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Sammanfattning

Studiens 6vergripande syfte dr att bidra till kunskap om organisatorisk
arbetsmiljo. Studiens specifika syfte dr tudelat: dels att undersoka och utvirdera
en diskursiv ansats for att bedéma och hantera organisatorisk arbetsmilj6, dels
att undersoka och utveckla en modell f6r att bedéma och hantera organisatorisk
arbetsmiljé6 med en diskursiv ansats. Den diskursiva ansatsen arbetades fram
genom att fokusera pa de grundliggande ontologiska och epistemologiska
fragorna och utgir frin en socialkonstruktivistisk syn pa savil organisationers

som manniskors existens.

Den diskursiva ansatsen uppmarksammar framférallt tva 6vergripande faktorer
1 den organisatoriska arbetsmiljon. Den ena faktorn berér hur organiserandet
paverkar savil den individuella som den gemensamma férmagan att gora ett vil
utfort arbete. Den andra faktorn berdr de existentiella konsekvenserna som
organiserandet, och det direkta tilltalet inom organisationen, kan medféra for
de chefer och medarbetare som berérs.

Modellen for att bedoma organisatorisk arbetsmiljé med en diskursiv ansats
bestar av tio steg — frin att generera ett relevant empiriskt material till att
intervenera i1 den organisatoriska (diskursiva) arbetsmiljén. I arbetet med att
utveckla modellen uppstod ett behov av ett begrepp f6r den “form” de
organiserande diskurserna skapar fér chefer och medarbetare. Formen
definierar hur organisationens medlemmar fOérvintas vara for att passa in i
organiserandet. Den form som de organiserande diskurserna skapar benimns i
avhandlingen organisatorisk idealkaraktir och 4r en viktig del av den analys som
ingir 1 modellen f6r att bedéma organisatorisk arbetsmiljé med en diskursiv

ansats.

Modellen lyfter fram en problematisering, analys och bedémning baserad pa de
diskurser som styr organiserandet, det aktuella arbetets karaktir och den
otrganisatoriska idealkaraktiren. Ar de tre aspekterna férenliga? Samverkar de sa
att de stirker férmagan att gora ett vil utfort arbete — pa kort respektive lang
sikt — eller férsvagar de den?

Diskursiv arbetsmilji ir ett samlingsbegrepp som betecknar den arbetsmiljé som
skapas av de organiserande diskursernas samverkan och de risk- och friskfaktorer
som kan uppmirksammas med en diskursiv ansats for att bedéma organisatorisk
arbetsmiljo.



Absiract

The overall aim of the study is to contribute to knowledge about organizational
work environment. The specific aim of the study is dual: a) to explore a
discursive approach to assess and manage organizational work environment,
and b) to explore and develop a model for assessing and managing
organizational work environment with a discursive approach. The discursive
approach was crafted by focusing on ontological and epistemological issues and
is based on a social constructivist view of the existence of both organizations
and individuals.

The discursive approach draws attention to two overarching factors in the
organizational work environment. One factor concerns how the organization
affects both the individual and the collective ability to a) understand what a job
well-done could be and, b) how to actually do the job well. The second factor
concerns the existential consequences that the organizing discourses, and the
direct and personal address within the organization, can entail for managers and
employees.

The model for assessing organizational work environment with a discursive
approach consists of ten steps — from generating a relevant empirical material
on how to manage and intervene in the organizational (discursive) work
environment. In the process of developing the model, there was a need for a
concept for the frame the organizing discourses create for those affected by it.
The framework defines how the members of the organization are expected to
fit in with the organization. The frame that the organizing discourses create is
in the dissertation referred to as an organizational ideal character and is an
important part of the analysis that is included in the model for assessing
organizational work environment with a discursive approach.

The model highlights a problematization, analysis and assessment based on the
discourses that govern the organization, the nature of the work in question and
the organizational ideal character. Are the three aspects compatible? Do they
work together to strengthen managers” and employees” ability to do the job
well — in the short and long term, respectively — or do they weaken the ability?

Discursive work environment (or discursive ergonomics) is a collective term that
denotes the work environment created by the interacting of the organizing
discourses and the risk- and health factors that can be formulated with a
discursive approach to assess organizational work environment.
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Forord

Tio ar. Tva forskningsprojekt. Tva finansidrer. Tva lirositen. Fem handledare.
Det var vad som krivdes for att jag skulle kunna tuktas tillrdckligt fOr att fa till
en avhandling. Nagonstans har jag hort att goda idéer kriver motstand for att
bli riktigt bra. Det dr ett pastiende jag kan hélla med om sa varmt tack till alla
som under resan erbjudit motstind, men ocksa till alla er som har statt ut med
att jag har gjort motstind. Ett sdrskilt tack till mina tva sista handledare, Ingalill
Soderberg och Lotta Snickare, som varsamt men bestimt guidat mig genom
den sista viktiga delen — att kld forskningsresultat i en avhandlings drikt.

Utan finansiering dr det svart att géra en avhandling. Ett varmt och innerligt
tack vill jag ddrfor rikta till de som finansierat min forskning: AFA Forsikring
for dren 2010-2015 och Finansférbundet f6r aren 2016-2020. Tack ocksa till
alla de gjainsteman som genom aren har hjilpt till med spridningen av resultaten
genom bland annat seminarier, filmer och utarbetande av arbetsmaterial. Ndgra
som varit extra viktiga i det arbetet dr personal fran AFA Forsikring,
Suntarbetsliv, Gilla jobbet och Finansférbundets kansli. Stort tack!

Stort tack ocksa till Anders Wigerfelt-Svensson, Malmé universitet, och Karen
Lagerkrantz, Kommunférbundet Skane, som — utan att veta vem jag var — fran
bérjan trodde pa bade min idé och min férmaga att driva ett forskningsprojekt.

Andra viktiga personer for projektets genomférande och resultat dr alla de som
har deltagit i fokusgrupper och delat med sig av hur de har det pa arbetet och
de som pa olika sitt har gjort dessa fokusgrupper mdéjliga, men ocksa de som
under drens gang har lyssnat pa, list, kommenterat och diskuterat preliminira
resultat. Ni 4r médnga och ni har, var och en, varit betydelsefulla. Varmt tack!

Sedan finns det de som inte riktigt gar att tacka. De, vars existens ér sjilva
grunden foér varfér den hir avhandlingen blev till 6verhuvudtaget. De som fick
mitt intresse for organisation och ledarskap att inrikta sig mot organisatorisk
arbetsmiljo, de som vickte mitt intresse for forskningsmetodik, de som sedan
vi triffades f6r drygt 25 4r sedan utmanat och uppmuntrat, de som aldrig
upphor att vara nyfikna, som stindigt problematiserar och stindigt formulerar
nya frigor. Utan er, Monica Hane och Bengt-Ake Wennberg, inget av det hir.
Ni finns alltid 1 mitt hjirta.

Lisbeth Rydén
Alvingen den 31 mars 2020
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Till Iasaren

Varfor behover den har avhandlingen goras?

I mer dn fem ar, utspritt 6ver en period om tio ar, har jag studerat de fragor
som stills i den hir avhandlingen. Anledningen var en egen erfarenhet av att de

traditionella modellerna f6r att bedéma organisatorisk arbetsmilj6é (tidigare
psykosocial arbetsmiljo) inte rickte till f6r att formulera de situationer och
problem jag métte 1 mitt arbete som arbetsmiljopraktiker. Kloka, erfarna,
ambitiGsa och engagerade chefer och medarbetare gjorde férindringar enligt de
rekommendationer som fanns och det blev inte bittre. Ibland blev det till och

med sdmre. Frustrationen steg hos cheferna och medarbetarna, sa dven hos mig.

De bilder av arbetslivet som modellerna och begreppen byggde pd var minga
ganger inte heller tillimpliga pa de arbetsplatser jag moétte. De krav som
exempelvis stilldes pa chefer blev orimliga i ett arbetsliv dir cheferna manga
ganger inte var de som visste hur arbetet bist skulle géras och didrmed varken
kunde ge feedback pa utfért arbete eller vara ett stod i utférandet. Manga
medarbetare arbetade helt sjilvstindigt i flera olika projekt och konstellationer
dir det dagliga arbetet styrdes av helt andra personer dn den som formellt sett
var deras chef. Trots detta stilldes krav pa att cheferna skulle veta vad varje
medarbetare gjorde, att krav och resurser var i balans, att ingen arbetade for
manga eller for langa dagar och vid behov prioritera bland dennes

arbetsuppgifter.

I flera av de organisationer jag motte var detta orimliga krav. De gick inte att
uppfylla. De bidrog mest till en dalig arbetsmilj6 f6r cheferna. De bidrog ocksa
till att fa andra 16sningar dn tydligt ndrvarande chefer kunde diskuteras eftersom
det fanns ett ’facit” f6r hur det skulle vara. I manga av de verksamheter jag
kom i kontakt med, och som priglades av férindring och komplexitet — bade i
arbetet och i organiserandet — blev krav och rekommendationer i enlighet med
de traditionella modellerna i princip meningslosa. Behovet av andra sitt att se
pa den organisatoriska arbetsmiljon blev allt tydligare.

Det dr den hir erfarenheten som har varit min drivkraft genom hela processen.
Det ir ocksa allvaret som ligger bakom den erfarenheten som har gjort att jag
har valt bort manga goda rid om vad jag istillet borde rikta in mitt
avhandlingsarbete pa. Jag har fatt manga forslag, givna 1 all vilmening, men de
har inte bidragit till att 16sa mitt ursprungliga problem — de traditionella
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modellerna och den traditionella arbetsmiljodiskursen tar inte tillrdcklig hansyn
till hur dagens arbetsliv ser ut och de férindrade villkor som dar giller.

Varfor ser avhandlingen ut som den gor?

Den traditionella arbetsmiljédiskursen dr ocksa en av anledningarna till att
avhandlingen ser ut som den gor. I arbetet med att forsoka finna andra sitt att
se pa och att formulera de arbetsmiljoproblem som chefer och medarbetare
brottas med har det blivit tydligt att den traditionella arbetsmiljodiskursen ar
vildigt dominerande och nistan uteslutande baserad pa teorier om obalans
mellan krav och resurser.

Manga dr de ganger som jag tycker att jag har varit kristallklar med vad jag siger
men dnda forstar jag pa gensvaret att den jag pratar med hér nagot annat. Det
jag vill uppmarksamma tolkas och formuleras i traditionella arbetsmiljétermer,
ofta férstirkande just det jag forséker uppmirksamma som problematiskt med
arbetsmiljodiskursen  eller med olika traditionella lésningar  och
rekommendationer. Detta oavsett om det 4r forskare, arbetsmiljpraktiker,

journalister eller andra.

Gensvaren har tydliggjort vad det dr som idr otydligt, obegripligt eller svart med
den diskursiva ansatsen och dess konsekvenser, men de har ocksa tydliggjort
den dominerande arbetsmiljodiskursen. De olika gensvaren har darfér varit
vigledande bade f6r de argument jag har valt att ta upp i avhandlingen och {6r
avhandlingens struktur.

Det empiriska materialets funktion

Alla avhandlingar 4r unika men under arbetets giang har jag blivit alltmer
uppmirksammad pa att detiden hir avhandlingen finns tvd aspekter som skiljer
sig mer dn vanligt. Den ena r6r det empiriska materialets funktion och den andra
berdr relationen mellan forskning och praktik.

Det som ir ovanligt med det empiriska materialet hinger samman med att det
inte dr det primdra studicobjektet. Det dr den diskursiva ansatsen som ar
studieobjektet, det 4r den som studien dr designad for att utforska, inte empirin,
“verkligheten”. Syftet 4r inte att beskriva olika gruppers arbetsférhallanden for
att préva om ens teori/hypoteser héller eller bor forkastas (deduktion) eller att
utifrin empirin skapa ny teori om verkligheten (induktion). I arbetet med att
studera den diskursiva ansatsen 4dr det intressanta vad jag fOrmar
uppmirksamma med den och underséka om det som kan uppmirksammas
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bidrar till férstaelsen om organisatorisk arbetsmiljé. Syftet dr dirmed inte heller
att kartligga alla de aspekter som kan tinkas bidra till den organisatoriska
arbetsmiljon pa de i studien ingdende arbetsplatserna.

Forskning eller praktik, forskare eller prakiiker?

En utgangspunkt i forfattandet av den hir avhandlingen ér att om resultaten i
avhandlingen dr relevanta for att f6rsta nagot om organisatorisk arbetsmilj6 sd
maste de kunna férstas och tillimpas av savil forskare (forskarpraktiker) som
arbetsmiljopraktiker.

De erfarenheter, Overviganden och Ovriga resultat som redovisas i
avhandlingen, menar jag, beror alla som vill tillimpa studiens resultat. Oavsett
om det dr for att ’som forskare” studera den organisatoriska arbetsmiljén pa en
arbetsplats for att bidra till kunskapsfiltet 1 allméinhet, eller om det dr att ’som
praktiker” bedéma den organisatoriska arbetsmiljon som ett led 1 det
systematiska arbetsmiljéarbetet pd en specifik arbetsplats.

Att utforska och utveckla en modell som inte klarar vetenskapligt grundade
kvalitetskriterier 4r meningslést om ambitionen, som i den hir studien, ér att
modellen ska kunna anvindas for fortsatt forskning. Likavil som att resultat
som inte gar att tillimpa eller omsitta i det praktiska arbetsmiljcarbetet, f6r mig,
blir ointressant att bidra till. Dels for att studien grundar sig i ett praktiskt
problem och dirfér dr designad for att bidra till en praktiskt tillimpbar I6sning,
dels for att samhillsvetenskaplig forskning som rér minniskors vardag ocksa
behéver kunna bidra till handling i det samhille som studeras. Eller for att
anvinda Alvessons och Deetz ord: ”... insikt och kritik utan stid for socialt
bandlande ~ gor  forskningen tom och steri/” (Alvesson & Deetz, 2000:21).
Utgangspunkten har darfér hela tiden varit att de resultat som studien genererar
maste kunna tillimpas och omsittas inte bara i fortsatt forskning utan dven i en
daglig arbetsmiljopraktik.

Ett resonemang som for mig har varit hjalpsamt for att forsta hur man kan se
pa relationen forskning och praktik respektive forskare och praktiker ér att se
bade empiri (praktik) och teori (forskning) som erfarenhet (Ericsson, 2019). Ett
synsitt som medfor att abduktion — istéllet f6r deduktion eller induktion — blir
ett mera forenligt sitt att se pa forskningsprocessen. Dock, argumenterar
Ericsson, inte abduktion som ett sitt att kombinera induktion och deduktion
genom att forflytta sig mellan empiri och teori, utan genom att "... /ita de
erfarenheter som gar under beteckningen “teori”, och som rymmer den erfarenbetsmissiga
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Jorforstaelsen, konfronteras med de erfarenbeter som gir under beteckningen “empiri” — och
lata dessa erfarenbeter omstipas och fordndras i fjuset av varandra” (Exicsson, 2019:72).
Ericssons resonemang innebir att varken teori eller empiri dr bestindiga. De dr
1 stindig rorelse. Sa fort man med hjilp av teori férséker beskriva empiri
forindras teorin och da dven hur man ser pa empirin. Det sedda och det man
ser med blir 6msesidigt beroende av varandra.

Med ett sadant synsitt blir bade empiri och teori oupplésligt férenade med
personers erfarenheter, de blir inbdddade i vars och ens erfarenheter och hur
man beskriver dem. Det dr ocksa ett synsitt som dr kongruent med den
diskursiva ansats som studeras i den hir avhandlingen. Overfort till den hir
studien skulle man kunna siga att den bestdr av ett antal méten mellan olika
aktorers  erfarenheter, inkluderande savil “empiri” som  teori’:
fokusgruppsdeltagarnas, andra aktoérers och forskarens, och att det dr i och
genom dessa moten som kunskapen och forstaelsen om den diskursiva ansatsen
och dess relevans for att bedéma organisatorisk arbetsmilj6 har utvecklats.

For att ett sdidant méte ska bli till krdvs att forskarens erfarenheter prévas i
dialog med de minniskor som berdrs. Ytterligare en konsekvens dr, enligt
Ericsson (2019), behovet av att behandla erfarenheter — ens egna savil som
andras — med varsamhet och ett stort matt av reflexivitet. Dialog och reflexivitet
ir tvd aspekter som dr inbyggda i den studie, och den modell, som presenteras
1 avhandlingen. Varsamhet med miénniskor och deras vardag ar, f6r mig, ocksa
en sjilvklar ambition bade som forskare och som praktiker.

Med tanke pa studiens syften och ambition — att utveckla en modell som
fungerar £6r bade fortsatt forskning och £6r praktiker i deras arbetsmiljdarbete
— gar det siledes inte att med sdkerhet sdga att vissa aspekter, Sverviganden
eller rekommendationer enbart giller fér praktiker och andra enbart for
forskare. I avhandlingen viljer jag ddrfor att redogbra for alla de erfarenheter,
6verviganden och slutsatser som arbetet med studien genererat. Vilka den som
tillimpar modellen viljer att ta hinsyn till och vilka 6verviganden och
stillningstaganden som var och en gor, det far var och en ta ansvar f6r — oavsett
om man ir forskare eller praktiker. Mitt ansvar dr, som jag ser det, att sd rikt
och precist som mojligt redogéra for de erfarenheter, Gverviganden,
stillningstaganden och slutsatser som arbetet med studien har genererat.
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Avhandlingens disposition

Detta dr med nédvindighet en empiriskt tung avhandling. En anledning ér att
det i botten finns ett praktiskt problem som drivkraft och dirmed ocksa en
inbyggd ambition att skapa en 16sning som fungerar i praktiken — savil
forskningspraktiken som arbetsmiljopraktiken. Genom avhandlingens uppligg
vill jag konkret och i olika kontexter visa hur bedémningsunderlag, analyser,
bedémningar och interventioner som ir kongruenta med den diskursiva ansatsen
kan se ut, samt hur dessa skiljer sig frin den traditionella arbetsmiljédiskursen.

Studien som redovisas i avhandlingen har tvd syften: dels att underséka och
utvirdera en diskursiv ansats for att bedoma organisatorisk arbetsmiljo, dels —
om ansatsen visar sig fruktbar — att utveckla nagot som skulle kunna vara
anvandbart i det praktiska arbetsmiljdarbetet pa en arbetsplats. Detta ’ndgot”
utvecklades allteftersom till en fullskalig modell f6r att bedéma organisatorisk
arbetsmiljé med en diskursiv ansats. Bada syftena har studerats parallellt, om dn
med olika tyngdpunkt under olika delar av studien. Forst utforskades och
utvirderades den diskursiva ansatsen och ndr den visade sig vara fruktbar
férdjupades arbetet med att utveckla en modell £6r att bedéma organisatorisk
arbetsmiljé med en diskursiv ansats. Presentationen av resultaten dr tematiskt
upplagd och de tva syftena vivs i presentationen samman eftersom erfarenheter
avseende bada syftena har genererats 16pande under hela studien. Oavsett om
inriktningen i studien har varit att underséka och utvirdera den diskursiva
ansatsen eller att utveckla en modell s genereras erfarenheter och resultat som
ror bada syftena. De dr 6msesidigt beroende av varandra.

Modellen  presenteras  forst 1 resultatkapitlen men  Overviganden,
stillningstaganden och f6rdjupningar kring varfér modellen och dess principer ser
ut som de gbér presenteras lopande genom hela avhandlingen. Delar av
diskussionen iterfinns dirfor i resultatdelen. Utover dessa avvikelser, som besktivs
1 nedanstiaende disposition, ir avhandlingens struktur traditionellt uppbyggd med
de olika delarna introduktion, metod, resultat, diskussion och slutsatser.

Introduktionen bestir av kapitel 1-3. Kapitel 1 dr en genomging av
utvecklingen av arbetsmiljé som begrepp 1 lagar och foéreskrifter och beskriver
vad som har lett fram till begreppet organisatorisk arbetsmiljo. Kapitel 2 dr en
genomgang av forskning relaterad till de modeller och teorier som idag paverkar
den aktuella diskursen om organisatorisk arbetsmiljo. Kapitel 3 utvecklar en
forskningsansats baserad pa andra ontologiska och epistemologiska grunder dn
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den dominerande forskningen inom omradet och avslutas med att studiens
syften och fragestillningar preciseras.

Metodavsnittet bestar av kapitlen 4 och 5. Kapitel 4 beskriver den metod —
designbaserad forskning — vars principer har styrt avhandlingsarbetet. Metoden
ar vald da den dr framtagen for att 1 samarbete mellan forskning och praktik
dels utveckla teori inom kunskapsfiltet, dels utveckla modeller, arbetssitt eller
andra artefakter for att mojliggéra och underlitta implementering av resultaten
1 samhillet. I kapitel 5 beskrivs den diskursiva ansats som utforskas i studien
och som ligger till grund foér den modell fér att bedéma organisatorisk
arbetsmiljé som utvecklats genom studien.

Resultaten av studien presenteras i kapitlen 6—13. Resultatkapitlen inleds med
en introduktion och en disposition &ver de ingiende kapitlen. I kapitel 6
beskrivs oversiktligt den modell f6r att bedéma organisatorisk arbetsmiljé med
en diskursiv ansats som utvecklats genom avhandlingsprojektet. Kapitel 7 gar
igenom erfarenheter och 6verviganden — designprinciperna — fOr att generera
ett relevant underlag for bedomning. Kapitel 7 dr egentligen ett
diskussionskapitel men da jag ville presentera modellen forst fick det sin plats
hir. Kapitel 8 aterger tre exempel pa hur man kan identifiera de organiserande
diskurserna.  Kapitel 9 beskriver ett antal arbetsmiljorisker som
uppmirksammats genom ansatsen och i kapitel 10 redogérs for interventioner
kongruenta med den diskursiva ansatsen.

I'kapitlen 11 och 12 dterfinns tva fallbeskrivningar dir den utvecklade modellen
tillimpas pd tva arbetsplatser inom finanssektorn. I kapitel 13 illustreras vikten
av att vara medveten om, uppmirksamma och problematisera forskarens
(bedomarens/sina egna) diskurser och hur de styr vad som uppmirksammas i
det empiriska materialet (bedémningsunderlaget).

Diskussion och slutsatser bestir av kapitel 14, 15 och 16. I kapitel 14
diskuteras hur man Gvergripande kan benimna de risker som den diskursiva
ansatsen har uppmirksammat, samt ett antal dirtill hérande slutsatser och
konsekvenser for utformningen av modellen for att beddéma organisatorisk
arbetsmiljé med en diskursiv ansats. Slutsatser som méjligen kan tyckas tillhéra
redovisningen av modellen (kapitel 6-10) men som dr svara att presentera innan
de faktorer som den diskursiva ansatsen uppmirksammar. Presentationen av
dessa slutsatser och konsekvenser placeras dirfor hir. I kapitel 15 jamfoérs den
diskursiva ansatsen och de risker den uppmirksammar med andra
férekommande modeller och teorier om organisatorisk arbetsmiljé. Kapitel 16
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aterknyter till studiens syften och delfrigor. Studiens teoretiska, empiriska och
metodologiska bidrag sammanfattas och idéer inriktade pa fortsatt forskning
inom omrddet presenteras.

Till avhandlingen hor dven fyra bilagor. Bilagorna 1 och 2 bestar av Diskursiv
skyddsrond I respektive Diskursiv skyddsrond II och dr bada utvecklade for att
utgbra underlag for diskussion om organisatorisk arbetsmiljé pa en arbetsplats
eller som st6éd for den som har som uppgift att beddma andras arbetsmiljo.
Bilaga 3: Bedimningsmall ir 1 forsta hand avsedd att vara ett stod f6r den som gor
en bedomning av den organisatoriska arbetsmiljon i enlighet med den modell
som  beskrivs 1 avhandlingen. Bilaga 4 dr ett  empiriskt
material/bedémningsundetlag frin en kommunal F-9-skola. Det empiriska
materialet ligger till grund for nagra av de resonemang kring organisatorisk
arbetsmiljé som fors i avhandlingen.
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Infroduktion, bakgrund och syfte
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1. Arbetsmiljo i svenska lagar och
foreskrifter

Olycksfall, exponering och sjukdomar

Den 1 juli 1890 tridde Lagen angdende skydd mot yrkesfara, (SFS 1889:19,
oftast kallad Yrkesfarelagen), 1 kraft. Lagen riktade sig mot industrin och tog
upp fyra olika huvuddelar; en allmin del, en om skydd mot olycksfall (fall,
maxkapacitet for kranar och hissar, utrymningsvigar, maskinskydd), en om
hygieniska fragor (ventilation, belysning, virme, damm, gaser och angor), samt
en om krav pa instruktioner som arbetarna skulle ritta sig efter for att undvika
olyckor (de Kalinczy, 1996:12).

1912 kom nista lag, Lagen om arbetarskydd (SFS 1912:206). Den var en
sammanslagning av Yrkesfarelagen och de lagar som reglerade minderarigas
och kvinnors arbete. Manga av de krav som stilldes 1 Yrkesfarelagen
preciserades och kraven blev mer detaljerade. Nya inslag var bestimmelser om

personalrum, tillgang till férsta hjdlpen samt séndagsvila dir arbetets natur sa
medgav (de Kalinczy, 1996:221).

Under 1930-talet revideras lagen ett par ganger. Revideringarna avsdg bland
annat organisationen av tillsynen av arbetarskyddet, dldersgrinser for arbete
samt regler kring nattarbete, men det viktigaste var att dven sjukdomar som
orsakats av arbetet inkluderades. 1931 inkluderades sjukdomar orsakade av
bland annat stendamm och silikos som giltig arbetsskada och 1938 inkluderades
skador pa grund av kemikalier och giftiga iamnen. 1949 kom nista lag, dir raster,
nattarbete och en skirpning av anvindande av minderariga och kvinnor som
arbetskraft ingick. Lagen omfattade nu dven jordbruket, som dittills varit
undantaget (ibid:423).

De psykosociala faktorerna tar plats

Under 1960-talet bérjade de psykosociala faktorerna att uppmirksammas allt
mer. 1967 kom Landsorganisationen (LLO) och Svenska Arbetsgivareféreningen
(SAF) 6verens om att ocksa ta hinsyn till de psykologiska effekterna av arbetet.
1977 antogs en ny arbetsmiljclag. I férarbetena till lagen, SOU 1976:3, dgnas ett
appendix dt psykosociala fragor. I huvudrapporten, SOU 1976:2, dgnas tre av
478 sidor at psykosociala frigor. Det relativt lilla utrymme som 4dgnades ét
fragorna skulle kunna tolkas som tecken pa att frigorna var i sin linda och att
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de dnnu inte tillmittes si stor angeligenhetsgrad i jimforelse med andra
forhallanden 1 arbetslivet. Det skulle ocksd kunna vara ett tecken pa
svarigheterna att komma 6verens om vad som borde omfattas av lagen och hur
detta i sa fall skulle kunna formuleras. De faktorer som nimns 4r stress,
samarbetsfraigor och anstillningstrygghet, men ocksa  psykosociala
konsekvenser av en dalig teknisk och fysisk arbetsmiljé (SOU 1976:3).

En effekt av att inkludera de psykosociala fragorna var att dven tjansteminnens
arbetssituation  blev uppmirksammad. Innan dess var det mest
arbetarkollektivets arbetsmiljoer som hade varit i fokus. Tjinsteminnens
arbetssituation hade dessférinnan i princip ansetts som god eftersom varken
olyckor eller kinda arbetsrelaterade sjukdomar i nagon hogre grad drabbade
dem (Gardell, 1979).

Aven om det fanns ett appendix om psykosociala frigor i férarbetena till
Arbetsmiljolagen (AmL) som antogs 1977 (SOU 1976:3), fanns det inte
upptaget som ett specifikt omrade i sjilva lagtexten. De psykosociala fragorna
lyfts i lagtexten fram férst 1991 (Arbetsmiljoverket, 2018a).

Innan 1991 omfattades de psykosociala frigorna av den allmidnna forsta
paragrafen i Arbetsmiljolagen:

1 § Lagens dndamal dr att forebygga ohélsa och olycksfall i arbetet samt att dven i
dvrigt uppnd en god arbetsmiljo.

Formuleringar som berdr psykosociala faktorer dterfinns, foérutom i
portalparagrafen, dven i kapitlet om krav pa arbetsmiljons beskaffenhet.

1 § Arbetsmiljon skall vara tillfredsstéllande med hinsyn till arbetets natur och den
sociala och tekniska utvecklingen i samballet. (...)

Arbetsforhallandena skall anpassas till méinniskors olika forutsatiningar i fysiskt
och psykiskt avseende.

Arbetstagaren skall ges mdijlighet att medverka i utformningen av sin egen
arbetssituation samt i forandrings- och utvecklingsarbete som rir hans eget arbete.

Teknik, arbetsorganisation och arbetsinnehall skall utformas sa att arbetstagaren
inte utstts for fysiska eller psykiska belastningar som kan medfora obdilsa eller
olycksfall. Ddrvid skall dven loneformer och forliggning av arbetstid beaktas. Starkt
styrt eller bundet arbete skall undvikas eller begrinsas.

Det skall efterstrivas att arbetet ger mdjligheter till variation, social kontakt och
Ssamarbete samt sammanhang mellan enskilda arbetsuppgifter.

24



Det skall vidare efterstrivas att arbetsforballandena ger majligheter till personlig och
yrkesmdssig utveckling liksom 1ill siglvbestammande och yrkesmdssigt ansvar.

Lagen anger att kraven pa en god arbetsmiljé dr avhingigt arbetets karaktir samt
den sociala och tekniska utvecklingen. Lagen kan didrmed anses 6ppna for att
innebdrden av begreppet “god arbetsmiljé” dels dr kontextuellt, det vill siga
avhingigt vilket arbete och vilken situation i 6vrigt den anstéllde befinner sig i,
dels i stindig utveckling eftersom samhalle, virderingar, teknik och kunskap
forindras.

Arbetsmiljoverkets foreskrifter preciserar
Arbetsmiljolagen dr dock bara en ramlag. De mer specifika kraven pa vad
samhillet anser vara ’en god arbetsmiljé” preciseras i foreskrifter och allmidnna
rad som Arbetsmiljoverket tar fram'. I de allminna riden om Psykiska och
sociala aspekter pa arbetsmiljon (AFS 1980:14), preciserar Arbetsmiljéverket
vad som avses med psykiska och sociala aspekter och risker férknippade med
det. I AFS 1980:14 betonas att arbetet inte bara skall vara sa riskfritt som mojligt
1 fysisk och psykisk bemirkelse, utan att det ocksa skall ge méjlighet till
engagemang, arbetsglidje och en positiv sjilvuppfattning.

"Forballandena i arbetet har betydelse for den arbetande mdnniskans uppfattning av sig
gialy. Den bild hon formar av sig sjaly baseras bland annat pa den roll hon har i arbetslivet
och de upplevelser hon far dér. Mdnniskans sjalvkdnsia, det virde hon kdnner sig ba,
betyder i sin tur mycket for valbefinnande och hélsa.” (AFS, 1980:14 s.4).

Psykosociala fragor dr i de allmidnna riden fran 1980 inte skilda fran Svriga
arbetsmiljéfragor, utan handlar snarare om aspekter som blir synliga om man
betraktar en situation ur en psykologisk och/eller sociologisk synvinkel. Det
innebir till exempel att bedéma hur arbetstidens forlaggning, arbetsplatsens
utformning, arbetets innehall och uppligg, ljud, ljus, vibrationer och 16neformer
pa olika sitt forsvarar eller underlittar for arbetstagaren att kommunicera och
interagera med sin omgivning (bade pa arbetet och pa fritiden), kinna
tillfredsstillelse med sitt arbete och ha méjlighet att ta vara pa de méjligheter
till personlig utveckling som arbetet kan erbjuda.

v Foreskrifter dr bindande regler. Allmanna rad dr inte bindande, utan innebailler rekommendationer om
tillampningen av foreskrifterna.
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Fran psykosocial arbetsmiljé till organisatorisk och
social

Den 31 mars 2016 ersattes de allméinna raden fran 1980 samt foreskrifterna om
krinkande sirbehandling i arbetslivet (AFS 1993:17) och omvardnadsarbete i
enskilt hem (AFS 1990:18), med féreskriften Organisatorisk och social
arbetsmiljé (AFS 2015:4). Syftet med foreskriften ar enligt §1 att frimja en god
arbetsmiljo och férebygga risk for ohilsa pa grund av organisatoriska och
sociala férhallanden 1 arbetsmiljon. Nytt var att det inte bara stilldes krav pa att
forebygga ohilsa utan dven att frimja hilsa (det si kallade
frimjandeperspektivet).

En stor forindring var att begreppet organisatorisk och social arbetsmiljé
(OSA) introducerades istillet for det tidigare begreppet psykosocial arbetsmiljé.
Syftet med det nya begreppet var att lyfta fram de organisatoriska och sociala
faktorerna pa och i arbetet och minska fokus pa individuella, psykiska faktorer,
det vill sdga hur var och en bedémer och hanterar sin situation.

Organisatorisk arbetsmiljé definieras 1 OSA-féreskriften 2015:4 som: Villkor
och forutsittningar for arbetet som inkluderar 1) ledning och styrning, 2)
kommunikation, 3) delaktighet, handlingsutrymme, 4) férdelning av
arbetsuppgifter och 5) krav, resurser och ansvar. Social arbetsmiljé definieras
som villkor och forutsittningar for arbetet och inkluderar socialt samspel,
samarbete samt socialt stod frin chefer och kollegor. De organisatoriska och
sociala faktorerna dr inte tva separata fenomen. Hur de organisatoriska
faktorerna ser ut paverkar forutsittningarna for de sociala faktorerna och vice

versa.

I OSA-foreskriften regleras dven sirskilda organisatoriska och sociala faktorer
som omfattas av det systematiska arbetsmiljéarbetet. De sdrskilda faktorerna dr
arbetsbelastning, krinkande sirbehandling och arbetstidens forliggning.
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2. Arbetets organisation och dess
inverkan pa individen

Organisatoriska och sociala faktorer dr 6msesidigt beroende av varandra:
organisatoriska faktorer paverkar de sociala relationerna och de sociala
relationerna paverkar de organisatoriska. I denna avhandling ligger fokus pa de
organisatoriska faktorerna och hur dessa paverkar chefer och medarbetare.
Beskrivningen av forskningsfaltet avgrinsas darfor till forskning som har haft
ett uttalat syfte att fOrstd hur organisation och organisering paverkar chefers
och medarbetares arbetsmiljé, och som paverkar hur vi i Sverige formulerar
organisatoriska faktorer och deras betydelse for den arbetsrelaterade halsan.

Genomgingen bérjar med Predrick W. Taylors vetenskapliga ledningsfilosofi
(scientific management) som publicerades i en bok 1911 (Taylor, 1911). Detta
eftersom Taylors ledningsfilosofi fortfarande har stor inverkan pa hur dagens
arbetsliv organiseras. Diskussionen om vad som bor kinneteckna ett gott, rimligt
eller acceptabelt arbetsliv 4r diaremot aldre dn sa. Slavar, statare med flera har
utfort arbete under det viidag (och dven da) skulle kalla omanskliga villkor. Marx
kritiserade industrialiseringen eftersom den bidrog till en alienering av ménniskan
och resultatet av hennes arbete (Marx, 2003/1844). Minniskan blev inte lingte
dgare av sin egen produktion utan en siljare av sin tid. Frukten av hennes
produktion tillf6ll nagon annan, vilket enligt Marx inte bara ledde till en orittvis
fordelning av resultatet av produktionen utan ocksa till en avhumanisering av
manniskan och hennes livsvillkor. Dessa resonemang kan litt hinforas till
forskningsomradet om hur arbetets organisation paverkar de som utfor arbetet.

Taylorism, Human Relations och socioteknik

Taylors vetenskapligt grundade ledningsfilosofi (Taylor, 1911) for att leda och
fordela arbetet pa det mest optimala sittet dr troligen det mest inflytelserika
organiseringssystemet i industrins historia. Taylors idé var att man med hjilp av
vetenskapen skulle kunna rikna fram det optimala produktionssittet. Detta
gjordes genom att dela upp arbetsprocessen 1 en mangd mindre cykler f6r att
finna det optimala arbetssittet och det optimala tempot f6r respektive cykel.
Direfter gillde det att hitta arbetskraft med de ritta egenskaperna (exempelvis
stark, snabb, liten, lang, sma hinder) for respektive arbetsprocess.

Det tayloristiska systemet innebar en enorm kunskaps- och maktéverféring;
fran arbetaren som tidigare hade makten och kunskapen att gora arbetet, till
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arbetsgivaren (chefen/ledningen) som genom arbetsmetodiken blev den som
fick makten Gver bade arbetsprocessen och kunskapen om hur den bist skulle
utféras. Genom fragmentiseringen av arbetsprocessen blev arbetaren en
utbytbar kugge 1 ett stort maskineri, utan 6verblick vare sig 6ver resultat eller
process. Det blev ocksa litt att lira upp ny och relativt outbildad arbetskraft.
Det underlittade den industriella expansionen, men gjorde det ocksa enkelt att
byta ut arbetaren om denne inte holl mattet eller inte ville acceptera de villkor
som erbjéds.

Taylorismen kan, utover att ha en psykosocial negativ effekt eller inverkan,
ocksa sigas ha en positiv effekt pa de psykosociala villkoren (Ericsson, 2010).
Genom arbetets uppdelning avgrinsades arbetet. Det blev till exempel tydligt
vad man sjilv hade ansvar f6r och vad andra hade ansvar for. Det blev ocksa
tydligt ndr arbetet var klart och nir man kunde ga hem. Arbetssittet skulle
dirmed kunna sigas vara ett sitt att skydda den anstillde frin en alltf6r stor
arbetsborda. Genom arbetsférdelningen uppnidde man ocksa en
produktivitetsh6jning som méjliggjorde en sikrare och stabilare ersittning for
utfort arbete, vilket i sin tur inte bara gav fler anstillning utan dven gav den
enskilde anstillde forutsittningar att leva ett drigligare liv.

Det tayloristiska systemets inverkan pa de anstéllda har dven varit féremal f6r
flera forskningsinsatser. En av de mest kidnda dr de sa kallade Hawthorne-
studierna (Roetlisberger & Dickson, 1964/1939). Aven om resultaten dirifran
har diskuterats sedan dess (se till exempel Acker & van Houten, 1974; Burrell
& Morgan, 1979; Hassard, 2012) sa har de haft en stor betydelse genom att
framhalla att de anstilldas psykologiska behov maste tillfredsstéllas fér att de
ska trivas pa och med arbetet, och for att de didrmed ocksa skall vara sa
produktiva som méjligt. Hawthorne-studierna lag till grund f6r utvecklingen av
Human Relations-rérelsen som byggde sin idé om organisering pa att den borde
dra férdel av de sociala drivkrafter och behov minniskor anses ha. Det innebar
till exempel att istdllet £6r en hég grad av arbetsférdelning baserat pa den
tayloristiska idén sa skulle arbetet bygga pa organisering i mindre arbetsgrupper
dir samarbetet och relationerna inom gruppen och med andra grupper stod i
centrum (se till exempel Mayo, 1933).

Som en reaktion mot det allt storre fokuset pa de sociala aspekterna av arbetet
utvecklades en teori dir bade organisationens krav pa utveckling av dess
produktionssystem och de sociala aspekterna inkluderades. Inriktningen
kallades den sociotekniska skolan (Trist & Bramforth, 1951) och fick stort
genomslag 1 den skandinaviska arbetslivsforskningen, inte minst genom
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Thorsruds och Emerys studier av implementeringen av sjalvstyrande grupper
(Thorsrud & Emery, 1969).

Infér implementeringen av sjilvstyrande grupper sammanfattade Thorsrud och
Emery den davarande forskningens resultat i sex punkter (runt 1960). Pa dessa
byggde de sedan sina egna forskningsinsatser. De sex punkterna innebar att en
god arbetsmiljé tillfredsstillde arbetarens behov av:

e variation i arbetets innehall

e att lira sig ndgot nytt

e att kunna fatta beslut inom ett omrade man kan kalla sitt

e anseende, det vill siga en viss grad av medminsklig forstaelse och respekt
e att se ett sammanhang mellan det man gor, ens arbete, och omvirlden

e cn viss forhoppning infér framtiden.

I den sociotekniska andan har senare tillkommit forskning kring hallbara
arbetssystem (Docherty, Kira & Shani, 2009). Med hallbart avses ett
arbetssystem som bdde dr konkurrenskraftigt i ekonomiska termer och som
bidrar till att manniskor kan dterskapa den energi och de resurser de ligger ner
1 arbetet. Det vill sdga ett arbete som inte forbrukar mer resurser och energi 4n
det tillfér dem som utfér arbetet; ett sa kallat regenerativt arbete (Ericsson,
2010). Enligt Kira & Forslin (2008) dr torutsittningen for ett regenerativt arbete
ett arbete som upplevs (tolkas) som begripligt, hanterbart och meningsfullt (se
dven Antonovsky, 1991). Ericsson (2010) preciserar dessa premisser till tva
6vergripande fragor for att virdera ett arbetes regenerativitet: 1) Hur tolkas
uppdraget/arbetet?, 2) Finns det férutsittningar for att gbra ett bra jobb?
Fragorna Gverlappar varandra men i stort ligger fokus pa i vilken grad man anser
att arbetet stimmer med ens virderingar, hur man ser pa meningsfullheten i
arbetet, hur man tror att omgivningen ser pa betydelsen av ens arbete, om man
far erkinnande, bekriftelse pa och beloning fér det man gér och om man
upplever sig ricka till for att klara av sitt uppdrag.

Kansla av sammanhang

Ett begrepp som har haft visst inflytande pa hur vi i Sverige pratar om arbetet
och dess betydelse for oss, ir KASAM, Kinsla Av SAMmanhang (Antonovsky,
1991). Antonovskys forskning bottnar i ett intresse f6r varfor en del méinniskor,
trots pafrestningar, konflikter och hot av olika slag, anger att de mar ganska bra.
Varfoér uppbadar vissa minniskor mer och hilsosammare motstandskraft dn
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andra? Svaret ir, enligt Antonovsky (1991), att denna motstandskraft beror pa
i vilken grad individen upplever en kinsla av sammanhang, KASAM.

Antonovsky betonar att KASAM dr: ... en stabil, varaktig och generell hallning till
varlden som utmdrker en person genom hela vinxenlivet, savida det inte sker genomgripande,
bestaende forandringar i hans eller hennes livssituation.” (ibid:220). En persons KASAM
ir, enligt Antonovsky, inte ett personlighetsdrag utan en socialt och kulturellt
genererad hillning. Att ha en stark KASAM innebdr att man i eller ur en
upplevd kaotisk situation tenderar att se, framhalla och beskriva det som verkar
vara begripligt, hanterbart och meningsfullt; man kan skapa ordning ur kaos.
En person med svag KASAM tenderar att se det kaotiska och bara det. Virlden
uppfattas dirfér som ogenomtringlig och det ir lika bra att ge upp att férsoka
forsta eller hantera den. Denna hallning ger dérfér oftare upphov till
hjalploshet, hoppléshet och radsla (ibid:225).

Antonovskys forskning dr inte specifikt knuten till arbetslivet men har fatt viss
spridning till forskning om arbetsmiljé, framforallt med inriktning pa
salutogena faktorer; vad det dr som frimjar hilsa (Bauer & Jenny, 2013;
Mittelmark, Sagy, Eriksson, Bauer, Pelikan, Lindstrém & Espnes, 2017,
Nilsson, 217; Palm & Eriksson, 2018). Undersokningar kopplade till arbetslivet
visar att en hog grad av KASAM samvarierar med firre psykosomatiska
symtom och en ldgre grad av kdnslomassig utmattning (Feldt, 1997), ligre grad
av stress samt Okad f6rméga att hantera en stressig situation (Albertsen, Nielsen
& Borg, 2001; Kinman, 2008) och en minskad niva av negativa effekter vid
forindring (Pahkin, Viininen, Koskinen, Bergbom & Kuovonen, 2011). En
KASAM-enkit med inriktning pa arbetssituationen har ocksa utvecklats (Bauer
& Jenny, 2007). Resultat baserade pa den stirker tesen att en hog grad av
KASAM i arbetslivet minskar risken for utmattning samt bidrar till att 6ka
engagemanget i och for arbetet (Vogt, Jenny & Bauer, 2013).

Stress och utmattning

Ett stort forskningsomride som r6r organisationens inverkan pa manniskan dr
stress. Stress dr ett begrepp som i dagligt tal betecknar bade det som stressar
oss och den reaktion som uppstir. Aven stressforskningen har haft olika
inriktning, fran att f6rséka definiera vad det r i var omgivning som stressar oss,
over till att forsoka forsta varfor vi reagerar som vi gor pa det vi méter, till att i
dag mest tala om den 6msesidiga relationen mellan méinniskan och miljén.
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“

Lazarus & Folkman (1984:19) definierar psykologisk stress som: “.. a particular
relationship between the person and the environment that is appraised by the person as taxing
or exceeding his or her resonrces and endangering bis or her well-being.” Stress blir dirmed
nigot som genereras av hindelser i ens omgivning som av minniskan virderas
(tolkas) som en situation som Overstiger de resurser hon har till férfogande att
moéta situationen. Eftersom vi alla dr olika virderar vi bade var situation och
vira resurser olika och samma situation kan didrmed generera stress for nigra
men inte for andra. Stressforskning blir dirmed mest inriktad pa hur individen
varderar en situation som hotfull eller stressande (appraisal) och hur individen
mobiliserar sina resurser fOr att hantera situationen (coping) samt dessa

faktorers Omsesidiga paverkan pa varandra.

Ett annat sitt att definiera stress dr obalans mellan krav och kontroll (Karasek,
1979; Karasek & Theorell, 1990). Olika kombinationer av krav och kontroll ger
olika utfall i hilsa respektive ohilsa. Den mest ohilsosamma arbetssituationen
ar dir kraven dr héga men kontrollen 6ver arbetet dr lag, en sa kallad anspind
situation (strain). Kombinationen liaga krav och lig kontroll betecknas som
passivt arbete och dr enligt modellen den ndst mest ohidlsosamma situationen
med risker for att minska bade motivation, engagemang och produktivitet.
Anledningen till att det inte ar lika riskfyllt som den anspinda arbetssituationen
ar att de som befinner sigi en sidan situation inte lika ofta méter hot eller stress.
Att bade ha hoga krav och hég kontroll anses som ett aktivt och utvecklande
arbete. Att ha liga krav och hég kontroll betecknas som ett avslappnat arbete
och genererar enligt modellen liga hilsorisker.

Socialt stod har senare tillkommit som en dimension for att forklara hur en, ur
modellens perspektiv, ohilsosam situation kan balanseras av ett gott socialt stéd
(Johnson & Hall, 1988). Det sociala stodet kan emellertid inte uppviga hur hoga
krav som helst. Utmattning pa grund av hoga krav har ett hégt samband med
ohilsa dven om det sociala stédet dr gott (Fagerlind Stahl, Stahl & Smith, 2018).
Krav—kontroll-modellen anvindes till en bérjan mest f6r att bedéma risken f6r
hjart-kirlsjukdomar men anvinds numera dven for att bedéma risken f6r andra
stressrelaterade sjukdomar (Widmark, 2005:22).

En annan sorts obalans uppmirksammas genom  anstringnings—
beléningsmodellen (Siegrist, 1996), vilken innebdr att en persons missnéje med
beloningarna for sina anstringningar ocksa paverkar personens vilbefinnande.
Missnojet kan ligga i en upplevd orittvisa mellan anstringning och beloning —
materiell, psykologisk eller social — eller en upplevd asymmetri i utbytet mellan
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arbetstagaren och arbetsgivaren. Obalansen skapar en emotionell belastning
som i sin tur genererar ohilsa.

