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Introduktion

Vi fick ett e-postmeddelande fran en kollega som illustrerar dagens situation

Vad dr det som hdnder i svenskt arbetsliv? [ min roll som konsult dr jag inne i ett
flertal knepiga drenden med en ny typ av djupa konflikter, facklig jakt pd chefer,
misstro, mer eller mindre kaotiska tillstdnd som knappt gdr att beskriva eller
forstd och svdrligen ldter sig hanteras.

Vara gemensamma observationer verkar konvergera. Ovanstaende observation
stimmer med vara. Vi har blivit inkopplade pa ett flertal liknande "fall" och kan
konstatera att det ar ett omfattande arbete att komma till ratta med dem nar
situationen fatt "spara ur". Det finns en olamplig forestdllning om att det skulle
kunna finnas ett "ratt svar" pa hur verksamheter skall organiseras och drivas for
att undvika denna typ av heta konflikter. S3 ar det inte. Var erfarenhet ar att
l6sningarna i varje enskilt fall gar utover de formella 6verenskommelserna och
maste "vaxa fram" genom en dialog i vilken man hedrar principen win-win. Detta
betyder ocksa att konventionella och normativa beskrivningar i form av texter och
teoretiska utlaggningar far minskad kraft. Vad som kravs ar "dialog".

Vi brukar i vart arbete forsoka demonstrera principen "dialog” genom att peka pa
sadant vi garna, och med stort eget utbyte, skulle ha kunnat fortsatta att samtala
med de berdrda om. Vi behover det for att sjdlva battre forsta grunden till vad som
hdnder och dirmed ocksa vara mer kunniga att hjdlpa andra, som hamnar i
liknande situationer. Men detta gar ibland pa tvars mot forvantningarna pa oss.

Denna text handlar om vara reflektioner pa de teman som vi inom ramen for
ovanstdende ansats tvingats tdnka igenom. Det ar naturligtvis bara en brakdel av
de teman som kan dyka upp i alla de situationer, som ar fyllda av konflikter. Om de
svar som aterfinns i denna text, och som illustreras av referenser till motsvarande
forskning pa omradet, skulle man alltsa mycket lange kunna ha en vital fortsatt
dialog med alla, bade andra konsulter och uppdragsgivare, som har tid och lust till
det.

Det generellt svara brukar vara - om man vill vitalisera interna dialoger - att hitta
de personer som man sjalv har intresse av att samtala med men som samtidigt ar
tillrackligt intresserade av det som man sjalv har att siga om just sin egen
situation och sina egna 6vervaganden.
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En annan svarighet ar att kriser och konflikter krymper tidsskalan. Det blir
brattom. Det krdvs snabba svar. Kanslan av att det bradskar, att resurserna ar
knappa och att man maste spara och effektivisera tvingar fram snabba,
oovertankta och ytliga I6sningar bade hos oss sjdlva och hos vara uppdragsgivare.
Dessa tenderar att forvarra situationen. Var erfarenhet ar att manga
uppdragsgivare letar efter konsulter och experter som kan tanka sig att halla
foredrag - beratta hur man skall géra mera ratt - och erbjuda koncepts. Detta
forstarker ofta missférstand och myter, vilka i sin tur forvarrar krisen.

Olsdalen 24 juni 2014

Monica Hane och Bengt-Ake Wennberg
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Vad menas med psykosocial arbetsmiljo?

Hur kan sociala skeenden som faller utanfér de férvdntningar man har p@ den organisatoriska strukturen och andra
rekommendationer och styrande Gtgdrder férklaras?

Begreppet psykosocial arbetsmiljé har kommit att anvandas i minst tva betydelser.
Den ena, den realistiska, ar den som huvudsakligen anvands i vardagsspraket och i
aktuell forskning. Den andra, den socialkonstruktivistiska — hur individen konstruerar
det sociala system denne medverkar i — ar den betydelse som vi kommer att anvanda i
denna text. For att undvika missférstand sa anvander vi begreppet "real ansats" och
inte "realistisk" for det forsta alternativet.

En real ansats ar en filosofisk standpunkt enligt vilken

e den yttre materiella verkligheten existerar oberoende av det manskliga
medvetandet och darfor ar “lika for alla”.

e spraket speglar en bestamd verklighet. Aven abstrakta objekt som exempelvis
matematiska storheter existerar enligt denna ansats i "verkligheten".

e vetenskapliga teorier ger en sann beskrivning av verkligheten, dven nar det
galler forhallanden som inte ar direkt observerbara.

e sanningen bestar overallt och alltid och ar i 6verensstammelse med
verkligheten. Sanning kan i denna mening vara principiellt otillganglig vilket
visar sig i olika uppfattningar om den.

Det ar inte svart att halla med om och omfatta denna ansats. Det dr ocksa den mest
vanliga och den som dominerar inom all vetenskap, daven inom organisationslaran.

Inom organisationsldran anser man saledes att det finns, eller borde finnas, en
korrespondens mellan strukturer, rutiner, direktiv, bestammelser etc. av administrativ
art och de handlingar man foérvantar sig bli utférda i en verksamhet. Man anser sig
ocksa, inom den reala ansatsen, kunna forklara handlingar och beteenden genom de
utsagor som manniskor gor nar det galler varfor de handlar sa som de gor i relation till
de bestammelser som finns.

Genom att anta att det finns en direkt koppling mellan de orsaker manniskor anger till
att de gor som de gor, och kdnner som de kdnner, sa blir det maojligt att undersdka
olika arbetsformer och dess kdnslomassiga och psykiska konsekvenser. Man kan av
dessa samband dra slutsatser om vilka arbetsformer och direktiv som ar énskvarda
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och ger 6kad motivation och vilka som inte ar 6nskvarda genom att de generar stress
och psykiska besvér.?

| enlighet med Frederick Winslow Taylors Scientific Management ansag man inom
ramen for den reala ansatsen att arbetet borde struktureras och formaliseras pa det
satt som gav den mest effektiva produktionen. Studier av konsekvenserna av vissa
arbetsformer gav emellertid vid handen att medarbetare, nar de tvingades in i vissa
arbetsformer, a ena sidan upplevde 6kad motivation och arbetsgladje medan man,
nar andra arbetsformer anvandes, drabbades av stress och andra psykiska besvar.

