* Framvaxten av innovationssystem

En viktig forutsattning ar forstas att deltagarna ar nyfikna pa samarbetsfenomenet och
intresserade av att utforska vad kunskapen om detta betyder for dem i deras egen unika
verksamhet. Man maste sdledes i forvag informera om denna specifika inriktning och
komma 6verens om att det ar denna aspekt som skall belysas genom samtalet. Samtalen
ar inte i forsta hand avsedda att komma till ratta med problem. De skall snarare utveckla
de sociokognitiva formagorna sa att var och en av deltagarna i vardagen kan hantera
sina egna samarbetsfragor battre.