Krav—kontroll-socialt stéd-modellen (Karasek & Theorell, 1990; Johnson &
Hall, 1988) ir tillsammans med anstringnings—beléningsmodellen (Siegrist,
1996) de modeller som fortfarande dominerar hur vi i Sverige definierar
organisatoriska arbetsmiljofragor (Theorell, 2006). Detta bekriftas av en
genomgang (Rydén, 2008) av de officiella killorna — Arbetsmiljélagen,
Arbetsmiljoverkets foreskrifter och hemsida samt arbetsmarknadens parters
hemsidor — ddr det 4r tydligt att de teorier och den forskning som ligger till
grund for rekommendationerna fér hur man kan definiera och bedéma
psykosocial arbetsmilj6, stress och utmattning ér just de tva nimnda modellerna
med en mycket stor dominans for krav—kontroll-modellen.

Pa senare tid har dven krav—tresursmodellen (Job Demands/Resoutces, JDR)
(Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001; Schaufeli & Bakker, 2004;
Bakker & Demerouti, 2007) blivit alltmer anvind inom forskningen. Till
skillnad fran krav—kontrollmodellen utgar JDR fran att det finns manga olika
resurser och manga olika krav i ett arbete och att de varierar beroende pa vad
det dr for sorts arbete. Modellen utgér ocksa fran att resurserna inte bara dr till
for att klara de krav som stills pd individen utan dven har ett virde 1 sig.

En annan skillnad fran krav—kontrollmodellen ar att JDR-modellen ér dualistisk
1 meningen att den innehéller tva processer. En motivationsprocess som
framforallt paverkas av de resurser som finns — organisatoriska savil som
individuella — och en ohilsoskapande process som framforallt paverkas av de
olika kraven. De tva processerna péaverkar varandra och resurser kan dirfor
dven vara modererande f6r den ohilsoskapande processen, samtidigt som
kraven i arbetet kan verka motiverande och engagerande.

Ytterligare ett begrepp, som bygger pd idén om en obalans mellan individen och
hennes omgivning, ir utbrindhet (Maslach & Leiter, 1999). Utbrindhet ér ett
tillstind som kidnnetecknas av utmattning, cynism och en kinsla av
otillricklighet. Ndr man dr utmattad hjdlper det inte att sova ut, man kinner sig
andd bade fysiskt och kinslomaissigt slut; utnyttjad och férbrukad. Cynismen
utvecklas delvis som ett férsvar mot den situation man 4r i. Det dr enklare att
distansera sig och att ge upp sina ideal. Hoppet och tron pa att det gar att gbra
nagot at situationen sliter for mycket pa individen. Kénslan av otillricklighet
blir starkare och sjilvfértroendet sviktar, liksom andras fortroende f6r och tillit
till ens formaga.
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Maslach och Leiter (1999) anger orsakerna till utbrindhet som f6r stor
arbetsborda; brist pd kontroll i/6ver situationen; otillricklig erkidnsla och
ersittning; sammanbrott av arbetsgemenskapen — till exempel nir var och en
arbetar isolerat istillet for att tillsammans hjilpas at; avsaknad av rittvisa och
fortroende, samt motstridiga virderingar — till exempel nir det som sigs och
det som gors gar 4t olika hall och det blir oméjligt att géra det man egentligen
skulle vilja och som ocksa forvintas av en.

Utbrandhet kallas i Sverige f6r utmattningssyndrom och har i forskningen fatt
mer fokus pa sjilva utmattningen dn forekomsten av cynism och
prestationsbortfall som anses som svira att observera, men som ocksa anses
som kulturellt eller socialt betingade psykologiska begrepp snarare dn
medicinska  (Perski, 2003). Ur ett medicinskt perspektiv  blir
utmattningstillstindet ~ snarare en lingvarig obalans av  kroppens
regleringsmekanismer som till slut gér att kroppen inte lingre f6rmar mobilisera
tillrickligt med energi fOr att dterhdmta sig Gverhuvudtaget.

Aven om inte si mycket forskning ir gjord kring vilka individer som ligger i
riskzonen for utmattning, finns det resultat som visar att de som drabbas ir de
ihirdiga, de ambitidsa och de pedantiska (Sandstrém, 2010). Andra hypoteser
ir att personer med prestationsbaserad sjilvkinsla, Typ A-personlighet,
arbetsnarkomaner samt personer med liten erfarenhet och osikerhet kring den
egna prestationen 1 férhallande till malet, ocksa ligger 1 riskzonen (se till exempel
Johnson, 2002; Hallsten, Josephson & Torgén, 2005).

Att det dr personlighetsdrag som bidrar till beteende som skapar utmattning
problematiseras av Priis Andersen (2013) som argumenterar fOr att det kanske
snarare ir beteenden som medarbetare utvecklar for att komma till ritta med
verksamhetsmassiga och organisatoriska problem. Det som utifrin kan tolkas
som Overinvolvering, perfektionism eller arbetsnarkomani kan vara
resultatet av en osund situation — inte dess orsak. Att jobba hardare, engagera
sig djupare, hela tiden foérbittra, ar atgirder som medarbetaren tar till for att
Ovetrleva 1 ett arbetsliv som 1 allt hogre grad kinnetecknas av en
sammansmaltning av person och arbete. En utveckling som medarbetare savil
som arbetsgivare oftast ser som bade fruktbar och 6nskvird i1 en virld som
stravar efter sjilvforverkligande. Om  arbetet dr en viktig del av
sjalvforverkligandet gar det inte att skilja det man gor fran vem man r.

I Friis Andersens resonemang dr de individuella atgirderna — h6gt engagemang,
ambitionen att det maste bli ritt och bra, att arbeta mycket — nagot man gor fér
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att uppritthalla ... selyforstaelse, selyverd og realitetssans”. Helt enkelt att fa thop en
bild av sig sjilv som man kan leva med. Det ir en friga om psykisk éverlevnad.
Den friga man behéver ett positivt svar pa ir: Ar mitt arbete tillrickligt bra?
eftersom det ir sa betydelsefullt for svaret pa fraigan: Ar jag tillrickligt bra?

Rolistress

En annan sorts stress ar rollstress (Katz & Kahn, 1978). Rollstress uppstar pa
grund av rollkonflikter, rolléverlastning eller rolloklarhet. Rollkonflikter dr nir
de olika rollerna en person har — eller nir olika férvintningar pa samma roll —
inte gér att uppfylla da de ar motstridiga.

Motstridiga férvintningar kan bero pa att olika intressenter uttrycker olika krav
och forvintningar, att en och samma intressent ger uttryck for olika och
motstridiga forvintningar eller att de olika roller en person har star i strid med
varandra. Rollkonflikter kan ocksa uppsta dirfor att férvintningarna pa ens roll
krockar med egna ideal och virderingar (Hennington, Janz & Poston, 2011).
Rollkonflikter har visat sig ha samband med psykologiska besvir (Johannessen,
Tynes & Sterud, 2013; Forte, 2015; Hultberg, Jonsdottir, Winroth, Corin &
Heimdal, 2018).

Rolloklarhet dr nir det dr otydligt vad som férvintas av en — vad som ska goras,
hur det ska goras, var och ndr. Detta kan i sin tur leda till osikerhet, minskat
engagemang och konflikter pd arbetsplatsen. Otydliga roller har samband med
depressionssymtom, psykologisk stérning och sjukskrivning (Forte, 2015).
Tydliga roller dr a sin sida frimjande for arbetsférmadgan (Lindberg, 2000).
Rollkonflikter och rolloklarhet har ocksa visat sig ha samband med 6kad
férekomst av mobbning (Reknes, Einarsen, Knardahl & Lau, 2014).

Rolloverlastning dr nir det antal roller man har gr det omdijligt att tidsmassigt
hinna uppfylla alla férvintningar. Det kan rora sig om miénga olika roller i
arbetet eller en 6verlastning av roller i livet totalt sett, exempelvis att hinna vara
bada yrkesutovare, forilder, anhorig och samhillsmedborgare.

Etik och integritet

Ytterligare en form av stress ir etisk stress (Silfverberg, 2005). Silverbergs tes ir
att stress uppstar genom en kinsla av otillricklighet, som kommer av att man
handlar i strid med sin 6vertygelse, utan mojlighet att ga in 1 dialog med andra
om sina val (ibid:32). Eftersom denna kinsla av otillricklighet inte bara drabbar
den anstillde utan dven dennes kund (patient, elev...) blir frigan om
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otillricklighet en etisk frdga och som sadan beroende av det sociala
sammanhang och de institutionella ramar som den anstillde arbetar inom.
Fragan om etik blir dirmed inte en friga om den enskildes f6rméga att utféra
ett gott arbete, utan en organisatorisk fraga. Forskning om etisk stress ir
framforallt vanlig inom vardsektorn (se till exempel: Nathaniel, 2006; Wiegand
& Funk, 2012; Fried & Fisher, 20106; Jansen & Hanssen, 2017) men pa senare
tid alltmer dven inom andra minniskonira yrken sisom kriminalvardare
(Fenton, 2015), lirare (Colnerud, 2015), handliggare i offentlig sektor
(Thunman, 2016) och poliser och militirer (Hyllengren, Nilsson, Ohlsson,
Kallenberg, Waaler & Larsson, 2016).

Formagan att gbra ett gott arbete dr dven central 1 en norsk avhandling om
integritet 1 arbetslivet (Thomassen, 2013). I avhandlingen argumenterar
forfattaren £Or att dven se begreppet integritet ur ett sociologiskt perspektiv och
inte bara ur ett psykologiskt (individrelaterat) eller ett socialpsykologiskt
(relationsrelaterat) — perspektiv.  Nir  integritet  definieras som  ett
socialpsykologiskt fenomen riktas uppmairksamheten mot upplevelse-
dimensionerna av arbetet. Som upplevelsedimension kan integritet i princip
bevaras oavsett de arbetsorganisatoriska forutsittningarna, vilket innebir att sa
linge arbetstagaren upplever en subjektiv mening 1 och genom arbetet kan
integriteten bibehallas. Fokus blir d4 pa den enskilde individen och dennes
formaga att skapa mening 1 sitt arbetsliv och inte pa arbetet som sadant.

Genom att betrakta integritet som ett psykologiskt eller socialpsykologiskt
fenomen definieras problemen féljaktligen som att arbetstagarna blir for
engagerade, for involverade, f6r omsorgsfulla. De handlingar arbetstagarna gor
— eller skulle vilja gbra — f6r att skapa och uppratthalla sin integritet tolkas som
resultatet av ett moraliskt eller etiskt stillningstagande for patientens, kundens,
medborgarens “ritt” eller av sympati for denne. De organisatoriska
férhallandena hamnar ddrmed i skymundan.

Thomassen argumenterar i sin avhandling for att begreppet integritet ocksa har
en hantverksmissig koppling. Att integritet skapas och uppritthalls nir man
kan gbra arbetet, sjilva hantverket, ritt i meningen att kunna géra det man har
lirt sig och det som dr invivt i yrket och dess traditioner; att kunna arbeta efter
de yrkesstandarder och krav som internaliserats i en genom utbildningen och
utdvandet av yrket.

En konsekvens av Thomassens resonemang dr att en situation ddr det inte dr
moijligt att gbra ett fackmannamissigt gott jobb blir en krinkning av
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integriteten. En annan konsekvens ar att for att komma tillritta med den sortens
integritetskrinkningar hamnar fokus pa arbetet och hur det kan goras, och inte
pa de enskilda personernas virderingar, ambitioner, moral, grad av f6rmaga att
kinna sympati eller liknande.

Nya villkor, nya konsekvenser

I slutet av 1990-talet och in pa 2000-talet blev den arbetsrelaterade ohilsan
hogaktuell da sjuktalen steg dramatiskt (Arbetsmiljoverket, 2010a). Yrken och
arbetsplatser som enligt de traditionella modellerna borde ha det bra
rapporterade biade hoga sjukskrivningstal och egenrapporterade besvir i olika
enkiter. De traditionella modellernas giltichet £6r att forsta den arbetsrelaterade
ohilsan i ett mera ”’modernt” arbetsliv ifragasattes.

I en studie av Rostila (2008) om utvecklingen av de psykosociala faktorerna och
dirtill forknippad ohilsa, pekade resultaten pa att det inte lingre finns nagra
hilsosamma arbeten. Minniskor blev fortfarande sjuka av (enligt modellerna)
’daliga” forhallanden, men det blev de dven av ”bra” forhallanden (se dven
Arbetsmiljoverket, 2001; Krantz & Ostergren, 2002; Waldenstrom &
Hirenstam 2008). De héga sjuktalen bidrog till att det genomférdes ett antal
storre forskningsprojekt for att fi reda pd mer om vilka villkor som giller i
dagens arbetsliv och vilka konsekvenser de ger upphov till.

MOA-projektet (Moderna arbets- och livsvillkor £6r kvinnor och mén) (MOA-
projektet, 1999) fokuserade pa att beskriva och utvirdera vilka villkor som var
betydelsefulla f6r manniskors hilsa och vilbefinnande i modernt arbets- och
samhillsliv. Projektet identifierade elva organisatoriska aspekter som kan vara
av betydelse for hilsan. De dr: produktens art; produktionsprocessens art;
organisationens placering 1 produktionskedjan; relationer till Agare,
konkurrenter, leverantdrer och kunder; innovation; resurstillging;
standardisering; flexibilitetsstrategi; bemanningsstrategi, teknologisk hardvara
och mjukvara samt organisatoriska férindringar (typ, omfattning, frekvens,
genomférande, motivering).

HAKulL-projektet (Héllbar arbetshilsa i kommuner och landsting) (HAKuL,
2004) syftade till att ta fram en modell f6r férebyggande hilsoarbete och
rehabilitering. For att frimja och bibehalla arbetsmotivation och hilsa
rekommenderar de bland annat: att arbetsgrupper och individer har inflytande
och ansvar 6ver sitt arbete och dess planering; att det finns goda méjligheter till
diskussion kring och genomférande av forindringar; att enbart vl motiverade
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organisationsférindringar dger rum; att ledarskapet blir méjligt att utéva pa ett
bra sitt; att méalformuleringen ir tydlig och vilkind; att det sociala klimatet dr
positivt och att mobbning och utfrysning tidigt uppmirksammas och atgirdas
samt att chefer och medarbetare far feedback pa sina arbetsinsatser.

MOA och HAKulL-projektens mal var att beskriva vad som definierar goda
arbetstérhillanden. I en rapport (Waldenstrom & Hirenstam, 2006) baserad pa
MOA-projektet fokuserar forfattarna pa vad som skapar sadana
arbetsférhillanden (se dven Hirenstam, Rydbeck, Karlkvist, Waldenstrom,
Wiklund & the MOA Research Group, 2004). De faktorer som bidrar till goda
arbetsforhillanden dr enligt dem: att chefen deltar i diskussioner med de
anstillda och i 16sning av konkreta problem; individanpassad arbetstérdelning;
tydlig ansvarsférdelning och formella beslutsstrukturer; kollektivt ansvar for
helheten; offensiv och lingsiktig strategi f6r probleml6sning; dir ekonomi dr
viktigt, men dir verksamhetens kvalitet ocksid beaktas, samt dir
resultatmitningar anvinds for att astadkomma balans mellan mal och medel.
Det motsatta bidrar till ddliga arbetsférhallanden.

Ett forskningsprojekt, Hilsa och framtid, fokuserade pa friskfaktorer, det vill
siga vad som kidnnetecknar “friska” organisationer (Svartengren, Stoetzer,
Parmsund, Eriksson, Stéllman & Vingard, 2013). Projektet visar att det finns
organisatoriska skillnader mellan organisationer med ldg respektive hog
sjukfranvaro. De aspekter av organisation som Hilsa och framtid lyfter fram ér:
ett starkt ledarskap; vilkidnda virderingar, intern kunskap om féretaget och
delaktiga medarbetare; en syn pa medarbetarna som en viktig resurs;
vilfungerande kommunikation, samt férebyggande hilsoarbete. Aven om fokus
ligger pa friskfaktorer istillet for riskfaktorer skiljer sig dess utgangspunkter inte
1 6vrigt speciellt mycket frin ovan nimnda MOA och HAKul.

De hoga sjuktalen 1 slutet av 1900-talet var ocksa bakgrunden till ett projekt vid
Yrkesinspektionen (numera Arbetsmiljoverket) i Orebro som syftade till att
utveckla nya metoder for tillsyn inriktad pd organisatoriska och sociala
arbetsmiljofraigor  (Engman, 2000). Detta eftersom de metoder
Arbetsmiljéverket hade inte 1 tillricklic omfattning fingade dessa aspekter av
arbetet. Metoden kallas fokusinspektion eftersom den bygger pa att genomféra
fokusgrupper med anstillda for att fa underlag f6r inspektérernas bedémning
(inspektionsmeddelande).
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Gransloshet, flexibilitet och individualisering

Ett annat storre forskningsomrade som tar sin utgangspunkt i ndgra av de
forindrade férutsittningar som styr vart arbetsliv dr forskning kring det granslosa
arbetet. Det giller geografiskt, det vill siga vad som kan gbras var eftersom
digitaliseringen och transportsystemen har gjort det mojligt att 1 hogre
utstrickning 4n niagonsin tidigare producera varor och tjinster i ett land och silja
dem i ett annat. Det giller individen da grinserna for vad som ér arbete respektive
fritid blir alltmer oklart bade vad giller tiden, platsen och aktiviteten som sidan.
Det giller ocksa organisatoriskt, vad dr en organisation och vem tillhér den, vem
ir kund, vem dr leverantér, vem dr samarbetspartner, vem ér arbetsgivare och at

vem?

En aspekt av grinslosheten dr balansen mellan arbetsliv och 6vrigt liv (se till
exempel Nippert-Eng, 1996; Hochshild, 1997; Languilaire, 2009; Bergman,
Rosengren & Palm (kommande, 2020). Det handlar om hur privatlivet paverkar
arbetet och hur arbetet paverkar privatlivet, men ocksa vad som ir arbete, var
och nir det kan utféras och vilka strategier man har for att hantera dessa bada
sfirer i ett alltmer grinslést och flexibelt samhille ddr méanga kan arbeta ndr som
helst och var som helst och dir det inte alltid gar att skilja mellan arbete och
ovrigt liv.

En annan aspekt av grinslosheten dr att referenspunkterna fér vad som
forvintas, dr tillrdckligt, Onskvirt etcetera, flyttas fran att definieras av
organisationen till att definieras av individen, arbetet blir individualiserat
(Allvin, Aronsson, Hagstrém, Johansson & Lundberg, 2006:25).

Ytterligare en aspekt av forindringarna i arbetslivet ér striavan efter, eller kraven
pa, flexibilitet i olika former. Flexibiliteten kan forstds som organisationens
stravan att kunna anpassa sin produktion efter efterfrigan. Flexibiliteten kan
uppnas genom fortroende mellan individen och organisationen och inkluderar da
storre frihet £6r den enskilde gillande var och nidr man kan arbeta (distansarbete,
flextid). Flexibiliteten kan ocksa uppnas genom att organisationen gor sig
oberoende  av  individen, genom exempelvis visstidsanstillningar och
bemanningsfoéretag (ibid:52). De tva strategierna har olika konsekvenser f6r den
enskilde.

I det forsta fallet, fortroende, stills hoga krav pa att individen sjilv madste
definiera sin arbetsuppgift, planera, koordinera och genomféra den. Individen
maste dirfor ta ett mycket storre ansvar for sitt arbete 4n 1 den andra strategin.
Kraven pa leverans 1 arbetet i kombination med att se till att arbetet inte ater
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upp privatlivet 6kar stressen och antalet méjliga konflikter med sig sjilv, med
sin familj och med sina (manga) samarbetsrelationer (ibid:54). Det andra fallet,
att vara utbytbar, behéver inte nédvindigtvis innebdra att man har en
ohilsosam arbetssituation. Att sjilv 1 storre utstrickning kunna bestimma hur
mycket, var och med vem man vill arbeta innebir en frihet frain en mingd saker,
interna konflikter och “meningsldsa” administrativa rutiner inrdknade.

Badda strategierna innebir ett 6kat tryck pa att vara anstéllningsbar. I det ena
fallet for att fa ett jobb 6verhuvudtaget, i det andra for att fa vara med i de
intressanta projekten. Om man inte levererar ir risken stor att man inte blir
utvald till nista intressanta projekt. Aven om man har en tillsvidareanstillning
Okar risken fOr att ens attraktivitet minskar och att bli marginaliserad.
Anstillningsotryggheten Okar, vilket i sin tur gor att det psykologiska kontrakt
man har med arbetsgivaren inte 1 lika hdg grad bygger pa lingsiktighet,
tértroende och lojalitet utan alltmer pa utbyte (transaktion) av pengar mot tid
eller resultat.

Enligt Allvin, Aronsson, Hagstrém, Johansson & Lundberg (2006) har
avregleringen och individualiseringen dven lett till en ny sorts ojamlikhet. En
ojamlikhet, inte i f6rsta hand kopplad till klass utan till en mingd olika grupper,
beroende pa vad man fokuserar pa. Eftersom var och en av oss tillhér en mingd
olika kategorier (alder, utbildning, arbetsférmaga, arbetsutbud, rorlighet
etcetera) blir den ojimlikhet som upplevs snarare resultatet av en personlig
erfarenhet dn en kollektiv. De enskilda personerna eller grupperna behéver inte
heller ha ndgot gemensamt, vilket i sin tur gor att det inte finns nagon naturlig
”motstandare” att férenas eller kimpa emot. Det bidrar till att ojamlikheten i
det nya arbetslivet snarare vinds init och leder till frustration, sjukdom eller
kinslor av skam for den enskilde 4n en mer utatriktad aktivitet i form av en
kollektiv kamp for att férdndra samhallet.

Arbetslivets krav — kvalitativa (intellektuella, sociala och personliga), savil som
kvantitativa (mer, fortare) — i kombination med den okade otryggheten och
heterogeniseringen av arbetslivet som grinslésa och flexibla arbetsvillkor
erbjuder, ligger dirmed grunden £6r en situation som kan leda till 6kad psykisk
ohilsa i form av tr6tthet, oro, angest och depression (ibid:170-172).

Thunman (2011) 4r inne pa en liknande linje ndr hon argumenterar for att
utmattning  skulle  kunna  vara en  social = sjukdom  dir
utmattningsdiagnosticerade, 1 sin strivan att vara autentiska mot “’sig sjdlva”, tar
ett stort personligt ansvar fOr sitt arbete. Nir organisationen, genom sina
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flytande grinser och referenspunkter, inte erbjuder nagon hjalp i denna strivan
blir sokandet efter ”sig sjilv’ en konflikt mellan ett standardiserat
sjalvtorverklicande och ett fritt sadant. Det blir en konflikt som skapar en
situation som kan orsaka ohilsa. Thunman argumenterar dirmed for att det
snarare dr de med autencitetsbaserad sjilvkinsla in de med prestationsbaserad
sjalvkinsla som riskerar att hamna i ett tillstind av utmattning.

Fordndrad syn pa arbete och dess betydelse for oss
Det ar inte bara arbetslivet som foériandras. Hur vi ser pa oss sjilva och pa vart
arbete forindras ocksa. I en dansk studie (Buch, Andersen & Sérensen, 2009)
som fokuserade pa sa kallade kunskapsarbetare (Alvesson, 2004) visade det sig
att det som upplevdes som stressande var ocksa det som gjorde arbetet virt att
gora. Det som angavs som givande och motiverande med att arbeta, exempelvis
problemlésning, frihet, att fa arbeta med nagot man ser som meningsfullt,
bidrog ocksa till det som upplevdes som en belastning i arbetet: Ar jug tillrickligt
bra? Ar arbetet tillrickligt bra utfért? Har mitt arbete betydelse for andra? Att ta
bort stressorerna skulle siledes samtidigt gbra arbetet ointressant och, i vissa
fall, till och med meningslost.

Ett liknande resultat visar dven en annan studie (Hellgren, Sverke & Naswall,
2008) dir individens kinsla av att vara (kdnna sig) tillrdckligt kompetent, att veta
nir en arbetsuppgift dr klar samt hur vl man har klarat den, har starka samband
med upplevelsen av psykisk hilsa. I kunskapsarbeten blir detta extra tydligt
eftersom referensramarna for vad som ir ett gott arbete ofta 4r mindre tydliga.
Ibland gar det inte ens att avgora efter att arbetet dr klart. Eftersom mattstocken
ar oklar kan man heller aldrig vara riktigt siker pa sin eller andras virdering,
Kunskapsarbetaren jobbar dirfor stindigt med att s6ka efter, eller skapa, olika
referensramar som kan fungera som guider i strivan efter ett kunna legitimera
och skapa mening i och at sina handlingar. Det kan r6ra sig om ens egna
virderingar, professionell praxis eller organisatoriska mal och syften (Buch,
Andersen & Sérensen, 2009:107).

Buch, Andersen & Sorensen pekar ocksd pa att de strategier som
kunskapsarbetarna anvinder for att skydda sig pa samma ging riskerar att géra
dem sjuka. Om man till exempel kinner att ens arbete alltmer saknar mening
kan man vilja att distansera sig fran det ("detta 4r bara mitt arbete, det ér inte
den jag ar”). Till slut 4r man en person som goér meningslésa saker, vars arbete
inte gor skillnad och som egentligen inte lingre arbetar under frihet utan bara
foljer anvisningar och uppmaningar.
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De sktiver ocksi att de traditionella stressdiskurserna inte formér formulera, och
dirmed inte heller fanga, den hir sortens problem (ibid:143). De gar inte att 16sa
med stresshantering, erinsvirden eller uppmaningar att arbeta mindre. Den hir
sortens stress har en annan karaktir och den ér inte i forsta hand knuten till £6r
mycket, for linge eller for svart. Den traditionella stressdiskursen férmar ddrmed
inte fanga den dynamik och mangtydighet som kidnnetecknar kunskapsarbetarnas
situation.

Forskningens inrikining och riktning

Sammanfattningsvis kan man sdga att ovan redovisade forskning tydligt visar
pa ett samband mellan organisation och individers vilbefinnande, det vill siga
att det finns ohilsotal som gar utéver individuella variationer. Detta dr ocksa
slutsatsen i en avhandling av Bolin (2009), som slar fast att det finns ett samband
mellan organisation och psykosocial hilsa. Aven om sambandet ir tydligt
aterstar emellertid forskning for att forsta pa vilket satt organisatoriska aspekter
och individuell hilsa ir relaterade.

Merparten av ovan redovisade arbetsmiljéforskning dr sprungen ur psykologisk,
medicinsk eller epidemiologisk forskningstradition. En orsak till det dr att
arbetslivsforskningen under 1960- och 70-talen drev 4t tva olika hall (Héirenstam,
Marklund, Berntson, Bolin & Ylander, 2006). En del gick mot en mer
managementinriktad forskning knuten till féretagsekonomiska institutioner och en
del gick mot en mer arbetsmiljéinriktad forskning som knéts till institutioner med
inriktning pa medicin, psykologi och folkhilsa. Det gjorde i sin tur att
arbetsmilj6forskningen blev inriktad pa just hilsa och dess samband med olika
organisatoriska faktorer, och inte som tidigare pd produktivitet eller virdighet 1

arbetsvillkor (ibid).

Delningen gjorde ocksa att de psykosociala aspekterna beforskades pd samma sitt
som olyckor, sjukdomar och yrkeshygieniska faktorer, det vill siga med en
naturvetenskaplig, positivistisk, grundsyn. Arbetsmiljoforskningen bygger darfor i
stor utstrickning pa idén att individer blir exponerade for risker, det vill sidga att
individer ~ blir  utsatta for  ohilsoskapande  organisatoriska  faktorer.
Arbetsmiljéforskningen blev genom sin anknytning till medicinsk, psykologisk och
folkhilsoinriktad forskning 4ven inriktad pa stérre befolkningsstudier med
ambitionen att identifiera kategorier av organisationer, yrken och individer som
genererar signifikant hogre ohilsa 4n genomsnittet. Forskning som bygger pa att
samla in mitbara data som man kan bearbeta statistiskt.
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Statistik har manga fordelar men dr oftast svar att tillimpa for att forsta en
specifik situation. Tyvirr riskerar dirmed resultaten av den traditionella
forskningen att inte heller bli speciellt hjilpsamma f6r att 6ka férstaelsen for,
eller handlingsklokheten i, de specifika och unika situationer chefer och
medarbetare moter i sitt arbete. Forskningens potential att kunna bidra till att
forebygga ohilsa blir dirmed begrinsad. Det dr av ringa virde for en person att
veta att hon tillhér en grupp som har en hégre eller ligre grad av rapporterad
ohilsa dn nagon annan grupp. I den unika situationen spelar det ingen som helst
roll om andra har det bra eller daligt, battre eller simre. Det man behover forsta
ar den egna situationen och vad man kan gora for att ingripa i den.

Pa grund av sin generaliseringsambition riskerar forskningsresultaten ocksa ofta
att hamna farligt nira att bli av karaktiren “det dr battre att vara rik och frisk 4n
sjuk och fattig”. Att fa ytterligare rad och rekommendationer om hur det borde
vara kan snarare bidra till en kinsla av hjilpléshet i hur man ska komma dit, 4n
bidra till att férdndra den lokala situationen eller praktiken. En 6kad kinsla av
hjilploshet kan inte sdgas vara hilsoskapande.

Minga rekommendationer som ges for fortsatt forskning rérande sambanden
mellan organisation, individ och hilsa dr ofta “wer av samma” men 6ver lingre
tid, med storre eller mer precisa urval och avgrinsningar, med andra sorters
individuella eller organisatoriska aspekter samt fokus pa styrkan i sambandet (se
till exempel Hiérenstam, Marklund, Berntson, Bolin & Ylander, 2006; Bolin,
2009).

Andra rekommendationer baserar sig pa kritik mot den traditionella stressdiskursen
som anses vara for individinriktad, det vill siga med for lite hinsyn tagen till
historiska och sociala sammanhang samt med for stort fokus pé individens
benigenhet att tolka saker som stressorer eller individens forméga att hantera
dem. Kiritik har ocksa framférts mot att forskningen baseras pd
naturvetenskapliga och positivistiska antagande om virlden och dirmed
exkluderar den socialkonstruktivistiska sidan av fenomenet (Peiro, 2008:288).

Kritik mot de traditionella stress- och arbetsmiljédiskurserna framférs dven av
Buch, Andersen & Sérensen (2009) som visar att de traditionella diskurserna
inte formar fanga de villkor som giller i mer kunskapsbaserade arbeten med
hég grad av sjilvstindighet, sjilvorganisering och samarbete. De pekar dérfor
pa behovet av en ny begreppsapparat rérande arbetsférhallanden och hilsa, dir
det relationella fiar en starkare betoning 4n det individuella, dir det
socialpsykologiska prioriteras framfér det individpsykologiska och dir de

42



institutionella ramarna fokuseras mer 4n personliga preferenser, formagor och
egenskaper.

En annan rekommendation om forskning baserar sig pa en wtveckling av
Jforskningsmetodiken, till exempel genom tvirvetenskapliga eller flervetenskapliga
studier. I detta fall skulle ett nirmande mellan organisationsforskning och
hilsoforskning, som sedan linge gatt at olika hall i Sverige, kunna vara av
intresse (Hirenstam, Marklund, Berntson, Bolin & Ylander, 2006:19). Detta
eftersom de olika omridena tenderar att antingen fokusera pa organisationen
eller individen och sillan bada i samma studie (ibid:8).

Oavsett vilken forskningsinriktning man har eller vilka rekommendationer man
ger verkar man 6verens om att det behévs mer forskning f6r att forstd pa vilket
sdtt organisationen dr férknippad med hilsa eller ohilsa, inte bara att det finns
ett samband. Med detta som grund framstar behovet av att utveckla en
begreppsapparat, for att béttre f6rsta hur organisationen bidrar till chefers och
medarbetares arbetsmilj6, som angeldget. For att komma vidare, och bidra till
ett kvalitativt annorlunda sitt att forstd hur arbetet paverkar chefer och
medarbetares arbetsmiljé och vilbefinnande, har en alternativ ansats — i
forhallande till den dominerande — troligen en storre sannolikhet att bidra till
det. I nista kapitel redovisas dirfor arbetet med att utveckla en sidan ansats.

43



3. Utvecklandet av en forskningsansats

I detta kapitel utvecklar jag ez alternativ forskningsansats for att dirigenom mer
precist formulera studiens syften och frigestillningar. Fokus i studien dr pa hur
organisatoriska aspekter paverkar arbetsmiljén och dirigenom individen och
dennes vilbefinnande. Som redovisats i foregaende kapitel har den dominerande
forskningen inom féltet organisatorisk arbetsmiljé ofta en positivistiskt grundad
syn dir organisatoriska aspekter definieras i form av stotlek, bransch, styrsystem,
plats i produktionskedjan etcetera och dir individer ses som representanter for
kategorier i form av alder, kon, antal anstillningsar, utbildning, inkomst, position
etcetera (se till exempel Hirenstam, Marklund, Berntson, Bolin & Ylander, 20006;
Peiro, 2008).

Ett annat sitt att nirma sig fenomenet dr att se pa organisation som ett resultat
av aktivitet. Med ett sadant synsitt blir organisation nagot som blir till nir vi
gor som vi gOr, nagot vi uppritthiller gemensamt. Det vill siga att
organisationen 4r en social konstruktion, skapad och uppritthallen genom ett
standigt organiserande.

Verkligheten som socialt konstruerad

Att se virlden som socialt konstruerad innebir att se den som nagot som biir
istallet for nigot som dr (se till exempel Berger & Luckmann, 2008/1966;
Weick, 1979; Tsoukas & Chia, 2002). Socialt konstruerade fenomen skapas och
uppratthalls nir vi gér som vi gér. Om vi viljer att handla annorlunda sa dndras
de. Det kan ta tid och det kan vara svirt, men det dr méjligt.

Begreppet social konstruktion bestir av tva ord. Det forsta ordet, social,
markerar att det inte ir en mental konstruktion, utan en social. Aven om
tolkningsprocessen ir personlig och ”inuti” ens huvud ér det en social aktivitet
(Asplund, 2002). Den mening vi ger och den tolkning vi gbr av vad vi ser och
hor dr baserat pa vara tidigare erfarenheter, ett resultat av en stindig
kommunikativ process med omvirlden, det férflutna och nuet, inklusive en
uppfattning om framtiden. Det "sociala" dr oundvikligen inom oss och i vira

resonemang.

Aven om sociala konstruktioner existerar utan "mig", skulle de inte existera utan
minniskor. Eftersom de dr sociala kan man inte dndra dem sjilv. Om man 4r den
enda som erkdnner existensen av X, utan ndgon hinvisning till andra
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konstruktioner, 4r det inte en social konstruktion, utan det 4r en mental
konstruktion. "Social" avser ndgon form av relation till nigot annat (Getgen, 2009).

Den andra delen av begreppet, "konstruktion", markerar att det dr resultatet av
en minsklig aktivitet, att det r nagot skapat. Varje handling som utférs utmanar
eller stédjer olika resonemang, det definierar och dndrar innebérder, relationer
och sa vidare. Varje handling bidrar ddrmed till byggandet av virlden, bade i en
vidare mening (sambhillet) och i en sndvare mening; de situationer och
sammanhang vi befinner oss i.

Det viktigaste verktyget for detta stindiga konstruerande ér spraket. Vir sociala
verklighet blir till genom vir sprikliga praktik, frimst genom text och tal (se
exempelvis Phillips & Hardy, 2002). Spriaket blir en social praktik som
konstituerar och begrinsar var sociala virld. Ett sprakligt perspektiv vinder
uppmirksamheten frin individers intentioner och attityder till deras
observerbara sprakliga praktik och mot denna praktiks inverkan pd sociala
relationer och handlingar (Potter & Wetherell, 1987).

Sprak, diskurs och organiserande

Genom den sprikliga praktiken i det dagliga arbetet konstrueras saledes de
ramar for verksamheten som bestimmer vem som gor vad, vem som fér
bestimma 6ver vem, vem som har ansvar f6r vad, vem som har ritt att delta i
olika méten, vem som har ritt till viss information, vem som har ritt att ligga
sig 1 och sa vidare. Ur ett socialkonstruktivistiskt perspektiv blir den viktigaste
aspekten av  begreppet  organisation inte storleken, branschen,
organisationsformen eller koénsférdelningen utan den sprikliga praktiken; hur
vi pratar om jobbet pa jobbet.

Nir vi pratar pa jobbet om jobbet siger vi inte vad som helst. Det vi sdger
knyter an till ndgot som vi tror att andra kan férsta. Det vi sdger knyter an till
en logik, en diskurs, som vi, av en méngd olika skil, ser som relevant att knyta
an till. Det 4r diskurser som dr mer eller mindre medvetna och mer eller mindre
medvetet valda. En del diskurser ér sa sjilvklara att de blir grundantaganden
som inte blir synliga férrin vi triffar pa nagon som resonerar annorlunda.

Med diskurs avses 1 stycket ovan ett system av tankar och idéer (logiker) som
styr hur vi pratar om ett fenomen (Foucault, 1993/1971; Foucault, 2008).
Diskurs kan ocksd beteckna den sprakliga praktiken i en specifik gemenskap.
Varje arbetsplats utvecklar exempelvis sin lokala diskurs, ”sd hir pratar man”
om chefskap och medarbetarskap pa just den hir arbetsplatsen. Begreppet
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diskurs betecknar saledes den sprikliga praktik som utvecklas i ett socialt
sammanhang men ocksa de olika tankesystem och logiker som man genom
samtalandet knyter an till. Diskurser existerar saledes pa olika nivaer, med olika
stor spridning. Ett sitt att kategorisera de olika nivaerna av diskurs gér Alvesson
& Kirreman (2000) som delar in diskurserna i makro-diskurser (till exempel
kapitalism), meso-diskurser (till exempel organisatoriska eller branschspecifika
diskurser) och mikro-diskurser (den lokala gemenskapens diskurs).

Det finns ingen enhetlig definition av begreppet diskurs, men oavsett hur man
ser pa eller definierar begreppet si har de det gemensamt att det pa nagot sitt
behandlar sprak, sprakliga aktiviteter eller effekter av sprakliga aktiviteter. Det
finns de som begrinsar begreppet till att bara omfatta talat sprak (spoken
language) och skriftliga texter (till exempel Fairclough, 2003) och de som har
en bredare syn pa begreppet och ser sociala fenomen i allménhet som (effekter
av) diskurs (exempelvis Foucualt, 1993/1971).

Den senare anvindningen av diskurs innebir en bred syn pa vad som ir ”text”,
det vill sdga inte bara vanligt tal och skrift utan dven icke-verbal
kommunikation, blindskrift, morsekod, semaforer, annonser, arkitektur,
tarotkort och bussbiljetter (Parker, 1990:193). Diskursbegreppet betecknar,
med den bredare definitionen, ett sitt att tinka om ett fenomen och det visar
sig inte bara i spraket och den sprikliga praktiken utan dven i manniskors évriga
handlingar, exempelvis utformningen av en lokal, hur man ordnar samhillet,
hur man ser pa och beméter manniskor, hur man utformar en organisation och
sa vidare. Diskurs blir dd inte bara talat eller skrivet sprak utan ”...en
sammanhangande uppsatining uttalanden, begrepp, termer och uttryck som untgor ett sitt att
prata och skriva om ett visst fenomen och dérigenom formar bur manniskor forstar och agerar
med hénsyn till det fenomenet.” (Watson, 1994:113).

Diskurserna konstruerar och konstrueras

De aktiviteter som uppritthaller (organiserandet av) organisationen ir ett
resultat av minniskor som gér en mingd avvigningar, éverviganden och
beslut, mer eller mindre medvetet. Trots de oandligt manga val som kan goras,
tenderar vi att reproducera vissa monster av aktiviteter. Detta eftersom vara val
ar begrinsade till vad vi dr en del av, som en delvis firdig mening som bade
innehallsmissigt och formmassigt ligger grunden for fortsittningen men dar
slutet dnda inte kan forutsigas (Weick, 1995).
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Weicks resonemang liknar Shotters resonemang om samhandling (joint action)
(Shotter, 1993). En samhandling skiljer sig fran och placerar sig mellan 4 ena
sidan handling; vad jag som individ gor, och a andra sidan hindelser; vad som
”drabbar” mig utom min kontroll. Samhandling betecknar det som uppstar
genom att individer handlar (pratar) men resultatet av handlandet upplevs som
om det “drabbar” en.

Samhandlandet har enligt Shotter tva framtridande egenskaper. Det ena dr att
den producerar ”unintended and unpredictable outcomes”. Det innebir att den
situation som genereras mellan de inblandade inte kan f6rutsigas, ej heller kan
den sdgas vara avsiktligt skapad, eftersom den biir til] mellan mdnniskor. Eftersom
resultatet inte kan sparas tillbaka till en specifik individs intention eller aktivitet
uppfattas situationen som om den har uppstatt av externa krafter; for de som
ar 1 situationen dr det ”deras situation”.

Den andra egenskapen dr att trots att situationen inte har uppstatt genom
individuella intentioner si har den intentionella egenskaper. De inblandade ser
det som en given situation, men med en horisont som gor det méjligt att agera
i den och paverka den. Situationens “organisation” skapar de moraliska och
praktiska ramarna for vad som blir méjliga ndsta steg. Samhandling dr saledes
ett sitt att forsta den dialektiska processen vi alla stindigt 4r involverade i, dér
vi samtidigt bade skapas av och skapar vir sociala verklighet.

De effekter och egenskaper som Shotter (1993) benimner samhandling kan
Oversittas till hur diskurserna péaverkar vara liv. Diskursernas effekter kan
uppfattas som hindelser, nagot vi viljer att bidra till, eller som nagot som
drabbar oss, trots att vi gemensamt uppritthaller diskurserna. Kdnner man inte
till mer dn ett sitt att prata om ett fenomen sa kan man inte medvetet vilja att
stirka en diskurs eller att gbra motstaind mot den. Sittet att se pa och prata om

ett fenomen dr ”sanningen”, det enda mojliga sittet att resonera.

Det ir inte férrin man konfronteras med andra sitt att resonera som det blir
mojligt att forsta att det finns alternativa diskurser. Da blir det ocksa méjligt att
mera medvetet vilja vilken diskurs man vill stirka respektive utmana. Det gar
dock bara att sidga sadant som redan finns inom de diskurser man befinner sig,
annars kan man inte sdga det. Det gir saledes inte att siga vad som helst och
det gir inte att helt stilla sig utanfér diskurserna. Har vi inga ord eller begrepp
for ndgot kan vi varken formulera det for oss sjilva eller kommunicera med
andra. Utan diskurser skulle vi varken forstd den sociala verkligheten, véra
erfarenheter av den eller oss sjilva (Hardy & Phillips, 2002).
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Diskurserna forsvarar sig

De diskurser vi anvinder idr ett resultat av vira erfarenheter och vir histotia,
men de dr inte givna av naturen. De forindras beroende pa vira
(sprak)handlingar. Nir vi viljer att formulera oss som vi gor sa bidrar vi till att
forma diskursen. Att f6rindra en diskurs kan ddremot ta tid eftersom de genom
sin funktion har inbyggda férsvarsmekanismer (Foucault 1993/1971).

Den ridande diskursen formar var idé om vad som ir ritt, riktigt, dnskvirt och
acceptabelt. Utsagor som strider mot den kommer att ignoreras (som icke
relevanta), bekimpas (sasom felaktiga, falska, oritta) eller inte fOrstas eftersom
de inte ligger inom den radande diskursens forstaelsehorisont. Diskursen
forsvarar sig ocksa genom att den bestimmer vilka som fér yttra sig, i vilka
sammanhang och om vad. Vilka grunderna ér f6r vem som far yttra sig bestims
av diskursen. Det kan bero pa att man inom diskursen exempelvis inte anser att
man har ritt utbildning, erfarenheter, kon, alder, inkomst, befogenhet,
bakgrund, position, etnicitet, religion, skostorlek etcetera, fOr att ha ritt att yttra
sig, eller fOr att ens yttranden ska tas hinsyn till. For att fa lov att yttra sig, eller
for att ens yttranden ska anses relevanta nog att ta hinsyn till, méiste man darfor
vara i diskursen. Det innebir att man maste underkasta sig diskursen for att fa
tala och dirmed kunna péverka den (Foucault, 1993/1971).

Genom att definiera vad som ér sant, ritt och gott definieras samtidigt vad som
inte dr sant, ritt och gott. Eftersom diskursen bestimmer vad som ir ritt och
sant strivar den efter att omfatta si manga som méjligt och man kan darfor se
tillblivelsen av den sociala verkligheten som en kamp mellan diskurserna dar
varje diskurs strivar efter att bli ”det sanna”. I varje diskurs finns en inneboende
funktion som gor att den strivar efter att bli totalitir (Foucault, 1993/1971;
Laclau & Mouffe, 1985). Diskurs kan dirfor ses som subjekt, som en kraft med
intentionella egenskaper.

Diskurs, organiserande och individ

Ur ett diskursivt perspektiv dr en organisation ett socialt system som bestir av
minniskor och deras relationer och som konstrueras genom spriket, eller som
Gergen (2009:145) uttrycker det: "... a field of conversation.”. Det dr dock inte bara
organisationer som produceras genom spriket. Aven vira identiteter, eller
snarare vart identitetsarbete, kan ses som diskursiva fenomen.

Identitet anvinds ibland for att beskriva nagots essens, dess kirna, nagot stabilt
och fixt som man kan definiera nagot utifran. Identitet kan ocksa ses som ndgot
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dynamiskt, nigot som ar i stindig produktion. Identitet blir da snarare att
betrakta som tillfilliga former av integrerade sjilvbilder (Gioia, Schultz &
Cotley, 2000). Min utgangspunkt i den hir avhandlingen dr den hir, mer
dynamiska definitionen av identitet och att se identitet och identitetsarbete som
en diskursiv aktivitet, det vill siga en berittelse om mig sjilv som ger mening at
min existens och at mina handlingar bade infér mig sjilv och infér andra

(Giddens, 1997).

Den berittelse vi konstruerar om oss sjilva knyter oss till ett eller flera
sammanhang. Nir vi funderar éver vara val och vara handlingar relaterar vi dem
till olika referenspunkter. Vi forséker knyta an till sidant vi anser virt att stodja
och som ocksa kan anses hedervirt eller rimligt i de gemenskaper vi tillhér. Man
kan dirfor se identitetsarbete som ett positionerande i férhallande till en méngd
olika referenspunkter (Taylor, 1989). Wiklund (2007), som bygger pa Taylors
resonemang, betonar i sin avhandling att identitetsarbete dr en kommunikativ
akt mellan manniskor och ett positionerande gentemot de referenspunkter vi
gemensamt skapar och uppritthaller. Att inte ”fa thop” sin livsberittelse ir
siledes inte en individuell oférméga utan resultatet av en stindigt pagaende
social interaktion, bade i formandet av referenspunkter och i den aktivitet som
skapandet av berittelsen utgor.

Nir individen lyckas med sitt identitetsarbete upplever hon sin identitet, sin
berittelse om sig sjilv, som sammanhingande. Ett hallbart identitetsarbete
skapar enligt Laing (1965) de filter vi beh&ver £6r att skydda oss sjdlva och bidrar
till att acceptera integriteten som nagot virdefullt; att vi utvecklar ett ”jag” som
vi anser virt att férsvara fran krinkningar och som ocksa kan guida oss genom
livet.