Dessa konsekvenser av bade bra och daligt slag, som lag vid sidan av sjalva
effektivitetsaspekten, gavs beteckningen psykosocial arbetsmiljo. Det har sedan lange
havdats att effektivitet och god psykosocial arbetsmiljo ar forenliga och att det ena
ger det andra. Pa senare tid har dven chefens/ledarens stil och arbetssatt inkluderats i
analyserna. Detta satt att analysera arbetslivets psykologiska och sociala konsekvenser
har dock visat sig ge en alltfér forenklad bild av de problem och mdjligheter som
uppstar med olika arbets- och ledningsformer.

Det visar sig namligen inte finnas en sadan direkt koppling mellan tanke och handling
som den reala ansatsen forutsatter. Manniskor handlar inte bara utifran stundens krav
utan dessutom utifran hur de foérestaller sig en framtid, och da inte endast en framtid i
fysisk mening utan ocksa i social. Manniskors forestallningar om framtiden kan saledes
vara mycket mer betydelsefulla for deras handlingar @n deras forestallningar om den
existerande situationen.

Dessa forestallningar om framtiden ar en tankekonstruktion utifran vad som hander i
nuet och vad man har erfarenhet av sedan tidigare. Nar det galler samspelet med
andra manniskor talar vi om en social konstruktion, det vill sdga individuella
forestallningar om hur andra kommer att agera i en framtid utifran det interaktiva
monster man just nu upplever och de erfarenheter man tidigare haft i samspelet med
andra.?

Den psykosociala arbetsmiljon ar darmed, utifran denna betydelse, den sociala
konstruktion manniskor skapar sig av hur det forhaller sig pa arbetsplatsen och vad
man kan forvanta sig i framtiden. Sddana konstruktioner ar sjalvklart individuella och
inte alltid artikulerade. Handlandet med utgangspunkt fran dem ar delvis omedvetet.
Individen kan méjligen i efterhand formulera varféor man gjorde som man gjorde om

1Vi har senare kunnat konstatera att denna tankefigur kan harledas till Emile Durkheims ansats
och flera sociologer och filosofer som f6ljt i hans fotspar. /BW 2020

z Wittgenstein kallade omvandlingen fran verbala pastaenden till en handlingskunskap for
"sprakspel”/BW 2020
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denne stalls infor fragan. Sadana reflektioner, och en artikulering av argumenten for
sina val i en dialog med andra, kan darefter medfdra att man i en framtid ser
situationen pa annat satt och handlar annorlunda.

Den faktiska psykosociala miljon ar i socialkonstruktivistisk mening gemensam
eftersom alla genom sina handlingar medverkar till de interaktionsmoénster som
uppstar nu och i en framtid. Forestallningen om den psykosociala miljon — det sociala
systemet man deltar i — ar individuell genom att var och en person konstruerar
situationen och framtiden pa sitt satt.

Erfarenheten visar att det ar maojligt att skapa ett samférstand om framtiden genom
en dialog som bygger pa en gemensam reflektion 6ver det som gjorts och det arbete
man gemensamt dr engagerad i. Samforstandet innebér inte att man har “samma”
bild av framtiden, bara att bilderna ar férenliga. En konstruktivt genomférd dialog
Okar saledes mojligheten att man far en mer verklighetsnéara bild av vad som kan
handa i ett socialt samspel och vad andra kan tankas gora.

Dialogen kommer da att kunna innebara mojligheter till ett 6kat inflytande pa den
egna sociala framtiden och gora att man minskar eventuella missforstand och
orealistiska krav pa varandra. Detta utfall ar ndgot som varje individ 6énskar och ar
beroende av.

Ett sadant utfall forutsatter dock att dialogen inte anvands av de deltagande for att fa
utlopp for egna kanslor och aggressioner och for att medvetet missleda eller kranka
varandra. Ett sddant destruktivt samtalsmonster uppstar vanligen genom att dialogen
av olika skal misslyckats. Misslyckandet kan da férsamra den psykosociala
arbetsmiljon. Man hamnar i det som Friedrich Glasl kallar konflikttrappan.

Dagens komplexa arbetsliv krdaver ett samarbete som gar langt utanfér vad som kan
astadkommas genom formella regler och bestammelser. Dagens manniska accepterar
heller inte den styrning som var vanlig férr och som bland annat ingar i Taylors
Scientific Management. Denna styrning maste kompletteras med en informell och
overgripande lokal regelstruktur som enbart kan skapas genom ett konstruktivt
interaktivt monster.

Behovet av gemensam reflektion dkar darfor allt mer i dagens arbetsliv. Det kravs i
dagens arbetsliv en allt intensivare interaktiv samarbetsform. Om deltagarna ar ovana
vid denna och forlitar sig pa tidigare och invanda formella hierarkiska monster blir det
allt vanligare att de nédvandiga samtalen far en olamplig framstallningsform.
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Det uppstar da det som Glasl kallar "heta konflikter" och man vandrar nedat i
konflikttrappan3.

3 Wennberg B-A (2014): Den socialkonstruktivistiska grunden for den interaktiva modellen for
organiserande och ledning.

Glasl F (2002): Interventionsstrategier for heta och kalla konflikter. Publicerad pa
http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se. Institutionen for arbetsvetenskap vid Goteborgs Universitet.

Jordan T (2002): Konflikters eskalation. Publicerad pa http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se.
Institutionen for arbetsvetenskap vid Goteborgs Universitet.

Glasl F (1997): Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Fiirungskrafte, Beraterinnen und Berater.
Bern: Paul Haupt Verlag.

http://www.samarbetsdynamik.se/images/dokument/Interaktivmodell3.pdf
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Vad ar en fungerande dialog?