Forr var de berittelser vi kunde skapa om oss sjilva (var identitet) ganska
begrinsade. Idag dr ramarna for var berittelse om oss sjilva — 1 alla fall f6r de
flesta 1 det samhalle vi lever i — mer vidstrickta dn nagonsin (Giddens, 1997;
Rosa, 2014). I den meningen 4r vi relativt fria att skapa oss sjilva, men friheten
blir ocksd ett tvang. Alla maste bestimma "vem jag ar" i en mycket mer
komplex, fragmenterad och férinderlig virld, utan den vigledning som starka
traditioner eller stabila sociala system erbjuder. Identitetsarbetet har pa manga
sitt ddrigenom blivit svarare.

Strivan efter en sammanhingande berittelse, en grundliggande kinsla av ”vem
jag dr”, dr existentiellt viktig f6r oss som minniskor. Den ger mening at vara
handlingar och den vigleder oss i vira éverviganden och val. Genom att
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konstruera en berittelse om oss sjilva knyter vi oss till olika gemenskaper
samtidigt som vi sirskiljer oss fran de andra medlemmarna i gemenskaperna; vi
blir zdgon i vara egna liv men ocksa i1 andras. Eftersom det ér existentiellt viktigt
for oss far det konsekvenser ndr vi inte lyckas med det (Laing, 1965). En
konsekvens av ett misslyckat identitetsarbete kan vara angest for att utplanas
eller invaderas av hindelser som tringer sig pa utifrin. En annan dr att inte
lyckas bilda det filter som behévs £6r att skydda oss frian de existentiella hot
som omger oss. Hoten riskerar ddrmed att bli Gvermiktiga och for att
undkomma de faror vi upplever kan vi vilja att smilta in i miljon och gbra oss
osynliga. En annan konsekvens dr att inte kinna tillit till den egna integriteten,
med kinslor av tomhet och/eller en tvingsmissig kontroll av oss sjilva som
foljd. Att inte lyckas skapa en berittelse om sig sjilv som hinger samman —
infor sig sjilv eller infér andra — ér saledes 1 allra hogsta grad forknippat med
psykisk ohilsa. Det kan leda till oro, otrygghet, angest och depression; oro infor
risken att utpldnas, att kdnna sig invaderad av hindelser som tringer sig pa
istillet f6r att vara 7sin egen fOrfattare”; angest som kan gbra en
handlingsférlamad och som gor att man kinner en slags ”inre dédhet”.

Vi har behov av att skapa mening i och mellan vara handlingar. Aven om de
traditioner och den kultur vi fods in i inte lingre 4r lika styrande for vart
identitetsarbete behover vi fortfarande referenspunkter (Wiklund, 2007). Om
vi inte har nigra referenspunkter har vi inte heller nagot att relatera vara tankar
och handlingar till. Begripliggérandet av vara handlingar, var livsberittelse,
skulle da bli mycket svarare att uppritthélla. Om vi inte vet vad vi ska knyta an
till kan vi, enligt Wiklund (2007), kinna oss vilsna och frikopplade fran vart
sammanhang. Wiklund argumenterar for att vi, i vart sokande efter
referenspunkter, vinder oss till arbetsorganisationen f6r att fa bekriftelse pa
om vara handlingar 4r "goda" (se dven Taylor, 1989). Om organisationen ir vag
eller flytande kommer vi inte att fa nagon bekriftelse pa betydelsen av vira
handlingar genom arbetet. Nir vara handlingar inte erkdnns eller nir vart behov
av respons avvisas, finns det en risk att bli "ingen". Utan bekriftelse kan vi inte
kontrastera oss sjilva mot ett sammanhang som ger oss form. Vir kontur blir
vag och vi riskerar att férsvinna in i bakgrunden. Om den respons vi far inte
kinns acceptabel, viljer den anstillde, enligt Wiklund (2007:163) att sluta
engagera sig eller att helt limna organisationen.

En annan risk Wiklund lyfter fram dr att utan en moralisk referenspunkt, nagot
gott, dr den enda mattstock vi erbjuds genom arbetet monetira kvantifieringar,
exempelvis 16n, produktionstakt, rankning. Nir en organisation enbart
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fokuserar pa monetira virden, blir alienationen och instrumentaliseringen av
de anstillda lika stark som i industrialiseringens borjan, da arbetarna inte riktigt
betraktades som minniskor, utan bara som timmar till salu. Om man inte
strivar efter niagot syfte eller mening i, eller genom, sitt arbete leder en sadan
situation troligen inte till nagra bekymmer f6r den anstillde, men om man, som
de anstillda 1 Wiklunds fall, ocksa ser andra virden dn pengar med arbetet kan
det bli riskfyllt. Detta giller sdrskilt om man limnas ensam med uppgiften att fa
thop de olika berittelserna — den ekonomiska och den moraliska — till en
personlig berittelse om sig sjilv som dr acceptabel bade f6r en sjilv och f6r den
gemenskap man tillhor.

Studiens syften och fragestallningar

Studiens o6vergripande syfte dr att bidra till kunskap om organisatorisk
arbetsmiljé. I det foregaende kapitlet utvecklas en forskningsansats som pa
avgorande sitt skiljer sig frain den dominerande forskningen om organisatorisk
arbetsmiljé. Ansatsen arbetas fram genom att fokusera pd de grundliggande
ontologiska och epistemologiska frigorna, det vill sdga pa vilket sitt vi ser pa
virlden och var sociala verklighet (ontologi) och hur vi tror att vi kan fa kunskap
om den (epistemologi).

Jag har redogjort for forskningsomridet, dess riktning och inriktning samt
utvecklat vad en socialkonstruktivistisk och diskursiv syn pa vad en organisation
eller en individ 7dr”. Jag har ocksa visat hur en diskursiv ansats kan vara av
intresse att undersdka genom att visa pa diskursernas betydelse for bade
organisationers och individers existens. Vad en diskursiv ansats mer specifikt
skulle kunna bidra med f6r sorts kunskap om organisatorisk arbetsmiljé aterstar
emellertid att studera.

Ur ett sambhilleligt perspektiv dr det viktigt att arbeta férebyggande for att
undvika ohilsa och for att frimja hilsa. En ambition dr dérfor att studiens
resultat ska vara mojliga att omsitta i praktiskt arbetsmiljéarbete. Studiens
specifika syfte dr dirfér tudelat: dels att underséka och utvirdera en
diskursiv ansats fér att bedéma och hantera organisatorisk arbetsmiljo,
och dels, om den diskursiva ansatsen visar sig fruktbar, generera nigon form av
verktyg som kan tillimpas i det dagliga arbetsmiljéarbetet. Vad bidraget i det
andra syftet skulle bestd av utvecklades genom studien och slutade 1 att
utveckla en modell for att bedéma och hantera organisatorisk arbetsmiljo
med en diskursiv ansats.
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De delfragor som studien belyser dr darfor:

Vilken sorts organisatoriska arbetsmiljofaktorer kan uppmirksammas
med en diskursiv ansats?

Uppmirksammar den diskursiva ansatsen andra risk- och friskfaktorer
in de traditionella modellerna?

Vilken sorts underlag behévs for att géra en bedémning av den
organisatoriska arbetsmiljon med en diskursiv ansats?

Vilken sorts interventioner dr kongruenta med en diskursiv ansats for att
bedéma organisatorisk arbetsmilj6?
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4. At undersoka en ansats och att
utveckla en modaell

Designbaserad forskning

Studien har sitt ursprung i ett praktiskt problem, men den ansats som ska
utforskas dr genererad ur teori. Studien avser att bidra till kunskapsfiltet
organisatorisk arbetsmilj6, men har ocksa en ambition att utveckla en modell
for att bedéma organisatorisk arbetsmiljé. En metodik vil anpassad for en
sadan studie dr designbaserad forskning (Design Based Research, DBR). DBR
har sitt ursprung inom pedagogisk forskning och utvecklades som en reaktion
pa att de teoretiska modeller som arbetas fram i och genom pedagogiska
laboratorier inte tar hdnsyn till den faktiska undervisningssituationen och de
forutsittningar som didr riader (Brown, 1992; Collins, 1992). DBR ir
problembaserat och teoridrivet samt syftar till att skapa en artefakt av nagot
slag, exempelvis ett arbetssitt (se exempelvis Majgaard, Misfeldt & Nielsen,
2011; Ford, McNally & Ford, 2017; Meyers, Jacobsen & Henderson, 2018) eller
en applikation (se exempelvis Wang & Hannafin, 2005; Keskin & Kuku, 2015),
som 16sning pa ett faktiskt problem eller behov, samtidigt som man genererar
generaliserbar teoretisk kunskap (DBRC, 2003; Barab & Squire, 2004; Reeves,
2006; Andersson & Schattuk, 2012).

Utforskandeprocessen i DBR bygger pa interaktivitet mellan forskning och
praktik — fran problemformulering till 16sning. Detta for att sikerstilla att det
ar ett reellt problem som behéver utforskas och for att 6ka sannolikheten fér
att resultaten ska kunna fi genomslag i praktiken (DBRC, 2003; Reeves,
Herrington & Oliver, 2005; Wang & Hannafin, 2005). DBR ir ett sitt att
designa en utforskandeprocess och kan inkludera och integrera olika metoder
och angreppssitt. DBR ir dirigenom flexibel i sin utformning, bade vad giller
vilken sorts fenomen och interventioner som kan utforskas och vilka metoder
som kan anvindas. Aven om flexibiliteten dr hég (och DBR i stindig
utveckling) bestar DBR av fyra grundliggande steg (Reeves, 2000), se Figur 1.

Steg 1 dr en analys baserad pa ett samarbete mellan forskning och praktik med
fokus pa att identifiera ett faktiskt och praktiskt problem. Steg 2 innebir
utvecklande av en idé pé 16sning. Steg 3 innebir att préva 16sningen i en verklig
situation, gora erfarenheter, forfina l6sningen och préva igen. Det dr en cykel
som upprepas ectt flertal ganger i en iterativ process. Steg 4 innebir att reflektera
kring de grundliggande designprinciperna och hur man kan underlitta
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Stepl Steg 2 Step 3 Steg d
Analyzera det Utvackling av [terativa cykler Reflektion i
praktiska lasning bascrad for att syfte att
problemeal i na exislerande undearsika, formulera
samarbets | kunskapocch |®| utvardera och |® ] designprinciper
mellan praktik tooricr, tartina och fEratt
och lorskning. [fsningen underlatta
genom att implementering.
tilldmpa den,
. N AN AN vy
F&Hining av preblem, [&sning, metoder och designprinciper.
Figur 1: De fyra stegen i designbaserad forskning (Kifla: Reeves, 2006}

implementeringen av den 1Bsmmgdde resulial processen har gen upphoy tll.
Tanken med uiforskandeprocessen dr atl den ska resuliera 1 en uppsilining
designprinciper som dr empinskt forankrade och sd okr beskovna ate de
I0smngar — 1 den hiir studien den modell — som bl resultater av utforskandet

kan anpassas och nllimpas av andea 1 iknande, men unika, stranoner {Amiel
& Reeves, 2008).

DDBR har stova likheter med akbonsforskung (s¢ nll exempel Lewin, 1946
Reason & Bradbury, 2001 & 2008 men det (inns dven en del som skilier dem
at. lin sak som (Grenar & oall bade DBR och akuonsiorskmmg dr v
pataplybegrepp som snarare i modeller fOr att angrps en forsknimngsprocess
an en speafik uppsiattmng metoder eller verktyg, Andra hkheter dr att bide
DDBR och aktionsforsknmg fokuserar pd nytm och anvindbarhet; de svitar oll
art utveckla ndgor som dr relevant och omsirtmngsbart fov prakbker. Bida
mnnchiller moment av att konstruera nagor, savil som art utwirdera derra ndgor.
Utlerskandet sher 1 samarbete mellan forskare och prakiker; Torskaren
mervencrar 4 on konkret sitwation och den kunskap som gencreras ubvecklas

under processens gang (Jinvmen, 2007).

Valet amt anvinda DBR, och inte aktionsforsknmg, for att forma den
utforskandeprocess som beskoy 1 den hiie avhandhngen beror framforadlt pa
skillnaderna 1 relationen mellan fowskong och prakik. Forskningsfrigan av
sprungen ur et praktiske problem och uttorskandet har skerr 1 samverkan mellan
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forskning och praktik (likheter). Samarbetet har ddremot inte bestatt av
lingsiktiga relationer genom hela studien, som ofta dr fallet inom
aktionsforskning, utan av att involvera olika praktiker vid olika tillfdllen,
beroende pa vad som bedomts vara mest angeldget att utforska i nista steg i
forskningsprocessen.

Samarbetet med olika arbetsplatser har resulterat i bedémningar av den
organisatoriska arbetsmiljon till de ingaende arbetsplatserna. Insatsen har dock
inte haft som ambition att astadkomma férindring pa arbetsplatsen eller genom
forindringsinsatser pa en arbetsplats erhalla kunskap om den lokala
arbetsplatsens specifika system, siasom inom aktionsforskning. Sjilva
utforskandet har inte heller skett tillsammans med praktikerna pa de olika
arbetsplatserna, varken 1 formulerandet av forskningsfrigan eller i
gemensamma analysseminarium. Enskilda arbetsplatser har varit involverade
for att generera empiriskt material samt, vid en muntlig aterkoppling, diskutera
gjord bedémning och metodik. Direfter har samarbetet avslutats.

Detta eftersom de enskilda arbetsplatsernas arbetsmiljé inte dr det som primart
studeras 1 den hir studien. Studieobjektet dr den diskursiva ansatsen och dess
potentiella relevans for att bedéma organisatorisk arbetsmiljo. Dirav att jag har
valt DBRs designprinciper fér att genomféra studien och inte
aktionsforskningens.

Den akiuella studiens olika steg och cykler

DBR ir vald som metod for att den stimmer vil in pa férutsittningar och
ambitioner i den hir studien — att underséka och utvirdera en ansats och att
utveckla en modell. Ursprunget till studien 4r ett i praktiken upplevt problem —
de traditionella modellerna for att bedéma organisatorisk arbetsmiljé ar inte
tillrickliga for att forsta varfor méinniskor blir sjuka eller rapporterar besvir till
foljd av arbetet (Steg 1). En idé pa 16sning baserad pa existerande teotier har
formulerats — en diskursiv ansats (Steg 2). Den diskursiva ansatsen har darefter
1 flera cykler och pa olika sitt prévats, reviderats och justerats i samarbete
mellan forskare och praktiker (Steg 3). Baserat pa de erfarenheter som gjorts
under processen har en modell f6r att bedéma organisatorisk arbetsmiljo
parallellt utvecklats (Steg 3 & 4). I samband med utvecklandet av modellen har
dven tre arbetsmaterial utarbetats for att underlitta spridning och
implementering (Steg 3 & 4).
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Problematiseringen i Steg 1 (— 2009) — att de traditionella modellerna for att
bedéma organisatorisk arbetsmiljé inte ricker till £6r att f6rstd varfér minniskor
blir sjuka eller rapporterar att de far besvir av arbetet — ér i grunden densamma
och har inte dndrats sedan starten pa studien. Dock har kunskap om de
traditionella  modellerna  och  deras konsekvenser  férdjupats  och
problematiseringen férfinats. Problematiseringen arbetades framforallt fram i
samspel mellan egen praktisk erfarenhet, akademiska studier och samtal med
savil praktiker som forskare inom arbetsmiljofiltet. Resultatet av Steg 1
redovisas 1 kapitel 2.

I Steg 2 (2007-2009) utvecklades, baserat pa teoretiska grunder, en idé om hur
en l6sning skulle kunna se ut: att underséka och utvirdera en diskursiv ansats
for att bedoma organisatorisk arbetsmiljo. Den diskursiva ansatsen har legat fast
under hela studien, men bedémningsprocessen och dess underliggande
designprinciper har stegvis férindrats. Steg 2 redovisas 1 kapitel 3.

Steg 3 bestar av tre huvudsakliga cykler och involverar ett stort antal aktérer av
olika slag. I Cykel 1 (2010-2013) genomférdes intervjuer och fokusgrupper for
att generera empiriskt material om den organisatoriska arbetsmiljon pa ett antal
arbetsplatser. Det empiriska materialet anvindes direfter f6r olika analyser vars
resultat presenterades och diskuterades vid ett flertal tillfillen, forst med de
ingdende arbetsplatserna, direfter med arbetsmiljé- och organisationsforskare
fran Malmo hogskola, Lunds universitet, Katlstads universitet och Stockholms
universitet. Huvudfrigorna i Cykel 1 var: Ar analyserna relevanta for att forstd
nigot om organisatorisk arbetsmiljé? Uppmirksammar analyserna nagot annat
in vad traditionella modeller, sisom krav—kontroll-modellen (Karasek &
Theorell, 1990) eller anstringnings—beléningsmodellen (Siegrist, 1996), for att
bedéma organisatorisk arbetsmiljé gor? Bidrar resultaten till att utveckla
kunskapen inom forskningsfiltet organisatorisk arbetsmilj6?

Nir analyserna bedomdes som tillrickligt intressanta och relevanta, dels utifran
min egen erfarenhet, som forskare savial som praktiker, dels av de
forskarsammanhang jag presenterat resultaten foér, genomférdes fem
fokusgrupper  med  arbetsmiljokunniga  frin  HR,  foretagshilsor,
Arbetsmiljoverket,  fackliga ~ ombud/huvudskyddsombud  respektive
arbetsmiljokonsulter (se vidare under aktérer nedan).

De diskussioner som forts med forskare savil som praktiker 1 samband med
presentationen av de resultat studien dittills genererat, har dven de analyserats
med den diskursiva ansatsen. Det innebdr att det dr genom samtalandet om

58



resultaten som jag har fitt underlag att svara pi frigorna: Ar de risk- och
friskfaktorer den diskursiva ansatsen uppmirksammar relevanta? Bidrar
ansatsen till att uppmirksamma ndgot annat 4n det som uppmirksammas av de
traditionella modellerna? Ar det begripligt? Nir jag anvinder de hir
formuleringarna, metaforerna, bilderna — vilka associationer skapar de? Vilket
gensvar fir jage Vill jag ha det gensvaret? Hur kan gensvaret/samtalandet om
resultaten tolkas: att risk- och friskfaktorer/bedomningar dr relevanta
respektive inte relevanta eller dr det en spriklig fraga, det vill siga att
presentationen av dem dr otillfredsstillande? Utifran analyserna av samtalen om
studiens resultat har jag sedan forkastat, reviderat, omformulerat och férdjupat
bedémningar/analyser sivil som presentationen av dem. De frigor som
utforskats i Steg 3 har saledes inte alltid stallts direkt till grupperna. Jag har med
andra ord inte 6verlatit bedémningen av resultatens relevans till grupperna utan
det dr genom samtalandet i grupperna som jag har fatt underlag som gjort det
mojligt att ta stillning till relevansen.

Genom arbetet i Cykel 1 blev det tydligt att begreppet identitet var relevant men
att det i diskussionerna satte fokus pa individen och de processer som pagar
inom respektive individ. For att flytta fokus till det organisatoriska i situationen
vore ett annat begrepp 6nskvirt. Resultatet av denna insikt blev, i Steg 4,
utvecklingen av begreppet “organisatorisk idealkaraktir” som presenteras och
diskuteras i kapitel 14.

Resultatet av Cykel 1 redovisas framforallt i kapitlen 8—10. Dels i form av en
beskrivning av hur man kan identifiera de organiserande diskurserna, dels i form
av ett antal risk- och friskfaktorer som uppmirksammats genom den diskursiva
ansatsen samt erfarenheter av att intervenera i dem. I Cykel 1 framkom éven
behov av nagon form av arbetsmaterial for att underlitta tillimpningen av de
resultat som studien sa langt genererat. FOr att méta behovet konstruerades
Diskursiv skyddsrond I (bilaga 1) med fokus péd de tre aspekterna: att komma till
tals, att komma till sin ritt, samt att komma tll ritta med sina
verksamhetsproblem. Syftet med arbetsmaterialet var att, baserat pa studiens
resultat, erbjuda underlag for att kunna diskutera och géra bedémningar av den
egna eller andras arbetsmiljo, utan att for den skull behéva kunna nagot om
modellen, designprinciperna eller den diskursiva ansatsen.

En annan sak som blev tydlig genom Cykel 1 var behovet av att utveckla en
modell f6r bedémning av den organisatoriska arbetsmiljén med en diskursiv
ansats, inte bara ett arbetsmaterial i form av Diskursiv skyddsrond I (bilaga 1). En
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modell f6r bedémning av den organisatoriska arbetsmiljon med en diskursiv
ansats utarbetades och tillimpades dérefter i en pilotstudie (Cykel 2).

Cykel 2 (2014—15) bestod av en interventionsstudie pa en kommunal F-9-skola
och genomférdes 1 samarbete med personal frin kommunens
personalavdelning. Arbetet 1 Cykel 2 visade pa en mingd praktiska svarigheter
1 genomférandet av den ursprungliga bedémningsmodellen, bland annat pa
grund av begrinsningar pa de aktuella arbetsplatserna i form av tid, engagemang
och ekonomiska forutsittningar samt oférutsedda hindelser av olika slag. Det
blev uppenbart att modellen som utvecklats behévde beskrivas dnnu djupare i
form av erfarenheter och 6verviganden (designprinciper).

Detta for att varje situation har unika forutsittningar och behover sin specifika
design av bedémningsmodellen f6r att kunna tillimpa den. Erfarenheterna i
Cykel 2 bidrog dirfor till att modellen reviderades 1 innehall och process, men
ocksa till férandringar i beskrivningen av den genom ett 6kat fokus pa aspekter
och 6verviganden som var och en som tillimpar modellen behéver ta stillning
till i varje given situation. Erfarenheter och 6verviganden genererade fran arbetet

i Cykel 2 redovisas tillsammans med erfarenheter och 6verviganden genererade
fran arbetet i Cykel 1 (kapitlen 8-10).

I Cykel 3 (2016-2019) tillimpades den reviderade bedémningsmodellen pa tio
olika arbetsplatser varav tvd beddmningar redovisas i sin helhet i kapitel 11 och
12. Utifran erfarenheterna fran Cykel 3 revideras framférallt procedurerna kring
aterkopplingen, bade 1 genereringen av beddmningsunderlaget och i
aterkopplingen av bedémningen, men finjusteringar har gjorts kontinuerligt i
modellens alla delar genom hela Cykel 3. Baserat pa resultaten fran Cykel 3
utarbetas ytterligare ett arbetsmaterial, Diskursiv skyddsrond 1I (bilaga 2). Denna
gang med fokus pa studiens 6vergripande faktorer — organiserandets inverkan
pa formégan att gbra ett vil utfort arbete samt organiserandets existentiella
konsekvenser. Kapitel 13 tar upp behovet av reflexivitet i bedémningsarbetet
och baserar sig aven det pa savil material som erfarenheter fran Cykel 3.

I Steg 4 (2019-2020) har de slutliga reflektionerna och justeringarna kring
designprinciperna gjorts. Erfarenheter och 6verviganden fran arbetet i Steg 4
aterfinns dirmed i avhandlingens samtliga kapitel, men framf6rallt i kapitlen 6,
7,14-16. 1 Steg 4 utarbetas dven ett arbetsmaterial i form av en bedémningsmall
(bilaga 3). Detta for att underlitta implementering av modellen for att beddma
organisatorisk arbetsmilj6 med en diskursiv ansats. Bedémningsmallen bestar
av ett antal arbetsblad med olika frigor som stdd i analys och bedémning,
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Aktorer involverade i processen

Syftet med metodkapitlet dr att beskriva den utforskandeprocess som ligger till
grund for studien. En svarighet som genast infinner sig dr att beskriva vilka
aktiviteter och vilka personer som ingir i utforskandet. Aven om vissa
aktiviteter formellt ingatt 1 avhandlingsprojektet sa har minga andra tillfillen
och personer ocksa varit delaktiga i processen. Beskrivningen av aktorerna blir
darfor pa en mer 6vergripande niva: Vilken sorts aktérer har varit inblandade?
De olika aktorer som nidgon gang under processen (Steg 1—4) varit involverade
1 att reflektera och diskutera studien och dess resultat ér:

Jag sjélv: Jag har drivit processen men jag har ocksa i allra hogsta grad anvint
mina erfarenheter som praktiker som en férsta samtalspartner kring resultaten.
Ar det hir nytt? Ar det relevant? Tillf6r det nagot? For detta utforskande har
jag anvint mig av min teoretiska kunskap och min praktiska erfarenhet, men

ocksa av litteraturstudier.

Mitt intresse fOr organisatorisk arbetsmiljo vicktes genom studier i organisering
och ledning. Dels genom min grundutbildning som civilekonom 1987-1991 dir
min inriktning var organisation och ledarskap, dels genom studier i
arbetsorganisation och arbetspsykologi dir arbetets paverkan pa individen var 1
centrum. Anledningen till att mitt intresse fOr organisering och ledning
utvecklades till ett intresse for organisatorisk arbetsmiljé var att jag under ett ar
(2000-2001) var praktikant hos Monica Hane, docent i tillimpad psykologi.
Monica Hane har arbetat med psykosociala arbetsmiljéfragor sedan 1970-talet
och var under den aktuella perioden involverad i ett utvecklingsarbete vid
Yrkesinspektionen i Orebro (nuvarande Arbetsmiljéverket). Syftet med arbetet
var att utveckla metoder £6r att inspektera det som da kallades ”den moderna
ohilsan”, vilket inkluderade olika grader och former av utmattning och psykisk
ohilsa. Mina kunskaper inom ledning och organisering fick dirigenom
inriktning pa hur organisering och ledning paverkar arbetsmiljon och de som

berors av den.

Jag har sedan dess pa olika sitt arbetat med organisatorisk arbetsmiljé. Ibland
som anstilld pa en personalavdelning (kommunal verksamhet), ibland som
konsult i egen firma. Arbetsuppgifterna respektive uppdragen har ibland kallats
utredning, ibland utvirdering, kartligening eller organisationséversyn, men 1
grund och botten har de alla handlat om organisatorisk arbetsmiljé i
bemirkelsen att arbetet har bestatt i att generera underlag om en situation, géra
en bedémning av den samt f6resla potentiella steg framéver.
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Mina erfarenheter av att arbeta med psykosociala och organisatoriska
arbetsmiljofragor har landat i att jag har gjort ett antal stillningstaganden som
rér organisatorisk arbetsmiljé. Det dr stillningstaganden som paverkar vad jag
formar uppmarksamma i en situation, vad jag ser som relevant att lyfta upp och
hur jag viljer att formulera mig, eller med andra ord: vilka diskurser jag befinner
mig 1 relaterat till fenomenet organisatorisk arbetsmilj6. Innan studien
paborjades var ndgra centrala stillningstaganden féljande:

e Organisatorisk arbetsmiljé 4r detsamma som verksamheten. Nir
verksamheten planeras och bedrivs genereras den organisatoriska
arbetsmiljon.

e Sociala fenomen — sisom organisatorisk arbetsmilj6 — dr interaktiva och
komplexa till sin karaktir.

e Minniskor ir tolkande och viljande. Det innebir att en situation ir ett
resultat av madnga mianniskors tolkningar, stillningstaganden och

handlingar.

Stillningstagandena har inte forindrats under studiens ging. De har dock
utvecklats, stabiliserats och tydliggjorts. I alla fall f6r mig sjilv. Jag aterkommer
darfor till dem i kapitel 16.

Chefer, medarbetare, HR, arbetsmiljdombud pa enskilda arbetsplatser: 1
Steg 3/Cykel 1-3 har 18 fokusgrupper genomféorts pa totalt tio arbetsplatser
och tio bedémningar av den organisatoriska arbetsmiljon har genomférts med
hjilp av den diskursiva ansatsen. Vid samtliga tillfillen utom ett har (minst) en
aterkoppling med respektive arbetsplats genomforts. Aterkopplingen har
bestitt av en presentation av underlag och bedémning samt direfter dialog om
bide bedémning och process med de nirvarande. De som deltagit 1
aterkopplingarna har vid ndgot tillfille varit en grupp av endast chefer, vid nagot
tillfille endast av HR-representanter, mer ofta med bdde chefer, medarbetare
och HR. Vid ett tillfille genomférdes dterkopplingen 1 samband med ett méte
med en samverkansgrupp.

Arbetslivs- och arbetsmiljéforskare, formella sammanhang inom
akademin: Textseminarier vid framforallt Féretagsekonomiska institutionen,
vid Ekonomihdgskolan, Lunds universitet och Centrum for tillimpad
arbetslivsforskning och utvirdering (CTA) vid Malmé universitet samt
doktorandkurser och doktorandworkshoppar pa universitet och hégskolor i
Lund, Stockholm, Karlstad, Géteborg och Alborg, har erbjudit manga tillfillen
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till analys, reflektion och diskussion. Till detta kommer presentationer vid
vetenskapliga konferenser bade nationellt och internationellt.

Arbetsmiljexperter, formella sammanhang utanfér akademin: Till den
hir gruppen riknar jag, av mig, inom studien arrangerade tillfillen, vars enda
syfte har varit att presentera och diskutera forskningsresultaten. Detta har gjorts
vid tio tllfillen under processen. Det har varit grupper med HR-personal,
fackliga representanter, arbetsmiljdombud, foretagshilsor och
arbetsmiljéinspektorer.

Erfarna kollegor, informella sammanhang: Under aren har jag upparbetat
ett nitverk av professionella kontakter inom arbetsmiljbomridet som jag vid ett
flertal tillfillen anvint for att presentera, diskutera och analysera studiens
resultat.

Ovriga arbetsmiljinitierade och andra engagerade: Hit riknar jag de
tillfillen dér jag har blivit inbjuden att presentera min forskning och dirigenom
fatt mojlighet att ta del av andras reflektioner och reaktioner pa resultaten.
Enskilda individers aterkoppling vid personlig kontakt eller via e-post riknas
ocksa hit. Jag har ocksa, vid sidan av forskningsprojektet, haft férmanen att
utbilda andra i det diskursiva angreppssittet och dirigenom fatt ta del av
synpunkter frin personer som har haft for avsikt att omsitta det i praktisk
handling i form av bedémningar av organisatorisk arbetsmiljo. Tillfallena i
denna kategori har bestatt av relativt fi deltagare dir en mer ingiende
diskussion av modellen, samt Gverviganden och svarigheter f6rknippade med
tillimpningen av den, har varit mojlig.

Trovardighet genom relevans, transparens och
reflexivitet

DBR anvinds i den hir studien som metod for att dels underséka och utvirdera
en diskursiv ansats, dels utveckla en modell fér att bedéma organisatorisk
arbetsmiljé som ska kunna tillimpas av savil forskare som praktiker i deras
vardag. Modellen maste dirfér utformas sa att den bade kan omsittas och
tillimpas 1 en daglig arbetsmiljopraktik, men ocksd bedémas vara “god
forskning”. Vad god forskning ir kan man dock ha olika syn pa.

Diskussioner om utmaningar rérande kvalitetskriterier specifikt forknippade
med DBR har ofta sin grund i en positivistisk forskningstradition, eftersom
DBR uppstod i en sadan vetenskapstradition. Utmaningar som tas upp ar bland
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annat fragor rorande validitet och reliabilitet. Exempel pa utmaningar dr att
DBR, i jimférelse med att forska genom att utféra pedagogiska experiment i
laboratorium med kontrollerbara betingelser, gér det omdijligt att isolera
enskilda variabler och att det finns madnga variabler som inte dr mdjliga att
kontrollera (Dede, 2004; Collins, Joseph & Bielaczyc, 2004; Wang & Hannafin,
2005) och att forskaren genom sin blotta nirvaro och ibland dven genom aktivt
engagemang i situationen paverkar situationen och resultatet (Dede, 2004).

En annan utmaning 4r att komplexiteten i respektive situation gor att en modell
eller ett arbetssitt aldrig kan utféras exakt pa samma sitt. Utvecklade artefakter
baserade pa forhallandena i en specifik miljé riskerar dirmed att inte kunna
tillimpas i andra situationer, vilket kan fOrsvara arbetet att fi fram
generaliserbara teorier och modeller (Dede, 2004). Komplexiteten 1 en
interaktiv praktik gor det ocksa svart att jamfoéra olika versioner av den
beforskade artefakten eftersom det dr svart att veta vad som paverkar resultaten
(Bell, Hoadley & Linn, 2004). Att inte kunna isolera enskilda variabler gor att
DBR-studier ofta genererar stora mingder data (Dede, 2004; Collins, Joseph &
Bielaczyc, 2004). Urval rérande vad som uppfattas som intressant, vad som
rapporteras, vad som inte rapporteras och pa vilket sitt det rapporteras blir
dirmed ocksé viktiga kvalitetsaspekter (Dede, 2004). Utmaningarna emanerar
fran ett behov hos manga av DBRs féresprakare att kommunicera med ett
positivistiskt lagt forskarkollektiv. Med den kunskapssyn som den hir
avhandlingen baseras pa 4r de utmaningar som nidmns snarare

grundforutsittningar for det fenomen som avses att studeras.

Oavsett vilken sorts studier som genomfoérs eller vilket forskarkollektiv man vill
kommunicera med dr fragor rorande reliabilitet, validitet, generaliserbarhet och
forskarens forforstdelse och bias diremot viktiga att ta hinsyn till. De
kvalitetskriterier som varit styrande for arbetet i den hir studien ér relevans,
transparens och reflexivitet, kriterier vars syfte dr att bidra till det 6vergripande
kvalitetskravet for all forskning — Overtygande argumentation (Silverman,
2006:271ff).

De tre kriterierna dr valda for att tillsammans motsvara kraven pé reliabilitet,
validitet och generaliserbarhet, tre begrepp som far olika betydelser beroende
pa vilken sorts fenomen man beforskar och med vilka metoder. Reliabiliteten —
ar resultaten palitliga? — stirks genom att forskningsprocessen gors sa
transparent som mojligt, till exempel i samband med rapportering och
beskrivning av de valda teoretiska perspektiven, hur detta paverkar vad som ges
uppmirksamhet 1 materialet och vad som kommer i skymundan (Silverman,
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20006). Ett annat satt att hantera reliabiliteten dr, enligt Silverman, att striva efter
att falsifiera sina resultat genom att utsitta sina tolkningar for prévningar av
olika slag i syfte att testa dess giltichet och relevans, dock inte f6r att préva om
de ir sanna eller falska (jimfor Popper, 1959). Att utsitta sina resultat for
provningar hanterar samtidigt fraigan om validitet (Silverman, 2000).

Ett annat sitt att bedéma validiteten dr pa grundval av vad processen och
forskningens resultat bidrar till, snarare 4n utifran vilken metod man har anvint
for att ta fram den (Guba & Lincoln, 2005). Ett liknande resonemang om
forskningens kvalitet f6r dven Ellis (2004) som lyfter upp vad forskningen ”g61”
med ldsaren. Om forskningen (texten) kan underlitta f6r minniskor att
kommunicera med sin omvirld eller erbjuder en mdijlighet att forbittra
manniskors situation bidrar forskningen till samhallet pa ett vardefullt sitt.

I studien byggs provningar av resultaten in i processen genom att resultat
I6pande presenteras och diskuteras med aktorer av olika slag (se ovan). Genom
att medvetet arrangera tillfillen dér f6r mig okdnda personer deltar undviker jag
att det bara dr personer som dr positivt instillda till studien som har méjlighet
att delta i diskussionerna. Genom att se till att de personer som bjuds in till olika
grupper ir erfarna och kunniga inom arbetsmiljofiltet och aktivt arbetar med
arbetsmiljofragor 1 sin vardag utsitts resultat och bedémningar fér provningar
av olika slag.

Att arrangera flera tillfillen med olika sorters aktérer inom arbetsmiljofiltet gor
att olika intressenter kan gdra sina rdster hérda och fi sina perspektiv
uppmirksammade: vad maste tas hinsyn till for att resultaten ska bli relevanta
och anvindbara i dagens arbetsliv? Relevans, begriplichet och det generellt
intressanta i de olika delarna av studien kan dirigenom prévas, utvirderas och
utvecklas. Studiens design bidrar dirmed 4dven till att stirka generaliserbarheten

av studiens resultat.

Med generaliserbarhet menas i detta fall Gverférbarhet till andra situationer 4n
de specifikt studerade. Det vill siga att andra kan kdnna igen sig i den empiriska
situationen (att det skulle kunna hinda) eller f6rsta nigot om den eller andra
situationer, genom den tolkning som gors (Silverman, 2000) eller som Alvesson
& Skéldberg (1994:360) uttrycker det: god forskning bidrar till en kvalitativt
annorlunda férstaelse av den sociala verkligheten; den bryter mot det vanligen
tinkta och far ldsaren att tinka till och tinka om. Detta ligger ocksa i linje med
vad Davis (1971) argumenterar f6r borde vara en av grunderna for att bedéma
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forskning, nimligen om den ir intressant, det vill siga att den inte anses som
absurd, irrelevant eller sjilvklar av sin publik.

Aven om jag som forskare har direkt inverkan pi de bedémningar (tolkningar)
och slutsatser som presenteras i avhandlingen dr den modell som utvecklats
genom processen inte konstruerad sa att den genererar en specifik bedémning.
Olika forskare och bedémare kan anvinda modellen fér att bedéma
organisatorisk  arbetsmiljo baserat pa helt andra grundantaganden,
stillningstaganden och kunskaper. Framtida bedémningar baserade pa
modellen behéver dirfor inte heller bara réra sig inom de tva sorters faktorer
som formuleras 1 avhandlingen (kapitel 14).

Oavsett vilka grundantaganden som ligger till grund f6r ens tolkningar behover
tolkningar — vad de baserar sig pa och vilken sorts samhille (eller verksamhet)
de bidrar till — vara méjliga att diskutera, ddrfér dr transparens och reflexivitet
ar viktigt. Detta giller inte bara f6r studiens genomférande utan dven f6r den
bedémningsmodell som utvecklas genom studien: Pa vilka grunder gors
bedémningen? Ar bedémningar och rekommendationer relevanta, begripliga
och hjilpsamma 1 den lokala situationen? Vilka diskurser behover
problematiseras? Vilka alternativa diskurser skulle kunna anvindas? Vad far de
for konsekvenser? och si vidare. Vikten av att problematisera sina egna
bedomningar och kanske framférallt att sitta dem i relation till karaktiren pa
det arbete som bedrivs pa den aktuella arbetsplatsen har dirfor fatt ett eget
kapitel 1 avhandlingen (kapitel 13).

Alvesson & Skéldberg (1994) lyfter fram reflexiviteten som ett kriterium for
god forskning. Det vill siga en hég grad av medvetenhet kring forskandet som
en tolkande process och att man som forskare paverkar tolkningsprocessen
genom sina egna mer eller mindre medvetna tolkningsramar. Enligt Alvesson
& Skoldberg (ibid) finns det inga enkla tekniker att forlita sig pa utan avgdrande
ir att reflektionen utgar frin och anpassas till de egna personliga
forutsittningarna liksom till forskningsuppgiften, vilken 1 sin tur bestims av vad
man tidigare 4r inlist pa. Reflektionen ér saledes en oandlig process. Att hela
tiden pa olika sitt problematisera sina olika val skulle troligen gbra texten bade
extremt lang, ogenomtringlig och mestadels ointressant. Fokus 1 texten skulle
ocksa riskera att hamna pa forskaren istillet f6r pa det fenomen man tinkt sig
att studera.

I den hir studien dr forskarens subjektivitet en grundférutsittning da det dr
forskarens egen praktik som genererat forskningsfragan. De bedémningar av
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det empiriska materialet som redovisas i avhandlingen dr oundvikligen ett
resultat av att det ér just jag som gér bedémningarna. De dr baserade pa vad jag
genom mina erfarenheter, kunskaper och stillningstaganden f6rmér
uppmirksamma 1 materialet. En annan person med andra erfarenheter,
kunskaper och stillningstaganden gor troligen andra bedémningar, eller
liknande bedémningar men med andra formuleringar, hinvisningar till annan
forskning, nyttjande av andra metaforer och sa vidare.

For att hantera detta faktum — att forskaren 4r en oundviklig del av forskningens
resultat — viljer jag att redovisa inte bara analyser och bedémningar utan dven
det empiriska materialet. Detta gor det mojligt f6r varje lisare att dels se
grunderna £6r de tolkningar som goérs, dels att sjilv géra alternativa tolkningar,
protestera eller kritisera.

Reflexiviteten hanteras ocksid genom att studien inte gbr ansprik pa att
fullstindigt fOrstd en situation, utan genom att mycket tydligt markera att detta
ir ett — av manga mojliga — sitt att beddma en situation. Méjligheterna for
lisaren att se det empiriska materialet, analyserna och slutsatserna som
tolkningar av var verklighet bidrar till lisarens méjlighet att 16pande ta stillning
till de olika valen och tolkningarna. Studien férstirker dirmed genom sin design
en icke-totalitir syn pa “verkligheten”.

Sammanfattningsvis kan sigas att studien med utgingspunkt i de tre
kvalitetskriterierna relevans, transparens och reflexivitet avser att hantera fragor
om reliabilitet, validitet och generaliserbarhet och att dessa kriterier genomsyrat
inte bara genomfoérandet av studien, utan dven avhandlingen och den
bedémningsmodell som utvecklats genom studien.
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5. En diskursiv ansats

De olika definitionerna av diskurs gor att det finns méanga sitt att analysera ett
fenomen med en diskursiv ansats. Nagra exempel dr grounded theory (Glaser
& Strauss, 1967) som gér ut pa att utifrin en ndra studie av sprakliga data skapa
kategorier av hindelser, villkor, konsekvenser, interaktioner strategier med
mera och dirigenom skapa teori, snarare dn att tillimpa teori pa data.

Retorisk analys gar ut pa att studera hur ett argument konstrueras och vilken
roll olika sprakliga verktyg sisom metaforer, ironi, liknelser, spelar (Palmer,
1969; Gill & Whedbee, 1997). Hermenutik gar ut pa att férsoka tolka vad
forfattaren har haft for intentioner med sin text (jimfoér studier av bibeln,
koranen eller andra religidsa texter) och ligger da dven stor vikt vid det
sammanhang, den historiska tidpunkt, i vilken texten har producerats (Palmer,
1969; Ricoeur, 1991). Narrativ analys fokuserar pa texten i sig och den
berittelse som trider fram — vilka aktorer, platser, intriger lyfts fram
(Polkinghorne, 1987; Czarniawska, 2004). Innehallsanalys (content analysis)
anviands fOr att analysera stora textmassor for att exempelvis studera nar
begrepp borjade anvindas, var, 1 vilka sammanhang och vilken mening de givits
(Berelson, 1952). Semiotik studerar tecken (signs) och hur de anvinds for att
skapa mening at det de betecknar (de Saussure, 1959).

De diskurstraditioner som varit en inspiration £6r den hir studien dr framforallt
foucaultiansk diskursanalys men dven kritisk diskurs analys (CDA). CDA har
sina rotter 1 samtalsanalys (CA). Jag borjar dirfér genomgangen med en kort
introduktion till den f6r att direfter 6verga till diskursanalys (DA), CDA och
Foucaultiansk diskursanalys.

Samtalsanalys

Samtalsanalys, CA (conversation analysis), fokuserar pa det vardagliga, naturligt
férekommande spraket och hur man genom spraket i interaktion med andra
astadkommer en social ordning. Kontexten, det sammanhang 1 vilken spraket
utdvas, ir dirmed av ganska begrinsat intresse i meningen att den kontext som
r av intresse dr de sprakliga handlingar som ér i direkt anslutning till det man
ar intresserad av: enkelt uttryckt den féregiaende talhandlingen. CA dr spraknira
och det empiriska material som anvinds for analys beh6ver dirfér ha en hog
grad av noggrannhet. Exakta utskrifter av sprakliga interaktioner, inklusive
pauser, suckar, ljud och annat dr dirfor centralt.
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CA idr sprunget ur etnometodologin (Garfinkel, 1967) som syftar till att forsta
vilka metoder minniskor anvinder f6r att skapa en social ordning. Naigra
centrala begrepp inom CA ir turtagning och preferensorganisering (Bryman,
2008). Turtagning dr grundliggande for ett samtal och den demonstrerar de
gemensamma koder som finns fér hur ett samtal gar till, exempelvis hur vi
markerar att ett uttalande (en tur) slutar och nir det dr moijligt f6r den andre att
respondera (ndsta tur).

Med preferensorganisering avses hur man pa responsen kan mirka vad som
vore det foredragna svaret eftersom det inte behdver motiveras. Om man far
en inbjudan och svaret ir ja behdver det inte motiveras, men om man avser att
tacka nej beh6vs det. Dirigenom kan man forstd vad det féredragna svaret ar
men ocksa hur det hanteras for att ha en fortsatt god relation med den som
bjuder in. Detta dr bara ndgra exempel pa analytiska begrepp inom CA men de
askddligedr hur spraknira analyserna dr och hur snivt begreppet kontext ar i
CA. Att gora analyser av den organisatoriska arbetsmiljon baserat pa CA
riskerar ddrfor att utesluta stora delar av det som omfattas av begreppet
organisatorisk arbetsmiljo.

Diskursanalys

Diskursanalys, DA, skiljer sig fran samtalsanalysen, CA, genom att den
inférlivar fler kommunikativa element dn naturligt férekommande tal, samt
kopplar kommunicerandet till en storre kontext. DA dr ddrfér inte heller lika
fokuserad pa det exakta talet: nir, av vem, i vilken ordning, exakt ordalydelse,
pauser etcetera, utan av diskurs som social praktik; hur diskursen konstituerar
virlden, hur vi genom spraket formar det fenomen eller det objekt vi pratar om.
En diskursanalytiker 4r mer uppmarksam péd de bakomliggande diskurser som
styr hur texter och yttranden formas, dn hur spriket struktureras eller hur det
strukturerar var sprikliga praktik (Foucault, 1993/1971; Fairclough, 2003;
Potter & Hepburn, 2007).

DA kan definieras och anvindas pd minga sitt men det finns nédgra
gemensamma drag som dominerar den sorts DA som dr vanligast inom
samhillsvetenskaplig forskning (Bryman, 2008:500; Svensson, 2019). Ett drag
ar att den dr anti-realistisk, det vill sdga de ord vi anvinder fOr att beskriva
“verkligheten” dr inte detsamma som verkligheten. Ett annat ar att den ar
konstruktivistisk, vilket innebdr att det sprak vi anvinder nir vi formulerar vara
erfarenheter formar den sociala verkligheten.
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Kritisk diskursanalys

En sirskild gren inom det diskursanalytiska filtet dr kritisk diskursanalys
(Critical Discourse Analysis, CDA) (Fairclough, 1993; 1995; 2003). Inom CDA
ar man frimst intresserad av hur diskurserna producerar makt, ideologier och
identiteter och dirigenom formar samhillet. CDA knyter samman de
sambhilleligt inriktade diskursanalyserna med de textnira lingvistiska metoderna
sdasom samtalsanalys (Laclau & Mouffe, 1985; van Dijk, 1993; Wodak & Meyer,
2009).

En spraklig aktivitet analyseras inom CDA utifrin tre nivaer: 1) texten i sig; det
som faktiskt sigs, den struktur som anvinds for att siga det och den mening
det skapar, 2) den diskursiva praktiken; hur texter produceras, distribueras och
konsumeras och 3) den sociokulturella praktiken, det vill siga den sociala
kontext inom vilket den diskursiva aktiviteten dger rum (Grant, Hardy, Oswick
& Putnam, 2004:11; Svensson 2019). En annat vanligt begrepp inom CDA ir
intertextualitet (Kristeva, 1966; Fairclough, 1992) med vilket menas hur den text
som analyseras refererar till andra historiska eller samhalleliga texter (diskurser).
Fairclough argumenterar ocksé for att det diskursiva perspektivet har blivit allt
viktigare eftersom vi i ett kunskaps- och informationssamhille styrs av
diskurser. Det blir didrfor allt svarare att forsta virlden och hur den blir till om
man inte forstar hur spraket och den sprakliga praktiken fungerar (ibid:203).