Ndr vi anvdnder begreppen samtal och dialog sé blir de ofta inte férstadda pd det sdtt som vi anvdnder dem ddrfér
behéver den mening vi ldgger i dessa begrepp utvecklas.

En fungerande dialog dr ndgot annat dn att alla far tillfalle att sdga sitt. Den som
vill samarbeta maste vara dkta intresserad av vad den andra har att saga. I alla
handbdcker om bra arbetsmiljo star darfor att det maste foras dialoger.

Ett viktigt skal till att "forelasningar” inte gor jobbet ar att sprakliga
presentationer maste oversattas till egna val och handlingar utéver det formellt
reglerade i situationer som man, var och en, kanner igen och vill hantera. Samtalet
uppstar som en reflektion till det gjorda och utvidgar da bagge parters
"forstaelsehorisonter”. Detta illustreras bland annat av Henrik Hansson i hans
doktorsavhandling.*

Betydelsen av dialoger for praktiskt larande ar val dokumenterat och finns i ett
flertal skrifter bland annat i Férsvarsmaktens utbildningshandbok "Pedagogiska
Grunder". Denna enkla princip har av nagot skil emellertid inte slagit igenom i
den organisatoriska vardagen.

Ett skal till detta kan vara att dialoger ar tidskravande-och att de stéller krav pa
djupare och mer erfarenhetsbaserade kunskaper hos alla inblandade om dmnet
som behandlas. I tider dar man upplever sig ha ont om tid och maste spara pa
resurser blir darfor forslag om dialoger ofta forkastade. En férdjupad redogorelse
for denna fraga finns i en av vara abonnemangsrapporter.>

En dialog ar en interaktiv process, som forutsatter ett gemensamt intresse att
forsta nagot fenomen eller situation (fall) battre - och dar ingen fran borjan anser
sig ha hela sanningen. Det maste, for att det skall bli en dialog, finnas "en strimma
av tvivel” (visste redan filosofen Aristoteles) kring sjilva sakfragan hos de som
deltar i dialogen.

Den teoretiska grunden for detta hanger samman med att vetenskapssynen
numera lamnat tanken pa att det skulle vara mojligt att skapa en direkt koppling
mellan bendmning och verklighet pa det satt som man forestillde sig under
upplysningstiden dvs. det som kallas den reala ansatsen. Det vi i var tid kallar

4 Hansson H (1998): Kollektiv kompetens. Géteborg: Bokforlaget BAS.

5 Wennberg B-A, Hane M (2003): Omriktning for det professionella samhillet.
Abonnemangsrapport 99. Degerfors: Samarbetsdynamik AB
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kunskap ar en social konstruktion, som vi anvander for att i och genom samtal

forsta var varld.

Ett stort antal moderna vetenskapsfilosofer, som exempelvis Isabelle Stengers, har

betonat att det skett ett paradigmskifte fran upplysningstidens forestéllningsvarld

till var egen. Detta skifte ar knutet till spraket som i modern vetenskap givits en
okad betydelse for kunskapsbildningen. Darmed har &mnet retorik fatt en annan
och mer vetenskapligt inriktad betydelse. Denna forflyttning av fokus fran teori till

praktik har férandrat synen pa vetenskapens roll.6

Konstruktiva dialoger kraver att
samtalen styrs av en inkluderande
strategi. Utan en sddan "inkluderande
strategi” blir samtalen diskussioner
eller debatter, eller - vilket kanske ar
det vanligaste - separata foredrag om
hur det bor vara.

Vetenskapligt sett bygger
erfarenheten av behovet av dialoger
pa att kreativitet och kreativa
l6sningar uppstar genom
konfrontationen mellan olikheter.

Flera forfattare har beskrivit hur man
i "mellanrummet” - se det bla faltet i

mitten — mellan olikheter kan skapa nya framstallningar av verkligheten som man

tidigare inte sett eller kunnat verbalisera.

Retoriken beskriver tre formagor som behover 6vas for att kunna genomfora bra

dialoger och gemensamt komma fram till sddana beskrivningar

6 Stengers, Isabelle (1999). For en demokratisering av vitenskaperne. Oslo: Spartacus forl.

Benvenuto S (1995): Two Interviews with Isabelle Stengers - Part 1. Time and the Plurality of
Sciences. [ Journal of European Psychoanalysis. 1995;1: s 85-104.
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Logos: Formagan att kunna skapa en klar och motsagelsefri framstallning av sjdlva
sakfragan.

Patos: Formagan att kunna satta sig in i "de andras” satt att konstruera sina
varldar och deras kdnslomassiga situation.

Etos: Formagan att vara klar 6ver sin egen moraliska position och hur denna
formedlas i samtalen med varandra.”

7 http:/ /kunskapsabonnemanget.se/Filerpdf/Ramirez/]LR_8.pdf

men dven José Ramirez dvriga texter pa www.kunskapsabonnemanget.se ger en bra inblick i
retorikens anvandning i praktik och vetenskap.

Att uppratta dialoger i kriser och konflikter dr en annan speciell konst. Retorikens betydelse
beskrivs i

Hellspong L (2002): Krisretorik i ett interkulturellt perspektiv. - En skiss till en tankemodell.
Artikel i Ekonomistas. http://ekonomistas.se

Den manskliga motivation som finns for att skapa den intersubjektiva viv som dverbryggar de
enskilda individuella konstruktionerna ar beskriven i

Stern D N (2005): Ogonblickets psykologi. Lettland: Natur och kultur.

10
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Varfor skall man utga fran win-win?

I enlighet med filosofer och statsvetare som inspirerats av Emile Durkheim dr de ideologiska konflikterna och
sammanhdllningen grunden till olika skeenden i och mellan olika gemenskaper. Vi har genom vdrt arbete funnit att
en annan och mer djupgdende faktor dr mer viktig. | detta stycke beskriver vi denna.