CDA ir inte en specifik metod eftersom varje studie behéver sitta samman sin
egen variant av analytiska verktyg for att studera det fenomen man 4r intresserad
av. Fairclough (2003) redogor anda f6r en 6vergripande bild Gver hur en analys
kan ga till. Metodiken skiljer sig inte fran annan kritisk samhéllsforskning men
har fokus pa de diskursiva aspekterna. Den innehéller fem steg:

1. Utga fran ett faktiskt, praktiskt, samhilleligt problem eller fenomen. Detta
eftersom syftet med CDA ir att bidra till samhaillelig forindring genom

6kad medvetenhet hos aktorerna.
2. Analysera varfor problemet inte redan ir 16st genom att analysera de
praktiker inom vilket det uppstar, de ingidende diskurserna samt hur de
relaterar till varandra och till andra omstindigheter i situationen. Syftet ar

att forsta hur problemet uppstir och hur det ar kopplat till hur det sociala

livet 4r ordnat/ordnas.
3. Vad finns det for hinder for att 16sa problemet? Ar det nigon som vinner

pa att det inte 16ses eller forlorar pa att det 16ses?
4. Utforska sitt att komma runt eventuella hinder.
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5. Utova sjilvreflexivitet — 6ver rollen som forskare/bedomare, den egna

positionen och hur det paverkar analyserna men ocksd 6ver analyserna som

sddana; vad bidrar forskningen till £6r samhille?

Foucaultiansk diskursanalys

Det diskursiva anslaget i den hidr avhandlingen 4r, som tidigare nimnts,
framforallt inspirerat av Michel Foucault. Inte ens Foucault anvinder sig av en
entydig definition av begreppet diskurs. Han skriver sjilv att han snarare har
bidragit till dess olika betydelser (Foucault, 1972).

Att tillimpa diskursanalys 1 Foucaults anda dr inte en specifik metod for analys,
det dr snarare att analysera fram diskurserna (Czarniawska, 2014).
Foucaultinspirerad forskning fokuserar ofta pa hur olika diskurser har vixt
fram, institutionaliserats och styr, formar och begrinsar hur vi ser pa virlden
samt de effekter det far eller pa vad dessa processer dirmed har uteslutit: vilka
idéer fick inte acceptans, vilka manniskor och institutioner blev uteslutna, det
vill siga vilka fick inte vara med och forma diskursen (se exempelvis Foucault,
2010/1961; Foucault, 2017/1975).

Diskursanalys dr sdledes inte en specifik metod, oavsett om man viljer CDA
eller en mer foucaultiansk ansats. Varje fenomen, varje studie maste formas
efter de omstindigheter och de syften respektive studie har (Prichard, Jones &
Stablein, 2004). Willig (2013) beskriver dock hur man kan gripa sig an en
Foucault-inspirerarad diskursanalys. Willig, som forskar inom psykologi, ir inte
fokuserad pa de genealogiska aspekterna av Foucaults arbete utan beskriver en
process i sex steg som fokuserar pa det ménniskor siger och vad det gér med de
manniskor och den virld i vilken det sdgs (vad som konstrueras), men ocksa vad
det sdger om den virld i vilket det sdgs (vad konstruerar). De sex stegen ér i korthet:

e Steg I syftar till att identifiera de olika sitt som det fenomen man ir

intresserad av konstrueras, oavsett om detta sker direkt eller indirekt.

e Steg II fokuserar pa skillnaderna mellan de olika diskursiva

konstruktionerna och syftar till att knyta de olika lokala diskursiva
konstruktionerna till stérre, mer allmingiltiga, diskurser 1 samhallet.

e Steg III har fokus pd vad de diskursiva konstruktionerna astadkommer i den

kontext de anvinds. Var forliggs exempelvis makt och skuld och hur

begrinsar och méjligedr det olika sorters handling?
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e Steg IV fokuserar pa personernas subjektsposition. Vilka rittigheter och
skyldigheter medfor respektive diskurs for de berorda? Vilken position
pratar de utifrin?

e Steg V fokuserar pa relationen mellan diskurs och praktik. Genom de
diskursiva konstruktionerna och subjektspositionerna begrinsas och
m6jligegdrs bade vem som far sdga nagot och vad som kan sigas. Detta 1 sin
tur gor vissa praktiker mer méjliga dn andra.

e Steg VI fokuserar pa relationen diskurs och subjektivitet. Hur paverkar de
diskursiva konstruktionerna subjektspositioner och praktiker, tankar,

kanslor och erfarenheter?

Diskursanalys och arbetsmiljo

Diskursanalytiska metoder dr inte sirskilt vanliga inom arbetsmiljéforskningen
och jag har inte funnit nagon studie som anvinder diskursanalys for att bedéma
sjdlva arbetsmiljon. Ett exempel pa tillimpning av diskursanalys inom
arbetsmiljoforskning ér att analysera diskursen om ett sirskilt fenomen inom
arbetsmiljofiltet. Exempel dr projektledardiskursen och hur det paverkade
arbetssituationen (Lindgren, Packendorff & Sergi, 2014); policydokument och
hur de produceras (Dougherty & Goldstein Hode, 2016); vad som konstrueras
som “anstindigt arbete” (Di Ruggiero, Cohen, Cole & Forman, 2015); hur
synpunkter kring arbetsmiljé hanteras och hur detta kan kopplas till kén och
alder (Curtis Breslin, Polzer, Maceachen, Morrongiello & Shannon, 2007).

Ett annat sitt att anvinda sig av diskursanalytiska verktyg 4r att jimfora hur
olika diskurser, exempelvis sambhilleliga, vetenskapliga och organisatoriska,
forhaller sig till varandra. Ett exempel dr hur olika diskurser om flexibilitet 1
arbetslivet samspelar. A ena sidan flexibilitet som en positiv faktor som gor det
moijligt att forligga sin arbetstid nir som helst och bidra till férmadgan att skapa
balans i livet, och 4 andra sidan flexibilitet som en negativ faktor som bidrar till
Okad intensitet i arbetet som gbr det svért att inte arbeta f6r mycket (Maceachen,
Polzer & Clarke, 2008).

Ett annat exempel dr hur den samhilleliga diskursen om balansen mellan
arbete/6vrigt liv ser ut jamfort med hur diskursen om detta liter pa en
arbetsplats och vilken effekt det far f6r méjligheten och férmagan att i praktiken
skapa balans mellan arbete och 6vrigt liv (McDonald, Townsend & Wharton,
2013). Ett tredje exempel dr nir diskursen i skriftliga dokument jimférs med
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den muntliga diskursen bland anstillda rérande mobbning pa arbetsplatsen, hur
det uppstar, hur det kan hanteras och férebyggas (Johnson, 2015).

Det finns dven exempel pa studier som inkorporerar diskurs och diskursanalys
1 sjilva arbetsmiljon. Ett exempel dr en analys av en sambhillelig diskurs kring
lirares resiliens (i artikeln definierat som “bouncing back despite adversity”)
som verktyg for att motverka att lirare slits ut eller limnar yrket. Studien visar
pa att diskursen som var tinkt att bidra till 6kad férmaga att hantera de
utmaningar lirarna moter dven kan bidra till forsdmrad arbetssituation genom
att fokus hamnar pa lirarnas resiliens snarare dn att forsoka motverka de
forutsittningar och forhallanden som leder till behovet av 6kad resiliens (Price,
Manstield & Mcconney, 2012).

Ett annat exempel dr en interventionsstudie som jimférde en grupp, dar
arbetsledaren aktivt paminde om arbetsmiljé och sikerhetsfragor varje dag,
med en kontrollgrupp dir detta inte medvetet gjordes, och hur detta paverkade
sikerhetsklimat, samarbete, uppfattningar om arbetsbelastning, med mera
(Zohar & Polachek, 2014).

Begreppet diskurs och diskursiv ansats i den har

avhandlingen

Av genomgangarna i kapitel 3 och 5 framgar det att begreppet diskurs och
diskursiv ansats kan anvindas for att beteckna ménga olika fenomen och olika
nivder av diskurs. Det gér begreppet anvindbart men det finns ocksa risk for
missforstind om begreppet anvinds for att beteckna olika saker, om det inte av
sammanhanget ar kristallklart vilket fenomen som avses betecknas. I
fortsittningen kommer dirfér begreppen att i denna avhandling anvindas pa
foljande sitt:

Begteppet diskurs anvinds for att beteckna den/de tankesystem/logiker
varifrin argumenten 1 ett samtal himtas. Begreppet diskurs betecknar i dessa
fall ett sammanhallet tankesystem som finns dven utanfér den enskilda
arbetsplatsen, exempelvis en byrakratisk diskurs.

Begreppet diskurs skulle dven vara en korrekt term for att beteckna de
manifestationer av den lokala diskursen som (re)produceras i samtalen i
fokusgrupperna. For att undvika missforstind bendmns dessa representationer
av  lokala diskurser istillet med begreppen empiriskt material,
bedémningsunderlag eller referat. Dessa tre begrepp betecknar samtliga de
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texter som dr det skriftliga resultatet av fokusgruppssamtalen. Skillnaden i
benimning beror pd vilken funktion fokusgruppstexten har i den aktuella
kontexten.

En diskursiv ansats avser det angreppssitt for att bedéma organisatorisk
arbetsmiljo som utforskas — och som utvecklas — genom studien. Den
diskursiva ansats som ir resultatet av studien dr den modell f6r att bedéma
organisatorisk arbetsmiljé som presenteras i de féljande kapitlen.
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6. Modell for att bedoma
organisatorisk arbetsmiljo med en
diskursiv ansats

Tva syften vavs samman

Det 6vergripande syftet med studien édr att bidra till kunskap inom omridet
organisatorisk arbetsmiljé. Studiens specifika syfte dr tudelat: att undersdka och
utvirdera en diskursiv ansats for att bedéma och hantera organisatorisk
arbetsmilj6, samt, eftersom ansatsen visat sig fruktbar, utveckla en modell f6r
att bedéma och hantera organisatorisk arbetsmiljé.

De tva syftena har studerats parallellt, men med olika tyngdpunkt under
processen. I borjan (Steg 3/Cykel 1) lag tyngdpunkten pa att underséka om en
diskursiv ansats for att bedéma organisatorisk arbetsmiljo skulle kunna
uppmirksamma nagot som dr relevant, men indd annorlunda dn redan
existerande modeller och teorier. En grundidé om tillvigagangssitt fanns och
tillimpades i arbetet med att generera empiriskt material redan i Cykel 1, men
det var inte forrin infér arbetet i Cykel 2 som fokus inriktades pa att utveckla
en modell fér att bedéma organisatorisk arbetsmiljé med en diskursiv ansats.
Detta eftersom det var forst nir den diskursiva ansatsen visade sig fruktbar som
det blev meningsfullt att utforska hur det praktiska bidraget skulle kunna se ut.

Som ett forsta steg utarbetades Diskursiv skyddsrond I, men allteftersom
studien fortskred blev behovet av att utveckla en modell f6r att bedéma
organisatorisk arbetsmiljé med en diskursiv ansats allt tydligare. En diskursiv
ansats var inte tillriackligt precist for att kunna omsittas och tillimpas i praktiskt
arbetsmiljoarbete. Studien visade ocksd att de faktorer som redovisades i
Diskursiv skyddsrond I inte var de enda faktorer som kunde uppmirksammas.
Studiens specifika syfte utkristalliserade sig efterhand till att utveckla en modell
for att beddma organisatorisk arbetsmiljé. I Cykel 3 har fokus pa de tva syftena
varit jamnt fordelade och 1 Steg 4 (reflektion och utarbetande av
designprinciper) har tyngdpunkten legat pa att utveckla modellen och dess
designprinciper.

I redovisningen av studiens resultat ar ordningen den omvinda. Det innebir att
redovisningen bérjar med en beskrivning av modellen for att direfter fokusera
pa de risk- och friskfaktorer som uppmirksammas genom studien. Detta for att
tidigt i avhandlingen redogéra for pa vilket sitt de empiriska materialen
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(bedomningsunderlagen), analyserna och bedémningarna har genererats.
Modellen beskrivs 6versiktligt 1 det hir kapitlet. En mer ingdende redogérelse
av de olika stegen gors i de efterféljande kapitlen.

I resultatkapitlen behandlas tre av studiens fyra delfragor:

e Vilken sorts underlag behévs for att géra en bedémning av den
organisatoriska arbetsmiljon med en diskursiv ansats? Frigan
behandlas i kapitel 7 dir 6verviganden och stillningstaganden rérande
proceduren fOr att generera ett relevant empiriskt material/
bedémningsunderlag beskrivs, samt i kapitel 8 som illustrerar hur man
kan ga till viga for att identifiera de diskurser som styr organiserandet.

Kapitel 7 dr ocksa ett diskussionskapitel dir den metod som utvecklats
och tillimpats for att generera empiriskt material diskuteras 1 férhallande
till aktuell litteratur inom omradet.

e Vilken sorts  organisatoriska  arbetsmilj6faktorer  kan
uppmirksammas med en diskursiv ansats? De risk- och friskfaktorer
som uppmirksammats genom studien beskrivs i kapitel 9 samt
fallbeskrivningarna i kapitlen 11 och 12. En diskussion avseende vad det
ar for sorts risker som uppmarksammats genom studien fors i kapitel 14.

Kapitel 13 kompletterar redovisningen av risk- och friskfaktorer och
visar dels pa behovet av att inkludera arbetets karaktir i bedomningen,
dels pa behovet av reflexivitet i bedomningsarbetet.

e Vilken sorts interventioner ir kongruenta med en diskursiv ansats
for att bedéma organisatorisk arbetsmilj6? Resultat som ror denna
delfraga redovisas i kapitel 10.

Modellen i 6versikt

Ambitionen har varit att utveckla en modell baserad pd vetenskapliga
kvalitetskrav och som ska kunna anpassas efter férutsittningarna i respektive
situation. Detta for att modellen ska vara mojlig att tillimpa 1 savil fortsatta
vetenskapliga studier som i en daglig arbetsmiljopraktik. De kvalitetskriterier
som genomsyrat arbetet med studien i sin helhet — trovirdighet genom relevans,
transparens och reflexivitet (se kapitel 4) — har déirfér ocksa varit
kvalitetskriterier f6r den modell som utvecklats.
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Redovisningen av modellen syftar till att underlitta for andra att omsitta
modellen i sin praktik. Fokus i presentationen av modellen ligger dirfor pa att
beskriva designprinciperna i form av erfarenheter och verviganden snarare dn
exakta regler for hur och nir de olika delarna i processen ska goras. Detta for
att den som vill tillimpa modellen ska kunna anpassa den till den situation
denne befinner sig i, vilket dr en av grundprinciperna i designbaserad forskning
(DBR) (Brown, 1992; Collins, 1992; DBRC, 2003; Reeves, Herrington & Oliver,
2005; Wang & Hannafin, 2005). Stegen i modellen dr desamma oavsett pa vilken
arbetsplats eller studie man tillimpar den, men I6sningarna fér genomférandet
varierar beroende pa situation, vad man ir intresserad av att studera, hur mycket
tid eller andra resurser som finns till férfogande och de minniskor som berors.

Redogorelsen tor diskursbegreppet och diskursanalytiska modeller visar att
varken diskurs eller diskursanalys dr exakta begrepp och att varje studie maste
anpassa den diskursiva ansatsen till de omstindigheter som rader i respektive
studie och till det fenomen man vill studera. Den modell som blivit resultatet
av studien i den hdr avhandlingen har tio steg. Modellen dr en utveckling av den
av Foucault inspirerade process 1 sex steg som Willig (2013) beskriver for att
gobra en diskursiv analys (se kapitel 5).

Nedan beskrivs en 6versikt 6ver modellens tio steg. I de ndstkommande
kapitlen redovisas de olika stegen mer detaljerat. Modellens tio steg redovisas i
den ordningsfoljd de beskrivs nedan med undantag f6r aterkopplingen (Steg 8—
9) som beskrivs i samband med hur man genererar ett relevant empiriskt
material (Steg 1). Under studiens gang har tre arbetsmaterial utarbetats for att
underlitta tillimpningen av studiens resultat. Ett av dem dr en bedémningsmall
(bilaga 3) som innehaller ett antal fraigor man som bedémare kan stilla sig som
hjdlp i arbetet med att analysera det empiriska materialet och for att kunna
bedéma risk- och friskfaktorer i den organisatoriska arbetsmiljon. Som i manga
processer dr grinsen mellan olika steg inte kristallklar. Analys, bedémning,
generering av empiriskt material och interventioner sker parallellt. Aven om
modellen presenteras som ett antal steg i en viss ordning ar det i den praktiska
tillimpningen snarare en friga om olika delar i en process, en process som har
en viss riktning och momentum men dir det ibland ir flera steg som arbetas
med parallellt och dir man ibland kan behdva backa f6r att komma framit.

De tio stegen i modellen for att bedéma organisatorisk arbetsmiljéo med en
diskursiv ansats ar:
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. Generera empiriskt material/bedémningsunderlag varigenom det blir
m6jligt att identifiera de organiserande diskurserna.

. Identifiera de organiserande diskurserna genom att stilla fragor till det
empiriska materialet: Vad gor det rimligt att sdga eller géra sa hir? Med
vilken logik kan det rittfirdigas? Varfor dr vissa l6sningar rimliga, mojliga
och 6nskvirda och varfor dr andra inte det? (S7eg I & 11 7 Willigs procedur)

. Renodla respektive diskurs. Om bara diskurs X fick bestimma l6sningen
pé de problem de siger sig ha pa arbetsplatsen, vilken sorts 16sning skulle
det innebira? Gor sa for varje identifierad diskurs.

. Jamf6r de olika 16sningarna och analysera hur de samspelar. Drar de
at samma hall? Stirker de varandra? Motverkar de varandra? Krockar de?
(Steg 111 7 Willigs procedur)

. Vad skapas det for situationer pi grund av hur de olika diskurserna
paverkar organiserandet? Pa vilket sitt bidrar diskurserna och deras samspel
till att det blir littare eller svarare att gora ett val utfort arbete? Generar
diskursernas samspel exempelvis dilemman, konflikter, motstridigheter,
engagemang eller t6rmaga? (Szeg 177 Willigs procedur)

. Vilken bild av de berérda skapas genom diskurserna? Hur forutsitts de
berérda agera fOr att passa in 1 organiserandet? Vem far makt att gbra nagot
at situationen? Vad gor det med de berérda? Hur kan det kidnnas att vara
en del av en sddan hir situation? (Szeg IV & 11 i Willigs procedur)

. Bedomning av risk- och friskfaktorer i den organisatoriska
arbetsmiljon. Vad ir det som kan bedémas vara sunt respektive mindre
sunt (risk- och friskfaktorer) i de situationer som kan uppsta, och pa vilka
grunder?

. Aterkoppla till bedémningsunderlaget. Ar analyserna relevanta for att
forsta de frustrationer och glidjeimnen som ges uttryck for? Ar analyserna
relevanta och realistiska i férhallande till den verksamhet som bedrivs?

. Aterkoppla till arbetsplatsen. Dels for att préva om analysen ir relevant,
begriplig och hjilpsam fér de berorda, dels for att fa ytterligare ett tillfille
att generera empiriskt material/ bedémningsunderlag: vilka reaktioner
erhalls och vad siger det om vilka diskurser som édr verksamma pa
arbetsplatsen? Aterkopplingen stabiliserar bedémningsunderlaget men ar
ocksa hjilpsamt for att forsta hur man kan formulera det man vill siga for
att bli s lite missforstaidd som mojligt

10.Hantera och intervenera. Vilka diskurser behover uppmirksammas?

Vilka behéver problematiseras? Behéver det introduceras andra diskurser?
Pa vilket sdtt och pa vilka grunder kan man gora det?
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1 Figur 4 nedan ges on dversiktlig bild ver modellens to steg samvilka kapied

1avhandhingen som fordjupar sig 1 respektive steg, Fallbeskovamgaena 1 kapitlen

11 och 12 inkluderar alla oo steg.
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. AN J AN AN A

Figur 4: De tio stegen i modelfen fir att bedoma organisatorisk arbetsmilié
med en diskursiv ansats — dversiktlig bild
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7. Steg 1. Att generera relevant
empiriskt material/
bedomningsunderlag

Ett relevant empiriskt material/undetlag for att beddma den organisatoriska
arbetsmiljon med en diskursiv ansats dr ett underlag dir de diskurser som styr
organiserandet av verksamheten har potential att bli synliga. I bérjan av studien
(Steg 3/Cykel 1) genomférdes bade intervjuer och fokusgrupper for att
generera empiriskt material. Det visade sig da att fokusgrupper hade en hogre
potential att synliggbra bakomliggande diskurser dn individuella intervjuer.
Nedan argumenterar jag dérfér for varfér fokusgruppssamtal, for detta
dndamal, 4r ett kvalitativt bittre empiriskt material in individuella intervjuer.

Direfter beskriver jag erfarenheter och Gverviganden som gjorts avseende att
planera och genomfora fokusgrupper. Beskrivningen tar utgangspunkt i vanligt
féorekommande rekommendationer f6r hur fokusgrupper kan eller bor
genomforas for att generera vetenskapligt trovirdigt empiriskt material.
Redovisningen dr ett sitt att tydliggora att nir fokusgrupper genomférs som en
del i modellen for att bedoma organisatorisk arbetsmiljo med en diskursiv
ansats blir nagra aspekter mer intressanta och en del mindre intressanta. Det
giller oavsett om det sker inom ramen for en vetenskaplig studie eller som en
del av ett systematiskt arbetsmiljéarbete.

Modellen dr utarbetad for att kunna anvindas bide som en del av en
vetenskaplig studie och som en del av ett systematiskt arbetsmiljéarbete. Om
man genomfor en vetenskaplig studie i samarbete med en arbetsplats si har de
olika aspekterna konsekvenser — dels f6r hur man kan genomféra studien, dels
f6r de som berdrs av studien. De val man gor paverkar kvaliteten pa det
empiriska materialet och, inte minst, mojligheterna att fa till en fruktbar
diskussion med de berérda om erfarenheter rérande process, resultat,
interventioner med mera. Dirmed paverkar de olika aspekterna ocksa kvaliteten
pa studien som helhet. Det gérs ddrfor i beskrivningen av tillvigagangssitt,
overviganden och erfarenheter ingen skillnad pa ”forskare” och “praktiker” (se
dven Ingress 1 avhandlingens inledning.) Inledningsvis, dock, en kort historisk
introduktion till fokusgruppers anvindning inom sambhillsvetenskaplig
forskning.
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Fokusgrupper och samhallsvetenskaplig forskning

Fokusgrupper har anvints for att generera empiriskt material sedan 1920-talet
(Morgan, 1997; Davis, 2017). En anledning var att man 1 borjan av 1900-talet
alltmer borjade inse att individuella, strukturerade intervjuer sade mer om
forskarens verklighetsuppfattning dn den intervjuades, vilket ledde till mer av
6ppna fragor och mindre styrning frin intervjuaren (Krueger & Casey, 2000).
Gruppintervjuer blev ett sitt att minska intervjuarens makt 6ver samtalet
eftersom deltagarna kunde prata direkt med varandra. Samtalet blev didrmed
inte lika beroende av intervjuaren, varken som fragestillare eller som lyssnare.

Fokusgrupper anvindes i USA under andra virldskriget for att studera hur
minniskor uppfattade och reagerade pa olika krigsbudskap (Morgan, 1997,
2018). De anvindes dven en del inom organisationsforskning for att undersdka
gruppers effektivitet (Barbour, 2007), men det fick ingen storre spridning. 1956
skrev Merton, Fiske och Kendall boken The Focused Interview (Merton, Fiske &
Kendall, 1990/1956) som sedan dess i princip har bildat modell fér hur
fokusgrupper genomfors inom samhillsvetenskaplig forskning. Detta trots att
fokusgrupper inte bodrjade anvindas i ndgon stérre omfattning inom
samhillsvetenskaplig forskning forrin under 1980-talet (Kreuger & Casey,
2000). I perioden mellan andra virldskriget och 1980-talet anvindes
fokusgrupper mest inom kommunikation och marknadsforing for att efterhéra
konsumenters asikter om olika budskap, produkter, varumirken och fenomen.
Ibland anvindes gruppintervjuer inom samhillsvetenskaplig forskning, men da
for att det var enkelt att intervjua flera personer pa samma gang, inte for att
fokusgrupper i sig skulle kunna generera ett intressant material (Morgan, 1997).

Sedan 1980-talet har fokusgrupper blivit alltmer férekommande dven i
samhillsvetenskaplig forskning. Fokusgrupper rekommenderas ofta som en
kompletterande metod for explorativa syften i bérjan av en studie, till exempel
tor att komma fram till vilka frigor man ska stilla i en enkit, eller i slutet av en
studie for att fd en bittre forstielse for olika resultat (Bloor, Frankland, Thomas
& Robson, 2001; Morgan, 2018).

Som enda datagenereringsmetod har fokusgrupper framférallt anvints inom
forskningsomrdden dir man har velat komma till tals med marginaliserade eller
utsatta gruppet, exempelvis patienter (Marcell, Morgan, Sanders, Lunardi,
Pilgrim, Jennings, Page, Loosier & Dittus, 2017; Lesnovska, Hollman Frisman,
Hjortswang, Hjelm & Borjeson, 2017) eller minoriteter (Farmer-Hinton, 2008;
Romeike, Abidi, Lechner & Oenema, 2016; Kook, Harel-Shalev & Yuval,
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2019). Ett skil som ofta anges f6r valet av fokusgrupper ir att det har visat sig
enklare f6r respondenterna att dela med sig av sina erfarenheter i en grupp av
miénniskor med liknande erfarenheter (Barbour, 2007). Ett annat ér att sjilva
aktiviteten, att delta i en fokusgrupp, kan ha en stirkande och frigérande effekt
pa deltagarna (empowerment) (Bloor, Frankland, Thomas & Robson, 2001;
Barbour, 2007). Fokusgrupper anvinds dirfér dven ofta i forskning som syftar
till social férindring (Ljunggren, Huang, Wang & Johansson, 2010) eller f6r
forskning riktat mot samhills- och policyutveckling (Horlick-Jones & Prades,
2015).

Materialet frin fokusgrupperna anvinds ofta inte pd annat sitt dn “vanliga”
intervjumaterial. Materialet har emellertid pa senare tid alltmer
uppmirksammats for dess interaktiva karaktir, i betydelsen att ett samtal i
grupp genererar underlag for att studera interaktionen i sig; hur vi férhandlar,
hur vi organiserar samtalandet, hur vi formar och uttrycker asikter (se till
exempel Puchta & Potter, 2004; Barbour, 2007; Kamberelis & Dimitriadis,
2013; Davis, 2017).

Det ir just den interaktiva aspekten av fokusgrupper som gor dem virdefulla i
det hir sammanhanget. Det dr dock inte den omedelbara interaktiviteten i
gruppen som ir av intresse utan att det som sdgs dr resultat av en interaktiv
process. Ett samtal 1 en grupp med minniskor som har nagot gemensamt har
en hog sannolikhet att vara en relevant representation av ”det gemensamma”.
Oavsett om det gemensamma dr en arbetsplats, en organisation, ett yrke, en
position, en erfarenhet eller nagot annat. Det samtal som f6rs i en fokusgrupp
har dirmed en hog sannolikhet for att vara vildigt likt ”sd som det normalt
pratas” (“naturally occurrent talk”) om det fenomen man ér intresserad av att
studera (Kamberelis & Dimitriadis, 2013).

Fokusgruppsamtalets potentialer

Synliggor de organiserande diskurserna

De organiserande diskurserna ar per definition sociala. Nar man vill analysera
vilka diskurser som anvinds i ett samtal om verksamheten och organiserandet
av den, 4r ett underlag baserat pa nir berérda samtalar med varandra om det de
har gemensamt ett kvalitativt battre underlag dn individuella intervjuer. En
individuell intervju fokuserar pd hur den enskilda personen viljer att formulera
det som hinder pa arbetet och blir dirmed ett svagare empiriskt underlag om
man vill kunna identifiera de diskurser som styr organiserandet.
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Ett argument som har framforts av deltagare under studien ar att i en grupp
kommer minniskor inte att vilja eller vaga siga det som de verkligen skulle vilja
sdga. I det hir sammanhanget har det snarare visat sig vara en férdel. Eftersom
det finns en publik till utsagor och inligg (de andra deltagarna i fokusgruppen)
okar sannolikheten for att var och en som yttrar sig gér det pd ett sitt som man
tror att de man kommunicerar med begriper eller accepterar, oavsett om man
siager det for att verka duktig, latsas som om allt dr perfekt eller vill protestera
mot det prat och det gbérande som forsiggar pa arbetsplatsen eller i
fokusgruppen.

Den inbyggda sjilvcensuren gor att de gemensamma diskurserna kring arbetet
och dess organiserande har potential att bli tydliga. Det ir utifrin dem som
samtalet med storsta sannolikhet kommer att féras, dven om alla i gruppen
viljer att ljuga om sin situation. Spekulationer om varfér det som sigs sigs —
det vill sdga eventuella tolkningar om enskilda personers intentioner med sina
utsagor — blir dirmed ointressanta. Oavsett intention sa bidrar utsagan till att
stirka eller utmana en diskurs och det sdger dirfér nagot om vilka diskurser
som dr verksamma pa arbetsplatsen. Det idr saledes inte de exakta utsagorna
som 4r det mest intressanta i det empiriska materialet utan vad utsagorna siger
om bakomliggande diskurser.

Robust bedémningsunderlag

En annan aspekt av ett empiriskt material genererat genom en fokusgrupp
jamfort med enskilda intervjuer ér att fokusguppsmaterial dr svarare att avfirda
som ett relevant underlag. Det dr relativt litt att hitta argument £6r att enskilda
utsagor inte behover tas hinsyn till; ”det dér dr bara e# person som sidger”, ”’det
dir siger hon bara for att hon kinde sig forfordelad vid forra I6nerevisionen”
eller andra personliga argument om att just den personen ir extra kinslig,
littirriterad, inte kan slappa saker etcetera. Det dr svirare att avfirda ett underlag
nir flera personer gemensamt stéller sig bakom det. Det stirker legitimiteten i
underlaget. Att manga kan stilla sig bakom en beskrivning av en situation ger
ocksa storre tyngd 4at att det kanske dr nagot i det gemensamma —
organisationen, verksamheten — som behover tas tag i, inte enskilda personers
personligheter eller egenskaper.

Det dr ocksa littare att som enskild stilla sig bakom ett gemensamt producerat
bedémningsunderlag 4n ett underlag fran en enskild intervju. I en text baserad
pa en enskild intervju maste den intervjuade std for varje stavelse i texten och
det kan kinnas svart eftersom man inte riktigt vet hur texten kan komma att

87



tolkas och anvindas av andra (om den skulle lisas av andra). En text baserad
pa ett samtal 1 grupp ar littare £or de enskilda deltagarna i samtalet att stilla sig
bakom, eftersom man inte behdver stilla sig bakom varenda ord. Man kan alltid
sdga att man haller med om att det 4r en réttvisande representation av samtalet,
men att man inte hdller med om allt som sades. Mojligheten for respektive
deltagare i fokusgruppen att dirigenom “géra sig anonym” Skar méjligheten att
Oppet kunna redovisa beddmningsunderlaget. Bedémningsunderlag baserat pa
individuella intervjuer dr Overlag svira att Sppet redovisa for andra. Ett
intervjubaserat underlag blir dirfér ofta holjt i dunkel, om 4n Gversiktligt
atergivet i korta referat eller utryckta citat. Erfarenheter fran studien visar att
det £6r den fortsatta processen ir en fordel att bedémningsunderlaget Sppet
kan redovisas och dirmed ocksd kan ifrigasittas, kompletteras och/eller
bedémas av andra dn bedémaren. Det giller savil innehéllet — dr det ett relevant
underlag att utga fran? — som legitimiteten i de slutsatser som dras.

En annan férdel med att minniskor utanfor fokusgruppen kan komma att lisa
bedémningsunderlaget dr att deltagarna i fokusgruppen da i hogre utstrickning
kommer att anvinda sig av argument som man tror ir begripliga och legitima
aven for berorda utanfor fokusgruppen. Yttervirlden blir dirigenom ocksa en
del av samtalet, vilket stirker sannolikheten for att de diskurser som man
behover ta hinsyn till 1 organiserandet av verksamhet, det vill siga dven olika
samhilleliga diskurser, blir synliga genom samtalandet om verksamheten.

Transparens
Ett argument mot att anvinda fokusgrupper f6r att generera
bedémningsmaterial som framforts under studien 4r att det inte gar att vara
anonym i en fokusgrupp. Ej heller gar det att garantera konfidentialitet. Alla
utsagor far 1 en fokusgrupp en publik och ingen kan garantera att det som sigs
inte sprids vidare.

Det finns tillfillen ndr det dr etiskt limpligt att endast summariskt redovisa det
underlag man utgar fran i sin bedémning — oavsett om det dr genererat genom
intervjuer eller fokusgrupper. Det far var och en ta stillning till 1 respektive
situation. Erfarenheterna fran den hir studien dr emellertid att det oftast dr av
godo att redovisa vilket underlag man har utgatt fran. Anledningarna ar flera:

e Oppenheten i sig. Den bidrar till att minska spekulationer om vad som
har sagts i fokusgrupperna och pa vilka grunder bedémningar och
rekommendationer gors.
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Mojligheten att komplettera/protestera. Om man inte tycker att
underlaget dr tillfyllest kan var och en som berdrs protestera, ligga till,
nyansera, exemplifiera, stirka (eller vad man nu anser behévs) och
darigenom bidra till ett mer rittvisande och robust underlag.
Mojligheten att gora egna bedéomningar av underlaget. Det okar
mojligheten  f6r andra att géra egna  beddmningar av
underlaget/situationen baserad pa vilka modeller och teotier som helst,
inte bara den eller de som tillimpats i den aktuella bedémningen.
Moijligheten att g6éra egna bedémningar av bedémningen. Genom
att redovisa bedémningsunderlaget blir det littare f6r andra att géra en
bed6émning av bedémningen och de grunder varpa den gors.
Avlastande. En vanlig respons, sirskilt 1 organisationer dir
bedémningsunderlaget har genererats i en liten grupp och direfter
presenterats i en storre grupp av kollegor, dr att dven de som inte varit
med 1 fokusgruppen kinner igen sig i berittelsen. Det har av flera
uppgivits som avlastande 1 sig eftersom de har levt i tron att det bara idr
de sjilva som har upplevt situationen sa hir; ”det dr bara jag som inte dr
tillrickligt kompetent, stresstalig, hardhudad, kénslig...”. Attinse att den
egna erfarenheten och upplevelsen av arbetssituationen ocksa delas av
andra gor det ldttare att prata om den och dirigenom ocksé att hantera den.
Komplexiteten. En situation bestir oftast av manga olika lager. De
flesta av oss kan se bdde for- och nackdelar med olika fenomen och
beteenden. Det brukar finnas en historia bakom olika I6sningar och
verksamheten befinner sig i ett sammanhang. Allt sidant kan litt ga
forlorat i alltfor korta sammanstillningar eller citat. Genom att visa upp
hela underlaget underlittar det att fa en mer perspektivrik och nyansrik
bild av det man har valt att beritta och samtala om i fokusgruppen.
Ovrig information. Ett underlag innehaller ofta annan information 4n
den som anvinds for att bedéma den organisatoriska arbetsmiljon. Det
ir sloseri att det ménniskor har engagerat sig i att beritta férsvinner eller
bara finns kvar i moderatorns/forskarens huvud. Genom att redovisa
hela underlaget kan dessa aspekter arbetas vidare med pa den lokala
arbetsplatsen.

Uppfoljning. Ett underlag som beskriver en situation vid en viss
tidpunkt utgdr dven ett bra material att anvinda i uppfdljningsarbete.
Kinner man igen sig i den situation som beskrevs da? Pratar man om
samma saker, pa samma sitt eller har det férindrats? Vad har férindrats?
Vart dr man pa vig? Ar det en 6nskvird riktning? och s vidare.
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Eftersom deltagarna i en fokusgrupp inte kan garanteras konfidentialitet eller
anonymitet stiller det extra stora krav pd hur man genererar, hanterar och
redovisar underlaget for att inte utelimna nagon enskild eller f6r att inte bidra
till en simre arbetssituation. Detta dmne diskuteras ytterligare under avsnittet
Dokumentation i kapitel 7.

Intervjuer som komplement eller ersattning

I vissa fall dr det emellertid inte moijligt att genomféra fokusgrupper och da kan
enskilda intervjuer vara det enda mdjliga sittet att generera
bedémningsunderlag. Orsakerna till att vilja individuella intervjuer istillet for
fokusgrupp kan variera. Det kan réra sig om en sarig och kinslig situation dér
de berorda har svart att vara i samma rum. Nagra ir kanske sjukskrivna och
dirmed inte pa plats eller sa dr de berérda geografiskt spridda, vilket f6rsvirar
mojligheterna att genomféra en fokusgrupp.

Ibland kan fokusgruppen behéva kompletteras med individuella intervijuer.
Chefen kan vara ett sidant exempel. Om chefen inte dr med 1 fokusgruppen
kan en individuell intervju vara limplig for att inkludera chefens perspektiv
(diskurser) i underlaget. Detsamma giller enskilda personer som av olika skil
inte kan delta i fokusgruppen. Material genererat genom individuella intervjuer
far konsekvenser for potentialen att synligedra de organiserande diskurserna,
robustheten och transparensen, men det dr inte omojligt. Baserat pd de
erfarenheter som redovisas ovan ar emellertid fokusgrupper att foredra.

Planera och genomfora fokusgrupper

Ovan har jag visat att fokusgrupper har potential att generera ett mer relevant
och robust empiriskt material/bedomningsunderlag dn enskilda intervjuer.
Fokusgrupper kan emellertid géras pa en mingd olika sitt beroende pa syftet
med dem (se till exempel Morgan, 1997; Krueger & Casey, 2000; Bloor,
Frankland, Thomas & Robson, 2001; Stewart, Shamdasani & Rook, 2007,
Bryman, 2008; Karembelis & Dimitriadis, 2013: Dahlin-Ivanoff, 2017). De
rekommendationer som ges i dessa bocker ér i stort sett likartade och grundar
sig 1 att fokusgrupperna genomférs inom ramen fér en vetenskaplig studie.

For tydlighetens skull har jag valt att f6r respektive avsnitt i det hir kapitlet forst
redogéra for de vanligaste rekommendationerna under en samlande rubrik:
Vanliga rekommendationer. Direfter redogor jag for erfarenheter, 6verviganden
och konsekvenser som genererats genom den studie som presenteras i

avhandlingen. De inledande genomgingarna av vanliga rekommendationer
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finns med bade som startpunkt och som kontrast till de erfarenheter,
overviganden och designprinciper som genererats genom studien. Beroende pa
sammanhang kan de rekommendationer som aterfinns 1 befintlig litteratur om
fokusgrupper, och som aterges nedan, vara relevanta att Overvdga. De
erfarenheter och 6verviganden som redogdrs for nedan dr saledes inte en
argumentation emot de rekommendationer som vanligen ges utan ett sitt att
lyfta andra, kompletterande aspekter som blir aktuella nir en fokusgrupp
genomférs som en del av den modell som utforskats och utvecklats genom
studien.

Moderator, dokumentatér och bedémare

Nedan benidmns tre olika roller i processen: moderator, dokumentator och
bedémare. I de fokusgrupper som genomfdrts inom ramen £6r den hir studien
har jag, med ett undantag, ensam modererat och dokumenterat fokusgrupperna.
Undantaget dr ett par tllfillen i Steg 3/Cykel 2 da personal frin
personalavdelningen vid nagra tillfillen deltog. Vid dessa tillfillen delade vi pa
arbetsuppgifterna, det vill siga bada fungerade som savil moderator som
dokumentat6r enligt en i forvig uppgjord arbetsférdelning. De fokusgrupper
och de fall som redovisas i avhandlingen dr didremot baserade pa att
moderatorn, den som dokumenterar och den som bedémer 4r samma person,
det vill siga jag. Det har varit en forutsittning i den hir studien men det dr
sannolikt att det underlittar att vara tva personer med olika uppgifter vid
genomférandet av en fokusgrupp; en med fokus pa att moderera och en med
fokus pa att dokumentera, &ven om bada kan hjilpas 4t med bada uppgifterna.
En fordel med att vara tva dr att det dr svart att ha uppmarksamheten pa topp
under de cirka tva timmar som fokusgruppen varar. Det 4r litt att missa nagot
inligg och missa att stilla foljdfragor. Dirmed missar man mojligheten att fa
térdjupad information om de aspekter som tas upp.

I analys- och bedomningsarbetet dr det en férdel att vara (minst) tva personer
och da girna en som har varit med i fokusgruppen och en som inte har varit
det. I bedémningsarbetet finns det férdelar i att ha hort fokusgruppssamtalet
medan det pagir. En rekommendation dr dérfor att minst en av de som deltar
som moderator eller dokumentatér i fokusgruppen dven deltar i analys- och
bedoémningsarbete. Det ir inte nodvindigt, men det gor att dtminstone en av
de som anvinder underlaget fér att gbéra en bedomning har
férstahandsinformation om det som sades och dirmed kan svara pd eventuella
fragor kring genomférandet av fokusgruppen. Det dr ocksa en férdel om det
vid presentations- och éterkopplingstillfillena senare 1 processen finns en
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person som har varit med 1 hela processen och kan svara pa fragor om hur den
har gatt till och de 6verviganden som gjorts 1 samband med planering och
genomférandet av den.

A andra sidan kan det ibland vara en férdel att i bedémningsarbetet inte ha varit
med i fokusgruppen. En bedémare som inte varit med vid fokusgruppstillfallet
har bara det skrivna referatet att utga ifrain. Den bedémare som édr med i
fokusgruppen kan ju paverkas av annat dn det som sigs i fokusgruppen — eller
av vem det sdgs. Att det i processen finns en bedémare som inte dr med i
fokusgruppen minskar ddrfor troligen risken for att eventuella sympatier eller
antipatier, baserat pa till exempel kroppssprak, stimning, kladsel, tonlige eller
annat, firgar de analyser som gors.

Antal grupper, gruppstorlek och urval

Vanliga rekommendationer

Rekommendationerna for gruppstorlek brukar ligga pa mellan ungefir sex och
tolv personer per grupp, men att det ocksi kan fungera med andra
gruppstorlekar, bade mindre och storre. Anledningen till rekommendationerna
ar att det i en liten grupp riskerar att bli ett alltfér torftigt underlag och att en
storre grupp kan vara svar att moderera (Stewart, Shamdasani & Rook, 2007).
Maximalt atta deltagare rekommenderas av bland annat Davis (2017) och
Barbour (2007) da det med fler deltagare antas bli knappt om tid for alla
deltagare att dela med sig av sina erfarenheter och f6r moderatorn att f6lja upp
alla tradar i samtalet. Detta dd en fokusgrupp ofta rekommenderas att maximalt
halla pd i tva timmar. Generellt dr emellertid slutsatsen, trots grundliggande
rekommendationer, att vad som dr en limplig gruppstorlek beror pa; om
deltagarna kidnner varandra eller ¢j, vilken sorts dmne som ska diskuteras,
moderatorn eller syftet med fokusgruppen. Aven praktiska ting sisom tid,
pengar, lokaler med mera beh6éver ocksa tas hinsyn till i 6vervigandena.

Vanligtvis rekommenderas minst tva fokusgrupper for att undvika att en enskild
grupps dynamik far oproportionerligt inflytande pa materialet (Morgan, 1997;
Stewart, Shamdasani & Rook, 2007; Davis, 2017). Det 4r ocksd ett sitt att
sikerstilla att materialet dr tillriackligt mittat, det vill siga om fokusgruppernas
berittelser liknar varandra sa skulle troligen en tredje inte tillféra sa mycket.
Rekommendationerna ir till f6r att man vill undvika att slumpen far allt for
stort inflytande pa materialet. Tva grupper med liknande material anses som
validerande, det vill siga gér underlaget mer stabilt och giltigt. Om samtalen
skiljer sig at analyseras skillnaderna.
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Rorande urvalet av deltagare brukar frigor om homogenitet och heterogenitet
diskuteras, liksom frigor om representativitet. Diremot finns inga givna svar
pa vilka som bér bjudas in eller hur ett urval bor ga till. Fokusgrupper anvinds
1 kvalitativa studier och det papekas att sammansittningen av deltagare i
fokusgruppen beror pi forskningsfrigan. De behdver dock ha minst en
gemensam nimnare som 4r av intresse for studien, exempelvis en delad
erfarenhet av nagot (Barbour, 2007). Vill man ha denna erfarenhet beskriven
utifrin  kon, alder, sexualitet, etnicitet eller annat behover
gruppsammansittningen aven ta hinsyn till detta. Det kan exempelvis vara
enklare att prata om sina erfarenheter som kvinna i en grupp av kvinnor.
Homogeniteten ligger darfor frimst i1 att deltagarna har en erfarenhet
gemensamt, inte att de dr homogena i attityder eller dsikter (Morgan, 1997).
Heterogenitet beh&vs for att det ska bli en diskussion i gruppen, men en alltfor
stor skillnad i exempelvis asikter kan vara kontraproduktiv da diskussionen

riskerar att fastna i ytliga beskrivningar eller argumentationer (Stewart,
Shamdasani & Rook, 2007).

Erfarenheter och évervdganden fran och i studien

Baserat péd erfarenheterna frin den hir studien dr det sirskilt en punkt som
behover tas hinsyn till nir det giller fokusgruppernas antal, storlek och urval.
Det ir att urvalet och urvalsprocessen 1 sig inte bidrar till en dalig arbetsmiljo,
vilket kan ske om till exempel nagra kinner sig exkluderade eller om det kan
uppstd misstankar kring att urvalet dr tillrdttalagt for att passa nagons syfte. Det
ma vara chefens, fackets, ledningens eller ndgon annans, men om urvalet — och
dirmed ocksd i slutindan bedémningsunderlaget — kan misstinkas vara
tillrittalagt for att generera ett specifikt resultat lir insatsen bidra till en
forsimrad situation.

Hur urvalet och urvalsprocessen formas blir dirfér en angeligenhet som maste
designas for varje bedomningstillfalle. Istillet f6r principer om gruppstorlek bor
urvalet bygga pa principer om transparens och inkludering, det vill sdga att alla
vet hur urvalsprocessen ser ut och varfor, samt att var och en vet nir, och hur,
det dr mojligt att kunna paverka bedémningsunderlaget, dven om man inte
deltar i sjilva fokusgruppen.

Hur manga grupper som bor genomféras blir dd en fraga om forutsittningarna
vid respektive tillfille. Hur manga dr de pa arbetsplatsen totalt sett? Hur mycket
tid kan avsittas? Ska deltagarna viljas ut och kallas eller dr det en allmin
inbjudan och den som vill kan vilja att delta? Finns de som berérs pa samma
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geografiska yta? Hur ser lokalméijligheterna ut? och sa vidare. Designen av
respektive beddmningsprocess kan se ut pa méanga sitt. Det viktiga dr som sagt
inte antalet grupper, om antalet deltagare dr 3 eller 30, eller exakt vilka som
bjuds in eller kallas som deltagare, utan att besluten inte bidrar till att skapa, eller
forvirra, en dalig situation.