[ den moderna varlden ar identitet, det vill sdga den sociala konstruktionen av ens
identitet, viktigare an ideologi. Denna skrammande insikt vaxer fram som en {6ljd
av alla de nya nationalistiska och religiost fundamentalistiska rorelserna. I kdnslan
av tillhorighet (inkludering) eller utanforskap (exkludering) ar sprakbruket
viktigt. Mdnniskan skaffar sig en identitet genom sina samtal och sitt sprakliga
utbyte med andra manniskor.

Detta upplevde Galvin Whitaker in pa bara kroppen genom att han var fodd i
Yorkshire. I hans skola tvingades alla elever att tala "the kings english" och fick
forneka sitt modersmal - den lokala dialekten. Nar Galvin Whitaker talar om win-
lose menar han darfor inte fysiska vinster eller forluster utan férlusten av
moijlighet till det inflytande och det medbestimmande som fdljer med sprakbruket
och darmed 6ver sin framtid.

Spraket maste har uppfattas i en 6verford betydelse, det vill sdga formagan och
mojligheten att fa delta i samtal som inte bara beror det dagliga arbetet utan ocksa
ens egen framtid och karridr. Denna typ av 6verlaggningar och 6verenskommelser
har blivit allt viktigare for alla i vart moderna samhalle. Detta illustreras bland
annat av de undersokningar som gjorts av Roland Ingelhart och Christian Welzel
dar de kunnat konstatera att manniskor bade soker efter en mer sjalvstandig
egenbild (individualisering) men
samtidigt behover ha en storre
integrering i samhallet.

Den vertikala skalan illustrerar
onskemal om integrering medan
den horisontella 6nskemal om
individualisering.

Observera att Sverige ligger
extremt langst upp till hoger.
Detta ar sannolikt en konsekvens
av att vi under manga ar arbetade
med vad som kallades
sjalvbestimmande och moderna
organisationsformer.

11
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Manga av dessa forsok ar nu bortglomda men ambitionerna finns kvar i arbets-
livet och praglar fortfarande olika institutioner och lagtexter, som vi har som
grund for vara samverkans-monster.

Galvin Whitaker besokte Sverige under de ar dessa olika forsok pagick och blev
starkt influerad av de resultat som da vaxte fram pa sina stdllen. Han skrev, efter
att ha diskuterat med oss och flera andra organisationsteoretiker, rapporten Win-
lose och Win-win Interactions and Organizational Responses to Scarcity. Denna
rapport oversattes senare till svenska av Lennart Carlsson. Rapporten gavs ut som
nummer 50 i var serie av sd kallade abonnemangsrapporter.8

Galvin upptackte att den standardmodell (mainstream) som anvandes i
resonemang om organisering antingen byggde pa en hierarkisk tanke dar nagon
bestdmde 6ver ndgon annan eller en byrdkratisk tanke att man var tvungen att
underordna sig ett abstrakt sprakligt styrsystem.

Bagge dessa ledde just till de dominansbeteenden i dialogen och den
identitetsforlust pa grund av sprakbruket som han hade upplevt i sin barndoms
skola. Han insdg att det som stod pa spel i organisationsverkligheten inte i forsta
hand var vinster och forluster av fysiska resurser utan om méjligheten till
inflytande 6ver sin egen framtid. I standardmodellen fanns genom sprakbruket, en
inbyggd Win-Lose situation.

Whitaker kunde konstatera att man, for att uppfylla medborgarnas krav i det
svenska samhallet maste utveckla ett interaktivt samarbetsklimat som strackte sig
over de formella 6verenskommelserna.

Det interaktiva monstret, dialogen, maste praglas av win-win interaktioner och
leda fram till att individen blev bekradftad men ocksa till 6verenskommelser dar

8 Den engelska versionen kan laddas ner pa vir hemsida
https://naetverkssamhaellet.se /Filerpdf/Kabnrapporter/50win win and win lose.pdf

Den svenska versionen pa
https://naetverkssamhaellet.se/Filerpdf/Kabnrapporter/50svensk win-win and win-lose.pdf

12
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medarbetare kunde kdnna fortrostan dver att de kunde ha inflytande 6ver sin
egen framtid och fa en rimlig karriar.

Till

Ideal som betonar
integrering genom
overlaggningar,
partnerskap,
spelregler

Svensk vardestruktur

“Allménning”
sjdlvbestimmande
medlemsskap
ansvarstagande

Gammalt
management

Fran

Ideal som betonar
lojalitet, lydnad,
behov av auktoritet
och ledning.

Integrering genom Fran il

religion, ideologi,

mytisk gemenskap | | Ideal som betonar Ideal som betonar

ritualer begransning, valfrihet,

qndllghe! . avhallsamhet utveckling,

fundamentalism disciplin etc I kreativitet etc
Sjdlvbeharskning Personlig utveckling
underkastelse suveranitet
moraliska bud dygd
regelstyrning professionalitet

Man maste saledes, som en komplettering till det formella systemet, skapa ett
interaktivt samtalsmonster som respekterade individens behov av att bade fa vara
en sjalvstandig individ och att fa inga i ett socialt arbetslivssammanhang.

Detta interaktiva monster ar inte latt att praktiskt dstadkomma. Vad som dock ar
viktigt att konstatera ar att detta monster inte kan dstadkommas genom att
tillampa varianter inom ramen for standardmodellen. Det handlar saledes INTE
om demokratiskt ledarskap utan om en olamplig arbetslivskultur.

Vad vi och vdra konsultkolleger nu moter ar vrede, frustration, ilska och narmast
panik 6ver att standardmodellen fortfarande far dominera samtalsmonstret -
exempelvis i form av New Public Management och, som man tycker, "daliga
chefer" - som gor det omdjligt att gora ett bra jobb. Darfor blir konflikterna allt
hetare sd lange detta gamla monster tillats besta.

13
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Vad ar bakgrunden till standardmodellen?