Vilka som deltar i fokusgruppen paverkar diremot vad samtalet kommer att
generera underlag om. Vill man veta nagot om hur det ir att arbeta i en viss
organisation i allmidnhet, dr det bra om deltagarna inte kommer frin samma
enhet eftersom samtalet da riskerar att handla om just den enheten. Det ir
mojligt att det dven siger nagot om organisationen pa ett mer generellt plan
men underlaget blir svagare for sidana ansprak. Vill man veta nigot om en
organisation i allmédnhet kanske man behdver sitta samman fokusgruppen med
personer frin olika avdelningar. Det gemensamma blir da organisationen, inte
enskilda enheter eller avdelningar.

En erfarenhet fran studien dr att det f6r nagra har varit problematiskt att bli
utvald som representant eftersom de har kint att de da far ansvar for att beritta
om hur 7alla andra” har det pa den avdelning man representerar. Om man inte
pratar utifran sina egna erfarenheter blir det sillan ett bra samtal. Det blir litt
ett samtal karaktiriserat av rapporteringar, hérsigen och liknande, inte ett
7akta”, fritt samtal om hur det 4r att vara chef eller medarbetare i den hir
organisationen. Foljdfrdgor och exemplifieringar blir ocksa svara. Exempel pa
grupper dir den hir sortens representativitet behdver hanteras f6r att inte sta i
vigen for samtalandet om verksamheten dr samverkansgrupper, eller grupper
bestaende av 6vervigande skyddsombud. Det kan ibland av praktiska skil vara
enkelt att anvinda sig av naturligt férekommande grupper med planerade
moétestillfallen. Fordelen dr att det ar latt att fa till ett tillfélle och att de som
ingdr 1 gruppen kinner varandra och att det finns — eller 1 varje fall borde finnas
— ett pagaende samtal om arbetsmilj6. De potentiella nackdelarna behéver dock
tas med 1 6vervigandena.

I en samverkansgrupp kan det pagiende samtalet kanske snarare handla om
sedan linge pagdende konflikter som berdr andra saker dn arbetsplatsen och den
verksamhet som bedrivs ddr. Samtalandet kan ha en hog potential att sdga nagot
om hur deltagarna i gruppen ser pd organisatorisk arbetsmiljé — hur den uppstar,
hur risker formuleras, vilken sorts dtgirder som efterfragas, vem som tillskrivs
makt att paverka dem och si vidare. Att intervenera i en samverkansgrupps
samtalande om arbetsmiljé kan vara synnerligen relevant f6r arbetsmiljéarbetet i
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hela organisationen men man behéver veta vad det dr for sorts underlag som
genereras och vilka ansprik man kan gora med anledning av det.

En sak som har tagits upp pa manga arbetsplatser som ingatt i studien rérande
urval 4r om chefen/cheferna ska delta eller ej. I studien har ingatt fokusgrupper
med enbart medarbetare, enbart chefer samt fokusgrupper dir bade chefer och
medarbetare har deltagit i samma fokusgrupp. Samtalen blir olika beroende pa
sammansittningen. En del kanske ligger band pa sina kommentarer, andra tar
1 lite extra. Finns det méinga oavklarade diskussioner som man vill passa pa att
avhandla riskerar fokuset i fokusgruppen att férsvinna. Oavsett om chefen dr
med eller ¢j sa genererar det dock ett underlag varigenom diskurser som styr
organiserandet har potential att visa sig, 1 alla fall sa linge man 1 fokusgruppen
pratar om verksamhetsfragor. Svaret pa frigan om chefen ska eller inte ska vara
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med 1 fokusgruppen blir dirfér ”det beror pa”.

Det vanligaste i den hir studien ir att chefen/cheferna viljer att inte vara med,
ofta med motiveringen att de ’redan vet hur samtalet later nir de 4r med” samt
”inte vill verka himmande pé samtalet”. Om det vid bedémningstillfillet finns
en konflikt mellan chefen och (nagra av) medarbetarna kan det bade for
samtalets och for chefens skull vara bra att denne inte deltar i fokusgruppen.
D3 kan det vara bra att ha ett “filter”” i form av en moderator. Chefen, dennes
arbetsmiljé och vilbefinnande, dr i sammanhanget lika viktiga som alla andras
att ta hinsyn till. Ibland kan fokusgruppen dock vara ett tillfille f6r chefer och
medarbetare att tillsammans diskutera sin situation. Hur man vid respektive
tillfille viljer att géra beror som sagt pd. Om chefen dr med sia far man
information om hur ett samtal kan lata nir chefen dr med, det vill siga vad som
kan samtalas om och hur nir chefen ir med. Ar inte chefen med fir man

information om vad som dr mdojligt att samtala om nir chefen inte dr med.

Moderatorns roll

Vanliga rekommendationer

Beroende pa syftet med en fokusgrupp kan en moderator vilja att vara aktiv och
styrande, exempelvis genom att ha ett vil utformat och strukturerat
frageformulir, eller striva efter att gbra sig sa osynlig som méjligt dir aktiviteten
framforallt syftar till att uppmuntra alla att delta (Morgan, 1997). I det f6rsta fallet
for att sikerstilla att man far svar pa/hinner diskutera de frigor man vill ha
respons pa. I det andra fallet f6r att minska moderatorns paverkan pa samtalet.
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Moderatorn brukar ocksa anges som den som har ansvar for att skapa ett tryggt
samtalsklimat. Detta fOr att en trygg miljé 6kar deltagarnas vilja att dela med sig
av sina erfarenheter (se exempelvis Kreuger & Casey, 2000; Dahlin-Ivanoff &
Holmgren, 2017; Davis, 2017). I linje med detta rekommenderas ofta att
moderatorn pa olika sitt aktivt uppmuntrar alla att delta i samtalet samt ser till
attingen av deltagarna blir alltf6r dominant. I en naturligt f6rekommande grupp
(sasom en arbetsgrupp) kan det emellertid vara av storre intresse att lata de
kommunikativa ménstren bli synliga. Syftet med en fokusgrupp dir dess
interaktiva karaktir dr det primira intresset, dr att fa information av och om
gruppen rérande det fenomen som studeras — i den hir avhandlingen den
organisatoriska arbetsmiljon — inte att redan i fokusgruppssamtalet férindra
gruppen eller det kommunikativa moénster som uppstir. Med andra ord,
moderatorns uppgift dr att bidra till att syftet med fokusgruppen uppnas, inte
att erhalla konsensus eller 16sa eventuella problem (Barbour, 2007).
Moderatorns uppgift blir da inte sa mycket att styra samtalandet som att
underlitta det (Bloor, Frankland, Thomas & Robson, 2001).

Oavsett vilken position man viljer sa har man som moderator en tydlig funktion
1 att introducera fokusgruppen sa att det blir nagorlunda tydligt vad som ska
diskuteras, men inte sa snivt eller detaljerat att det hiammar eller styr
samtalandet alltfér mycket (Morgan, 1997).

Erfarenheter och évervaganden fran och i studien

En utgiangspunkt i den hir studien dr att moderatorn ar i rummet och darfor
ofrankomligen en del av det samtal som fors i gruppen, detta oavsett om
moderatorn viljer att vara tyst eller mer aktivt delta i samtalet. Moderatorn ir
den som sitter fokusgruppen i ett sammanhang och som sitter igang sjilva
samtalet. Hur introduktionen ser ut och vad den handlar om beror pé respektive
situation, men nagra saker har de gemensamt. Moderatorn behéver beritta hur
fokusgruppen kommer att ga till, hur processen efterit ser ut, hur urvalet av
deltagare har gatt till, vem som har initierat/gett sitt tillstind till fokusgruppen,
vem som far del av bedémning och beddmningsunderlag och nir detta kommer
att ske. Dirutéver dr introduktionen ett tillflle f6r deltagarna att skapa sig en
bild av moderatorn, om denne dr att lita pa: Vems uppdrag arbetar hen pa? Vilka
lojaliteter uppfattas hen ha? Vad har hen f6ér erfarenhet och kompetens? Det
ger ocksa deltagarna en mojlighet att stilla fraigor om process, urval eller annat
som ror fokusgruppen samt, om man som deltagare inte vill bidra till den
process som beskrivs, vilja att inte delta 1 fokusgruppen.
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Genom introduktionen paverkar moderatorn det som senare sigs. I en
fokusgrupp dr moderatorn, till skillnad fran enskilda intervjuer, 1 minoritet. Vill
gruppen prata om nigot helt annat — eller inte alls — 4r moderatorn 1 klart
underlige. Fordelen dr att det samtal som utspelar sig i en fokusgrupp har storre
potential dn intervjuer att bade handla om och utga frin deltagarnas olika sitt
att se och tala om virlden och inte moderatorns. Ju mindre styrd moderatorn
ir av ett frageformulir desto storre dr chansen att fa till ett samtal mellan
deltagarna och inte ett samtal mellan moderatorn och deltagarna. Moderatorns
roll blir da inte s mycket att leda och styra samtalandet — genom firdiga fragor
eller térdelning av ordet — utan att £6lja och delta 1 samtalandet.

En aspekt som forindrats under processen ar vilken friga/vilka frigor man kan
stilla till fokusgruppen for att sitta iging samtalet. I borjan av studien (Steg
3/Cykel 1) lade jag net stora anstringningar pa att formulera en friga som skulle
kunna vara intressant f6r fokusgruppen att diskutera samtidigt som samtalet
genererade ett intressant material utifran studiens syfte. Allteftersom modellen
har utvecklats har den inledande frigan kokat ner till tvd grundliggande fragor:
Hur har ni det? och Hur dr det att vara chef] medarbetare pa den hér arbetsplatsen?

Badda frigorna kan stillas till samtliga fokusgrupper, men den forsta brukar
ricka i situationer dir det for alla inblandade dr uppenbart att det inte star vil
till pa arbetsplatsen. Den andra frigan kan ibland behdvas som komplettering i
situationer nir det ror sig om en bedémning av den organisatoriska arbetsmiljon
som en del av det systematiska arbetsmiljéarbetet, det vill sdga nir det inte
uppenbart dr pékallat pi grund av en osund situation. Nir behovet av en
bedémning av den organisatoriska arbetsmiljon inte dr sjilvklart for
fokusgruppsdeltagarna efterfrigades det ofta mer av konkreta fragor: 1ad vill
dn veta?

En anledning till att fraigan — Vad vill du veta? — har stillts har av deltagare i
fokusgruppen foérklarats med att den hir sortens mer djuplodande
kartliggnings- och bedémningsarbete forknippas med att det finns problem pa
en arbetsplats. Da medarbetarna i stort sett har varit n6jda med sin situation sa
forstar de min fraga — Hur har ni det? — men de vet inte vad de ska svara pa den
eftersom de tror att jag dr ute efter vad som inte fungerar pa arbetsplatsen.
Fragan Hur dr det att vara chef/ medarbetare pa den har arbetsplatsen? har da visat sig
vara enklare att borja prata utifrin; om verksamheten kan man beritta.
Gensvaret tyder pd att organisatorisk arbetsmiljé inte sjilvklart dr kopplat till
fragor som har med vad man pa arbetet dagligen gbr £6r att f4 verksamheten
att fungera. Nagra deltagare har ocksa sagt att man dr van vid att svara pa vildigt
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specifika och direkta fraigor om sin arbetsmiljo, exempelvis i en enkit, och inte
att forutsittningslost prata om hur det ér att vara chef eller medarbetare 1 den
aktuella organisationen. Man dr helt enkelt ovan vid att formulera sig om sadana
fragor.

En annan sak som har framkommit under studien dr att det ofta finns
forvintningar pa att sjilva fokusgruppen ska l6sa de problem man upplever sig
ha. Alternativt att deltagarna tror att fokusgruppens syfte ér att reda ut saker
mellan deltagarna eller att fokusgruppssamtalet har terapeutiska ambitioner pa
nigot sitt. Det finns tillfillen da detta kanske har blivit bieffekter av
fokusgruppen, men det ir inte syftet. De, enligt erfarenheterna fran studien,
uppenbarligen vanligt férekommande forestillningarna vad samtal 1 grupp
syftar till, kan vara bra att ha i atanke vid mébleringen av rummet. Sittning utan
bord forstitker ofta idén om terapi eller nigon form av reda ut/lira kinna
varandra-aktivitet. For att  inte stirka dessa forvintningar dr en
rekommendation dérfoér att moéblera rummet med bord framfér deltagarna.
Foretridesvis i u-sittning for att underldtta for deltagarna att samtala med
varandra och inte ha uppmirksamheten riktad mot moderatorn.

Dokumentation - fran tal till text

Vanliga rekommendationer

Nir det giller dokumentation brukar rekommendationen vara att spela in och
transkribera samtalet (Morgan, 1997; Bloor, Frankland, Thomas & Robson,
2001; Dahlin-Ivanoff & Holmgren, 2017; Davis, 2017). Beroende pa syfte och
analysteknik kan noggrannheten i utskriften variera men 1 princip
rekommenderas verbatim transkribering, det vill sdga en mycket exakt utskrift
av samtalet. Anledningen till rekommendationen ér dels att det ska vara mojligt
att se vem som sade vad och i vilken ordning, dels for att undvika att materialet
1 alltfér hoég utstrickning paverkas av moderatorns selektiva minnes- och
uppfattningstérmaga (Bloor, Frankland, Thomas & Robson, 2001).

Erfarenheter och évervéganden fran och i studien

Att veta vem som sade vad och i vilken ordning dr intressant om man vill veta
nigot om samtalandet och det férhandlande, meningsskapande, maktutévande
med mera som dir pagar. Syftet i det hir fallet dr att skapa ett relevant och
robust underlag f6r att kunna identifiera de diskurser som styr organiserandet
av verksamheten. En exakt dtergivning av det sagda dr dirfor inte lika intressant.
Det dr av storre relevans att texten édr ldsbar och begriplig, bide for
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fokusgruppsdeltagarna och fér andra utanfor fokusgruppen. Ett referat i form
av en l16pande text dr darfér av hogre virde f6r processen som helhet dn en
exakt transkribering. En sidan omarbetning — frin samtal till referat/16pande
text — fortar inte materialets virde for att kunna identifiera bakomliggande
diskurser men det tillfér mycket i form av transparens och kommunicerbarhet.

Att skriva minnesanteckningar under métet och att dérefter skriva ett referat
kan gbras pa manga olika sitt. Erfarenheter fran studien visar ocksa att dven ett
ganska summariskt referat (se bedémningsunderlaget i kapitel 13) kan utgéra
ett mycket relevant underlag. Nedan redogérs for den process varigenom de
fokusgruppsreferat som aterfinns i avhandlingen har genererats.

Dokumenterandet av fokusgruppssamtalet har skett i flera steg. Vid samtliga
fokusgrupper i studien har jag gjort minnesanteckningar pa spinnpapper pa
viggen. Foérdelen med vigganteckningar dr att det blir synligt vad som
antecknas. Synligheten underlittar att gd fram och tillbaka mellan olika
resonemang. Det gor ocksa att deltagarna inte behdver sitta och fundera Sver
vad som antecknas. Om man som deltagare tycker att ndgot missuppfattas kan
man ocksa papeka det direkt. Anteckningarna fotas och skickas till deltagarna
tillsammans med referatet som stéd dven for deras minne.

Anteckningarna bildar grunden fér den l6pande text som skrivs ner efter
fokusgruppen. Nir texten ar klar skickas den ut till deltagarna fér synpunkter
och kommentarer. Texten justeras vid behov. En inte ovanlig synpunkt fran
fokusgruppsdeltagare har varit ”det ddr har jag nog sagt, men det ser mycket
virre ut 1 text” eller ”det dar dr 1 och for sig sant, men det kommer att sira
nigon och det vill jag inte”. Ibland blir man tvungen att stryka, men om det dr
en poing med exemplet sa bér ambitionen vara att forsoka skriva om exemplet
sd att podngen framgar utan att det sarar eller limnar ut andra inblandade. Det
brukar vara médan virt. Dels for poingen med exemplet, dels for att det
demonstrerar att med lite arbete och varsamhet kan dven svira och kinsliga
saker formuleras pa ett konstruktivt sitt och att man darigenom kan bidra till
att de blir mojliga att prata om.

Att delta 1 ett samtal, speciellt dir man forsoker formulera ndgot man anser
viktigt, innebdr att man provar sig fram; man siger en sak, hor hur det later hogt,
ser hur andra reagerar, man omformulerar sig eller ansluter sig till en formulering
som nagon annan foreslar for att man tycker att det battre uttrycker det man vill
siga. Deltagare i en fokusgrupp ir inte firdigtinkta” personer med en mingd
precisa och adekvat formulerade ésikter och beskrivningar som dr firdiga att
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samlas in genom fokusgruppen, varken om situationen eller om sina asikter och
kinslor om den. Genom det gemensamma arbetet 1 fokusgruppen kvalificerar
deltagarna sin syn pa, och sitt sitt att formulera sin syn p4, de erfarenheter man
har av att vara en del av den aktuella situationen.

Referatet kan betraktas som ett “medierat samproducerat narrativ’’ (mediated
co-constructed narrative) (Ellis, 2004), med vilket menas att den skriftliga text
som blir resultatet av en intervju eller fokusgrupp ir ett gemensamt arbete
mellan intervjuaren/moderatorn och den eller de som berittar. Det dr en ansats
som dr limplig ndr det dr mer intressant att fa till en sanningslik (verismilitude)
eller precis (truthful) beskrivning av en situation eller en erfarenhet, in en exakt
atergivning av det som sags.

Agarskap dver representationen - viktigt men svart i praktiken
En viktig aspekt av att skriva ner vad andra har sagt ir hur de som berors i
texten representeras och hur de kan ges dgarskap 6ver texten (Grant, ledema &
Oswick, 2009). I bétjan av studien (Steg 3/Cykel 1 & 2) var en viktig aspekt i
genererandet av ett robust bedomningsunderlag att alla som varit delaktiga i
fokusgruppen skulle godkinna referatet innan det kunde visas f6r andra utantor
fokusgruppen. Godkinnandet markerades med att deltagaren valde att sta med
som medforfattare.

Att genom sitt namn godkinna texten som en rittvisande representation av
samtalet och situationen innebar, i detta fall, inte att man haller med om alla
enskilda pdstaenden i texten, utan enbart att det dr en rittvisande beskrivning
av det som lyftes upp i1 samtalet. Den som tycker att texten — dven efter
omarbetning — inte tillrickligt vil representerar situationen, samtalet eller de
inblandade kan vilja att inte sti som medforfattare. Pa detta sitt har det
empiriska material som presenteras i kapitel 8 och i bilaga 4 hanterats. Ingen av
de som deltagit i studien har undandragit sig att sta som medforfattare till dessa
material.

Ambitionen att varje fokusgruppsdeltagare i efterhand skulle godkinna
referatet visade sig vara svar att uppritthalla i det praktiska arbetet. Det tog
orimligt mycket tid och kraft att fa fokusgruppsdeltagarna att i efterhand lisa
och godkinna den skrivna texten. Makten 6ver hur man blir representerad i en
text 4r dock fortfarande en viktig etisk aspekt vid nedtecknandet av det som
sdgs 1 fokusgruppen. Fér den som har tid och méjlighet 4r ovan beskrivna
process ett relevant arbetssitt. I slutet av studien reviderades didremot
arbetssittet till att erbjuda samtliga fokusgruppsdeltagare en mojlighet att ldsa,
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kommentera eller komplettera materialet. I Steg 3/Cykel 3 skickades
fortfarande referatet till fokusgruppsdeltagarna men nu endast med en angiven
deadline (5-7 dagar framat) f6r nér och pa vilket sitt man kan inkomma med
synpunkter. I brevet uppmanas man att lisa igenom materialet sozz om det skulle
lisas av allmanheten och so7z o7 man skulle std med sitt namn pa referatet. Det
patalas ocksa att om deltagaren inte hor av sig sa tolkas det som om de inte
hade nagra synpunkter pa referatet.

I de fall jag har gjort bedémningen att ndgot som sagts har varit extra kinsligt
sd har jag tagit direkt kontakt med den som sagt det for att sikerstilla att det édr
OK att ta med exemplet i referatet och att ordvalen i referatet ar i enlighet med
det deltagaren vill sdga. Det vill siga inte alltid vad personen exakt sade 1
fokusgruppen.  Tillvigagingssittet — underldttas av  att spela in
fokusgruppssamtalet (ndr deltagarna sa godkinner). Méjligheten att ga tillbaka
till samtalet £6r att bli mer siker pd vad det var som sades gor att risken for att
glémma bort eller missforsta ett resonemang generellt minskar, men dven om
man dr siker pa vad som sades och skriver ner det korrekt dr det viktigt att
deltagarna erbjuds mojlighet att i efterhand ldsa igenom referatet innan det visas
for andra. Att siga en sak ir, som namnts tidigare, inte detsamma som att se det
1 text.

Etiska svérigheter i att omvandla ett samtal till text som en representation av
andras samtal, hanteras dven genom att i den skriftliga rapporten, i direkt
anslutning till referatet, podngtera att ansvaret for texten ligger hos forfattaren.
Det vill sidga att det dr forfattarens tolkning av samtalet som aterspeglas i
referatet, och inte fokusgruppsdeltagarnas. Ansvaret fér eventuella
missforstind, faktafel, klumpiga formuleringar med mera, dr dirmed ocksa
forfattarens. Det empiriska material som presenteras i kapitel 11-13 har
genererats pa detta sitt.

Oavsett hur deltagarna ges mojlighet att utdva dgarskap Gver den text som
formuleras, kan inte forfattaren av referatet undandra sig ansvar for hur texten
formuleras eller eventuella konsekvenser av att sprida den — f6r enskilda
individer, verksamheter eller samhillet i stort. Detta giller dven om respektive
fokusgruppsdeltagare har givit sitt godkidnnande till texten. En aspekt av detta
ar att referatet (dokumentatdren) kan anvindas som ett verktyg for att framféra
synpunkter som fokusgruppsdeltagaren inte sjilv kan eller vill sta f6r och dir
utsagan misskrediterar eller férminskar en eller flera specifika personer. I det
hir sammanhanget ir det empiriska materialet till for att identifiera diskurser
som styr organiserandet for att utifrin dem gbra en analys och bedémning av
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den organisatoriska arbetsmiljon. Formuleringar som uppenbart inte tillfor det
empiriska materialet nagot, och som lika uppenbart har en risk att bidra till en
simre arbetsmilj6 eller férsdmrade férutsittningar f6r fortsatta samtal om den,
ar i dessa fall bittre att omformulera eller hoppa 6ver.

En anledning till proceduren att (si gott det gar) sikerstilla att
fokusgruppsdeltagarna tycker att referatet pa ett rittvisande sitt representerar
det samtal som fordes i fokusgruppen idr att det bidrar till ett starkt och
trovardigt empiriskt material. Ddremot dr det ibland av ringa virde att ange
deltagande personer eller enheter (som i den hir avhandlingen dir namnen ér
borttagna). Ibland kan det vara kontraproduktivt di fokus 1 de efterféljande
diskussionerna riskerar att hamna pa vilka som deltagit och vem som sade vad,
och inte pa innehallet och dess betydelse. Ibland kan det dven vara riskfyllt for
den enskilde, om inte genom direkta repressalier si exempelvis genom att
beh6va sta till svars for att man har valt att delta 6verhuvudtaget eller att man
blir pressad av andra att beritta om vem som sade vad. Det kan vara jobbigt
nog, sirskilt i en kinslig situation. Bedémningen huruvida namnen ska std med
eller inte, maste darfor avgoras i respektive fall av den som ansvarar for den
skriftliga rapporten.

Allteftersom arbetssittet har fordndrats och deltagarna i den senare delen av
studien (Steg 3/Cykel 3) endast erbjuds en méjlighet att ha synpunkter pa
materialet, och inte avkrivs en, dr ocksa en anledning till att jag har valt att inte
ta med namnen pa deltagarna. Styrkan i materialet avgors i slutindan dnda av
ldsaren; dr detta ett rimligt och relevant underlag att utga frin om man vill siga
nigot om den aktuella verksamheten? Eller f6r forskaren: dr detta ett rimligt
och relevant empiriskt material att utgd frin om man vill sdga niagot om hur
man kan bedéma organisatorisk arbetsmilj6?

Att erbjuda deltagarna makt 6ver hur de, samtalet och arbetssituationen
framstills (Guba & Lincoln, 2005; Ospina, Dodge, Foldy & Hofmann-Pinilla,
2008) ar inte bara en friga om ett trovirdigt empiriskt material utan dven om
vilken position jag som forskare viljer att inta i férhéllande till de som deltar i
studien (Wray-Bliss, 2009). Genom att publicera hela det empiriska materialet
erbjuds fokusgruppsdeltagarna en méjlighet att beskriva sin syn pa sin situation
utan (alltfor) stora ingrepp fran mig som forskare. Det blir tydligt att det ér
skillnad pa vad som sades i fokusgruppen och pa den analys och tolkning som
forskaren gor av materialet. Att exempelvis endast anvinda korta citat fran
fokusgruppssamtalet for att exemplifiera de analyser och bedémningar som
g0rs, Okar risken fOr att deltagarnas syn pa sin situation inte kommer fram.
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Att sikerstilla en procedur som gor det mojligt att sa fullstindigt och sé lisbart
som moijligt presentera det empiriska materialet har varit viktigt f6r mig. Dels
for att andra ska kunna f6lja och bedéma de analyser som gors 1 avhandlingen,
dels for att de analyser som gors inte ska uppfattas som att jag som forskare tar
mig ritten att beskriva hur fokusgruppsdeltagarna ”har det”. Referatet beskriver
vad fokusgruppsdeltagarna viljer att beritta om sin situation. Den bedomning
jag gOr dr et sitt att se pa hur en sadan situation kan uppsta och vad man kan
gora for att virna eller férindra den. Inte att bedéma — tolka — hur

>

fokusgruppsdeltagarna ”har det” eller hur deras situation 7ir”. Genom att
presentera det empiriska materialet i sin helhet dr ambitionen att undvika att
bidra till en f6r forskaren verordnad position i férhéllande till de som deltar i
studien. Sdrskilt som fokusgruppsdeltagarna varken har varit delaktiga i eller
erbjudits att lisa de analyser och bedémningar som presenteras i avhandlingen.
For mig har det ddrfor varit viktigt att fokusgruppsdeltagarnas rost finns med i
en form som de anser vara en rittvisande och hedervird framstillning av det

samtal de deltog i (Stake, 2005; Brydon-Miller, 2008).

Aterkoppling och uppfoljning

I ett samtal vet man inte hur det man siger uppfattas férrin man far respons pa
det. Genom responsen forstar man vad den man pratar med uppfattar, vilket ger
en mojlighet att bekrifta, korrigera eller protestera, eller bara att lira sig nagot om
hur den andre uppfattar olika saker. Det dr likadant i bedémningsarbetet; man
vet inte vad ”den Andre” hor forrin man har fitt en respons pa det. Man kan
dirfor se hela bedomningsprocessen som ett samtal — fran de f6rsta kontakterna
med arbetsplatsen till att man limnar en skriftlig rapport.

Att limna en skriftlig, slutlig bedémning utan att ha haft méjlighet att muntligt
presentera och fa respons pa det dr som att avsluta samtalet mitt i en mening,.
En muntlig aterkoppling har dirfér under studiens gang visat sig vara ett mycket
betydelsefullt tillfille, framforallt av tva skil. Det forsta dr att man genom
responsen far en okad forstaelse for hur de resonemang och metaforer man
anvinder for att formulera sin bedémning och eventuella forslag till f6rindring,
kan komma att tolkas pa den aktuella arbetsplatsen. Det ger ett bra underlag f6r
att kunna slutféra den skriftliga rapporten, exempelvis genom att man forstir
att vissa resonemang behover fortydligas, andra behdver liggas till, forklaras
eller bytas ut. Den muntliga aterkopplingen och den respons man far dir
minskar risken f6r missférstaind och (van)tolkningar av det man forsoker siga i
sin skriftliga bedémning.
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Det andra ir att aterkopplingen ocksa blir en slags intervention dar man genom
det gensvar man far kan forsta ndgot om hur den arbetsplats man ska bedéma
fungerar. Aterkopplingen ir dirfor ett viktigt tillfille att generera ytterligare
empitiskt material. I botjan av studien (Steg 3/Cykel 1) var dterkopplingarna mest
ett sdtt att betala tillbaka till den organisation som hade erbjudit tilltrdde, men
efterhand blev det en av de centrala aktiviteterna i processen eftersom det
stabiliserar det empiriska materialet savil som analys och bedémning. En slutsats
ir darfor att undvika att limna en slutlig skriftlig bedémning forrin efter en
muntlig aterkoppling. Processmissigt behdver man dirfor ligga in tillrdckligt
med tid mellan den muntliga och den skriftliga dterkopplingen for att kunna
slutfora den skriftliga bedémningen.

En tredje aspekt rorande aterkoppling som har vixt fram under studien dr att det
ar onskvirt att redan fran borjan planera in en uppfoljning cirka 1-2 manader
efter att man limnat sin skriftliga bedémning. Att férindra sin arbetssituation
genom att problematisera radande diskurser eller introducera alternativa
diskurser 4r inte helt enkelt. Diskurserna sitter ofta djupt i oss och dven om alla
berérda dr eniga om analysen och behovet av att forindra diskurserna, eller
hantera dess effekter, dr det ibland svart att tinka och handla annorlunda. Det ir
littare att finna l6sningar inom de vilkdnda diskursernas horisont. Vid
uppfdljningen dr fokus pa att reflektera kring de erfarenheter som gjorts pa
arbetsplatsen sedan beddmningen gjordes: Vad har man velat astadkomma och
varfor, vad har fungerat nigorlunda vil, vilka svarigheter har man métt och sa
vidare. Aven vid uppfoljningen ir den diskursiva ansatsen for att analysera
svarigheterna relevant: Vilka diskurser vill man virna och stirka? Vilka vill man
torindra? Vilka diskurser forsvarar arbetet med att virna respektive férindra det
man ser som angeldget?
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8. Steg 2: Identifiera diskurserna

Nedan foljer tre empitiska material (bedémningsunderlag/referat) som
genererats genom att gora fokusgrupper pa det sitt som beskrivits 1 det
foregiende kapitlet. Ett dr frain en fokusgrupp med barnskotare, ett med
mellanchefer inom socialtjinsten och ett med kunskapsarbetare inom statlig
verksamhet. Smirre justeringar i bedoémningsunderlagen har gjorts for att
anonymisera berittelserna.

Varje referat inleds med en kort beskrivning av kontext, urval och antal
deltagare. Fragan till fokusgrupperna skiljer sig at av flera anledningar. En ér att
jag 1 borjan av processen inte hade ndgon uttalad friga att stilla till en
fokusgrupp. Det utvecklades efterhand. Den andra ér ett grundantagande fran
min sida att det empiriska materialet riskerar att bli ointressant om
medarbetarna inte ser ndgon egen mening med att prata om sitt arbete och sin
arbetssituation i en fokusgrupp. Samtalet behévde dirfér ha ett fokus — en
arbetsuppgift/nigot att samtala om — varigenom det blev relevant for
fokusgruppsdeltagarna att delta i samtalandet. En tredje anledning dr att f6r att
ha anledning att komma tillbaka till verksamheten med en aterkoppling och
mojlighet att fa respons pa den — vilket dr en viktig del av utforskandedesignen
1 den hir studien — har det varit viktigt att den som fattar beslut om access till
arbetsplatsen ocksa ser en mening med aktiviteten. Annars blir den meningslés
— for de som givit mig tilltride och diarmed ocksa for utforskandet av den
diskursiva ansatsen.

Att tillimpa diskursanalys 1 Foucaults anda idr inte en specifik metod for analys
(se kapitel 5) utan handlar snarare om att analysera fram diskurserna
(Czarniawska, 2014). Vilka diskurser som ligger bakom de uttalanden som gors
kan dérfor bade tolkas och formuleras olika. De exempel som foljer dr till for
att visa hur man, genom att stilla fragor till det empiriska materialet, kan arbeta
for att identifiera diskurser som styr organiserandet, det vill siga Steg 2 i
modellen for att beddma organisatorisk arbetsmiljé med en diskursiv ansats (se
kapitel 6). Exemplen ir siledes inte till £6r att identifiera alla arbetsmiljGaspekter
som visar sig eftersom det dr den diskursiva ansatsen som ir studieobjektet, inte
de enskilda arbetsplatsernas arbetsmiljo.

De fragor som kan stillas till materialet fOr att fa ledtrddar till vilka diskurser
det dr som styr organiserandet dr av typen: Vad dr det f6r diskurs som gor det
rimligt och mdjligt att siga X eller att gbra Y? Vad ér det for diskurser som gor
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att vissa krav, 16sningar, beslut och handlingar anses som méjliga och rimliga
och andra inte? Vilka diskurser gor det logiskt att inte siga X eller att inte gora Y?

I de tre foljande exemplen finns inlagda rutor dir referaten kommenteras. 1
samtliga exempel dr de avsnitt som kommenteras understrukna. Av platsskal
har jag valt att gora lite olika i de tre exemplen men jag hoppas att det av
sammanhanget dnda framgar vad som kommenteras i referatet. I Exempel 1:
Barnskotarna aterfinns centrala citat i referatet 1 de rutor ddr kommentarerna
finns. I Exempel 2: Mellancheferna aterges en kondensering av det/de resonemang
1 referatet som kommenterar och i Exempel 3: Kunskaparbetarna aterges inga
specifika citat eller kondenseringar i rutorna.

106



Exempel 1: Barnskotarna

Vid tiden f6r fokusgruppen med barnskétarna hade barnskétarna i den aktuella
kommunen en relativt hog sjukfranvaro, i varje fall i foérhallande till
forskollirarna. Erfarenheter fran arbetet med rehabiliteringen av barnskétare
visade ocksa att sjukskrivningarna kunde vara kopplade till yrkesrollen.

Genom att erbjuda barnskétarna en utbildningsinsats inom dmnet pedagogik
ville kommunen tydliggéra och stirka barnskoétarnas kompetens savil som
deras yrkesidentitet. Fokus i utbildningen, som omfattade fem dagar, lig pa
barns utveckling samt liroplanen och hur dess mal, riktlinjer och intentioner
kan omsittas i det dagliga arbetet.

Fokusgruppen genomfdrdes som en utvirdering av utbildningsinsatsen. En
inbjudan till fokusgruppen gick ut till en av de grupper som gatt firdigt
utbildningen. 17 personer erbjods att delta i fokusgruppen och fem valde att
delta. Uppgiften till deltagarna i fokusgruppen var att beskriva hur det dr att
arbeta som barnskétare i kommunen samt att diskutera om och pa vilket sitt
utbildningen varit relevant for deras arbete och deras arbetssituation.
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Barnskétarnas berdttelse

Att vara barnskétare dr ett tungt och tufft jobb. Och det har blivit tuffare.
Smabarnsavdelningarna som tidigare bestod av barn i aldern ett till tre ar, bestir
nu av barn i aldern ett till tva ar. Det innebir fler lyft eftersom de, bokstavligt
talat, inte 4r lika sjilvgaende. Att servera mat (frukost, lunch, eftermiddagsmal)
till 10—12 barn, varav nagra inte kan ga sjilva, tar pa krafterna.

Just nu dr det mycket inskolning. Vi provar ett nytt system ddr forildrarna dr pa
forskolan tre hela dagar istillet f6r som tidigare en kortare tid per dag under tva
veckor. An si linge verkar det fungera bra. Har man forildrar hir under tva
veckor kan det bli vildigt manga vuxna pa samma gang. Det kinns ofta tungt i
bérjan av terminen ndr det 4r mycket inskolningar, men barnen lir sig snabbt
sa efter ett tag brukar vi alla ha kommit in i rutinerna.

Det blir ocksa allt fler barn per personal. Tidigare var det 19 barn pa en
syskonavdelning. P4 en ny avdelning har vi 24 barn, varav hilften dr 3—4 dr och
hilften 5-6 ar. Den avdelningen kom till ritt snabbt eftersom det var en ling
ko. Det 16stes genom att man flyttade pa nagra barnskétare och startade en ny
verksamhet. Nu har vi [barnskétare] byggt

upp verksamheten, men om ett par . ; .
Vi riknas inte riktigt, vi dr en

mainader kommer det en forskollarare och .. .
e | reserv som dr bra att ha for att

da dr det inte omdijligt att det organiseras .. ..
rekolli klara av det som behiover giras, men
om. Fir man tag pd en forskollirare sa . . ..
sd fort det kommer en forskollirare

ersiatter det en barnskotare. Det ar inte

sd far vi flytta pa oss. Vi flyttas
sikert att man far tag pa en forskolldrare . : .
runt och vi kan inte klaga. Vi har

och di anstiller man en barnskotare inget att sitta emot efiersom det ine

istillet, dock sillan pd fasta tjAnster pa . .
deln [finns nagon arbetsmarknad for oss.

avdelningarna. s . .

aveciingatna. Vi far vara tacksamma for att vi

Det ir sillan man flyttar pa en forskollirare, | 4ar ett jobb.

det brukar vara vi barnskdtare som fir sti

Detta blir bara rimligt om

tor ”flexibiliteten”. Om vi inte trivs sd har vi . .
barnskotarnas kompetens inte

mvcket svarare att hitta ett nvtt jobb 4an en

riknas som “riktig”

forskollarare eftersom arbetsmarknaden ar
kompetens. Den

klart begransad for vir del. Det ar ingen

underliggande diskursen sidger
som anstiller en barnskotare. Medelildern

att med kompetens menas

ir hog pa barnskotarna. De unga erbjuds pedagogisk kompetens men

inte fasta tjinster pa avdelningarna, bara i

ce . ocksa att kompetens innebir
poolen eller som vikarier. Vi ska vara glada

en akademisk examen.

f6r véra tjnster. Snart kanske de férsvinner.
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1 den nya lidroplanen idr vi inte ens nimnda.

Det stir att forskollararna ska ha det

pedagogiska ansvaret, men inget om 0ss.

Vi behévs! Vir kompetens ligger pi

omvirdnad, det ingdr inte i férskolldrarnas
utbildning. Férskoleverksamhet dr mer dn
pedagogik. Det handlar ocksd om kirlek.

Da ricker inte formell utbildning. En gang
nir vi startade en ny verksamhet var vi tre

barnskotare varav en invandrare. Det gick
jattebra och alla var néjda. Vi lirde barnen
alla rutiner, skotte

vardagliga
pappersexercisen och sa vidare. Det ricker

inte med utbildning fér att gbra ett bra
arbete _inom forskolan. Fallenhet och

kirlek till det man gbér dr ocksi en
avgorande faktor i arbetet med barn.

Men omvirdnadsbiten blir mindre och

mindre i férskolan. Verksamheten gir mot
pedagogik och det dr det enda de kan siga

som skiljer barnskotare fran forskolldrare;
”Barnskotare har ingen pedagogik.” Men
examen — praktik — och limplighet ir inte
samma sak. Bara for att man har en
utbildning 4r det inte sikert att man kan
omsitta det i praktiken eller att man ar
limplig att ta hand om barn.

Barnskotaryrket har lag status; det dr tungt
tufft. Trots den daliga
arbetsmarknaden  sia  utbildas  det
“barnskétare”. Aven om det egentligen

inte finns ndgon “riktig” barnskétar-

och

utbildning. Barn- och fritid 4r bara
forberedande.

Den utbildning vi gick pa Komvux var
mycket en aha-upplevelse, i betydelsen att
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Vi behovs! Det ricker inte med en
excamen, det behovs mer — karlek,
omvardnad och fallenbet — for att
gora ett bra jobb.

Detta behover bara sigas om
man inte tycker att det dr
sjalvklart. Det dr ett sitt att
rittfirdiga den kompetens man
sjalv har men som inte ér lika
sjalvklar 1 diskussionerna i
verksamheten. Den
underliggande diskursen som
“bekimpas” med detta ar att
térskolan endast édr en
pedagogisk verksamhet. Om
diskursen inte vore central f6r
organiserandet av
verksamheten skulle den inte
behéva ’bekimpas”.

Yrket har lag status och det finns
inte ens en riktig uthildning till
yrket lingre.

Stirker bilden av att
barnskétare ér ett yrke som
inte riktigt beh&vs, 1 alla fall
inte pa pappret. Underforstatt:
yrket ska avvecklas,
barnskétarkompetens ar inte
tillrickligt f6r att vara en del av
den pedagogiska verksamhet
som ska bedrivas.




det i mangt och mycket var en repetition av vad man redan kunde eller gjorde,
men att det ocksa lyfte upp varfér man gjorde som man gjorde.
Erfarenhetsutbytet mellan oss i gruppen var givande. Vi kan olika saker och har
olika erfarenheter si diskussionerna var bra. Om man kor fast kan man friga;
hur gbr ni? och fa lite nya idéer.

Overhuvudtaget var det bra att komma utanfor arbetsplatsen och fa sig lite nytt.
Forr fanns det mer av fortbildning internt i kommunen men nu képer var och
en sin utbildning (sagostundsgestaltning, Reggio Emilia, teckensprak mm) och
da triffas man ju inte och diskuterar olika saker med kollegorna frin

kommunen.

Utbildningen har dven anvints som
argument utdt, nir foérildrar har frigat om
kompetensen nir det ”bara” dr barnskGtare

pé en avdelning, det vill siga man kan peka
péa utbildningen och visa att dven vi har

(uppdaterad) pedagogisk kompetens. I

diskussionerna fore den forsta
utbildningsomgangen pratade man dven
om att genomgangen utbildning skulle
men det har

mairkas 1 ldnekuvertet

forsvunnit.

I det dagliga arbetet dr det ingen skillnad pé

forskollarare och barnskotare. Forr var det

storre skillnad. Den har jimnats ut men dr
pa vig tillbaka. Man fir oftare héra frin

forskollirare att de till exempel inte vill
byta bl6ja eller stidda eller att de inte har tid
att... Ett annat exempel ar att forskollirarna

har ansvar for utvecklingssamtalen. Det ar
inte sjalvklart att vi barnskotare ska vara
med, dven om vi dr det, 1 alla fall pd vissa
avdelningar.

Sa visst skiljer det och med den nya
inriktningen pa pedagogik, dokumentation

och formaliserad foraldrakontakt si

kommer nog skillnaderna att 6ka.
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Utbildningen anvinds som ett
argument “ntat” mot foraldrar for
att forsvara att det "bara” dr

barnskitare i verksambeten.

Spir pa bilden av att
barnskétarnas kompetens inte
har ett eget virde. Deras
existens behéver forsvaras och
torklaras dirfor att diskursen
om att de inte dr ’riktig”
personal ir stark, kanske dven
ute i samhaillet, men i alla fall
hos kollegorna internt.

Skillnaderna mellan barnskotare

och forskollarare haller pa att ika.

Rimligt om foérskollararna
liggs pa fler och fler uppgifter
som inte har med omvardnad
att gora. Forskolldrarnas
uppgift dr att se till att den
pedagogiska verksamheten
fungerar och dirfor blir det
mindre tid 6ver till

omvardnad.




Men vi trivs med vart arbete! Arbetskamraterna ér trevliga, ungarna ir goa och
man lir sig olika saker. Utbildningen har gjort mig starkare i mig sjilv. Jag skrev
ner vad vi gjorde pd kursen och vad det gav mig. Bide genom den egna
dokumentationen och den mer formella kunde jag ”visa” min kompetens — bade

f6r mig sjilv och min chef.

Det idr bra med en uppdatering. Det har
hint en del nya saker sedan utbildningen till
barnskétare. Den fokuserade pa grunden,
Utan
baskunskaper kan det vara svart med andra

pa baskunskaperna. goda
utbildningar. Vira hemuppgifter blev ocksa
tillfillen att diskutera med kollegorna, bade
1 vardagen och pa APT; jag ser det hir och
tanker sd hir; vad ser ni och hur tinker ni?
Det blev bra diskussioner, till nytta f6r bade
verksamheten och de barn/situationer det
gillde.

Det vore oOverhuvudtaget bra att ha

gemensamma utbildningar och aktiviteter.
Att fi samma information och méijlighet

att diskutera nya saker, exempelvis den nya

liroplanen, #/lsammans med férskollirare

och rektorer och inte att man delar upp oss

1 olika professioner; forst rektor, direfter

forskollarare och sedan barnskotare.

Nigot man kan tinka pa dr att ligga ut
utbildningen pd en lingre period for bittre
flesta
barnskotare idag dr runt medelildern och

kunskap. De av  oss som dr
ibland kan det krivas lingre studieperioder
f6r maximal inldrning. Det dr bra att
utbildningen riktar in sig pa att vi ska vara
kvar i yrket och inte att vi ska vidareutbildas
tll nagot annat. De flesta av oss dr ju
barnskotare for att vi vill vara just

barnskotare.
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Det vore bra att fi delta i
seminarier och diskussioner
gemensamma for samtliga
yrkesgrupper i forskolan: Att bli
inbjuden pa samma villkor som
dvrig personal och ges maijlighet att
delta i diskussionerna tillsammans
med de yrkesgrupper man dagligen
arbetar med.

Att bjuda in till olika triffar for
olika yrkesgrupper kan vara ett
resultat av att man tinker sig
att diskussionerna blir
annorlunda och att
torskollirarna respektive
barnskdétarna ska fa ’ritt” niva
pé diskussionerna/

informationen.

Det blir ocksa ett sitt att stirka
diskursen att barnskdtarna inte
riktigt raknas: Att de dr en
sirskild sorts personal som
inte behovs eller inte behover
vara delaktiga i de diskussioner
om verksamheten som
uppstar.

Oavsett vilket, sd 4r den
underliggande diskursen att
“verksamheten” dr pedagogik
och di riknas inte riktigt
barnskétarna.




Men dven om vi dlskar vart jobb sa dr det stressigt! Ibland dr det svart att slappna
av, man kan kinna oro och har svart att sova, speciellt nir man inte vet hur
saker och ting fungerar; nidr man ir ny eller star infr nya, okdnda saker eller
inte kan gora sig forstadd sa bra. Man kan kinna sig otillricklig; hur ska vi ricka
till £6r alla barn? Hur ska vi kunna ha koll pa alla barn? Speciellt om man har
oférutsigbara, valdsamma barn. D4 kan det ga blixtsnabbt fran normallige till
incidenter i form av brik, knuffar och fall.

Vi som arbetar med barn med sirskilda behov (autism, cp, multihandikapp,
dova...) har mycket mer resurser 4n “vanliga” avdelningar. Vi dr manga pa
pappret, men det dr ett vildigt personalkrivande arbete. Dels behover varje
barn MYCKET mer uppmirksamhet, dels behdver vi ibland pauser. Det ir
talamodskrivande och man kan behéva komma ifran ibland for att orka med.
Det vore bra om man kunde rotera bland avdelningarna si att man far se hur
och varfér verksamheter ser olika ut och dirfér kriver olika bemanning. Det
skulle troligen 6ka forstaelsen for olikheterna. Om man inte forstar hur en
verksamhet ser ut kan ju bemanningen pa pappret se orittvis ut.

Det vore ocksa roligt att fa lite mer feedback fran foérildrarna. Ibland far man
héra att det kinns tryggt att limna barnen eller att barnen dr glada nir de ska
till oss. Det virmer, men det hinder inte si ofta. Sa linge allt 4r vil sa siger man
inget, men om nagot inte fungerar sa fir man ganska snabbt reda pa det.
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Exempel 2: Mellancheferna

I den aktuella organisationen hade en medarbetarenkit visat att det fanns
forbittringspotential vad gillde medarbetarnas arbetstillfredsstillelse. 1 den
analys som gjordes efter enkiten kom parterna fram till att ett sitt att komma
till ritta med situationen var att forbittra stodet till mellancheferna. (Gruppen
bestod egentligen av en blandning av forsta linjens chefer och mellanchefer,
men de kallades mellanchefer 1 organisationen.)