Det finns naturligtvis en djupare bakgrund till att de tankefigurer som anvénds fér organisering blivit som de blivit
och vanemdssigt anvdnds, Det finns ocksd en grund fér att de med rdtta i dag kan ifrdgasdttas. Detta avsnitt
beskriver hur vi ser dessa skillnader frén ur man sdg pa naturen dé och hur man ser pa sociala system nu.

Industrisamhallet var organiserat kring framstallning av produkter. Detta praglade
hela det tankesystem med vilket man argumenterade och resonerade om organisering
och samarbete. Grundprincipen vid produktion av en "produkt"” ar att den kan delas
upp i separata delar som kan tillverkas var for sig och darefter monteras.

Styrningen kan da ske med en formalistisk hierarkisk modell dar var och en gor vad
denne har ansvar for, separerat fran de andra. Den som forfinade denna modell var
Frederick Winslow Taylor i den tankemodell som kom att kallas Scientific
Management.

Denna modell kallas ocksa "stupror" dar varje enhet
gor sitt och dar helheten samordnas av en chef eller
av administrativa regelsystem. Den interaktiva
principen i samspelet med ledningen ar saledes win-
lose sa lange man foljer det formella grunddragen
eftersom det forutsatts att den understallde da
alltid foljer de beslut och de styrningsprinciper som
den éverordnade "makten" bestammer.

| en verksamhet som ar avsedd for att producera produkter fungerar denna modell
om medarbetarna accepterar att anpassa sig till win-lose interaktioner i utbyte mot
olika typer av formellt reglerade formaner som exempelvis battre [6n battre karriar,
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roligare jobb etc. Administration och ledning har f6ljt denna tankemodell sedan mer
an hundra ar tillbaka.

| slutet av 1900-talet konstaterade emellertid japanerna att denna bild av
produktionsprocessen var olamplig. Framst darfor att man da tvingades standardisera
produkterna sa att varje ny produkt kravde en separat "lina" for att kunna produceras.

Man ville i stéllet att produktionen som sadan skulle anpassa sig till de separata krav
som varje variant av produkten stallde. Darmed kunde man pa samma lina tillverka
flera olika produkter samtidigt. Detta kravde emellertid i sin tur att varje medarbetare
inte styrdes av formella regler utan l6pande férandrade sin insats allt eftersom
produkten vaxte fram. Detta krdavde en helt ny "bild" av sjalva produktionsprocessen.

En mer realistisk bild av den "nya" produktionsprocessen var saledes att produkten

organiskt "vaxte" fram genom medarbetarnas bidrag pa "linan". Det visade sig rent
teoretiskt att man kunde styra en sadan produktionsprocess genom instruktioner till
varje arbetare pa samma satt som vaxtprocessen kunde simuleras fram genom
datorsimuleringar.

En matematiker Lindemeyer funderade 6ver om vaxtprocessen kunde beskrivas
matematiskt pa ett annat satt dn det vanliga och kom fram till nagot som har kommit
att kallas Lindemeyersystem. Simuleringar efter detta system visade att en
"vaxtprocess" trots stora variationer i slutresultatet kunde styras med algoritmer och
forarbetade instruktioner. Detta anammades av kvalitetsrérelsen som insag att varje
enskilt val hos varje medarbetare kan programmeras utifran en algoritm beroende pa
situationens karaktar. Darfor blev den sa kallade "kvalitetsrérelsen" oerhort
formaliserad och inte alls den "manskliga" produktionsmetod som man fran borjan
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tankte sig. For att fa en inblick i den algoritmiska bearbetningen och simuleringen av
tillvixtprocesser.®

variables : X F

constants:+—[]

start : X

rules : (X ¥ F-[[X]+X]+F[+FX]-X), (F & FF)
angle : 25°

Here, F means "draw forward", - means “turn left 25",
and + means "turn right 25*". X does not correspond
to any drawing action and is used to control the evo-
lution of the curve. [ corresponds to saving the cur-
rent values for position and angle, which are resto-
red when the corresponding | 1s executed.

e |

Variationer som tidigare medforde buffertar i produktionen kunde med skickliga
medarbetare hanteras battre och bufferterna kunde minskas. Principen kom darfér
att kallas "lean-production”. Problemet var dock att denna typ av produktionsprocess
blev lika styrd som Taylors Scientific Management och vackte starka protester bland
annat inom svensk fackféreningsrorelse. Den kallades ofta "toyotismen".

o

Grunden for lean produktion ar att styrningen baseras pa "pull" istallet for "push".
Produktionen "dras" fram genom att varje led maste anpassa sina insatser till de krav
som stalls av senare led i produktionen. Hela produktionsprocessen blev da "omvand".
Produktionsbeskrivningen borjar med resultatet.

Trots att handgreppen och valen ar mekaniska och férbestamda skulle de laras av
medarbetarna pa ett robotliknande satt utifran givna algoritmer. Darmed 6kade
kraven pa medarbetarna explosionsartat. Medarbetarna maste bli mer flexibla och
anpassa sitt agerande till slutproduktens krav men da inte pa ett satt som var forenligt
med deras eget tdankande. Anpassningen blev ocksa allt svarare eftersom de

9 Se http://sv.wikipedia.org/wiki/Lindenmayersystem
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styrsystem som anvandes var byggda for ledningens gamla styrningsmodell och inte
var anpassade till kvalitetsstyrd produktion enligt pull-principen.

Nar man prdévade principerna i Sverige sa blev interaktionen win-lose vilket vackte
protester. Medarbetarna upplevde sig som marionetter och ledningen tvingades
instifta olika beldningssystem baserade pa olika sa kallade pseudovariabler vilket ofta
medverkade till att styrningen motverkade sitt syfte. Kloka produktionschefer och
fackliga ledare i Sverige insag tidigt dessa problem och hur de kunde paverka den
psykosociala arbetsmiljon. De skapade darfér egna organisationslosningar och
samarbetsformer.

Nar Galvin Whitaker borjade studera vara svenska produktionsprinciper upptackte
han detta och konstaterade att, pa de stallen dar man i Sverige hade lyckats, hade
man introducerat en kultur som praglades av win-win-interaktioner. Denna kultur
skiljde sig radikalt fran den tidigare managementkulturen. Denna nya ansats innebar
att medarbetarnas samarbete inte styrdes utifran och uppifran utan att de
sjalvstandigt skapade sitt samarbete inifran och med utgangspunkt fran den uppgift
som skulle 16sas. Galvin kallade detta "nya" ménster for "interaktivt ".10:11

10 Se ocks& Whitaker G (1995): Win-lose and win-win Interactions and Organisational Responses
to Scarcity. Abonnemangsrapport 50. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

' En historisk éversikt 6ver utvecklingen i Sverige finns i Johansson ], Abrahamsson L (2007): Det
goda arbetet en obsolet vision eller... Arbetsmarknad & arbetsliv, arg 13, nr 1, varen 2007
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Varfor skapar standardmodellen heta konflikter?

Aven om standardmodellen inte dr perfekt fér dagens situation sG undrar man varfér den inte sitt praktiska bruk
kan fds att fungera dnda utan att skapa konflikter och ilska.

Den kundorientering och det servicetdnkande som japanerna introducerade ar
numera vedertagen i saval arbetsliv och naringsliv. Den praglar dven alla offentliga
verksamheter. All tjansteleverans foljer en "pull-modell". De administrativa
styrmodellerna slapar emellertid efter. Dessa bygger fortfarande pa
"stuprorsmodeller" och tron pa samordning genom rutiner och regelsystem. Forst pa
senare tid har man mera systematiskt studerat denna fraga.!?

Den administrativa styrning som féljer standardmodellen tycks skapa ett fangelse for
de professionella aktérer som vill erbjuda sina kunder/klienter/patienter etc. en god
service eftersom de tvingas folja for dem frammande algoritmer. De upplever sig
darmed vara i en win-lose situation gentemot sin ledning och de styrsystem de tvingas
anpassa sig till. Detta paverkar starkt deras hélsa. De finner sig ocksa allt oftare vara i
konflikt med angrdansande professionella aktorer som inte integrerar sina insatser med
de insatser som de sjalva gor.!3

Det visar sig i hans undersokning att de
administrativa styrmodellerna (det
administrativa kapitalet) starkt paverkar de
professionella aktérernas mojligheter att
ge, vad de sjalva tycker, ar en god service.
Detta tycks bli ett stort problem i
arbetslivet framover.

De Overgripande administrativa modellerna medverkar saledes till att skapa heta
konflikter om de foljer en produktdominerad logik i tjansteleveranssystem som maste
utga fran en renodlad pull-princip.

12 e Kristensson P (2009): Den tjinstedominanta logiken. Innebdrd och implikationer for policy.
Vinnova Rapport 2009:07. www.VINNOVA.se

13 Denna fraga har studerats av Ole-Jacob Thomassen i hans doktorsavhandling
Thomassen O ] (2013): Integritet som arbetslivsfenomen. Oslo: Det medicinske fakultet.
Universitetet i Oslo.
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Vad skiljer en tjanstedominant logik i en hel verksamhet fran
en produktdominant logik?

Hur individerna férestdller sig den 6nskade respektive o6nskade samhandlingen ér en social konstruktion som man
Idr sig genom erfarenhet och samtal med varandra. For att éndra dessa férestdllningar behéver man samtala om
sin verksamhet pd annat sdtt och i dessa samtal uppmdrksamma dven andra fragor én man normalt behandlar.

En produktdominant logik forutsatter att den kund man vander sig till sjalvstandigt
kan integrera de olika pusselbitar denne erbjuds. Man 6verlamnar saledes problemet
med att skapa ett varde av erbjudandet till kunden.

Nar det galler enkla och mindre komplexa erbjudanden som kan delas upp i skilda
moment ar detta fullt mojligt men precisionen blir dalig och medfoér sléseri av resurser
nar det handlar om mer komplexa fragor. | manga fall misslyckas ocksa kunden med
integreringen och den nytta denne forvantar sig av erbjudandet uteblir. Detta ar
sarskilt allvarligt i tider av knappa resurser.

Man har inom marknadsforingsomradet allt mer konstaterat att det da aligger
medarbetarna i tjansteleveranssystemet att hjalpa kunden att skapa den integrering
som behovs for att den nytta denne betalar for skall uppsta. Att en sadan integrering
maste ske ligger da saledes inbyggt i det faktum att man tillhér en gemensam
verksamhet med ett gemensamt ansvar infor sina kunder.

| en produktdominerad kultur finns det risk att olika erbjudanden pa ett olyckligt satt
konkurrerar med och motverkar varandra. Kunden far da en olamplig insats utifran sitt
totala behov och sin situation. Ett bra tjansteleveranssystem minskar denna risk och
de enstaka insatser som erbjuds tal darvid en bredare extern granskning av kvaliteten i
forhallande till helheten.
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Vad ar grunden for att skapa ett gott och integrerat tjanste-
erbjudande?

Den konventionella tankefiguren bygger pd en real ansats — det vill sGga att de beteckningar och andra variabler
man anvdnder i samtalen skall representeras en faktisk verklighet. Tjdnsteerbjudanden bygger emellertid pa att
kunden i framtiden skall uppleva ndgot som denne inte for tillféllet har erfarenhet av. Erbjudandet dr en social
konstruktion — inte bara fér kunden utan ocksd fér de som erbjuder och levererar det.

Forutsattningen for framgang for ett tjansteleveranssystem ar att den som anvander
erbjudandet kan lita pa att det fungerar sa som denne tanker sig. Varje enskild insats
skall kunna kvalitetskontrolleras. Nar det galler komplexa fragor dar manga tjanster ar
inblandade ar integrationen mellan de olika insatserna kritisk. Det finns alltid en stor
och betydande osdkerhet om tjansten som helhet ar rimlig.