Vad detta stéd skulle besta av var diremot oklart. For att komma vidare och
veta vilket stéd som behévdes ville mellanchefernas chefer veta hur
mellancheferna ”hade det”. Uppgiften till deltagarna i fokusgruppen blev alltsa
att beskriva hur det var att arbeta som mellanchef i den aktuella organisationen.

Inbjudan att delta i en fokusgrupp gick, via férvaltningscheferna, till samtliga
mellanchefer inom forvaltningen. I den fokusgrupp vars berittelse dterges
nedan ingick fem mellanchefer.
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Mellanchefernas berdttelse
Att vara mellanchef innebar att fi och ta ansvar for allt mojliet. Ansvar trycks

ut i organisation uppifrin samtidigt som det puttas upp en massa underifrin. Vi
kan liksom aldrig neka. Vi ska vara tillgingligca pa arbetsplatsen, driva

utvecklingen lokalt, delta i samverkan med andra organisationer och internt i
kommunen. Kraven hinger inte ihop och det gar heller inte ihop, rent praktiskt.
Vi kan inte bade vara pa en massa andra stillen for att samverka, informera, fa

information OCH stindigt vara tillgéngliga

pa arbetsplatsen.

V7 kan aldrig neka. Vi ska vara
Vi Dblir allti-allo. Vi ska tillgingliga for medarbetarna och

verksamhetsplaner och budget, fixa trasiga
lampor och klagomal... man kan ju undra

oOra

delta i samverkan.

En hierarkisk och byrakratisk

f6r vem personalpolicyn giller? Arbetet
diskurs som gor att just deras

med medarbetarenkaten kanns

symtomatisk. Vi far egentligen bara reda pa | MarVaro forvintas i en mingd

att ”hiér dr problem — g6r en handlingsplan
— 4tedrdal” Vi har inte blivit inbjudna till

olika sammanhang,.

V7 blir allt-i-allo.

nagon djupare analys av resultaten, men vi
ska se tll att det
problematiskt ska atgirdas. Vi kan inte
far _heller

Att inte kunna leda och fordela
arbetet sjalvstindigt blir rimligt
bide i en hierarkisk och en

som anses som

delegera vidare. Vi ingen

diskussion om vir situation, fokus ligger pa

vira medarbetare. Det kanns inte som om

vi ses som medarbetare.

Som mellanchef kan man fi géra lite vad
som helst. Det finns inget som siger var
grinserna gar, varken vad som ingir eller
vad som inte ingir. Det f6rs séllan en
diskussion om limpligheten i, intresset
eller kompetensen fér att mellanchefen far
uppdraget. Ett exempel dr det nya HR-
systemet. Det mdste administreras av
chefen, det kan inte delegeras till
Tiden upp  av

assistenter.
administration, méten och dagliga fragor sa

lases

utvecklingsfragor ~ och  langsiktighet

forsvinner.
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byrakratisk diskurs som har
tydliga idéer om vad chefer
eller vissa funktioner kan, fir

eller maste gora.

Det dr genom den byrakratiska
funktionen och positionen
som man blir inbjuden till och
involverad i organisationen,
inte genom de personliga
kvalifikationerna.




Vi har budgetansvar; vi ska gora prognoser, uppfoljningar och atgirda, men de
flesta av oss har inte fatt nagon utbildning f6r det. Om man inte forstar hur
budgeten och ekonomin fungerar blir man i hinderna p4 sin ekonom. Om han
eller hon inte fOrstir verksamheten kan det ga riktigt illa. Den
introduktion/utbildning nigra av oss har genomgatt har snarare varit fokuserad
pé reflektion och personlig utveckling dn inriktad pa sjilva yrket att vara chef;
till exempel hur det dr att arbeta 1 en politiskt styrd organisation, budget,
ekonomi och andra praktiska kunskaper.

Om man ir konspiratoriskt lagd skulle man till och med kunna tro att nagra
inslag i utbildningarna hade som syfte att sinka forvintningarna och fa oss att
acceptera ligre kvalitet, mer arbete och ligre 16n 4n vi skulle vilja.

Aven om man har varit med ett tag och kan den ekonomiska sidan vil, kinns
det ibland som ogjort arbete. I mangt och mycket diskuterar vi samma saker
idag som f6r 15 ar sedan. Ingen vet riktigt var makten finns, det vill siga vem
som ska bestimma hur det ska goras, s vi goér samma sak fast pa olika sitt pa
olika stillen. Dels dr det tidsddande att alla beh6ver utveckla sina egna sitt, dels
leder det il att det ibland blir svart att jimféra mellan de olika stillena. En
annan konsekvens av att det ibland 4r oklart ”vem som bestimmer” ir att det
kommer olika besked, till exempel vilka som ska svara pa remisser och vilka
rapporter som ska skrivas. Inte helt ovanligt 4r att man far nya direktiv och
ibland mycket snabba omprioriteringar bara for att man har fatt olika besked.

Vi har bara skyldigheter; verksamheten och ekonomin maste fungera(l), men vi
har fa rittigheter. Ett fackligt uppdrag skulle i princip vara otinkbart. Det ar

svart nog att kombinera chefskapets villkor med familj. Det sdgs att det ir
viktigt att det gar att kombinera, men det gors inte mycket for att underlitta.

Man kan ¢3 ner i tjanst, men

arbetsuppgifterna bestir. Man kan fa (ta Skyldigheter, inga rittigheter och

sig) lite stérre utrymme vad giller nir och | " betsuppgifterna kan inte delegeras

var man arbetar, men det finns ofta en | &% 9% 7an ar betar deltid.

misstanksamhet bland vara medarbetare Aterigen en effekt av att det ar

om vi verkligen arbetar nir vi inte dr pad | ., byrakratisk diskurs som

kontoret. Det finns en hel del bestimmer vem som fir gora

b 2 z

gammaldags” idéer om att arbete endast | (4
kan bedrivas under vissa tider och pa vissa
platser. Sé dr det ju inte. De arbetsuppgifter
vi har kan ofta gbras pa en mingd olika

stillen och pa alla méjliga tider.
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Ska man fa bade arbetsliv och Gvrigt liv att ga thop behéver det finnas utrymme

for flexibilitet ndr man har ett jobb som vart. Nagon har 16st det genom att

stilla sig utanfor flextidsystemet och
reglera sin arbetstid sjilv. Men det dr inte
helt enkelt for alla; hur ”bevisar’” man att
man har jobbat? Visst kan man ga tidigare
som kompensation fér redan arbetad tid
dar

misstinksamheten komma smygande. Ett

emellanit, men di kan den
annat sitt 4r att ga ner nagra procent i tid
sd att man “med gott samvete” kan sdga att
min arbetstid slutar nu. Det innebir i
princip att man fortfarande arbetar lika

mycket men gar ner 116n.

Det ir inte heller helt enkelt att ga ner i tid.
For att klara arbetet behéver man deltaien
mingd aktiviteter. De tar tid och kan ibland
kinnas som foér manga och for ofta, men
om man avstar fran att delta missar man en
vildig massa information._Till slut riskerar

man att hamna utanfor informationsflodet

och da blir man inte lika bra pa att férmedla

saker ”hem” till kontoret.

S4 dir stir man mitt 1. Avstir man fran

moétena s hamnar  man  utanfor
informationsflédet och kan 1 lingden inte
vara en tillrickligt god informationskilla
och chef pa kontoret. Gar man pa motena
sd saknar de en pé kontoret. Medarbetarna
kriver ens nirvaro. Har man varit borta
nagra dagar star personalen pa ko for att
friga om olika saker. Om man inte har

utsett en ansvarig medan man var

P

gor

franvarande  sa ingen  nat”.
Delegationer och sadant fungerar, men allt
det andra: rapporter, enkiter, regelverk

med mera, blir inte gjort.
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Bdde den byrakratiska och
hierarkiska diskursen gor att
medarbetarna forvintar sig
information fran just chefen.

Om man inte deltar i de manga
olika sammanhangen kan man
inte ge den informationen.
Och eftersom ingen annan kan
gora det 1 ens stille sa blir
kontoret i sa fall utan
information.

Att inte delta i olika aktiviteter
— om man skulle kunna sidga
nej — gor att man inte kan leva
upp till andra aspekter om
chefens funktion som kommer
frin samma diskurs.

Det blir dirmed bade ett tryck
uppifran och ett tryck nerifran
att delta.




Det finns ocksi en tradition av_att vissa

bedémningar och beslut kan bara chefer

gbra — sa dr det intel En socionom borde

kunna ta ansvar f6r sina bedémningar och
beslut. Den hiar traditionen har lett tll

nigon slags inldrd hjilpléshet som yttrar

sig 1 att medarbetare inte vill (vigar/far) ta

beslut men ocksi att beslut ibland far ivig

s att vissa resurser Overutnvttjas medan

andra inte nyttjas alls. Det dr som om en
del aspekter inte tas med i bedémningen.
Det finns en kultur som siger att ”jag ir
socionom; administration, finansiering och
liknande 4r inte s3 viktigt”. Den
instillningen kan gilla dven f6r andra saker.
Ibland behéver man till exempel ta upp
samma sak pd mdnga APT innan det
sjunker in, det vill sdga att det dr ndgot man

miste veta, forstd eller ta hinsyn il i sitt
arbete.

En annan situation dr nir medarbetarna gar
pé knina och méjligheterna att hjilpa dem
ir begrinsade. Det kan ibland vara en svar
sits som chef, men det dr ingen idé att
gnilla. Det hjilper inte. Antingen far man
gbra ndgot it det eller sa far man slippa det.
Det gir inte att grotta ner sig.

Medarbetare kan avsdga sig ansvar,
mellancheferna kan det inte.

Den ansvarsfordelningen ar
rimlig i en byrakratisk diskurs
dir ansvaret fordelas genom de
“rutor” man organisatoriskt
har ansvar for.

Det dr diremot inte sjalvklart
att det maste vara sa. Det finns
saledes (minst) tva olika

diskurser om ansvar.

En ansvarsdiskurs baserad pa
den byréikratiska diskursen och
en ansvarsdiskurs som utgar
fran att var och en kan stillas
till svars for sina egna
handlingar, det vill siga att
varje medarbetare ir kapabel
att ta ansvar for, och redogora
tor sina val, 6verviganden och
handlingar.

Vira medarbetare vill géra ett bra jobb. De vill bidra till ett bittre samhille och
en bittre tillvaro f6r sina klienter. De drivs av ideal och inte av pengar. De

fortjanar uppmarksamhet savil som en bra 16n. Jimfért med andra professioner

har socialsekreterarna en lig 16n. Det giller dven oss chefer inom socialtjansten.

Vi har flera tusen mindre per manad 4n chefer pa samma niva inom andra

férvaltningsomraden. Den myndighetsutévande delen ar 6verlag ligre betald dn

centrala tjanster. Det dr heller inte nagon storre skillnad i 16n pa att vara

socialsekreterare eller chef. Det kvinnodominerade sociala arbetet dr lagbetalt i

kommunen. Det enda som kan fa upp lénen ir anstillningsar. Kommuner i

nirheten betalar mer och det riskerar att pa sikt utarma kompetensen i
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Nar blir
viktigare 4n kompetensen och kvaliteten i

kommunen. bemanningen
arbetet sa dr risken hog £6r virdskandaler.
Det ir inte speciellt roligt nir de anstillda i
olika arbetsmarknadsprojekt har hogre
ingangslén och bittre betalt 4n manga
arbetar  med

socialsekreterare  som

myndighetsutévning. Hur motiverar man det?

Om man bara ser till 16nen ar det inte virt
besviret att vara chef. Det som gor det virt
besviret dr att det dr roligt att tinka steget
”ovanfor” det omedelbara arbetet; att fa
mojlighet att lyfta blicken. Det finns det
ocksa goda mdjligheter till eftersom det dr
en ritt si stor organisation. Men det ér
tudelat. Det gor ocksd att det stills krav pa

deltagande i olika samverkansgrupper. Vi
har sagt att vi inte hinner vara med i sd
ménga grupper men det verkar inte vara

nigon som bryr sig. det hiander i alla fall

inget. Senaste exemplet 4ar Strategiska
gruppen. Inte nog med att man ska delta i

den, man ska ocksi vara med i en

arbetsgrupp. Det liksom vixer av sig sjilvt
och det gir inte att komma ur. Skulle man
nigon gang visa engagemang for en fraga
far man snabbt mer att gora. Det gor att
man ligger lagt. Det ricker och blir 6ver
med olika krav pd engagemang i inkdp,
jamstilldhet, milj6, datorer och si vidare.
Till detta ska man vara aktiv i rehabilitering,
sysselsdtta och planera fér praktikanter

med mera. Tink om man skrev upp allt

man gjorde, vilken blandning det skulle bli.
Man maste skala bort en del, det gar inte att
engagera sig 1 allt. Det sista som skalas bort
ir det sociala arbetet och da kommer en del
annat i skymundan.
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Man skulle vilja siga nej men det
gar inte/ man gor det inte.

Den diskurs som gér det
rimligt att resonera ”sa hér”
och att fortsitta delta pd dessa
villkor ér stark. Det verkar
svart att komma till tals om en
annan ordning,.

Man ser sma mojligheter att
komma till tals om det
omoijliga i att gbra det som
man blir inbjuden till eller
alagd att gora.




Men det dr klart att det finns manga bra
saker med att arbeta som mellanchef i var
organisation, Synen pa klienten dr en sadan
sak. Vi gbér bedémningar utifrin den
enskilda minniskan och inte i forsta hand
Det

handlingsutrymme och utrymme fér eget

ansvar och egen bedémning. Det dr det
som gor jobbet! Den andan kommer

utiftrdn regelverken finns

uppifrin, den stéds av cheferna. De har ett
socialt patos, vil forankrat i det sociala
arbetet. Det dr inget man kan ta for givet,
byts de ut kan det litt dndras.

Storleken pa forvaltningen dr en annan sak,
det finns absolut en potential i att tillh6ra
en storre organisation, i en mindre
kommun kan man litt stelna till i sin
utveckling eller domineras av nagra fa idéer
och arbetssitt. En annan bra sak med att
vara mellanchef dr att man fortfarande har
kontakt med klientarbetet dven om man
inte har direkt kontakt med klienterna. Det
finns ocksa en frihet och en hog grad av
delegation och man ir inte heller ensam.
Det finns manga som man kan prata med
om olika saker. Det dr nog ndgot som vi
skulle kunna utveckla mer.

Det finns som sagt potential, men som det
ar nu dr arbetet for splittrat och daligt betalt
i forhallande till krav och ansvar. Man
kidnner sig inte uppskattad. Enda sittet att
fa upp lonen blir ju att byta jobb.
Karridrvigarna dr inte sa breda, antingen
kan man bli chef eller sa kan man g mot
mer kvalificerat utredningsarbete. Ibland
tycker nog vara medarbetare synd om oss.
Trots att karridrvigarna inte 4r si breda,
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Det som gor det virt det dr att det
gar att komma till tals om det
sociala arbetet och vad som ar ett
Lottt socialt arbete.

Hir siger de att det finns
utrymme att anvinda sin
bedémningsférmaga och att
kunna vilja en 16sning som gar
utanfor regelverken. Det dr en
diskurs om ansvar som innebir
att var och en viljer och
dirmed ocksé kan stillas till
svars for sina val — oavsett om
man viljer att f6lja regelverken
eller ¢j.

Detta ar en ledtrad till att det
finns flera diskurser om ansvar

1 organisationen.

Det blir tydligt hur viktigt det
ar att kunna komma till tals om
sina Gverviganden,
bedémningar och val. Det ir
dé de kinner att de kan utéva
sin kunnighet men ocksa att de
da kan bli stillda till svars pa
ett sitt som stéller deras
kompetens och kunnighet om
socialt arbete i férgrunden och
inte regelverket.




verkar inte arbetet som mellanchef lockande. Det ér i alla fall inte speciellt
ménga internsékande pa de chefstjinster som lyses ut.

Arbetssituationen blir inte jobbig bara for att det 4r mycket. Det dr ocksa trakigt
att kinna att man aldrig hinner géra det man tinkte eller planerade i bérjan av
dagen. Istillet gér man saker som dyker upp och anses som mer bridskande
och till slut blir allt bradskande. Sadant man sjilv eller andra borde ha gjort
I6pande gors i sista sekund, man far jaga pa andra att limna in uppgifter som
redan borde varit inlimnade etcetera. Det saknas luft i systemet, det finns ingen
tid Gver for spontana samtal eller for proaktiva insatser.

Det ar ju nistan lite sorgligt att man kdnner sig som mest nyttig nir man har
dgnat sig dt att rensa papper, sitta in i parmar och fatt ordning pa skrivbordet.
Administrativ hjilp hade underlittat, di hade man kunnat frigbra mer tid {6r
annat. Det giller inte bara personlig hjilp. I'T-systemen ér ganska dlderdomliga.
De fungerar inte. Vi kan inte se gingen pa vara drenden och vi har fi e-tjinster
for vara medborgare. Dir finns en hel del att vinna. Det har borjat pa nagra
stillen men det fungerar inte som det ér nu.

Vi skulle 6verhuvudtaget kunna ha storre enhetlighet mellan olika avdelningar.
Vi skulle till exempel kunna ha enhetliga system fér klagomal, remisser,
dokumentation etcetera. Vi skulle ocksd kunna ha en liknande
organisationsstruktur (exempelvis chefsstruktur och tillgang till administrativ
personal), kvalitetssystem med mera. En del av oss dr chef 6ver manga olika
verksamheter vilket ocksa bidrar till splittringen. Det 4r svért att kunna allt som
chef och som mellanchef i vir organisation maste man vara kunnig inom sitt
omrade. Det gar inte att ”bara” vara chef.
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Exempel 3: Kunskapsarbetarna

I den aktuella organisationen ville ledningen veta hur medarbetarna ansag att
organisationen fungerade. Uppgiften till deltagarna i de tva fokusgrupperna,
varav en aterges nedan, var framférallt att berdtta om sddant som upplevdes
som hindrande f6r att géra ett optimalt arbete.

Urvalet av deltagare gjordes internt i organisationen av personalavdelningen i
samrad med avdelningscheferna. Totalt bjods 36 personer, som tillsammans
representerade en spridning mellan olika verksamheter, kon, dlder och funktion,
in att delta i en fokusgrupp. Av de 36 inbjudna tackade 25 ja till att delta. I den
fokusgrupp vars berittelse dterges nedan deltog tio medarbetare.
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Kunskapsarbetarnas berdttelse

Det saknas kommunikation mellan avdelningar och omriden men ocksi inom

avdelningar och omraden. Det ir till exempel svért att f4 ”bashjélp”, det vill siga

hjdlp med basala saker, exempelvis PR-
info/kommunikationsfraigor, ~ IT  och
ckonomi. Det giller att man kidnner ritt
person, att man vet vem som kan hjilpa till.
Det finns ingen tydlig strategi, “det bara blir
sa”. Ibland kan man undra om centrala
resurser ar till fOr sig sjilva eller for att stédja
verksamheten? Om man behover hjilp sa
har de inte tid eller sa ingdr det inte i deras
uppdrag. De har inte heller tid att utbilda oss
(ordna kurser eller dylikt) sa att vi kan gbra
det sjdlva. Om jag har fragor kring intranit —
vart ska jag vinda mig? Vilka kan jag fraga?

Bittre definierade och klart uttalat ansvar
skulle underlitta; Vem ansvarar for vad?
Vilka férvantningar finns det? Det kinns
som ett glapp mellan uppdrag — férvintan —
kompetensomride — tid. Nu kidnns det som

om man far hjilp fér att andra dr snilla, inte
for att det ar deras jobb. Det idr valdiet

otvdlict vem som kan vad, vad som ir vems

uppdrag och vilka férvintningar man kan ha.

Ett exempel ar just kommunikationen. Det
skulle behtvas en samlad f6rvaltnings-
funktion fér hur appar, digitala produkter,
hemsidor ska anvindas, utvecklas och hinga
ithop. En presschef, en webbansvarig och en
tryckkunnig dr exempel pa stodresurser som
minga skulle ha nytta av och behéva hjalp
med. Vad idr informationsavdelningens
uppdrag, funktion och ansvar? Otydligheten
gor att det hinger i luften. Man vet inte
riktigt vem som dger fragan. Det dr mitt
ansvar att hitta ritt person, men vem ir det?
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Losningen pa de problem som
anges ir att det ska vara
tydligare, mera uttalat, vem
som ansvarar for vad. En
16sning som kommer ur en
byréikratisk diskurs dir alla
arbetsuppgifter kan fordelas
optimalt.

En byrakratisk tydlighet som
inte bara anger vem som
ansvarar for vad utan ocksa
vem som kan stallas till svars
(den som har ansvar, inte den
som har informationen eller
den som gor eller underlater att
gora.)

Grundidén ar byrakratisk men i
praktiken 16ses problemen mer
horisontellt och informellt
genom att man letar sig fram i
organisationen och fragar efter
den hjilp man tycker att man
behéver. Diremot dr man oklar
6ver om man har ritt att be om
hjilp eller vilka som har
skyldighet att hjilpa en. Gor de
det for att de dr snilla eller f6r
att det ingar i arbetet? Det finns
en “ridsla” att man ber om for
mycket, det vill siga i
torhallande till den byrdkratiska
diskursen.




Kommunikationen brister 4aven nar det
giller det egna arbetet och den egna
situationen. Sidant som ror mig kan jag fa

reda pa ”i sjunde hand”, och da ofta av en

slump. For att kunna gbra ett bra jobb
maste man veta vad som dr pa ging. Det

rOr ju mitt jobb men det r6r ocksi min

delaktighet pa arbetsplatsen. Hur ska jag

kunna bidra med mitt kunnande om jag
inte vet vad som dr pd ging och om jag inte
blir inblandad i sddant som rér mig?

Kommunikation kan inte alltid byggas
underifrdn, ibland behéver det byggas
uppifran. Det krivs formella strukturer f6r
att det ska bli tydligt och fungera. Speciellt
i en sa diversifierad, komplex och spridd
organisation som SBV. D gir det inte att
lita pa att de informella strukturerna klarar
av n6édvindig kommunikation/
informationsspridning En extra svarighet
ar att vi inte alla talar samma sprak. Ordet
”modell” har till exempel olika inneb6rder
inom olika avdelningar och kompetenser.

Om man visste att ”sia hir sprids
informationen”. Da skulle det bli mycket
littare for alla, inte minst f6r de nyanstillda
skulle  hitta

organisationen. Att veta var man ligger och

som snabbare ratt i
hittar information underlattar daremot for

alla, ”gamla” savil som nya anstillda. Men,

det dr kanske ocksd mycket en tradition
inom organisationen; att skylla pa bristande

kommunikation. Om man tycker att det
brister fir man val kommunicera och ta

kontakt.
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Det arbete man har kriver att
man vet vad som ar pa gang
och vart organisationen ir pa
vig 1 allminhet men ocksa
sadant som giller den egna
arbetsplatsen och
arbetssituationen. Det édr ocksé
en forutsittning for att man
ska kunna bidra pa bista sitt
till den gemensamma
utvecklingen — inte bara for att
gora de egna
arbetsuppgifterna.

Det finns en forvintan om
delaktighet som gér utéver det
byrakratiska synsattet vars
grund ir att det ricker med att
alla skoter sitt och att chefen
har och tar ansvar for allt det
andra.

Aven hir ir det tva diskurser
som kidmpar om utrymmet. En
byrakratiskt inriktad, dér allt
ansvar gar att fordela i forvig
och dir position och funktion
bestimmer vem som har ritt
att ha synpunkter, bli
involverad och sa vidare. En
annan mer kunskapsbaserad
diskurs som utgar frin att den
som vet nagot har ansvar for
sin kunskap och for att detta
ansvar ska bli méjligt att ta
beh6éver man veta vad som ar
pa gang sa att den som vet
nagot kan dela med sig.




Vi _har ocksi en tradition av_ stark

delegation. Alla har stort ansvar och skoter

sig 1 méangt och mycket sjilv. Olika delar av

organisationen har olika slags finansiering

men ocksa olika traditioner och karaktir pa
arbetet. Tempo och tidsperspektiv skiljer
sig ocksa mycket at. Organisationsstruktur
och geografisk spridning dr ytterligare
faktorer som gor att det finns utrymme att
bilda starka subkulturer. Det ir inte alltid
optimalt. Olika sitt att arbeta krockar
ibland, och kan man di inte komma
overens sd medfor nuvarande
organisationsstruktur (bland annat inom
produktion) att man kan tvingas lyfta

fragan till ?GD-niva”. Aven om nuvarande

organisation med stark delegation har
ménga férdelar och en ldng tradition inom

SBV kanske det dnda dr dags att ifragasitta
den? Eller i varje fall att diskutera dess

eventuellt mindre positiva konsekvenser?

Organisationen bygger inte pi
“verksamheten” som den ser ut idag. Den
ar snarare byged f6r en ganska traditionell
produktion. Nu ér det mer av _modern

serviceproduktion och férsilining  av

kunskap och information. Vad vara kunder
vill ha dndras, ibland fort. Vir organisation
bidrar till att vi fir en 1o flexibilitet. Vi har
till exempel en chef fér ”H”, inte f6r att det

speglar verksamheten utan f6r att det dr
Yenkelt”. Sidlva verksamheten sker i
processer och dir finns ofta inga chefer.

Aven hir blir det viktigt att definiera och
dokumentera vad det ansvaret innebir.
Vem kan prioritera? Vilka maste blandas
in? Vilka kan f6rsta hela kedjan och hur
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Det sidgs att det finns brister i
informationssystemet. Forslag
ges pa hur det kan rittas till. A
ena sidan hur 7systemet” ska
utformas sd att det blir tydligt
hur information sprids eller
ska spridas. A andra sidan ir
det vil upp till var och en att
bérja kommunicera.
Ambivalens mellan olika sétt
att se pa l6sningen: tydlig
organisation, tydliga rutor,
rutiner, policies och riktlinjer
(byrdkratisk diskurs) kontra
allas eget ansvar for att ta
initiativ och férmaga att agera
och kommunicera (ad-hoc,
behovs- och kunskapsbaserad
organisering med stor
sjalvstindighet).

Sjilvstindigheten
(delegationen) dterkommer
dven 1 nista stycke. En
sjalvstindighet som kan sdgas
rymmas bdde inom byréikratins
ramar och inom den
autonoma, kunskapsetiska, det
vill séiga baserad pa att man
agerar utifran den kunskap
man har.




den paverkas av olika prioriteringar och
beslut? Vilka ir intresserade av att forsta
eller veta om beslutet? Organisationen
stoder inte chefers férmaga och mandat att
(snabbt).
forindringsbendgenheten brister pa sina
hall. Vi far en lag flexibilitet och kan inte

stilla om oss tillrdckligt snabbt. De andra
springer om oss och da kommer stora delar

fatta beslut Aven

av SBV inte att finnas kvar.

Just nu ldgger vi jittemycket tid pd

“detaljer”. Allting vixer och blir till stora
system och allt maste vara perfekt. Det tar

tid och vi blir inte klara i tid. Konsulter som
arbetar i projekten férsvinner eftersom de
ir bokade pa andra jobb, vilket i sin tur gér
att det riskerar att fOrsenas ytterligare, men
ocksd att vi tappar erfarenheter och
kompetens i arbetet. Kulturen att det aldrig

far bli fel funkar inte om vi ska kunna vara
nigorlunda flexibla och omstillningsbara.
Balansen kanske borde ligga nagonstans
mellan “ritt” och ”tillrickligt bra” snarare
an 7perfekt”. Kvalitetsarbete ir i sig bra
men kan om det &verdrivs (blir allt f6r
teoretiskt) skapa en seghet i systemet som
blir vildigt kontraproduktiv.
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Den traditionella, byrakratiskt
indelade organisationen bidrar
till en lag flexibilitet nir allt
mer av arbetet sker horisontellt
1 processer dir minniskor fran
olika omriden och med olika
chefer ska komma 6verens
med varandra och med kunder
om vad som kan levereras och

nar.

Den byrakratiska hierarkin dr
starkt ndrvarande i
organisationen. Det ir inget
som bara finns pa pappret och
som man i det dagliga arbetet
kan bortse fran.

Allting tar tid och allting maste
vara “perfekt”. I ett
byrikratiskt system kan saker
ta tid eftersom det kriver att
saker maste goras i en viss
ordning, att regelverk och
rutiner behéver foljas noggrant
och att beslut maste fattas av
ritt instans.

Den troghet de pratar om hir
har snarare att géra med vad
som dr mojligt, det vill sdga
med den kunskap man har
som siger att det skulle kunna
bli lite bittre, att det skulle
kunna ga att utveckla. Det dr
en troghet som inte ar
byrikratiskt genererad.




Organisationen gor att ingen sdtter ner | | . byrakratiskt system r det
foten och prioriterar. Det kan ocksa vara

ingen tvekan om vem som

svért att gora det. Bland annat pd grund av | | cimmer och vem som kan

att mdnga projekt har beroenden tll | |, ska ptiotitera. Det finns
varandra. Projekten har dessutom i virsta

fall olika styrgrupper och det blir otydligt

vem som bestimmer over vem. Det kianns

saledes parallella principer for
organiseringen. Annu en

ledtrad dr att man i det dagliga

som att vi har foér fi personer med organiserandet inte foljer

helhetssyn pa ritt poster for att kunna beslutsordningen utan man tar

priotitera och bestimma pa ett for SBV | | oo d den man tycker

bra/bista sitt. Chefer, andra projekt och att man behéver, kors och

anstillda e¢dr direkt till varandra, utan att

tvirs over de organisatoriska
passera koordinatorn, och siger: Brattom!!

Vad ska prioriteras? Nir? Vadr Varfor?
Fragar man chefen blir svaret: Gor det
snabbare eller pd kortare tid! Det blir alltid
”Gor det hdr”, det dr sillan nagon som

granserna.

sdger ’Gor inte det dir” eller “Prioritera
bort/ner det dir”.

Genom att vara duktiga och snilla si 16ser vi en mingd problem och det dr vil
bra, men det gér ju samtidigt att man “uppat’” i organisationen inte forstar att
man har behévt/behéver hjilp; vi ordnar ju det. Det finns ocksa en uppenbar
risk att man lovar ”f6r mycket”. Att man gor sadant som man egentligen inte
har timmar for att gora. Genom att hjilpas at riskerar man ju dirmed pa sikt
att géra bade sig sjilv och andra en bjorntjinst.

Vi pratar om otydligt ledarskap men det idr inte i personlig bemirkelse utan
systemiskt. Chefs- och ledarskap 4r inget som tydligt prioriteras inom
organisationen, det visar sig ocksd genom att det finns en brist pd denna
férmaga inom SBV. Att vara ledare inom SBV ir inte heller speciellt hégt
virderat. (Det dr det i och for sig inte heller att vara expert.) Att bli chef ér ett
sdtt att gora karridr och att fi en annan 16n. Bada delarna ir svért att gora/fa

om man viljer att ”bara” vara expert.

Cheferna sitter i en svar sits. De ska ofta vara bade administrativt kunniga och
drivna och experter inom sitt dmne. De ska styra, prioritera och vara insatta i
allt 6vergripande. De far dgna mycket tid at administration som nagon annan
skulle kunna gora. Andra chefer vet mindre 4n sina anstillda/experter och det
ar inte sa litt det heller.
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Chefer ska ragga pengar, leda projekt och kunna sitt amne. Det dr en svar
kombination. Alla kanske inte dr lika duktiga, limpliga eller intresserade av allt.
Aven de miste kunna siga ifrin och vilja bort. Det dr ocksi en friga om
prioriteringar; hur far vi ”ritt” chefer? Alla kanske inte kan kunna allt om dmnet
eller omradet och samtidigt besitta de egenskaper eller erfarenheter vi s6ker hos
en chef. Da blir det en friga om att balansera och prioritera mellan olika
fordelar, men ocksa att erbjuda stéd, utbildning och utveckling.

Nir vi hor fran “ledningen” dr det ofta i termer av Vi ser det sa hir”. Det blir
for fluffigt. Det skulle vara bittre om ledningen istillet sa: Detta hinder...
darfor, da, pa det hir sittet... Att veta vart SBV dr pa vig, dven om det andras.
Att ndgon (mangar) vagar sitta ner foten och fatta beslut. Vi maste bli snabbare
och mer flexibla. Det klarar vi inte utan att vdga fatta beslut. Om vi inte fattar
beslut si drar processerna ut pa tiden och de méjligheter som fanns forsvinner
till andra och vi halkar efter.

Delegationen gbr att vi har och tar ansvar och kidnner stolthet, men det gér

ocksa att vi som enskilda anstillda fir mycket information och kunskap om

kunder och om marknaden, men hur f6r vi upp det till ritt person eller niva?

Kommunikationen som vi pratade om
tidigare giller ju dven at andra hallet.

Tillsammans vet vi en massa saker som vi

bittre borde kunna ta vara pa.

Det sjalvstindiga arbetet gor
att man far en mingd kunskap
om kunder, marknad, teknisk
utveckling med mera. Att fraga

Det ir ju genom omviarldskontakter och

omvirldsanalys vi kan fi en uppfattning

om vad som kommer att efterfricas, si att

vi kan férbereda oss och ligea i framkant.

Kommunikation handlar ju om styrning
och ledning, men ocksi om kultur och
struktur. Mycket kan ske genom intranit
med

men det behover

personliga méten och diskussioner. Olika
avdelningar, grupper, omriden och
funktioner har olika tidsperspektiv och

kompletteras

olika tempon. Men vi har alla behov av att
veta vart (det dr tinkt att) vi dr pa vig, men
ocksa ges mojlighet att diskutera och

reagera pa det.
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vad man ska géra med
kunskapen — som kan vara
viktig f6r andra nir de ska fatta
beslut — innebir en diskurs
baserad pa autonomi och
kunskapsetik; kunskap ar
viktigt; vet man nagot maste
man beritta det; vet man nagot
b6r man handla i enlighet med

det.




Vi borde ocksi ha en plan fér hur vi
ska/kan anvinda den information och de
produkter vi har. Hur kan vi bittre utnyttja
vira produkter? Om vi utvecklar ett system
inom ett projekt far det inte anvindas inom
andra projekt. Det innebir forlorade
potentialer. Likadant med produkter vi tar
fram tll och som betalas av X, men som
ocksa skulle kunna vara intressanta for till
exempel allminheten. Hur ska vi agera?
Hur ska vi kunna dra nytta av vara insatser
pa mer dn ett sdtt? Det dr bade en
policyfraga och en avtalsfraga, det vill sdga
en ledningsfraga. Vi kanske skulle kunna
vara mer kreativa nar vi skriver avtal; att vi
kan anvinda materialet efter en viss tid eller
mot en viss ersittning eller att vi kan
publicera vissa delar eller ndgot liknande.
Ibland dr vi kanske f6r kundorienterade
och blir lite f6r ”fega” i vara kontakter med

kunderna?

C)verhuvudtaget kanns det som om vi ir
lite ”fega” pa SBV. Ta till exempel

rekrytering; ndr det ska nyanstillas dr man
lite forsiktig, vill verkligen vara helt siker
pa att man behdver anstilla. Det tar tid
innan beslut fattas och dnnu mer tid innan
en ny person dr pa plats, och da dr det ofta
redan nagon annan som ska sluta. Det gor
att vi ofta (konstant?) ligger lite efter.

som slutar ar

borde

planeras bittre. Hir har ocksd SBV missat

Manga av  de

pensionsavgangar, de kunna
mojligheten att ta tillvara de blivande
pensionirernas enorma erfarenhet. Hade
gett  tid
erfarenhetsutbyte skulle vi idag haft ett

man och mojlighet il

betydligt bittre lige for alla yngre och
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Att vilja férbereda sig och ligga
i framkant innebir att man ser
sig som medansvarig for
resultatet, inte bara for att halla
koll pa sina egna

arbetsuppgifter.

For att 6vetleva behover alla
hjilpas ét att halla kolla pa
omvirlden och kunna vara
med och diskutera riktningen —
bide den 6nskvirda och den

upplevda.

Det finns ett aterkommande
tema om att organisationen
kidnnetecknas av forsiktighet;
att man som organisation ar
lite ”feg” — i flera bemarkelser
— och for inriktad pd att géra
allting perfekt.




mindre erfarna. Inom vissa avdelningar har
vi tappat rejilt senaste dren pa grund av alla
har
nyanstillda tillfért vildigt mycket positiv

pensionsavgangar,  didremot alla

anda.

En annan aspekt av den hir férsiktigheten

ar att vi inte ifricasitter eller konfronterar
varandra. Om ndgon gér en bedémning s

accepterar vi den. Sdger nigon att det dr

brittom si ar det det. Sdger ndgon att det

ar viktiot si utedr vi fran det. Sak och

person blir dd nistan samma sak. Skulle vi
vilja ifrigasitta eller diskutera nigons
bedémning sa blir det som att ifrigasitta
personen. Det innebdr antagligen att vi

normalt sett har ett stort fortroende for

varandra, men det innebir ocksi att det blir

en friga om fértroende om man inte direkt
accepterar det som sdgs. Si den dir

forsikticheten eller ”fegheten” giller nog
pa manga stillen i organisationen.

”Doer-andan” tunnas ut med antal ar i
SBV. Det dr bekvimare att kunna sitta och
skriva rapporter dn att behdva kimpa for
sitt. Har verkligen alla anstillda en malbild
eller plan for vad som ska uppnas och nir?
Vilka
Uppgifter kan ibland svilla i férhallande till

Vad férvintas? krav finns det?
hur det presenteras i borjan, si det ir
viktigt att mal och planer kontinuerligt f6ljs
upp, ifrdgasitts och dndras. Det dr bra med
frihet inom ramarna men det ar ocksa bra
att veta hur ramarna ser ut.

Det behovs tydliga mall Vi ska fylla dem
lokalt och da kan det bli lite spretigt. Den
nya verksamhetsplanen som precis har
kommit dr mer konkret dn pa linge. Ett
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Ingen konfronterar. Det som
sdgs tas fOr ”sant” (annars
skulle man vil inte sdga det?).
Om man ifragasitter det som
sdgs ifragasitter man
personens integritet (skulle jag
sdga det om det inte vore sar).
Det tyder pa att idén om att
handlingar dr
kunskapsbaserade ir stark (och
inte exempelvis kdnslomassiga
eller maktbaserade).

Varfor blir en sidan
”torsiktighet” rimlig i en
organisation som befolkas av
kunniga, sjdlvstindiga,
analytiska méinniskor?
Motsatsen skulle kunna vara
lika sjdlvklar — att det dr ett
stindigt konfronterande och
diskuterande. Vad idr det som
gOr att man inte handlar
annorlunda fast man sdger sig
vilja?

Ett svar skulle kunna vara en
olost “kamp” mellan tva olika
diskurser — 4 ena sidan att
handla i enlighet med den
byrakratiska diskursen (att
skota det man blivit dlagd och
har ansvar for och lita andra
bry sig om allt annat), 4 andra
sidan i enlighet med den
kunskapsetiska diskursen; att
man har och tar ansvar for det

man vet.




Vid  foOrsta
anblicken verkar det ganska bra; konkret

mal och fem strategier.
och rimligt. Det svara dr fortfarande att
prioritera; mellan olika projekt, olika
synsitt, olika uppdrag och mellan olika
prioriteringar. Nar alla vet att 7allt” ska
prioriteras sa dr det litt hint att allt ocksa
blir vildigt brittom. Inte for att det ar

brattom utan for att det ska komma upp pa

prioritetslistan. Ar vi verkligen drliga mot
varandra ndr det giller brittom-
aspekten”? Vi mdste kunna lyfta de olika

fragorna, diskutera, prioritera och ta

konsekvenserna. Aterigen ir det viktiot att

veta vem som kan eller ska bestimma.

Det finns ocksd en del dubbla budskap nir
det giller prioriteringar. Aven om vi siger
att vi ska vara kundorienterade ir det inte
helt sjilvklart att kundkontakter
kundleveranser prioriteras framfér interna

eller

angeligenheter. IT fOrsOker att édndra
arbetssitt och arbeta mer parallellt istillet
for seriellt i syfte att snabba pa olika arbeten
men det idr inte sa litt. Speciellt inte nir
manga nyckelpersoner ska involveras i en
process. Aven om det ir en grupp som har
det formella ansvaret for olika saker sa dr
det i slutindan en fysisk person som maste
gora jobbet och alla kan inte vara tillgingliga
alltid. ITs

forvaltningsobjekt drabbar i slutindan dven

interna tekniska

verksamheterna ekonomiskt, men de
prioriteras inte mot andra
verksamhetsprojekt eftersom de

budgetramarna sitts internt av I'T sjilva.

Det dr ocksa viktigt att anvisningar frin
arkitekter inte blir fluffiga moln utan att de
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Ytterligare ett uttryck for
”forsiktigheten” och franvaro
av konfrontation och
ifragasittande. (Ar vi drliga?).

Samtidigt ocksé en aspekt av
olika ansvarsdiskurser. A ena
sidan har alla ansvar for att
delta och bidra till det
gemensamma; ~vi” dr kapabla
att fatta beslut och att ta
konsekvenserna av det. A
andra sidan beh6vs det nagon
som bestimmer nir ’vi” inte

kan komma Sverens.




som ger rad ocksa ir delaktiga ndr projekten ska folja raden och tekniskt
implementera dem. Ett projekt kan ju bli en pilot f6r en ny féreslagen 16sning
och arkitekterna ska dd vara med och f6lja implementering och resultat.

Att fatta beslut och bestdmma ér inte detsamma som att det hinder nagot. Det
blir ofta att vi drar pa besluten genom att géra en forstudie 1 ett dr, direfter en
full utredning i ytterligare ett ar och sedan en plan fér implementering. Tiden
gar, men det hinder inte alltid sd mycket.

Vihar det ganska bra pa SBV, vi trivs; vi gillar dmnet, vi gillar uppgiften, vi gillar
det 6ppna klimatet, vi gillar vara arbetskamrater och, inte minst, vi vill mycket!
Det ir inte heller ndgon storre (karridr)konkurrens oss anstillda emellan. Det
gor att vi hjalps at, vilket i sin tur har ndgra nackdelar som vi pratade om tidigare,
men det har ocksa risken att vi kan bli lite ’fat and happy”. Att vi tror att allt dr
sd bra att vi inte beh6ver ldgga ner sda mycket kraft pd fragor om arbetsmiljo,
stress, friskvird och si vidare. Aven de rent fysiska bitarna av skalet
(byggnaderna) ingar i det. Receptionen och métesrummen skulle till exempel
kunna bli bade trevligare och bittre tekniskt utrustade.

Kompetensutveckling dr en annan aspekt. Seniora anstillda skulle kunna
fungera som mentorer eller liknande f6r andra inom organisationen.
Amnesansvar skulle kunna fi en tydligare och tyngre kompetensprofil. Det
kanske ocksa skulle beh6vas fler imnesansvariga for att kunna bevara det riktigt
spetsiga inom ett omrade. “Stabens” funktion maste ocksa tydliggoras, eller
kanske dndras, eller 1 varje fall diskuteras. Nu dr var forvintan att vi kan fa st6d
av dem, det vill sdga att de ar till for att den Ovriga verksamheten ska fungera
vil. Men det verkar som om deras sjilvbild snarare dr att de dr till fOr att styra
verksamheten.

131



9. Steg 3-9: Analysera och bedoma

I de kommande kapitlen redovisas ett antal bedémningar av den organisatoriska
arbetsmiljon baserade pa den diskursiva ansatsen. Kapitel 9 beskriver ett antal
risk- och friskfaktorer som uppmirksammats och exemplifieras med
utgangspunkt i fyra olika yrkesgruppers beskrivningar av sin situation:
barnskotare pa en kommunal forskola, mellanchefer inom socialtjansten,
kunskapsarbetare inom en statlig verksamhet samt lirare pa en kommunal F-9-
skola. Tre av de empitiska materialen/bedémningsunderlagen dterfinns i
foregiende kapitel dir de anvinds for att illustrera hur man genom att stilla
fragor till materialet kan identifiera — analysera fram — diskurser som styr

organiserandet. Det empiriska materialet frain F-9-skolan éterfinns som bilaga
4.

Kapitel 9 baserar sig framforallt pa resultat frin studiens Steg 3/Cykel 1 dir
arbetet var inriktat pd att underséka och utvirdera om den diskursiva ansatsen
overhuvudtaget var relevant for att bedoma organisatorisk arbetsmiljé, men
resultat fran Cykel 2 ingar ocksa.

Kapitel 10 redovisar resultat kring utmaningar och mojligheter med att
intervenera diskursivt i den organisatoriska arbetsmiljon. Kapitel 10 baserar sig
huvudsakligen pa resultat frin Steg 3/Cykel 1 & 2.

Kapitel 11 och 12 baserar sig pa resultat fran Steg 3/Cykel 3 och bestar av tvé
fallbeskrivningar. Syftet med fallbeskrivningarna ér att illustrera hur en
bedémning av den organisatoriska arbetsmiljén med en diskursiv ansats 1 sin
helhet kan se ut och de innehaller ddrmed de skriftliga resultaten av samtliga tio
steg i den modell som utforskats och utvecklats genom studien. Bedomningarna
syftar saledes till att redogéra for studiens resultat — det vill sdga vad den
diskursiva ansatsen uppmirksammar i den organisatoriska arbetsmiljon, hur
risk- och friskfaktorer kan formuleras och hur de kan hanteras/ interveneras i.
Syftet dr inte att kartldgga alla arbetsférhallanden pa de aktuella arbetsplatserna.

De tva fallbeskrivningarna dr valda for att arbetsplatserna dr verksamma i
samma bransch och arbetar under samma samhilleliga och affirsmissiga
villkor, men att deras organiserande trots detta dr baserat pa tva olika
organiseringsprinciper. Det dr saledes inte sambhillets lagar och regler eller
kundernas krav som gor att man maste organisera sig pa ett visst sitt. De tva
fallbeskrivningarna har samma struktur:
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e Bedomningsunderlaget, det vill siga det empiriska materialet 1 form
av fokusgruppreferat

e Beskrivning av nagra for organiserandet centrala diskurser

¢ Beddmning: Vad innebir organiserandet £6r risker? respektive Vad dr
sunt med organiserandet?

e Forslag pa interventioner kongruenta med den diskursiva ansatsen

I Kundtjinst-exemplet (kapitel 11) dr fokus i bedémningen pa vilka
organisatoriska arbetsmiljorisker organiserandet genererar. I exemplet frin
Divisionen (kapitel 12) dr fokus i bedémningen pa organisatoriska friskfaktorer.

I kapitel 13 redovisas ett tredje och sista exempel pa bedémning men da for att
illustrera att beroende pa vilken diskurs bedomaren befinner sig inom sa blir
bedomningarna olika. Exemplet visar pa behovet av reflexivitet i
bedémningsarbetet samt pa vikten av att sdtta bedémningen i relation till
karaktdren pa den sorts arbete som pagar pa arbetsplatsen. En diskurs kan vara
limplig och bidra till en sund organisatorisk arbetsmiljé pa en arbetsplats,
medan samma diskurs pa en annan arbetsplats, med ett annat sorts arbete och
med andra férutsittningar, kan bidra till en osund organisatorisk arbetsmiljo.
Kapitel 13 dr ocksa ett exempel pa hur ett ganska kondenserat material kan
utgdra underlag fér en bedémning av den organisatoriska arbetsmiljon.