En viktig egenskap hos ett tjansteleveranssystem ar darfor att kunna beskriva och
argumentera for de grunder pa vilka det totala erbjudandet vilar. Varje
tjansteleverans har sdledes alltid bade en praktisk och en teoretisk sida. Det man
erbjuder skall praktiskt fungera val men det som gors skall ocksa kunna vara begripligt
och trovardigt i ett helhetsperspektiv och for de huvudman och andra som kan bli
inblandade.

En sarskild svarighet uppstar nar samarbetspartnern (kunden) i sina egna kretsar skall
argumentera for sitt val. Han/hon kan da inte bara luta sig mot de férklaringar som
tjansteleverantoren erbjuder. Han/hon maste ocksa kdnna att han/hon inte blir lurad.
Interaktionen mellan tjansteleverantoér och kund maste vara av karaktaren win-win.

Detta innebar att man varken som enskild tjansteleverantor eller som
tjansteleveranssystem bara kan ta utgangspunkt i sina "egna" teorier och
konstruktioner av verkligheten. Man kan inte hemfalla at den "reala" ansatsen. Man
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maste ocksa sakra att man fortroendefullt kan bemota och ta stéllning till andra
berdrda personers konstruktioner av sin verklighet. Detta gor en tjansteleverans
betydligt mer komplex och samarbetskravande dan en produktleverans.

Ett annat problem som vi ofta moéter ar att man tror att 6vergangen fran
standardmodellen till en interaktiv modell enbart ar en fraga om ett teoretiskt
perspektiv — ett paradigmskifte. Det ar snarare en fraga om férandrade
handlingsmdnster — kundens bruk — baserad pa en samsyn av den aktuella
situationen. Férandringar i handlingsmonster tar langre tid och ar mer komplicerade
an enskilda varderings- och attitydforandringar.#

14 En nirmare beskrivning av denna problematik finns i Wennberg B-A (2014): Den
socialkonstruktivistiska grunden for den interaktiva modellen for organiserande och ledning.
https://samarbetsdynamik.se/Filerpdf/Annat/Interaktivmodell3.pdf
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Vad skiljer ett samlat tjansteleveranserbjudande fran en enstaka
tjanst?

Kristensson beskriver den tjéinstedominerade logiken i termer av enstaka tjénster. Men for att kunna erbjuda dessa
mdste dessa ofta integreras i ett stérre tjdnsteerbjudande som dr sa diversifierat att ménga olika kunder kan
utnyttja det. Hur sédana samhandlingar skall se ut dr ofta inte helt uppenbart.

Ett samlat tjansteleveranserbjudande skiljer sig fran en enstaka tjanst genom att det
kombinerar olika typer av specialister och kunskapsomraden som tillsammans formar
erbjudandet.

Man kan darfér jamfora erbjudandet med det
som ges av en cirkus dar de olika artisterna
tillsammans skapar den helhet som publiken
njuter av.

Helhetsupplevelsen blir viktig. Om en artist
byts ut sa maste hela forestallningens karaktar
andras.

Det som erbjuds maste "hanga ihop" om de olika artisterna skall kunna samspela
konstruktivt och knyta an till varandras nummer. Det ar, precis som i VM i fotboll,
laget som raknas.

Darmed ar det ocksa uppenbart varfoér stupréorsadministrationen inte kan fungera.

| en cirkus maste artisterna dessutom hjalpa till att skapa ett internt supportsystem —

en etablerad och accepterad infrastruktur som gor det maojligt att skapa den
integrering som kravs och som motverkar win-
lose-interaktioner.

For detta kravs samtal som leder till ett
samforstand om den gemensamma verksamheten
som inte bara ror det "tekniska" utférandet utan
ocksa handlar om hur man socialt kan stodja
varandra och hur var och en genom att ansluta sig
till normerna kan bidra till det gemensamma
erbjudandet.

Utan sadana samtal, sddana 6verenskommelser och utan ett "vi" blir olika atgarder
som genomfors obegripliga for varandra. Man har ingen referenspunkt. Denna
referenspunkt kan inte enskilt sdttas av cirkusdirektéren. Den maste vaxa fram och
faststallas i interaktionen mellan artisterna.
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Kan man bygga upp ett psykosocialt immunsystem?

Av den tidigare texten framgdr att ett tjdnsteleveranssystem inte kan ”“konstrueras” fram. Det mdste "véixa fram”.
Under denna process kan det uppstd en mdngd stérningar som riskerar att géra att utvecklingen tar destruktiva och
ineffektiva riktningar. Processen mdste sténdigt bevakas och féljas upp. Vad kan man dé behéva ténka pa?

Det interaktiva samarbetet for hela gruppen saboteras om man hamnar i Glasl:s
konflikttrappa. Konflikttrappan ar ett exempel pa ett socialt system som kannetecknas
av att det innehaller kaotiska tillstand blandade med stabila tillstand. Dessa olika
tillstand uppstar som en foljd av att det inom systemet finns dynamiska,
sjalvforstarkande och icke linedra processer. Vill man ha majlighet att paverka och
kontrollera systemet maste man befinna sig inom dess stabila omraden. Hamnar man i
Glasl:s konflikttrappa har man lamnat dessa omraden. Det géller da att ta sig tillbaka.

For att undvika att hamna i de kaotiska omradena kravs ett inbyggt skyddssystem som
forsvarar systemet mot kaos. Lat oss, i enlighet med vad som finns i biologiska system,
kalla detta system for det psykosociala immunsystemet. Detta immunsystem bestar av
en majoritet av 6vriga medlemmar i systemet. Det har funktionen att aktiveras nar
enskilda medlemmars eller interna gruppers vanmakt genererar destruktiva och for
ovriga medlemmar identitetshotande handlingsmonster - det vill sdga nar det
genereras oonskade win-lose interaktioner. Immunsystemet existerar om det finns ett
samforstand mellan tillrdackligt manga medlemmar om vad som ar ok och vad som inte
ar ok. Det maste darfor byggas upp och existera innan de destruktiva handlingarna
visar sig.