I Steg 3/Cykel 3 blev det alltmer uppenbart att det utifrin resultaten av studien
blev nédvindigt att skilja pa ”’god arbetsmilj6” i bemirkelsen att de som arbetar
dir anger att de dr néjda med sin arbetssituation, och ”god organisatorisk
arbetsmilj6” utifran den diskursiva ansatsen. Det som blev tydligt genom Cykel
3 dr att en god organisatorisk arbetsmilj6 ur ett diskursivt perspektiv dr dir
organiserandet dr férenligt med karaktiren pa det arbete som bedrivs och de
arbetsuppgifter som ska géras. Kort sagt, dir det bedrivs ett organiserande som
bidrar till och stirker férmdgan att gora ett vil utfort arbete.

En arbetsgrupp eller enskilda medarbetare kan séledes sjilva anse sig vara
mycket n6jda med sin situation men organiserandet kan fortfarande generera
risker om det inte bidrar till den enskildes savil som kollektivets férmaga att
hantera de utmaningar verksamheten stills infér — pa kort respektive ling sikt.
De bedémningar som redovisas nedan av vad som dr risk- respektive
friskfaktorer i den organisatoriska arbetsmiljon dr dirfér inte baserade pa om
medarbetarna (deltagarna i fokusgruppen) anger att de dr ndjda eller ej med sin
arbetssituation, utan pa de diskurser som trider fram genom samtalandet och
vad de far f6r konsekvenser for verksamheten och de som berors av den.
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Analysera diskurser for att bedoma organisatorisk
arbetsmiljo

Eftersom vatje arbetsplats har sin unika sammansittning av diskurser och hur de
tillimpas maste man, innan man gér en bedémning av den organisatoriska
arbetsmiljon, forst analysera de olika diskurserna och deras inverkan pa den
verksamhet vars organisatoriska arbetsmiljé man dr intresserad av. I steget mellan
att identifiera diskurserna (Steg 2 i modellen) och bedémning (Steg 7) innehaller
modellen dirfér fyra analytiska steg (Steg 3—6) avsedda att leda fram tll, och
underlitta att gbra, en vil grundad bedémning. Steg 3—6 beskrivs nedan kort i den
oversiktliga beskrivningen av modellen i kapitel 6 samti bilaga 3: Bedomningsmall.

Steg 3 innebir att renodla respektive diskurs och analysera i vilken riktning
respektive diskurs driver verksamheten. Det vill sdga att for varje diskurs
analysera vilken sorts 16sningar som skulle bli relevanta om bara just den
diskursen fick bestimma. Steg 4 innebir att jimféra de olika
l6sningarna/riktningen pd de olika diskurserna. Drar diskurserna pa
arbetsplatsen 4t samma hall? Ar de forenliga? Ar de motstridiga? Krockar de? 1
Steg 5 ir fokus pa att analysera vilka situationer som uppstir pa grund av de
diskurser som styr organiserandet pa arbetsplatsen: Bidrar diskurserna och
deras samspel till att det blir littare eller svarare att gora ett val utfort arbete?
Generar  diskursernas  samspel  exempelvis  dilemman,  konflikter,
motstridigheter eller engagemang och férmaga? I Steg 6 ir fokus pa hur de som
berérs av organiserandet paverkas, dels direkt genom hur diskurserna paverkar
organiserandet, dels genom de situationer som uppstir: Vilken bild av de
berérda skapas genom diskurserna? Hur férutsitts de berérda agera for att
passa in 1 organiserandet? Vem far makt att gora nagot at situationen? Vad gor
det med de berérdas situation? Hur kan det kdnnas att vara en del av en sadan
hir situation?

Forst ndr analysarbetet dr gjort kan en vil grundad bedémning av den
organisatoriska arbetsmiljon gbras: Vad dr det som kan anses vara sunt
respektive mindre sunt med den organisatoriska arbetsmiljon och pa vilka
grunder g6rs den beddmningen? De risk- och friskfaktorer som
uppmirksammats med den diskursiva ansatsen i Steg 3/Cykel 1 & 2 idr?:

? De risk- och friskfaktorer som redovisas nedan har tidigare publicerats i: 1) en bilaga till en delrapport till
Sfinansidren AEA Firsakring, 2) i en skrift utgiven av Kommunforbundet Skane (Rydén, 2015a).
Kommunforbundet Skdne var dels samarbetspartner i forskningsprojektet i Steg 3/ Cykel 1, dels min arbetsgivare
under storre delen av projekiperioden, och 3) en populdrvetenskaplig bok som jag gav nt 2015 och som baserade sig
pa dittills uppnadda resultat fran forskningsprojeketet (Rydén, 2015b).
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Nar diskurserna marginaliserar: Att inte raknas

Exempel: Diskursen om foérskolan har foérindrats de senaste decennierna.
Forskolans funktion dr inte lingre att vara ett stille att ha barnen medan
forildrarna arbetar utan en pedagogisk verksamhet som barnen har ritt till.
Enligt en annan diskurs kan inte vem som helst bedriva pedagogisk verksamhet;
for det behéver man pedagogisk kompetens. Pedagogisk kompetens har den
som har en akademisk examen i dmnet (forskollirarkompetens eller annan
likvirdig examen). Till den pedagogiska verksamheten riknas inte bara de
aktiviteter som gOrs utan dven dokumentationen av dem och av barnens

utveckling samt de systematiserade och formaliserade forildrakontakterna.

Diskursen om férskolan som pedagogisk verksamhet hakar tag i diskursen om
att pedagogisk kompetens dr lika med forskollirarexamen. Dirmed stings
barnskoétare som  yrkesgrupp effektivt ut fran att riknas som riktig”
forskolepersonal. Det finns en uppenbar risk for att nagon eller nigra av de
personer som ir engagerade i verksamheten blir ndgon/ndgra som inte riknas,
nagon vars erfarenhet inte efterfragas, nagon vars kunnighet inte duger.

Den sorts risk som kan uppmairksammas dr bur olika diskurser samspelar for att
stanga ute eller marginalisera en yrkesgrupp, som i detta fall, men det skulle lika
girna kunna vara en person, en funktion, en verksamhet eller dylikt.

Ndr diskursen bestdmmer vad som far sdgas: Att
infe komma fill tals

Exempel: Mellancheferna i socialtjdnsten beskriver en oklarhet kring huruvida
deras handlingar kommer att granskas i ljuset av om de foljde reglerna eller i
ljuset av om det kan bedémas vara ett gott socialt arbete. I nuldget beskriver de
att de dr relativt sikra pd att det goda sociala arbetet dr den viktigaste
referenspunkten i deras organisation, men de menar ocksa att detta inte ir en
sjilvklarhet, da de har erfarenhet av andra arbetsplatser dir detta inte har varit
lika uppenbart.

Om man inte lingre dr sdker pa att det dr mojligt att fa gehdr fér sina
overviganden kring vad man sjilv anser vara ett gott arbete, utan endast om
man har foljt reglerna, riskerar man att inte kunna komma till tals om sina
handlingar och dess konsekvenser utan endast om regelféljandet. Risken blir att
man kan komma att kdnna sig ordttmitigt anklagad utan méjlighet att kunna
forsvara sig och sina handlingar.
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Exempel: Barnskotarna har en liknande situation. Ovan beskrivs hur de genom
diskurserna marginaliseras som yrkesgrupp, men det gor ocksa att det finns risk
for att de inte kommer till tals. De marginaliserande diskurserna riskerar att
utestinga barnskétarna fran de fysiska platser och sammanhang dir barnen och
verksamheten diskuteras, men dven nir de 4r med och blir inbjudna finns en
risk for att det de vill sdga inte tas pa allvar eftersom de ”’bara” ir barnskotare.

Det kan dad bli svart att komma till tals om sddant man utifrin sin position,
kunskap eller erfarenhet ser som viktigt att férmedla. Om det man vill siga inte
ingdr 1 den diskurs som dominerar samtalet finns det risk for att det man vill
sdga inte blir fOrstitt och taget pa allvar, det vill siga att det ligger utanfor den
aktuella diskursen. Risken dr ocksa stor for att man inte bedoms ha den
kompetens som krivs for att delta i samtalet. Man far delta, men det man sdger
riknas inte riktigt och inkluderas didrmed inte i samtalet.

Den sorts risk som kan uppmairksammas éar hur en dominerande diskurs gor det svart
att komma till tals utifran en annan, men fér (nigra av) organisationens

medlemmar viktig, diskurs.

Nar diskurserna ar motstridiga: Att inte kunna
forsvara sig

Exempel: Mellancheferna i den aktuella organisationen tilldelas ansvar genom
tva olika diskurser. Den ena diskursen utgar fran att man bara kan ta ansvar for
de egna handlingarna. Den styr vem som far behorighet att gora olika saker i
olika system, till exempel bestillning av service och schemaldggning. En annan
ansvarsdiskurs — den byrakratiska — utgér fran att chefer ir (kan goras) ansvariga
f6r andras handlingar, till exempel nir verksamheten inte fungerar eller nir
beslut inte implementeras.

Om man tillimpar den autonomiinriktade diskursen — att var och en dr ansvarig
for sina Overviganden, beslut och handlingar — kan chefen inte heller anses
kunna tvinga ndgon att géra nagot. Om den byrakratiska ansvarsdiskursen
tillimpas kan emellertid bade deras 6verordnade och deras understillda placera
ansvaret hos mellanchefen, oavsett vem som gjorde vad. Om ens underlydande
inte “lyder” har man val inte tillrackligt vil instruerat, informerat eller tydliggjort
vad som ska, maste, bor gbras?

Det riskfyllda i situationen blir inte sa mycket motstridigheten som svarigheten
att forsvara sig mot motstridigheten: att inte veta mot vad man kan komma att
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stillas till svars. Vilka 6verviganden riknas som legitima? De att alla bara kan
ta ansvar for sina egna beslut och handlingar eller de dir det dr “chefens
ansvar”, eftersom det ingar 1 den byrakratiska funktionen som chef?

Det riktigt riskfyllda uppstar nir bada dessa principer tillimpas samtidigt. Da
riskerar mellanchefen att hamna i en situation dir denne inte kan forsvara sig.
Andra inblandade — bade 6ver- och understillda — kan pa helt legitima grunder
forligga ansvaret pa mellanchefen och mellanchefen kan pa samma grunder

svarligen fOrsvara sig.

Den sorts risk som kan uppmirksammas dr hur olika motstridiga diskurser gor
det otydligt mot vad man kan komma att stillas tll svars. Risken dr ocksa att det blir
omdjligt att forsvara sig om dessa motstridiga diskurser skulle falla ut samtidigt.

Nar diskurserna avpersonifierar: Att endast tilltalas
som funktion och inte som person

Exempel: Exemplet kommer daven denna gang frin mellancheferna. De beskriver
att de 6veréses med mer eller mindre frivilliga uppgifter. Grunden for deras
medverkan dr deras funktion, inte deras personliga intresse, kompetens, nitverk
eller 6vriga f6rmaga. De tilltalas eller betraktas inte riktigt som personer
(minniskor). De dr chefer och élidggs biade ansvar och uppgifter i enlighet med
det. Att inte acceptera eller pa annat sitt protestera skulle kunna innebira att
man inte 4r ritt person f6r uppdraget. Det ingar.

Aven hir finns det diskurser om ansvar, befogenheter och byrikrati som ligger
1 bakgrunden. For att fa beslutsfihiga arbetsgrupper behdver man ha
medlemmar som kan fatta beslut och ingd 6verenskommelser med andra i
verksamhetens namn, vilket enligt den byrakratiska diskursen endast formellt
utsedda har befogenhet att gora.

I det har fallet dr det ddremot inte pa vilket sitt diskurserna fordelar ansvaret
som dr mest intressant utan hur de gor att mellancheferna talas om och till, det
vill siga hur de involveras i verksamheten. Att vara chef innebir att fokus ligger
pa att gbra det mojligt £6r andra att bli delaktiga i verksamheten. Det som
diskuteras dir utgar frin verksamhetens eller medarbetarnas behov. Simre blir
det med en dialog om den egna arbetssituationen. Det finns ett flertal uttalanden
fran mellancheferna som tyder pé detta: Vi kan aldrig neka”, ”Ingen diskussion
om var situation”, ”Sillan en diskussion om limpligheten i, intresset eller
kompetensen f61”” och Vi har sagt ... men det verkar inte vara ndgon som bryr sig”.
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Man skulle darfér kunna se mellancheferna som en marginaliserad grupp vars
Jfunktion ofta hamnar i1 fokus inom organisationen men inte deras person eller
sitnation. De ska stilla upp, de ska inte klaga, de ska skapa goda forutsittningar
for andra att gbra ett bra jobb, de ska implementera det som aliggs dem och de
ska sikerstilla att andra arbetar efter de mal som sitts upp for verksamheten.
Hur situationen paverkar dem som minniskor dr av mindre intresse, det finns
alltid viktigare, storre, mer utsatta eller mer omhuldade grupper. Och till
syvende och sist, dr det inte just det hér de har betalt f6r?

Risk uppstir nir man blir medveten om att man inte kan komma till tals om
den personliga situation man tycker att man befinner sig i. Det handlar da inte
sd mycket om f6r manga uppdrag utan om mojligheten att £ anvinda just sina
resurser val. Det handlar om méjligheten att kunna diskutera och vara med i
beslutsfattandet om vad som ér vil anvind tid eller erfarenhet, f6r en sjilv som
person sdvil som f6r organisationen som helhet.

Den sorts risk som kan uppmarksammas ar hur det talas onr och till de inblandade
som objekt (funktion, position) pa ett sitt som gor det svart for dem att komma
till tals om sig sjilva som personer.

Nar diskurserna blockerar handling: Att inte kunna
agera i enlighet med sitt kunnande

Exempel: 1 beskrivningen av kunskapsarbetarnas situation framtrider en tydlig
diskurs; autonomi. Verksamheten kidnnetecknas av anstillda med en hog
utbildningsniva och som 4r experter inom sina omraden, en position de inte
delar med sa manga andra. Det gor att sjalvstindigheten ar hég och att var och
en dr van att fatta sina egna beslut baserat pd sin kunskap. Det idr en
sjalvstindighet man siger sig uppskatta och ocksa vilja virna.

Att vara autonom inom ramen for en byrakratisk organisation innebdr att man
inom ett vil definierat ansvarsomrade har ritt att bestimma om det som har
alagts en. Autonomin stricker sig diremot inte till att ha insyn i eller synpunkter
pa andras insatser inom systemet. I en renodlad byrakrati finns det bestimda
ramar och rutiner dven for hur den sortens synpunkter ska levereras, oftast via
befilsordningen.

En annan sorts autonomi innebdr att man ser sig som ansvarig, inte bara fér

sina handlingar, utan for att ens handlingar 4r kongruenta med den kunskap
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man har samt for det gemensamma resultatet. De tva autonomidiskurserna slar
emellertid till, var och en pa sitt sitt, s det kan bli svart att agera.

Om man ser, forstar eller vet nagot om verksamheten som man tror att man
behéver uppmirksamma andra pa kan man vilja att stodja sig pa den
byrakratiska autonomidiskursen och tinka att ”’det ir inte mitt bord”, ”det ir
inte min sak att” och vilja att inte agera utifran sin kunskap. Det 4dr da helt
logiskt och organisatoriskt korrekt” att vara tyst och skota sitt.

Man kan ocksd vilja att agera utifrdn den kunskapsetiska diskursen och da
forsoka goéra de berérda uppmirksam pia det man tycker behdver
uppmirksammas eller diskuteras. Om omgivningen reagerar utifrin den
kunskapsetiska autonomidiskursen blir man tagen pa allvar och det man vill
uppmirksamma kan diskuteras. Om omgivningen diremot viljer att reagera
efter den byrakratiska diskursen kommer den pa olika sitt tala om f6r den som
vill siga nagot att ”det har inte du med att géra” och ’skot du ditt sa skoter jag
mitt”. Da kan man vilja att ignorera reaktionen och fortsitta skapa
uppmirksamhet med risk bade for att uppfattas som, och att kinna sig, tjatig.
Man kan ocksa vilja att tystna, inrétta sig i ledet och tinka att man i alla fall har
gjort ett f6rsok.

En kunskapsarbetare som bade vill vara kunskapsetisk och anpassa sig efter den
byrakratiska diskursen riskerar att slitas mellan de bada diskurserna om
autonomi: Nir ska jag agera och nir ska jag ligga lagt?

Om jag agerar sa riskerar jag att bli betraktad som nagon som ligger sig i det
som inte angar mig och i virsta fall kanske till och med som jobbig eller
besvirlig. Om jag inte agerar innebir det att jag viljer att tystna, att inte ta ansvar
for min kunskap och dirmed ocksa riskera att bli medansvarig f6r det skeende
jag velat, men inte férmatt, uppmarksamma andra pa. Oavsett vilket man viljer
riskerar man — om man ser sig som autonom, bortom den byrakratiska
definitionen — att bli nidgon man inte vill vara: en som tystnar, en som
underordnar sig, en som inte tar ansvar for sin kunskap eller en som maste
fortringa eller férneka sitt medansvar f6r det gemensamma resultatet.

Den sorts risk som kan uppmarksammas ér nir dominerande diskurser ir svira att
agera forenligt med eftersom de dmsesidigt blockerar varandra.
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Nar diskursen blockerar Iosningar: Att inte komma

till ratta med sina verksamhetsproblem

Exempel: 1 berittelsen fran grundskolan (bilaga 4) finns tva olika sitt att prata
om skolans verksamhet. Det ena sittet anvinds nir man beskriver sin
verksamhet som man tycker kinnetecknas av oférutsigbarhet och
probleml6sning. Det ir kollegor som ir sjuka och ska tickas upp for, det ir
vikarier som ska introduceras och stddjas, det dr telefonsamtal fran foréldrar,
det ir situationer mellan elever som ska 16sas, det dr diskussioner med kollegor
som madste tas, fOr att inte ndmna sjilva undervisningen och allt som kan hinda
1 klassrummet.

Det ir ett stindigt pusslande fran det man kommer till det man gar hem f6r att
dagen ska flyta pa sa smidigt som mdjligt f6r eleverna och for att man ska fa till
den undervisning som eleverna har ritt till och som man ocksa kan kinna en
viss stolthet 6ver. For att £a till verksamheten behdver man mycket kontakt med
sina kollegor, ett behov som inte alltid dr tillfredsstillt i den aktuella skolan. Det
mirks genom att man siger sig vilja ha:

e mer tid med kollegorna innan terminsstarten fOr att lira kinna dem, prata
om kursplanen och for att hinna planera terminen.

e mer tid for samtal kring elever, utvecklingsprojekt, handledning,
spontana moéten om sadant som hidnt under dagen, pedagogiska

6verviganden och andra gemensamma angeligenheter.

Det andra sittet att prata om verksamheten tar sin utgangspunkt i att
verksamheten dr planeringsbar. Den diskursen dominerar framférallt nir man
pratar om tidsanvindningen. Nér man pratar om tiden delar man in den i olika
sorters tid: fortroendetid, planeringstid och schemalagd tid (lektioner och
raster).

I denna indelning finns ingen plats for ”fri gemensam tid”. Antingen dr man
schemalagd eller sa planerar man eller sa har man foértroendetid. Och eftersom
det, enligt den hir diskursen, r viktigt hur stora andelarna ér av respektive sorts
tid kommer varje ”stérning” — telefonsamtal, utvecklingsarbeten, sjuka kollegor
— att inkrikta pa antingen den ena eller den andra tiden.

Genom att dela in sin tid 1 olika sorts tid begrinsar man méjligheterna att 16sa
verksamhetens olika situationer. Det behov av gemensam tid man siger sig ha
har man stora svarigheter att méta eftersom det inte ingdr i pratet om tiden.
Eventuell gemensam tid maste l6sas inom den reglerade tiden och den dr oftast
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upptagen av lektioner, planeringstid och annat I6pande arbete. Varje lirare kan
sikert fa ihop tid som man kan ligga pa gemensamt utvecklingsarbete,
elevsnack med mera, men inte samtidigt. De gemensamma diskussionerna man
efterfragar blir dirfér inte av 1 den utstrickning man skulle vilja.

Att dela upp tiden dr troligen ett resultat av en tradition att se liraryrket som ett
sjalvstindigt och individuellt arbete som ir relativt oberoende av andra. Det
kanske fortfarande kan karaktiriseras s, men man skulle ocksa kunna siga att
liraryrket dr ett sjilvstindigt men team- och samarbetsinriktat arbete som i hog
grad dr beroende av andra.

De tva bakomliggande logikerna gor att de problem som nidmns ovan inte kan
l6sas eftersom pratet om tidsanvindningen har ett annat fokus 4n pratet om
verksamhetens organiserande. De motverkar varandra och gor att det kommer
att bli svart att komma till ritta med problemen. Det suger energi och skapar
frustration och si smaningom dven kinslor av hopploshet, uppgivenhet och
misslyckande eftersom “vi stindigt pratar om det men det blir aldrig bittre”. I
slutindan blir det meningslost att ens prata om det. Tystnaden riskerar att breda
ut sig tillsammans med missndjet samtidigt som grundproblemet kvarstar.

Den sorts risk som kan uppmirksammas dr az#t inte komma tll ritta med
verksambetens problem eftersom en dominerande diskurs (om tiden) hindrar 16sningar
for att komma till ritta med de problem som uppstar i verksamheten.
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10. Steg 10: Hantera och intervenera

Genom studien har det blivit tydligt att det ur ett diskursivt perspektiv dr svart
att precisera nir en intervention boérjar eller slutar eftersom diskursen paverkas
varje gang nagon siger nagot. Intervenerandet dr stindigt pigiende eftersom
diskurserna dr invavda i vdra erfarenheter och i var sprakliga praktik. Det dr
ocksa anledningen till att jag benimner de handlingar som avser att hantera eller
forindra diskursivt genererade situationer fOr interventioner istillet for
atgirder. Det markerar att en diskursiv intervention ér att gripa in i ett stindigt
pagiende skeende snarare dn att “ordna till situationen”. Diskursivt genererade
risker dr interaktiva fenomen och det gar inte att med sidkerhet siga hur berérda
tolkar olika interventioner (handlingar) eller hur de viljer att (re)agera. Det finns
saledes inga sikra orsak-verkan-samband i ett diskursivt intervenerande. Detta
till skillnad fran nir upplevt problem och tinkt 16sning har ett uttalat samband,
och sambandets riktning dr klarlagd. Da dr begreppet atgird (i det hir
sammanhanget) en adekvat benimning; man atgirdar — 16ser — ett problem.

Baserat pa erfarenheterna frin den hir studien innebir 1 korthet en diskursivt
baserad intervention att visa pa de diskursiva krafterna och deras funktionssitt,
problematisera ridande diskurser samt introducera och problematisera
alternativa. Detta fOr att arbetsplatsen mera medvetet ska kunna hantera, stirka
eller forindra de diskurser som styr organiserandet. Nir bedomningen av den
organisatoriska arbetsmiljon presenteras och diskuteras vid aterkopplingen till
respektive arbetsplats erhélls redan i responsen pa bedomningen ett empiriskt
material rérande utmaningar och mojligheter avseende ett diskursivt
intervenerande. Resultaten som redovisas nedan dr dirfér baserade pa
erfarenheter av att intervenera diskursivt pa samtliga arbetsplatser som ingatt i
studien, men framfGrallt frin arbetet i Steg 3/Cykel 1 & 2.

Uppmarksammandet som intervention

Att bli uppmirksam pa de diskursiva aspekterna av organiserandet av
verksamheten och hur det bidrar till arbetsplatsens situation har i studien visat
sig vara en intervention i sig. Det diskursiva perspektivet bidrar till att vérlden
blir lite mer begriplig eftersom man nagot bittre foérstar varfor det blir som det
blir, vilket dr hilsofrimjande i sig. Det har ocksd visat sig att
uppmirksammandet av de diskursiva aspekterna har bidragit till att situationen
blivit mer pratbar. Dels for att man har fatt tillging till en storre repertoar av
begrepp f6r att beskriva sin situation, dels for att den diskursiva ansatsen
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fokuserar pa det systemiska i de situationer som uppstdr, det vill siga att
situationen dr ett resultat av en mingd olika handlingar och reaktioner som
tillsammans skapat den aktuella situationen. Det blir som det blir eftersom 2
(som ett samlat system) gor som vi gor, och hur vi gér hinger thop med vilka
resonemang vi viljer att luta oss mot nir vi i verksamheten kommer fram till
hur saker och ting ska goras.

Med ett diskursivt perspektiv hamnar fokus inte pa egna eller andras personliga
tillkortakommanden, saisom exempelvis att vara ndgon som inte kan siga nej,
en otydlig chef, oinitierad ledning eller lata och okunniga kollegor, utan pa det
systemiska, det gemensamt uppritthéllna. Nir det inte blir lika personligt blir
det littare att prata om den situation man har och dirmed littare att hitta en
vag framat.

Att konfrontera oforenligheter

En annan sorts intervention som studien uppmirksammat ir att konfrontera
oforenligheter i arbetsplatsens  diskurs/er. 1 en diskussion kan
fokusgruppsdeltagarna halla med om A och B fast de édr helt motriktade.
Inneboende, men f6r oss sjdlva dolda, konflikter behéver uppmirksammas men
framfor allt konfronteras, i alla fall om de utgdr ett hinder £6r att komma framat
1 en besvirlig situation. Ett exempel pa en sidan ofbrenlighet finns i lirarnas
berittelse. Nir de pratar om sin vardag sa vixer det fram tva olika bilder av
verksamheten. En dir arbetet dr sjilvstindigt och beroende av andra. En dir
arbetet dr sjalvstindigt och oberoende av andra.

Den forsta bilden framtrider nir de pratar om sin vardag, som de beskriver
som ett stindigt omplanerande. De behover I6pande ta stillning till nya
situationer och diskutera olika alternativ med kollegor — fére, under och efter
att nagot hinder. Det finns inga enkla regelverk att luta sig mot. Det krévs
bedémningstérméiga och samarbete f6r att klara verksamheten. De dr
frustrerade Gver att de aldrig far till de dir samtalen i den omfattning de skulle
vilja, sa att de kan kidnna sig trygga med att de fattar vil grundade beslut som
omgivningen kommer att forsta.

Den andra bilden trider fram nir de pratar om sin tid och hur den férdelas. D
ligger fokus pa vad det dr for sorts tid som arbetsuppgifterna ska forliggas
inom: Ska det ske inom reglerad arbetstid och vad ska da bort darifran? Riknas
det som planeringstid? Hur ska jag 7fd tillbaka” den planeringstid som gick 4t
till att ticka upp for en kollega? De 10,5 timmarna fértroendetid per vecka
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nimns mest som ett faktum och absolut inget som dr mojligt att ta upp till
diskussion i arbetslaget eller pd skolan om hur och nir den kan anvindas. Hela
lisaret dr schemalagt sia att balansen mellan de olika tidssorterna ska
uppritthallas. 10,5 timmar per vecka dr lagom tidsrymd  for
’fortroendetidsarbete”. Varje vecka. Alla terminer. Nir de pratar om tid ér
fortroendetiden den viktigaste tiden att virna. Det kan den bara vara om man
frimst ser arbetet som oberoende av andra.

Nir man hor hur de beskriver sin vardag dr det litt att tinka att det beh6vs mer
tid i form av fler timmar. Av exemplet framgar att det inte riktigt dr sa enkelt.
For att komma till ritta med manga av de verksamhetsproblem som anges som
frustrerande behover de inte mer tid utan gemensam tid, det vill sdga tid
tillsammans med sina kollegor. Aven med dubbelt si mycket personal skulle de
problem de siger sig ha kvarsta, eftersom sa linge lirarna dr pa skolan ir dven
eleverna det och sa linge eleverna dr dir kommer alltid en stor del av ldrarna att
vara upptagna med eleverna. Svarigheten att fa till gemensam tid ar fortfarande

densamma.

En 16sning pa det forsta problemet — mer tid innan terminsstart — skulle kunna
vara att omfordela arbetstiden sa att man borjade tidigare innan terminsstarten,
sa att man bade hinner lira kiinna nya kollegor och planera verksamheten (i den
man det gar). Tiden skulle dérefter kunna tas igen under ldsaret pa ett planerat
och till och med schemalagt sitt. En 16sning pa det andra problemet — mer tid
16pande under terminerna — vore att bestimma att man exempelvis ir pé arbetet
minst en timme efter att elevtiden” har tagit slut/innan den bétjar. Eller att
man vissa dagar dr kvar till en viss tid eller nagot liknande. Da skulle det troligen
bli fler tillfillen till att hitta gemensam tid. Ingen av lésningarna verkar
emellertid vara aktuella i diskussionen.

Nir man pratar om verksamheten dr det viktigt med gemensam tid, men nir man
pratar om tiden sa dr det viktigast med ¢ge tid. Bada argumenten haller manga
lirare med om utan att f6r den sakens skull tycka att de dr oférenliga. For att
komma till ritta med problemen behdver man didrfér en mer genomgiende
diskussion 1 verksamheten, sa att diskursen om tid blir mer forenlig med
verksamhetens karaktdr. Antingen fir man dndra pa verksamhetens karaktir
eller sa far man borja tinka annorlunda om tid och hur den kan anvindas och
fordelas. Om situationen fortsitter kommer problemen inte att kunna 16sas och
frustrationen kommer att 6ka.
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Fragor man kan diskutera ar exempelvis: Vad 4r det som hindrar att man ser all
arbetstid som 7tid” eller fér den delen som ”gemensam tid” eller
7fortroendetid”? Om man delar in tiden annotlunda, eller inte delar in den alls
— vad dr det man dr orolig for ska hinda och, inte minst, vad far absolut inte
hinda?

Att hitta bryggan till en alternativ diskurs

Att diskutera och problematisera raidande diskurser eller att introducera nya kan
drabbas av samma diskursiva forsvarsfunktioner (se kapitel 3) som gor att man
inte kommer till tals pd en arbetsplats, det vill sdga:

e att den som vill intervenera inte har ritt att siga nagot — eftersom
diskursen siger att individen inte har den kompetens eller position som
krivs for att delta 1 samtalet.

e att det som sdgs anses som irrelevant — eftersom den dominerande
diskursen bestimmer vad som dr legitimt att referera till.

e att det som sigs inte blir forstatt — eftersom den dominerande diskursen
inte f6rmar inkludera eller knyta an till det som lyfts fram.

Svirigheten att intervenera dr att det som kan sdgas maste ligga inom ramen {6r
det som dr legitimt att referera till. Det som ska introduceras maste knyta an till
den/de dominerande diskurserna och samtidigt gora det mojligt och legitimt att
resonera utifran ett annat perspektiv. De som intervenerar maste ocksa ha ritt
att uttala sig inom den radande diskursen. Annars riskerar den som forsoker

intervenera att utestingas fran samtalet genom nagon av de tre punkterna ovan.

Ibland kan det vara svart att hitta alternativa diskurser som direkt kan knyta an
till de som redan finns. I dessa fall beh6ver man hitta en brygga mellan de
radande diskurserna och de man vill introducera. Det kan exempelvis vara
diskurser baserade pa forskning om ledning, organisering eller specifika
verksamheters karaktir, aktuella diskussioner om verksamhetens utveckling och
framtida utmaningar eller interna styrdokument som beskriver vision, mission
och ambition. Bryggan kan da ocksd fungera som den fond mot vilken
diskurserna behover forstis och diskuteras: Vad dr det for utmaningar
verksamheten behover klara av — nu och i framtiden? Vilka diskurser gor det
littare att mota utmaningarna? Vilka gor det svarare?
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Aftt inte starka det man vill motverka

En svarighet med att intervenera diskursivt dr att det 4r ldtt att bidra till att stirka
det man vill motverka. Ett exempel dr marginaliseringen av barnskdtarna.
Marginaliseringen 4r inte medveten i meningen att nagra har bestimt sig for att
peka ut en yrkesgrupp och marginalisera den. Den situation som beskrivs ir ett
resultat av att man foljer de direktiv och ramar som satts upp for verksamheten,
att man har foljt de styrdokument dir det klart framgar vad som ska goras
(pedagogisk verksamhet, dokumentation av barnens utveckling och
torildrakontakter) samt vilka som kan géra det (f6rskollirarna).

I den aktuella organisationen i barnskétarexemplet ville man genom att utbilda
barnskotarna 1 pedagogiska fragor héja deras status. Samtidigt som det stirker
deras pedagogiska kompetens si stirker det ocksa diskursen om att det idr
pedagogik som dr det centrala f6r verksamheten och dirmed stirks ocksa den
diskurs som riskerar att stinga dem ute. En annan strategi som aterfinns i
barnskotarnas berittelse dr att f6rsoka lyfta fram sin egen specifika kompetens:
omvardnad, vilket enligt dem inte 4r en kompetens som ingir i
forskolldrarexamen, men som krivs for att som team gora ett bra jobb med
barnen. Genom att lyfta att man har en annan kompetens riskerar man dock att
sirskilja sig sjilv fran den pedagogiska verksamheten, eftersom man riskerar att
stiarka idén om att barnskotare inte dr pedagogiskt kunniga. Risken 4r att man
bidrar till diskursernas marginaliserande effekter, trots ambitionen att gora det
motsatta.

Vad kan man da goéra? De diskurser som styr organiserandet av
forskoleverksamheten dr till stor del formulerade i lagar, regler och anvisningar,
sd de dr svara att dndra pa. Det kan ocksd finnas goda skil att behilla den
inslagna riktningen pa verksamheten. Det behover alltsd inte vara nagot fel pa
diskurserna i sig, men de fir konsekvenser fér dem som dr involverade i
verksamheten. Ett sitt att hantera situationen 4r just genom att vara
uppmirksam pi marginaliseringsrisken. Genom att bli medveten om den kan
man pa den lokala arbetsplatsen 1 den dagliga verksamheten se till att risken f6r
marginalisering inte faller ut. Exempelvis genom att i den dagliga verksamheten
involvera alla berdrda, efterfraga deras erfarenheter och kunnigheter om
barnen, om barnens forildrar och om verksamheten i Ovrigt. Risken for
marginalisering kan da hanteras lokalt utan att de diskurser som styr
organiserandet behéver dndras. En sadan strategi gor det ocksa mojligt for var
och en att agera 1 den aktuella situationen istillet for att ligga sin kraft pa att
forsoka dndra pa en diskurs eller pa lagstiftningen, vilket kan kidnnas som ett
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hopplést foretag och snarare riskerar att leda till att man kinner sig som ett
offer for omstindigheterna dn att arbetssituationen forbittras.

Ett annat exempel pa nir man kan bidra till att stirka det man vill motverka ar
nir tva diskurser krockar eller motsiger varandra. Da ar det litt att tro att krav
pa tydlighet kring vilken diskurs som ska gilla 4r en rimlig vdg att 16sa
svarigheterna. Det kan dock gora att det blir d4n svarare att fa till stind en
diskussion om Gverviganden, beslut, bedémningar och val i det enskilda fallet.
Att kriva ett tydliggérande av vilken diskurs som giller, alltid eller i respektive
fall, skulle kunna Oka risken for att inte komma till tals. Ett exempel ér
mellancheferna dir det finns tva motstridiga diskurser om ansvar. Man skulle
kunna 16sa problemet med att sdga att chefslinjen alltid giller, det vill sdga att
en chef alltid dr ansvarig f6r understilldas handlingar. Det skulle dock bli
orimligt bade f6r den som frantas ansvar och for den som tilldelas ansvar. Allt
ansvar skulle 1 sa fall alltid hamna lingst upp.

Att gbra det motsatta, att siga att var och en alltid dr ensam ansvarig for sina
egna handlingar och inget annat, utgar fran att varje manniska gor helt fria val.
De 6verviganden, beddmningar och val man gbr dr ocksa ett resultat av de
regler, praxis, resurser och diskurser som finns till férfogande. De val man ser
som mojliga och rimliga begrinsas av vad andra tidigare har gjort, men dven
hur man tror att ens val kommer att piverka eller bemétas av andra.
Ansvarsférmagan dr inte oberoende av situationen eller ens omgivning. Att
ligga allt ansvar pa en enskild person blir da ocksa orimligt.

Tydlighet kan sikert i vissa fall vara 6nskvirt, men det viktiga 4r att kdnna att
de 6verviganden och de alternativ man ser frin sitt perspektiv dr mojliga att
referera till ndr man f6rséker formulera hur man ser péd saken, vilka aspekter
man viger in och varfér man gbr de val man gor. Att det dr moijligt att
exempelvis férsvara sig mot vad man uppfattar som en orimlig eller ordttmitig
anklagelse.

Formandet av referenspunkter

Ibland kan det vara kontraproduktivt att kriva tydlighet da det kan bidra till att
minska mojligheterna att kunna 16sa de situationer man moter i verksamheten.
Ett alternativ till att bestimma vad som ska gilla dr att istillet diskutera de
manga olika aspekter man kan (vill? boér? maste?) ta hinsyn till i sina
overviaganden och stillningstaganden.
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I exemplet med kunskapsarbetarna finns exempelvis inget ritt eller fel. De har
ett dilemma de behover komma till ritta med i varje given situation. Nir ska
man vilja att ligga sig i och kanske bli ansedd som besvirlig och nir ska man
ligga lagt och kanske bli medskyldig till en hindelseutveckling man kunde ha
forhindrat? Eftersom det dr tva divergerande diskurser kan det vara svart att
tillimpa bada samtidigt. Att sluta anvinda den ena — oavsett vilken — ir troligen,
1 alla fall pa kort sikt, utsiktslost. Bade autonomi och byrakrati dr tva starka
forestillningar om minniska och organisering som inte helt enkelt kan bortses
fran. Vid négra tillfillen dr det ena mer praktiskt, etiskt, mojligt eller 6nskvirt
an det andra, vid andra tillfillen 4r det tvartom. Vad som dr vad och nir det ena
ar en mer tillimplig diskurs 4n den andra skiljer sig mellan personer, mellan
olika situationer och 6ver tid.

En som ser det som det sjalvklara valet att ligga lagt och inte ligga sig i — det ar
sa det dr och sa det ska vara i arbetslivet — far 1 det ovan skisserade exemplet
kanske inte nagot storre problem. En som strivar efter att se sig sjdlv som
autonom riskerar ddremot att fi stora problem att fa thop en bild av sig sjilv
som kan inkludera bide att man ser sig som sjilvstindig och ansvarstagande
och att man viljer att tiga och inordna sig.

Kunskapsarbetarnas situation inkluderar att inte komma till tals — nir man
forsoker siga nagot men mots av tystnad eller oforstielse — men den slitning
som dilemmat innebar kan lika girna komma inifrin en sjilv som genom att
man inte kan komma till tals med sin omgivning. Hur dilemmat paverkar en
som person beror snarare pa huruvida man personligen kan vara néjd med
svaren pa fragor som: Vad riskerar jag genom att agera? Vad riskerar jag genom
att forhalla mig passiv? Ar det virt det? Var gir min grins?

Det dr dock inte mojligt att kunna svara pa fragorna utan gensvar fran
omgivningen. Varje person och situation ir unik. De éverviganden som avgor
hur man viljer att agera och vilka konsekvenser det far dr beroende av
situationen, omgivningen, ens erfarenhet av omgivningen och dess reaktioner.
Omgivningen dr dirmed en lika viktig del som ens egna personliga erfarenheter
1 de 6verviganden och stillningstaganden man gor.

Genom att bli uppmirksam pd risken kan den littare tas upp till diskussion,
vilket i sig kan géra det littare att komma till tals. Genom diskuterandet blir det
ocksa mojligt att hora hur andra resonerar. Diskussionen genererar ett bittre
underlag f6r de 6verviganden och stillningstaganden var och en behéver gora,
eftersom diskussionen gor att de referenspunkter som blir legitima att anféra
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for olika stillningstaganden dirigenom formas och tydliggérs. I sddana
diskussioner kan savil valet att f6rhalla sig passiv som att agera diskuteras och
konfronteras. Genom diskuterandet utkristalliserar sig referenspunkterna och
det blir ldttare att f6rstd mot vad man kan komma att stillas till svars f6r av sin
omgivning.

Att varna det sunda

Hittills har fokus varit pa hur diskurserna samverkar med varandra och bidrar
till att skapa ett organiserande som medf6r risker for de berérda. Det dr dock
lika viktigt att uppmirksamma hur diskurserna samverkar och bidrar till att
skapa ett sunt organiserande. Ett tydligt exempel 4r mellancheferna i
socialtjnsten. De pratar om mdjligheten att kunna argumentera for sina
6verviganden och beslut gentemot tva olika diskurser; diskursen om att f6lja
reglerna och diskursen om ett gott socialt arbete. Det ger dem utrymme att
anvinda sin bedoémningsférmaga, sin erfarenhet och sin kunskap, om savil
socialt arbete som den unika situationen, f6r att fatta beslut som de kan sti for.
Eftersom det finns tvd olika sitt att resonera kring vad som ir ett vil utfort
arbete blir man samtidigt tvingad att anvinda sin bedémningsférmaga. Man kan

inte bara siga att man foljde reglerna; dven det behdéver man argumentera for i
det enskilda fallet.

Nir det bara finns en diskurs att forhalla sig till, exempelvis regelfoljande, blir
det ibland enklare att fatta ”ritt” beslut, men det innebir inte att det blir ett bra
beslut eller att man i grund och botten kan sta for beslutet. Om till exempel
diskursen om det goda sociala arbetet skulle forsvagas finns det en klart 6kad
risk for att det blir oméjligt att anvinda andra diskurser 4n regelféljandet som
grund for sina beslut. Risken for att inte kunna komma till tals om andra,
professionellt viktiga och hedervirda, beslutsgrunder blir dd 6verhingande.

Attlyfta fram vilka diskurser som behover virnas eller stirkas dr darfér en viktig
del av en bedémning. Det gor det enklare att i det dagliga arbetet vara
uppmirksam pa om eller nir en viktig diskurs forsvagas, eller nir en diskurs
forstirks pa bekostnad av nagon annan, minst lika 6nskvird, diskurs.
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11. Fallbeskrivning I: Kundtjanst

De tva fallbeskrivningarna som redovisas 1 detta och nidsta kapitel foljer den
modell f6r bedéomning som redogdrs for i kapitel 6-10. De empiriska
materialen, Bedommningsunderlag 1 och Bedimningsunderlag 11, har genererats i
enlighet med Steg 1 i modellen (kapitel 7). De empiriska materialen har
analyserats i enlighet med Steg 2 for att identifiera — analysera fram — diskurser
som styr organiserandet (kapitel 8). I fallet Kundtjinst har jag analyserat fram
tvd 6vergripande diskurser som beskrivs nedan: Organisationen som en maskin och
Fordndringsdiskursen.

I avsnittet Vilka diskurser styr organiserandet pa Kundtianst, Steg 3 1 modellen
(kapitel 6 och bilaga 3: Bedémningsmall), beskrivs de tva diskurserna som har
analyserats fram. Att analysera fram diskurser och att bedéma organisatorisk
arbetsmilj6 ér att géra en tolkning (av manga andra méjliga tolkningar) av den
situation som beskrivs i fokusgrupperna och av de (madnga) diskurser som ir
aktuella pa arbetsplatsen. Beskrivningarna har dirfér tva viktiga syften; dels att
tydliggora grunden for tolkningen, det vill sidga att visa pa kopplingen till det
empiriska materialet: pa vilka grunder ér just dessa diskurser valda, dels att visa
1 vilken riktning diskurserna, var for sig, driver den aktuella verksamheten.

I avsnittet Bedimning redogdrs £6r den beddémning, Steg 7 1 modellen, som ir
resultatet av analysarbetet 1 Steg 4-6 (kapitel 6 och bilaga 3: Beddmningsmall)
inklusive dterkopplingen i Steg 8-9 (kapitel 7). I avsnittet Intervention redogors
for pa vilket sitt bedomningen, det vill siga fallbeskrivningen i sin helhet, kan
anviandas for att intervenera diskursivt i organiserandet pa den aktuella
arbetsplatsen (kapitel 10). Fallbeskrivningen dr ddrmed ocksa ett exempel pa
hur en rapport till en arbetsplats kan se ut.

Om fokusgrupperna pda Kundtjdnst

Pa Kundtjinst, som redovisas i det hir kapitlet, genomférdes tva fokusgrupper
med tre respektive sju deltagare. Deltagarna samtalade fritt kring fraigan ”Hur
ar det att arbeta hir?”. Deltagarna i fokusgruppen 1 Bedimningsunderlag 1
kommunicerade mestadels med kunderna via telefon och deltagarna gruppen i
Bedommningsunderlag 11 framforallt via digitala kanaler av olika slag. Diskussionen i
de tva grupperna skiljer sig ndgot at, framforallt i hur de beskriver
konsekvenserna av organiserandet, men de dr inda mycket samstimmiga kring
hur organiserandet gar till. I analys och bedémning behandlar jag dirfor

berittelserna som ett enda material.
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Bedomningsunderlag |

Vi trivs — och vi mats

Héar ar en bra arbetsmiljo! Framforallt ar det fantastiska kollegor.
Héar finns manga manniskor och man hittar alltid ndgon som man
trivs med. Och vi hjalper varandra! Det &r aldrig nagon som sager
”jag hinner inte”. Det ar ingen tvekan om att det &r OK att fraga eller
be om hjalp. Det &r ovanligt med en arbetsplats som &r sa 6ppen
med det. Det dr ocksa ovanligt att man har lyckats halla i en sadan
kultur sa lange, trots nya kollegor, nya krav, nya mal med mera. Vi

mats ju trots allt pa produktivitet.

Matten och malen har dndrats 6ver tid (andras hela tiden) men vi
mats. Vi har till exempel mer efterarbete idag an vi hade tidigare.
Det innebar att vi har mindre tid for 6ppen telefoni sa det malet har
de tagit bort for att inte skapa stress. Istdllet provar man med att
satta mal for samtal per timme. Det ar battre an tidigare, och bra att
de har lyssnat pa oss, men det nya malet har slagit lite fel eftersom
de lagt till den tekniska supporten pa oss. Samtidigt tar kdnn-din-
kund-uppdraget tid. Det har gjort att karaktdren pa samtalen har
andrats. Det har ocksa gjort att efterarbetet har 6kat an mer, vilket

gor det svart att uppna det onskade snittet samtal per timme.

Matandet ar ocksa motriktat ambitionen: ”Kann din kund”. Det ar ju
viktigt for banken med allvarliga konsekvenser om vi inte skoter det,
sa det ar konstigt att de inte mater penningtvatts-anmalningar och
noggrannhet i samband med det. Det skulle kunna bidra till att man
blir mindre villig att hjadlpa andra men &an sa lange fungerar det.

Statistiken i sig kan dock kdnnas orattvisande.

Man vanjer sig vid att matas. | borjan var det stressande och man
kunde skdmmas nar det gick daligt. All statistik ar 6ppen for alla i
teamet sa de narmaste kollegorna kan se hur man hade presterat.

A andra sidan kan man se att man inte dr ensam om att inte nd
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malen ibland. Efter ett tag tanker man inte sa mycket pa det. Chefen
vet ju hur man arbetar och dven om man inte alltid nar malen sa blir
det forhoppningsvis ratt. Vi ska ju arbeta med kunden i fokus. Om
man tanker pa det och samtidigt haller i huvudet att det ska bli ratt
sa far ett samtal ibland ta lite langre tid an det “borde”. Men det gar
inte alltid ihop att ha bade kundnytta/kundbehov i fokus och na de
kvantitativa malen om ett visst antal samtal per timme. Men det ar
béattre att bli matt pa volymer och kundnéjdhet an forsaljning. | alla

fall for en del av oss.