Om man hamnar i det kaotiska tillstandet kan stabiliteten inte aterskapas med hjalp av
standardmodellen eftersom denna forstarker den icke 6nskvarda win-lose-reaktionen.
En yttre I6sning - det vill sdga att nagon “annan”, eller att nagon chef tar kontrollen,
fungerar inte da detta innebar en ansiktsforlust for gruppen, dess chef eller flera av
dess kvalificerade medlemmar. Man ar som medlem i systemet fangad i fallan att sjalv
medverka och inom sitt eget system, gemensamt med de andra, klara problemet.

"Blaming” mot chefen eller andra medlemmar leder in i konflikttrappan. For att kunna
undvika detta maste man saledes i det 6vriga sociala systemet ha skapat
overenskommelser som ger dess medlemmar kraft att satta sig emot och dampa de
medlemmar som agerar pa ett satt som leder in i konflikttrappan. De flesta manniskor
vet detta intuitivt. Problemet ar att de inte ar sdkra pa att de kan rakna med de andras
stod och inte heller alltid forstar allvaret i det som hander.

Det ar saledes inte mojligt att undvika “blaming” och trakasserier om man inte
gemensamt, och under lugna forhallanden, har skapat de 6verenskommelser — och
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har det dvriga samhallets stod for dessa — som motiverar att man som enskild medlem
agerar for att hindra detta beteende. Det behover saledes finnas ett "solutional
space" som definierar vad som ar ok och vad som inte ar ok.

Att skapa sadana av alla kdnda och accepterade 6verenskommelser ar alltsa en del av
det psykosociala immunsystemet. Om sadana 6verenskommelser inte finns och
behovet av ett immunsystem ar okant ar man fast i standardmodellen som, nar den
tillampas, forstarker win-lose-interaktionerna.

Vi har funnit att det ar vanligt i dagens arbetsliv att man inte forstar dessa
mekanismer. Alternativet till ett konstruktivt interaktivt monster ar da att tillampa
mainstream interaktioner eller att l1ata det interaktiva monstret utvecklas pa "fri
hand". | bagge fallen finns det stor risk for heta konflikter. Nar man sedan bérjar ga
nedfor konflikttrappan ar det ofta kort. Man har da uttomt fortroendet for varandra
genom att de olika inblandade prévat och misslyckats med alla mojligheter att skapa

win-win-interaktioner.

Nar konflikten ar ett faktum ar det
darfor inte mojligt for nagon att
havda att de inblandade skall
forsoka en gang till. Det dr som att
lyfta sig sjalv i haret. Alla insatser
som inte omedelbart avlastar
problemen vacker ocksa ilska.
Formella |6sningar ar ocksa
uteslutna eftersom det inte ar
runt dem som konflikten kretsar.
Forutom avlastning for att minska
stressen kravs darfor att det
introduceras teman for samtal genom vilka man kan fa nya kunskaper om varandra, fa
nya perspektiv pa verksamheten och kan bygga nytt fortroende. Eventuellt behdver
nagon utomstaende medverka i sddana samtal.

Bilden ovan illustrerar nagra forslag till nagra saddana teman fér samtal som en
utomstdende kan initiera.

Bild 1. Samtal maste foras for att klargéra enhetens "vi". Vem éar vi gentemot vara
samarbetspartners? Hur skall dessa uppfatta oss osv. Detta kan inte bestammas
ensidigt av ledningen eftersom framtradandet (tjansten) bestar av vad alla
tillsammans gor.
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Bild 2. Samtal maste foras om hur man kan stédja varandra sa att man gemensamt
varnar om varandras integritet, och var och ens kansla av att fritt kunna bidra med
hela sin kreativitet. Alla maste vara medvetna om att de andra har en karriar ocksa
utanfor "huset" som maste vardas. Hur kan man balansera denna karriar sa att den
inte saboterar for de andra och for det gemensamma erbjudandet. Vad ar ok och vad
ar inte ok?

Bild 3. En viktig forsta atgard, som rekommenderas i all konfliktlosning, ar att forsdka
lugna ner situationen sa att man, var och en och tillsammans, kan fa tillfalle att tanka
igenom och mogna i sitt eget stallningstagande till gruppen och arbetet. Viktigt ar att
man i de samtal som fors inte tillats fly varken fran ansvaret for att I6sningarna ar
grundade i beprovad erfarenhet eller fran ansvaret att skapa och klarlagga omradet
for win-win-interaktioner (solutional space).

Bild 4. | kvalificerade tjansteleveranssystem kan de gemensamma problem som man
moter vara synnerligen svarldsta. De kan satta hela den mentala skickligheten pa prov.
Detta kan innebdra manga "missade straffar" som i sin tur kan vdacka misstdmning och
gora att man gar nedat i konflikttrappan. Samtalet bor da klarldgga vad det finns for
indikatorer som man maste vara uppmarksam pa och vad som kan goras om sadana
symptom visar sig. Kan man gemensamt bygga ett Early Warning System och hur skall
detta i sa fall se ut?

| vart kunskapsabonnemang hade 10 vi dagsmoéten per ar dar olika verksamhetsfragor
diskuterades. Det visade sig da att samma fragor dok upp om och om igen utan att de
kunde klaras ut. De kravde ett mycket djupare utforskande baserade pa faktiska
samverkansproblem dn som erbjods vid vara moten. Vi tror att det darfor behoéver
skapas en helt ny konsultroll med en helt ny utforskande och utredande funktion for
att bidra till den transformation av arbetslivet som i dag verkar nédvandig.

Det har presenterade materialet ar darfor ett forsok att sammanfatta en del av de
sakfragor som vi menar att en utomstaende konsult, utredare eller forskare kan ta
upp till diskussion genom olika samtal och genom sadana samtal formulera alternativ
till s som man vanligen resonerar. Nar dessa alternativ gemensamt klargors finns det
mojligheter for samspelet i verksamheten att dndras. Konsulter, utredare och forskare
blir da ocksa viktiga aktorer i ett fungerande psykosocialt immunsystem.
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