Att sdlja kan kdnnas som om man stor kunden. Det kdnns inte bra.
Det finns de som tycker att om man har fatt en bra relation till en
kund sa ar det verkligen lage for att sdlja, men det blir ju nastan
tvartom. Man vill ju inte "forstéra” relationen med forséaljning. For
oss som inte gillar salj ar det bra att man numera ocksa mater
kundndéjdhet. Oftast dr ingen bra pa alla omraden. Man kan ha bra
siffror pa Oppen telefoni eller antal samtal per timme och
kundnéjdhet och pa sa satt "kompensera” for att man inte riktigt
nar forsaljningsmalen. Att informera kunden att det finns olika
tjdnster som de skulle kunna ha behov av &r en sak. Da har man

informerat och satt ett fro, men det blir ju ingen statistik pa det.

Aven om det ar bra att de har bérjat mita kundndjdhet s ar det
inte heller helt enkelt. Ibland far man kla skott fér annat missndje:
lang kotid, blivit bortkopplade, ringt forr utan att fa hjalp, lagkrav
etcetera. Eller att det star saker skrivna i tidningarna som gér dem
negativt instéllda fran borjan. Ibland kan man inte hjilpa kunder
med exakt det de vill eftersom de inte kan legitimera sig. Da blir en
del missndjda men det kan man ju inte géra nagot at. Siffrorna blir i
alla fall inte bra. Det ar samma om nagon har tryckt fel i formularet
eller sjalv gjort ett misstag och blivit arg ”i onddan” sa paverkar det
jattemycket pa statistiken. Fragorna och statistiken borde béttre

spegla den egna insatsen.

152



Motstridigt men nodvandigt
Det kan vara stressande att bli matt hela tiden och att alla i teamet

far se hur man ligger till, men man fattar ju att de behover mata.
Aven om ens egna chef vet om man gor ett bra jobb eller ej utan
siffrorna, eller i varje fall vet att siffrorna inte ar lika med ens
prestation, sd behover de i sin tur kunna svara for var insats uppat i

organisationen.

Cheferna forstar det dar med statistiken eftersom de kan
verksamheten. Det dr bra och det ar nastan en forutsattning for att
de ska kunna vara chefer har. De ar tillgangliga och de kan svara pa
fragor om det behovs och de forstar hur olika krav, mal och annat

paverkar verksamheten. Och det &r hogt i tak att diskutera det.

Det ar ju en samhallelig trend att mata. Och det finns bra saker med
det: att veta hur man ska bemanna och tilldela resurser av olika slag
sa man kan fa till en nagorlunda effektiv verksamhet utan stress.
Man kanske skulle kunna minska frekvensen pa matandet. Istallet
for statistik per vecka, sa kanske per kvartal eller halvar? Man skulle
kunna mata men inte sa ofta eller att inte lamna ut individuella
siffror till hela teamet. Det finns nagon som har gjort sa —var och en
far sina siffror och sa ar teamets sammanlagda statistik 6ppen for
alla. De forsoker ju att skapa ett matsystem som inte medverkar till
stress. Men det ar inte latt. Det ar svart att hitta ett annat satt att

styra an att mata.

De maste kunna mata vad vi gor. Vi gor ju inga produkter. Det &r ju
ocksa underlag vid medarbetarsamtal och for [6nesattning (i alla fall
till en del). Det blir ju svart pa vitt vad man gor. Det ar rimligt att
man blir matt, men pa ett annat sitt som béattre speglar vara
arbetsuppgifter. S& som det ar nu &r det inte i linje med andra
ambitioner: att vi ska vara kundorienterade och att vi ska vara bra

bade pa radgivning och digitalisering. For att sdkerstilla det sa
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kanske det tar lite extra tid per samtal. Och samtidigt ska vi nu korta

samtalstiden?!?

Det dr sddana motstridiga ambitioner som gor att det &r latt att man
borjar begransa sig: hur mycket ska jag gora for att hjalpa kunden,
sarskilt sddant som ligger lite utanfor var uppgift som bank? Ska vi
hjalpa dem med mobilapparna oavsett hur lang ké vi har? Om ingen
ko sa OK, men den 2 maj [deklarationsdag] kdnns det inte som en
vettig prioritering. Olika begransningar kommer troligen att paverka
kundnéjdheten och det kdnns inte heller rattvist nar man gor sa gott

man kan for att fa ihop alla krav och mal.

Man vill ju hellre att de utgar fran att jag tar mitt ansvar och gor mitt
jobb, men forstar att de vill mata — alla gér inte alltid vad man borde
och om vi inte mattes pa nagot skulle man ju kunna rulla tummarna
hela dagen. Det kanske skulle markas pa dagen nar man har manga
kollegor och cheferna pa plats men pa natt, kvallar och helger skulle

den som vill kunna smita undan.

Det &r ocksa bra for att veta vad man sjalv faktiskt gor, bade for sig
sjalv och for att kunna visa for andra. Sedan behoéver det kanske inte
matas sa ofta och kanske inte pa individniva (utom nar det finns
misstanke om misskotsel). Alla vet ju att det finns problem med
maétandet och cheferna ar 6ppna for att andra pa matten och malen.
Vi gor ju lite olika saker sd en del matt ar mer relevanta for vissa
grupper och arenden an fér andra. Det maste kdnnas nagorlunda
rattvist hur man mats. Nu raknas det exempelvis som ett avslut
oavsett om man bara har stillt en fraga om och fatt OK pa att
kunden ska bdrja med extrasparande eller om man har gjort upp en
hel sparplan. Det ar ju stor skillnad pa volym, intjdnandepotential i
avgifter och pa langsiktigheten i de besluten. Det ena tar valdigt

mycket tid men rdknas som samma. Om kunden valjer att sdga nej
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efter offert sa raknas det inte alls. Vissa dagar har man varit valdigt

aktiv men det marks anda inte i statistiken.

Lag status, hdg omsattning
Matandet bidrar nog ocksa en del till personalomsattningen. Den &r

ju ganska hog och det paverkar verksamheten, bade oss som arbetar
har och vara kunder. Det ar skillnad pa att vara ny eller erfaren,
sarskilt nar det ar sa mycket nytt hela tiden — kontor slas ihop,
verksamheter flyttas etcetera. Det &r svart att veta vart man ska
vanda sig for att fa svar. Da behovs det erfarna pa plats i
organisationen som man kan fraga eller som vet vem man kan fraga.
Man borde ta vara pa de erfarnas kompetens och sitta dem som
bakjour. Det var sa forr, men nu ar det inte alltid sa. Men, det &r inte

bara matandet som paverkar personalomsattningen.

Det finns en tradition av att det inte ar sa statusfyllt att arbeta har.
Att vi "bara” 'dr en vaxel. Vi ar valdigt langt fran en vaxel, men vi
lever fortfarande med att vi har en relativt lag status, bade internt
och externt. Det har inneburit att de har kunnat halla nere I6nerna.
Det gor att det inte &r sa attraktivt att stanna och gora sin karriar
har. Man borjar har men sedan férsvinner man till andra tjanster

inom banken eller till andra arbetsplatser.

Nagot vi borde bli battre pa ar att kommunicera allménna fel,
andringar eller handelser av olika slag. Det borde ga snabbare att fa
till information om sadana saker pd hemsidan eller i telefonen sa
kunderna inte behéver vanta sa lange for att fa svar pa det. Det
forlanger kotider och férsamrar var service. Telefonsvar gar att
dndra men det ar langsamt. Dar borde vi bli battre, snabbare, men
ocksa ha en battre framforhallning och informera om andringar
innan de sker. Nu far vi ta hela diskussionen — berétta, forklara, ge

alternativ — och anvanda tiden till att slacka (onddiga?) brander.
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En annan sak som “forstor” var statistik ar att vi tar alla mojliga
samtal, inte bara fran vara kunder och inte bara om bankadrenden.
Vi ar valdigt hjdlpsamma och svarar sa gott vi kan pa de fragor vi far,
dven om de ibland kdnns ganska perifera och borde ha riktats till
exempelvis kundens egna bank, Skatteverket, Forsakringskassan,
supporten pa Iphone eller liknande. Alla vet inte heller att vi har
Oppet dygnet runt. Det blir manga som ringer pa kontorstid nar de
skulle kunna ha ringt pa kvallen, natten eller helgen. Tid ar ju nagot
av det mest vardefulla vi har idag sa manga blir arga nar de far vanta

i kon.

Flexibilitet, forandring, utveckling, kundfokus
Det ar ocksa ett arbete dar man aldrig blir fardiglard. Arbetet &r i

standig forandring och det galler att ha hog flexibilitet bade vad man
gor, hur man gor det och med vilka man gor det. Nar vi fick kritik
fran Finansinspektionen for ett tag sedan hade vi ett mdte och
dagen efter arbetade vi pa ett helt nytt sitt. Det ar ocksa lattare att
vara "besvarlig” och stélla fragor om man kan vara arlig med varfor
man gor det eller be om ursdkt for varfor det har blivit fel och
beratta varfor. Inte att smyga med anledningarna eller forsoka

"forskona” varfor nagot inte blev bra.

Som med kdnn-din-kund-fragorna: Man kan hanvisa till regelverket
eller att det ar krav fran Finansinspektionen, men det kanns béattre
att kunna saga: vi vill det har, vi vill motverka ekonomisk

brottslighet, svarta pengar med mera.

Det &r likadant med andra saker. Om banken har gjort fel sa ar det
battre att vara Oppen och erkadnna an att forsoka fa det att lata
battre dn det ar. Vi ar ju forsta instans och far ta mycket av allmant
missndje. Da kan det ibland vara svart att vara “Banken” och da kan
man raka saga “de” istéllet for ”vi”. Ju arligare man kan vara desto

enklare ar det att vara “Banken”.
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Det kommer hela tiden nya regler, organisationen férandras, nya
system, ny teknik som man behover anpassa sig till. En del
forandringar driver man pa sjalv, exempelvis genom att specialisera
sig inom ett omrdde sasom bolan, sparande, forsakringar.
Flexibilitet giller. Aven i det lilla, som att man maste stilla in sin stol
och arbetsplats varje morgon samtidigt som man ska vara
inkopplad. Det galler att vara pa plats nagra minuter innan man

borjar arbeta sa man har gjort det innan passet borjar.

Det ar roligt men ocksa en anspanning att inte veta vem man moter
eller vilka behov de har. Det stéller hoga krav pa social kompetens
och att kunna lasa av kunden snabbt. Vi ska vara som kameleonter.
Ett samtal kan handla om nagon som ska gifta sig och har behov i
samband med det och nasta samtal en nybliven danka som inte vet
vad hon behdver veta. Det galler att stalla om sig infor varje nytt
samtal och alltid vara fokuserad pa den aktuella kundens situation.
Det kan vara valdigt uttrottande dven om det inte har varit sa manga
drenden. Det sitter dven i efter arbetstiden. Man blir ofta lite
ljudkanslig och orkar inte alltid prata med familj och vanner pa

fritiden. | alla fall inte direkt efter arbetet.

Arbetet forandras som sagt stdndigt. Den storsta forandringen
kanske ar att vart arbete ar i fokus pa ett annat satt an tidigare. Vi
ar en del av digitaliseringen och vi dr inte “bara” en kundtjanst/vaxel
som en del tror. Vi kan ofta géra mer och snabbare dn kontoren, vi

har 6ppet jamt och vi kan ordna det mesta.

Ibland kdnns det inte heller som om ledningen forstar var
verksamhet. Vi har alltid setts som en kostnad eftersom vi inte har
nagra intdkter. Det genomsyrar fortfarande men vi far val se vad

som hander framover. Det ar ju flera nya foréndringar pa gang.

Det har alltid varit fokus pa kunden i var verksamhet, men det har

blivit lite extra med den chef vi nu har. Vi ska forsoka se allt med
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kundens glaségon dven nar deras dnskemal eller behov ar orimliga.
Da géller det att fundera 6ver hur man kan hjalpa till. Det galler att
agera medmanskligt, att gora korrekt ur bankperspektiv, |6sa
problem (om det gar) och alltid vara uppmuntrande, sarskilt till

ovana kunder.

Vi har ett 6ppet klimat har. Det gar att prata med cheferna om hur
det ar att arbeta har och vad som funkar eller inte funkar. Det finns
utrymme att gora lite andra saker inom ramen for ens tjanst, att
engagera sig i projekt eller utvecklingsgrupper. Det finns ocksa ett
bra hélsoarbete. Alla 4&r mana om att vi har ergonomiskt goda
arbetsplatser och det erbjuds frukt och sallader och olika aktiviteter
for att framja halsa och motverka ohélsa och sjukfranvaro. Vi trivs
och det ar jatteroligt att géra kunderna glada, men att hela tiden
vara i telefon ar pafrestande. Stdmningen och miljon ar valdigt bra

och det ar det som gor att man orkar. Och att man stannar.

Bedomningsunderlag I
Fantastiska kollegor, men en kansla av utbytbarhet
Det forsta man tanker pa ar fantastiska kollegor! Det ar de som
”gor” jobbet, det vill sdga att det ar de som gor att det &r kul att ga
hit, dven pa mindre roliga dagar. Och att man stannar. Teamarbetet
fungerar ocksa mycket val! Det ar en drivande faktor till att vi trivs
men ocksa att vi levererar de fina resultat vi har. Det kan inte nog

betonas.

Annars ar det ofta mycket snack och lite verkstad. Det sags att vi ska
gora det ena eller det andra, eller fa det ena eller det andra, men i
slutandan hander det inte sa mycket. Det finns inga pengar, det ar
for kort varsel eller sa rinner det ut i sanden. Det géller inte bara
aktiviteter av olika slag. Det giller dven arbetsmassigt. Ta till

exempel de nya lokalerna. D3 sas det att vi skulle fa bade det ena
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och det andra. Vad blev det? Nagra tavlor fran nerlagda kontor. Det

ar fortfarande saker som inte ar pa plats.

Nar vi bildades sa man att vi skulle bli en egen enhet, men nu ar vi
en liten verksamhet i en storre. Vi borde inte tillhora telefonin. Det
blir fel fokus da. Vi ska digitaliseras men det har till och med héant att
vi stdnger chatten for att arbeta i telefonin. Att hanvisa de som
anvander chatten till telefon dr som att hdnvisa till stenaldern.
Stanger vi den kanalen sa visar vi att vi ignorerar de som anvander

den.

Eftersom vi inte gor telefoni sa mycket blir vi inte sa bra pa det
samtidigt om vi inte fullt ut kan fokusera pa det vi ska vara bra pa -
de digitala kanalerna. Det finns nagon idé om att “alla kan gora allt”
och att alla ska gora allt, men det ar inte alltid en bra [6sning. Nu
maste vi gbra sant vi inte beharskar samtidigt som vi inte kan

fokusera fullt ut pa det vi kan och ska gora. Kanns lite konstigt.

Pa digitala har vi redan flera kanaler och far variation darigenom.
Att sitta i telefonin tar tid fran huvudsysslan och &r frustrerande.
Trots att vi inte beharskar det sa mats vi ungefar pa samma satt med
samma mal. Det hackade schemat — nar vi vaxlar arbetspass mellan
digitala kanaler och telefoni — gor att det blir svarare att fullfélja
drendena fran bada stallena och arbetsuppgifterna spiller 6ver pa
de olika passen. Det blir ocksa svarare att uppratthalla kompetensen
som grupp pa digitala. Vi kompletterar varandra bra och vi dr vana
att konsultera varandra nar vi arbetar, men det kraver ju att vi ar pa

plats och inte i telefon.

Principen att ”alla kan/ska gora allt” gér att man bara kdnner sig som
en pusselbit, en robot, utbytbar mot ”“vem som helst”. Principen goér
att manga kan lite, men vi skulle behéva fler som kan mycket, som
ar experter. Istallet tappar vi kompetens. Det blir allt oftare som vi

inte kan svara pa fragorna och dr man da ”lat” sa ber man kunden
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aterkomma, men det ar inte bra. Om man sjalv fullféljer och

aterkommer till kunden sa paverkas den egna statistiken.

Det dir med att vara utbytbar. Det sags ratt sa Oppet i
organisationen. Gillar man det inte har och det inte gar att andra pa
sa vet man att man maste forhalla sig till det, men det ar trakigt att
sa snabbt fa det som svar. Det ar ju sant — att vi ar utbytbara — men
det ar inte kul att motas av det. Det bidrar inte till engagemang,

arbetsgladje och god stamning direkt.

Forsamrad support
Supporten har blivit sémre. Erfarna har slutat och allt oftare far man

svaret att man kan ringa Kundtjanst (!). Mindre kunskap och svarare
att hitta ratt person, och ndr man val hittat ratt person sa ar den inte
alltid pa ratt plats. Erfarna kollegor pa supporten ar guld varda. Det
borde vara nagra av de mest attraktiva och (for de duktiga)
valbetalda arbetena pa banken. Ju mer vi kan och ska goéra pa
kundservice desto viktigare blir det, men det kdnns inte som om
organisationen forstar det. Nar supporten blir sémre, blir vi sémre

pa att ge den kvalitet vi vill till kunderna.

Strategierna gar inte ihop. Vi ska ha kundfokus och strdva efter
”n6jd kund” men vi arbetar och mats inte for att framja det. | arbetet
med att hitta ett svar pa en fraga ar det dock tydligt att alla pa
Banken vill hjalpa till, det géller dven de pa kontoren. Nar det behovs

sa stéller alla upp. Det ar bra.

Omotiverade beslut blir demotiverande
Det kdnns som om beslut tas av manniskor som inte har koll pa var

verksamhet. Nar vi kommer med férslag s& mots man i manga fall
av "nej, det gar inte”. Om vi ska bli en digital bank och lagga ner fler
och fler bankkontor, maste det har funka. Det kdnns 6verlag som
om ledningarna &r for langa inom organisationen. Information och

beslut kommer sent och ofta utan ett varfor. Det blir svarare att
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forsta, och svarare att acceptera, om man inte far reda pa varfor

utan bara ”att”.

Vi ar overhuvudtaget bra pa att informera nerat, men det verkar inte
vara sa mycket som gar at andra hallet. Det ar valdigt hierarkiskt.
Det dar mycket: ”Beslut ar fattat!” OK, men gar det darmed aldrig att
dndra pa? Hur ska da vi kunna paverka nat? Hur ska vi da kunna dela

med oss av vad vi vet och hur beslut paverkar oss?

Det har ju hdnt vid nagra tillfallen att man har traffat pa chefer hogre
upp och nar man beréattar for dem sa forstar man att de inte alltid
har fatt veta vad vi har for problem eller vilka konsekvenser olika
beslut far. Nar de far reda pa det sa hdander det ofta saker. Inte alltid,
men ibland. Som nar vi fick nya scheman. Det blev "hela havet
stormar”. Manga var missnoéjda, fa (ingen?) var nojda. Vi fick hora
att man arbetade pa att |16sa det men nédr man pratade med chefer
hogre upp sa férstod man att de inte hade en aning om att det inte

fungerade.

Chefer som inte hinner vara chefer
Vara chefer hinner knappt vara chefer. De ldggs pa en massa

samtidigt som administrativt stod férsvinner, eller i varje fall inte
Okar i samma takt som verksamheten i 6vrigt. Vi har ju inga intakter
sa vi ses mest som en kostnad. Vill man 6ka vinsten sa maste vi skéra

i kostnaderna och da blir det sa.

Cheferna lagger mycket tid pa att ha coachsamtal med oss men det
blir mest statistik. Den sortens coachsamtal skulle vi kunna ha
mindre av. Vi pratar sadllan om kvaliteten pa arbetet. Det hade varit
mer intressant. Det ar ett chefsansvar att sakerstalla kvaliteten. Nu
hinner de inte medlasa och kan darmed inte fora ndgon diskussion

om det.

Vi byter ocksa chefer (inte bara har utan dven langre upp i hierarkin)

ratt sa ofta och det verkar som om varje chef vill sdtta sin pragel pa
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organisationen genom att forandra den pa olika satt. Men ibland
kdnns det som om de fattar beslut pa statistik och scheman och inte

pa verkligheten — Hur det faktiskt &r eller varfor det ar som det ar.

En chef ska ju vara en ledare, det vill siga ha genuint intresse for
manniskor och deras utveckling. Det ar inte OK att det tar manader
innan man far ett samtal med chefen om sadant man vill prata med

dem om — utveckling, kurser etcetera.

Matande
Det dr en massa matande, men det kdnns mest som om det méats

ATT vi jobbar, inte hur eller med vilken kvalitet. Man kan ju svara pa
en massa mail eller fb-inlagg per timme, men ar det relevant och
begripligt? Fattar ldsaren eller aterkommer de med fler fragor?
Aterkommer de i s& fall till oss eller till ndgot annat stille? Den
digitala utvecklingen gar i raketfart, men det kdnns som om vi méts

pa ”"90-talssatt ”. Den utvecklingen gar inte lika fort.

Det tar ocksa tid att fora statistik. Inte nog med att man ska gora sitt
jobb man ska notera att det gérs och det ar inte helt enkelt alltid att
skilja mellan vad som ar vad. Vad ar en guidning? Tanker vi likadant
och kryssar vi likadant? Om man inte tdnker likadant blir det
orattvisa jamforelser. Och de oidentifierbara kunderna, de kommer

inte med i statistiken alls. Hur bra blir det da?

Vi forstar att man vill mata. Det behdvs underlag for bemanning,
kunskap om vilka kundbehov som finns och sa vidare, men det ar
inte lika enkelt att méata var verksamhet som det ar i telefonin. Tror
de att vi skulle gora ett simre jobb om vi inte mattes? Siffrorna blir
missvisande samtidigt som de trots det far stor effekt for beslut i
och om var verksamhet. Har man gjort en felrekrytering sa far man
val ta tag i det, inte kontrollera alla hela tiden? Man behover ju inte
heller ta matandet personligen. Det ar kanske inte for att de ovanfor

oss inte tror att vi annars inte skulle géra nat som det mats? Det ar
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juinte sa att man sitter och funderar pa sina mal under arbetsdagen.

Man gor sitt jobb.

Arbetsgivaren verkar inte lita pa att vi ar vuxna manniskor och att vi
gor vart jobb. Nu blir det mest fokus pa kvantitet och mal. Det hade
varit battre om fokus hade legat mer pa utférande och kvalitet, men
som det ar nu sa hinner inte cheferna det i den utstrackning som

hade varit onskvart.

Allt matande skapar inflexibilitet, dven pa andra omraden. Om det
ar lugnt en dag och man vill g en kvart tidigare for att ta igen det
en annan sa ar det sa jobbigt administrativt att det nastan blir
meningslost. Friheten ar ganska liten och tilltron till var férmaga att
ta ansvar ar kanske inte heller sa hog (?). Inflexibiliteten stéller till
det ndr man behover géra drenden pa dagtid hos myndigheter med

mera om man sjalv arbetar dagtid.

Aven om man méiter maste man inse bristerna med méitandet och
ta hansyn till det och inte ha nagon Gvertro pa det. Det kanns inte
alltid sa. Varfér mater man? Vad vill man uppna? Vad ska det
anvandas till? Vem beslutar om..? Det sadgs att det ar
I6negrundande, men i praktiken dr det ingen storre skillnad pa
I6neférhojningarna. Det borde vara mer fokus pa VAD vi gor, inte
ATT vi gor.

Det galler dven i utvecklings- och |6nesamtalen. Dar ar det ocksa
mycket fokus pa siffror (for mycket). Det ar olyckligt da det inte
sager sa mycket om vad vi gér. Hur man hanterar arbetet med
utvecklings- och lonesamtalen skiljer daven mellan cheferna, de
borde jobba ihop sig kring det: Vad ar det man bedoms pa? Vilka
kriterier och aspekter finns med i bedomningen? Vad kan jag gora
for att bli battre pa...? Det sags att det ar en individuell bedémning,

men det kdnns verkligen inte alltid sa.
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Det finns andra aspekter — sprak, samarbetsformaga, natverkande...
—som finns med i samtalsunderlaget men det pratas det inte alltid
om. Ar det ett kommunikativt problem eller riknas det inte? Samma
med oss som har olika arbetsuppgifter. Vilka uppgifter ar med i
underlaget till utvecklingssamtalen? Maste man slass for att alla ens

arbetsuppgifter ska raknas? Borde det inte vara sjalvklart?

Det behover inte vara rattvist (dven om det ar bra), men framforallt
behdver det vara 6ppet och arligt. Inte att man latsas att det ar
rattvist. Pa vilka grunder fattar man beslut? Pa vilka grunder blir
man bedomd? Att man far forstaelse for sina synpunkter, att man
har dem. De behover inte halla med, men det vore skont att man
forstod att de forstod ens perspektiv. Att man mots som manniskor
i samtalet. Nu kdnns det ofta som om man pratar med “Banken”.
Och det blir snabbt: Slapp det! Utan forklaring till varfér. Det kanns
som om mycket sopas under mattan. Man kommer ingenstans.

Ibland inte ens till forsta nivan. Hur ska man da na fram till nasta?

Utveckling
Det gar mot att vi ska géra mer och mer (allt?). Da blir det problem

nar “alla ska gora allt”. Vi har manga olika kanaler. Det &r kul men
ocksa splittrande. Det ar svart att vara uppdaterad pa alla kanaler
och det skapar osdkerhet och stress. Sarskilt nar supporten och
tillgangen till bakjouren forsamras. Det Okar risken for fel och sa

laggs det pa personen nar det faktiskt ar ett systemfel.

Hur manga kanaler ska man behéva kunna? Vi som arbetar med
digitala kanaler ska vara somlésa men inom telefonin kan man
specialisera sig. Nagonstans gar gransen for vad man kan klara av
att halla sig uppdaterad pa. Att géra sant man inte kan, ar inte bra

for nagon.

Det marknadsfors inte heller tillrdckligt att vi finns pa olika medier.

Om det inte marknadsfors sa blir det farre som tar kontakt och da
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dras det ner. Det kanske sparar pengar pa kort sikt men ar det ratt

strategi for att mota digitaliseringen?

Banken gar ocksa ofta fortare an kunderna. Vi var tidiga med att ta
bort kontanterna pa en del kontor. Det fick vi mycket (negativ)
uppmarksamhet for. Det ar kul att Banken vill sticka ut hakan och
det ar kanske ratt, men vi hamnar i mitten, mellan ambitioner och
kunder. Som nu ndr man ska ta bort kortldsaren. Nu har vi dagnat
mycket tid at att ldra manga kunder anvdnda den och som de nu
kdnner sig trygga med. Och nu ska den forsvinna. Da far man bérja
om igen. Det ar som sagt kul att Banken vill ga fére, men ibland ar vi

kanske lite val Iangt fore (en del av) vara kunder?

Utvecklingsmoijligheter
Det finns ocksd manga bra saker med Banken. Det finns gott om

utbildnings-, utvecklings-, och karriarmaojligheter. Kundtjanst ar en
bra boérjan om man vill arbeta inom exempelvis radgivning.
Teamsamarbetet ar ocksa mycket bra. Det ar prestigelost, alla kan
fraga alla allt. Det spelar ingen roll hur lange man har arbetat. Det

ar en valdigt bra stdmning ”har nere”.

Vi har inte s mycket att géra med andra team. De kontakter man
tar beror mest pa personlig kunskap och personliga relationer: att
man vet att vissa kan vissa saker. Ibland fast man vet att det inte
langre &r deras jobb att svara pa sadana fragor. Det &r personlig
kunskap och den foérsvinner ju allteftersom och den behéver byggas
pa. Det &r lite daligt med det ibland. Det kanske beror pa att vi inte

sitter dar bakjouren sitter?

Det finns ocksa en risk med att sitta pd olika vaningsplan.
Sammanhallningen internt kan minska. Det &r bra just nu men det
blir kanske svarare allteftersom? Det kdnns redan ibland som om vi
"gléms bort” och far samre service an de som sitter pa andra plan.

Vi skulle blivit en enhet med flera team, men nu blev det utékning
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pa en annan ort istdllet. Var relativa storlek gor sakert att vi lattare

”gléms bort” ibland.

Man kan ocksa sakna att inte ha speciellt mycket utbyte med andra
enheter. Det ar sallan man far komma utanfor vaggarna a arbetets
vagnar och se hur andra gor. Det 4r ddremot manga som kommer

for att titta pa oss.
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Vilka diskurser styr organiserandet pa Kundtjénst?

Organisationen som en maskin

I fokusgruppsberittelserna fran Kundtjanst dr det tva teman som ér valdigt
framtridande. Det ena dr matandet. Det andra dr malsittandet. En diskurs som
skulle kunna forklara ett sadant fokus i1 organiserandet ér att se organisationen
som en maskin och dess medarbetare och chefer som kuggar (Taylor, 1911;
Morgan, 1999; Watson, 2006). I ett maskinorganiserande dr det inte si noga
vem som gor vad, bara kuggen klarar av att gora precis det som ndgon annan
har tinkt ut och foreskrivit. Det gor att “maskindelarna” dr relativt enkla att
byta ut mot andra, bara de har tillricklic kunskap £6r att forstd de regler och
rutiner som behévs.

Chefens funktion blir i den hir logiken maskinskdtarens, vars uppgift dr att
underhalla den del av maskinen hen ansvarar f6r sa att den kan arbeta optimalt.
Detta gors genom att instruera och informera “kuggarna” om vad som
forvintas av dem, smérja nir det behévs (ge feedback, motivera, inspirera, 16sa
konflikter etcetera), justera eller byta ut daliga maskindelar och skaffa nya delar.
Allt £6r att maskinen ska kunna arbeta sa friktionsfritt som mojligt.

Den som ska sitta ithop en maskin maste forsta hur den ska fungera. De enskilda
delarna behover diremot inte forsta hur de hianger ihop med de andra delarna
1 maskinen. Deras uppgift dr att gora det de ar dlagda av konstruktéren eller
maskinskotarna, vilket bland annat anges via instruktioner, rutiner, regelverk,
processbeskrivningar och ordergivning. Nér maskinen vil dr byged behover
konstruktoren veta att den fungerar och gor det den ér tinkt att gora i den takt
som behévs. Att mita blir ett naturligt sitt att fa information om hur vil olika
delar av maskinen fungerar.

For att veta vad som dr avvikande beh6ver man ha en uppfattning om vad som
ar mojligt, onskvart eller i1 varje fall “normalt”. Darfoér behovs malen. Annars
kan man inte se om maskinen fungerar som den ska. Det blir ocksa viktigt att
mita respektive kugges bidrag sa att eventuellt felsdkande och korrigerande
underlittas. I ett maskinorganiserande blir dirfér malsittande och mitande
centrala aktiviteter. Det deltagarna 1 fokusgruppen beskriver dr vildigt likt ett
sadant organiserande och jag har dirfor valt att anvinda maskinmetaforen for
att beskriva den diskurs som dominerar organiserandet av arbetet.
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Métande

Att mita dr ett sitt att ta reda pa saker om verksamheten for att kunna styra,
leda, planera och genomféra den sa optimalt som méjligt. Om man vill veta
nagot om verksamheten vid Kundtjanst beh6ver man mita inkommande samtal
1 antal men ocksa forsta vilken sorts samtal det dr. Man behéver ocksa veta hur
manga samtal som 4r rimligt per arbetad timme, vilket sjalvklart kan variera pa
grund av vilken sorts drenden som kommer in. Aven sisongs-, vecko-,
dygnsvariationer pa vilken sorts drende som ir aktuella vid olika tidpunkter, kan
dirfor behova mitas. Detta for att kunna bemanna for att méta kundernas
behov. Denna sorts mitande verkar fokusgruppsdeltagarna inte ha négra
problem med. En relevant och framsynt bemanning underlittar f6r dem att
gora ett bra arbete.

Det mitande som beskrivs i styckena ovan syftar till att fa underlag for att forsta
verksamheten bittre fOr att bli bittre pa att moéta kundernas behov nir de har
behovet. Problemet dr att det métande som beskrivs i fokusgrupperna inte alltid
uppfattas syfta till att f6rstd och férbittra verksamheten. Till delar verkar det
vara oklart varfér man miter som man gor, for vems skull man miter, vad
statistiken anvinds till eller om det dr tydligt £6r de som anvinder statistiken,
vilka svarigheter som kan vara férknippade med insamlandet av den. Det
intressanta for att identifiera bakomliggande diskurser dr sdledes inte a## man

mater utan vad, hur, nir, varfor och for vem man mater.

En sak som ir tydlig dr att varje individ mits och att det dr statistiken som ér i
centrum under den tid man har avsatt for att diskutera arbetsuppgifter och
prestationer. Mitandet uppfattas darfor i forsta hand vara ett sitt att kontrollera
respektive medarbetares arbetstempo och kundndjdhet (oavsett orsak till den)
snarare dn att forstd och forbittra verksamheten. Mitandet sitter fokus pa
kvantitet snarare dn kvalitet. En annan sak som dr tydlig dr att det som miits inte
alltid uppfattas vara i linje med de ambitioner som anges vara ett vil utfért
arbete: att vara kundorienterade, att bidra till digitalisering, lira-kdnna-sin-kund-
uppdraget etcetera.

Mal satts av andra

En annan grundliggande princip i maskinmetaforen ér att det dr ledning och
stab som sitter mal f6r det som ska mitas (goras) (Mintzberg, 1983; Watson,
2006). Man skulle kunna mita olika aktiviteter f6r att fa faktaunderlag utan att
f6r den skull ha mal f6r respektive aktivitet, individ eller grupp. P4 Kundtjinst
har man dock mal f6r vad som ska astadkommas, helt i enlighet med
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maskinmetaforen. Samma mal f6r alla, en standard, som anger vad som ir en
rimlig arbetsinsats £6r var och en och som snabbt kan identifiera och tydliggéra

eventuella avvikelser.

Aven synen pa motivation verkar vara instrumentell (Vroom, 1964; Steel &
Konig, 2006). Med en instrumentell syn dr det naturligt att utgd fran att
manniskor drivs av och trivs med mal och konkurrens. Tdvlingsinstinkt och
konkurrens uppmuntras genom att man fir se hur ens kollegor
(konkurrenter”) ligger till, vilket forvintas motivera. Dock inte f6r att maélet i
sig dr intressant utan vad det kan medféra i form av beloning: karridr, status,
berém. Med en instrumentell syn pa motivation kan dven maluppfyllelse for att
undvika bestraffning anses som motiverande. Det vill siga att malen gor att
chefer och medarbetare anstringer sig for att fa upp sin statistik for att undvika
kinslor av otillricklighet. Skimmas vill ingen géra. Vara sist vill inte heller sa
miénga vara. Det standardiserade malsittandet och jimférandet med kollegorna
kan séiledes fungera bade som morot och som piska.

Nar ar maskinorganiserandet lampligt respektive olampligt?
Maskinorganiserandet  skapar en struktur med tydligt definierade
arbetsuppgifter for respektive maskindel och den skapar samtidigt tydliga linjer
for kommunikation, samordning och kontroll. Organiserandet ar effektivt nar
det giller att styra arbetsuppgifter som dr repetitiva och som gir att omforma
till regler och rutiner, och dir precisionen idr viktig. Arbetssittet dr till £6r att
sikerstilla att resultatet blir detsamma oavsett vem som utfér arbetet. Eftersom
maskinorganisationen 4r bra pa att producera manga ir en forutsittning att den
miljo, i vilken organisationen verkar, dr stabil, férutsigbar och trégférinderlig
och att minniskorna foljer de planer som gors upp (Mintzberg, 1983; Morgan,
1999).

Att maskinorganisationen ir effektiv kan ibland vara ett problem eftersom
organisationen producerar det som dr planerat oavsett om det dr limpligt eller
¢j. Maskinorganisationen kan ocksé fi problem om de minniskor som befolkar
den inte vill underkasta sig de mal som sitts upp eller de arbetsmetoder som
pabjuds. Maskinen kriver dirfor en hel del 6vervakning och kontroll for att
sikerstilla att “kuggarna” gér det de ir tinkta att géra. Overvakningen och
kontrollen forstirker samtidigt idén om att arbetaren inte ar ansvarig, varken
for vad som produceras eller hur — bara for att producera. Det i sin tur stirker
problemet med att organisationen fortsitter att producera det som den ér gjord
for att producera oavsett om det behovs eller dr limpligt.
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Maskintanken bygger pa att det finns de som tinker ut hur saker ska goras
(staber och ledning) och de som utfér det som tinkts ut. Detta fordrar tydliga
instruktioner kring vad som ska gbras och hur. Morgan (1999) pekar pa att nir
man dr tydlig pd "Detta ska ni gora...” sa har man ocksa definierat "Detta ska
ni inte gora...”. Maskinorganisationen institutionaliserar dirigenom passivitet
och orderlydande som goda egenskaper bade hos chefer och medarbetare.
Maskintanken avhumaniserar dirigenom de ménniskor som berérs, framférallt
de lingst ut i organisationen, de som utfor sjilva arbetet. De enskilda férlorar i
personlig utveckling och organisationen forlorar i férslésade potentialer vad
giller att hitta kreativa 16sningar pa olika problem.

Ett grundantagande i en maskinorganisering, med dess olika specialiserade
delar, idr att delarna 4r sinsemellan samarbetsinriktade inom systemet. Det har
dock visat sig att risken dr hog tér att den hir sortens organiserande tvirtom
frimjar konkurrens om resurser, positioner, makt etcetera och snarare
suboptimerar systemets olika delar in optimerar systemet som helhet (Morgan,
1999). Konkurrensen kan, enligt Morgan, ocksa bidra till att problem kan vara
svara att 16sa. Problem som inte kan hanteras skjuts uppat i systemet.
Informationen forvrings emellertid ofta pa vigen da man inte vill avsléja
eventuella tillkortakommanden och felaktigheter eller av ridsla f6r att bli
(ordttmitigt) stilld till svars £6r problemens art och omfattning.

Nir informationen vil nar ritt niva dr den déarfor vanligen ganska diffus och
dirmed ocksa ohanterlig. Staber far da i uppgift att underséka och beskriva
problemen nirmare, vilket ytterligare fOrsenar en 10sning. Langsamheten,
kommunikationsvigarna och de beslut som fattas riskerar att bidra till att skapa
en klyfta mellan olika nivier i organisationen. De beslut som fattas och
férmedlas har en hog risk att inte kinnas relevanta eller ens realistiska for de
som ska genomféra dem. Det kinns som om man lever 1 olika verkligheter, men
ar egentligen bara ett naturligt resultat av den grundliggande
organiseringslogiken.

Maskinorganisationen dr som sagt effektiv under vissa omstindigheter, men
den begrinsar snarare in mobiliserar organisationens kompetens och férmaga
nir det giller att hantera en férinderlig och komplex virld. I en siadan virld ar
det snarare det motsatta — initiativ, flexibilitet, kreativitet — som efterfragas och
efterstrivas, inte passivitet och regel- och rutinféljande.
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Forandringsdiskursen

I samtalen 1 fokusgrupperna framtrider, som tidigare nimnts, tva olika diskurser
som centrala for organiserandet pid Kundtjinst — maskindiskursen och
forindringsdiskursen. Forindringsdiskursen dr otydligare dn maskindiskursen
och fir framforallt sin gestalt 1 kontrast till maskindiskursen.
Forandringsdiskursen framtrider nir fokusgruppsdeltagarna beskriver sitt arbete
— stiandiga forandringar i regelverk, verksamhetssystem, gruppsammansittning,
organisation, uppdrag, men ocksa nir de diskuterar det faktiska arbetet och
uppdraget att agera personligt och flexibelt f6r att 16sa de drenden kunderna har.
Arenden som ofta ir betydligt mer komplicerade och komplexa in regelverkets
anvisningar forutsitter. Med forindringsdiskursen avses, i denna och i nista
fallbeskrivning, de resonemang som har att gbéra med att arbetet —
arbetsuppgifterna savil som organiserandet av dem — i hog grad handlar om att
hantera unika situationer, stindig och/eller snabb forindring samt komplexitet.

Med komplexitet avses hir arbetsuppgifter dir man inte med sikerhet kan veta
vad ens handlingar far tér konsekvenser (Snowden & Boone, 2007). Om man i
varje fall 1 princip — med tillridckligt gott om tid och med tillgang till experternas
vetande — skulle kunna rikna ut konsekvenserna av ett visst handlande 4r det
inte fragan om en komplex arbetsuppgift utan en komplicerad. I en komplex
virld eller i arbetet med komplexa arbetsuppgifter finns det inget facit, varken
pa vad som dr “ett vil utfort arbete” eller vilka konsekvenser ens handlingar far.
Det ligger i komplexitetens natur att man inte kan vara riktigt siker pa vad ens
handlingar bidrar till.

Konsekvenserna i komplext arbete dr snarare resultatet av en mingd olika
handlingar och reaktioner dir det ir svart att Gverblicka konsekvenserna av
olika 16sningar, bade pd kort och ling sikt. Det ir till och med svart att i
efterhand avgora vad som orsakade vad da det inte finns ndgra linjiara samband
mellan att géra A och fi resultatet B. Aven om arbetet ”bara” dr komplicerat
kriver det i en forinderlig virld ofta en oerhérd anstringning att vara
uppdaterad pa allt som hinder inom ens omrade. Det som egentligen skulle
kunna betecknas som en komplicerad arbetsuppgift kan déirfor ha stora likheter
med att hantera en komplex arbetsuppgift.

Stabiliserande, mojliggérande och trygghetsskapande kommunicerande

Oavsett om ens arbete dr komplicerat eller komplext beh6ver man som
professionell stabilisera sina bedémningar och stillningstaganden genom en
god kommunikation med sin omgivning (Runsten & Werr, 2016; Wikstrém &
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Dellve, 2018; Bicklander, 2019). Genom kommunicerandet blir det enklare att
fa med sd ménga relevanta perspektiv som moijligt 1 beslutsfattandet. Genom
att ha deltagit i och tagit del av olika diskussioner blir det littare att f&rsta och
ta stallning till vad som dr ett vil utfért arbete, trots att det inte finns nagot facit
i form av riktlinjer, regler, anvisningar eller rutiner.

Genom att hora hur andra kunniga resonerar formas grinserna for vad som ér
onskvirt, rimligt, acceptabelt eller tvirtom — icke 6nskvirt, orimligt eller
oacceptabelt. Det innebir inte att man behéver prata med sina kollegor i varje
drende utan bara att man 16pande deltar i den sortens diskussioner sa att man,
nir man gor sitt arbete, littare kan avgora vad som ir ett val utfort arbete och
veta mot vad man kan komma att stillas till svars. Kommunicerandet hjilper
till att sakerstilla kvaliteten i arbetet och ir trygghetsskapande for de som
berors, trots en komplex och forinderlig virld.

Eftersom man i en komplex situation inte riktigt vet vilka konsekvenser ens
handlande bidrar till s behéver man vara uppmirksam pa vad som hinder och
om man behover ingripa for att dndra riktning pa sakernas utveckling. Detta dr
ett arbete som alla i systemet behover hjilpas at med. Det dr inte mojligt for en
individ att ensam uppmirksamma och férsta de olika effekter som kan uppstd
da kunskapen om och kontrollen éver verksamheten i ett komplext system ér
distribuerat 6ver hela systemet (Cregard, Berntson, Tengblad, Andersson &
Lindgren, 2018). For att kunna hjilpa till med att uppmirksamma om det som
gbrs ser ut att fa avsedda effekter, inga effekter eller icke avsedda effekter
behéver man nagorlunda vil forsta bade bakgrund och intentioner med ett
beslut.

I en renodlad maskinorganisation behover respektive chef och medarbetare inte
ha sd stor insyn i vad som dr tinkt ska hinda. De ska bara gora det de har fatt
instruktioner om. De behéver varken veta varfor eller hur det gar. Det har andra
ansvar for. I ett forinderligt och komplext arbete dr insynen ddremot en
nédvindighet. Alla behover hjilpas at for att dstadkomma det som anses
onskvirt och hjilpa till att uppmirksamma det som inte dr lika 6nskvirt. Ju fler
som vet vad som ar 6nskvirt, desto fler kan hjilpa till att stabilisera utvecklingen
och desto fler kan vara med och beritta om vilka konsekvenser olika beslut och
handlingar leder till. Ett organiserande for att hantera forindring och
komplexitet karakteriseras dirfér av en hoég grad av samarbete och
kommunikation. Kommunicerandet karakteriseras i sin tur av horisontalitet i
meningen att man ér partner i att fa verksamheten att fungera — oavsett vilken
position, funktion, 16n, uppdrag eller utbildning man har. En fungerande
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kommunikation innehaller bade bakgrund och nulige, det vill siga vad ér det
for situation, fenomen eller problem man ser som angeldget att hantera (ett
varfér) och en precisering av det som dr tinkt att astadkommas (en
intention/ett darfor).

Om man bara far veta vad man ska gora begrinsas ens handlingsutrymme till
att gora just det. Om det inte lingre gar att géra, har man ganska begrinsade
mojligheter att vilja att géra nagot annat som ocksé skulle kunna leda till det
onskade. Detta eftersom man inte vet vad det 6nskvirda dr, bara vad man sjilv
forvintades gora. Ska man kunna hantera férindring behéver alla i systemet
kunna ta initiativ och nyttja sin kreativitet.

Bedomning

Att inte veta vad som dr ett vdl utfért arbete

Om man inte ser meningen med de mal och matt som anvinds och inte heller
tycker att de pad ett rittvisande sitt beskriver det arbete man utfdr, Skar
sannolikheten fér en osund arbetsmiljé. Risken dr stor att medarbetare gar
omkring och kinner att de kan anklagas for att inte gbra ett bra arbete trots att
de gor det. Eller att man gir omkring med en oro f6r om man gor ett bra jobb
eller inte, eftersom det rader tveksamheter kring vad som ar ett val utfért arbete
— att na malen eller ”att gbra ett bra jobb”?

I berittelserna fran fokusgrupperna finns den hir oron. Den hanteras delvis
genom att man siger att deras niarmaste chef vet hur det ér att arbeta hir och
att de forstar mélens och mitningarnas begrinsningar. Det sdgs ocksa att de
nirmaste cheferna inte behéver siffrorna for att veta om den enskilde
medarbetaren gor ett bra jobb eller ¢j. Siffrorna verkar saledes inte i férsta hand
behévas for att man 1 forsta linjen, varken som medarbetare eller chef, ska veta
om man gor ett tillrdckligt bra jobb eller inte. Det ér for att kommunicera med
dem lingre upp” i organisationen man behéver siffrorna. Eller sd dr det ’lingre
upp” man tror att om det inte mits sa gors det inte heller, det vill siga att kraven
pa mal och mitande kommer darifran.

Oavsett varifrain mélen kommer, och behovet av att mita om de uppfylls, sa
paverkar det organiserandet i forsta linjen. I samtal kring prestation dr det, enligt
fokusgruppsdeltagarna, 1 forsta hand statistik som avhandlas, inte vad man gor,
hur man kan 16sa olika situationer pa olika sitt eller bli battre pa det man gor i
storsta allminhet. Malsdttandet och mitandet paverkar vad man viljer att gora
med den tid man har fér att diskutera och utveckla arbetet. Det paverkar
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dirigenom ocksa kvaliteten pa, och i, arbetet bade for chefer och medarbetare,
samt i slutdndan férmdgan att gora ett bra jobb gentemot kund.

Aven om man tycker att mitandet i grunden ir rimligt sa finns det en oro fér
att de mal som sitts och de sitt som de mits och f6ljs upp pa, varken ar
relevanta f6r det uppdrag man har uppfattat att man har eller rittvisande for
vad man faktiskt gér. Det riskerar att bidra till oro f6r vad man kan komma att
stillas till svars for och det riskerar att bidra till oro f6r vad de siffror som samlas
in anvinds till i olika beslut som berér en men som man inte har nagon insyn
eller delaktighet i.

Ur arbetsmiljésynpunkt ligger risken i att diskurserna har olika definitioner av
vad som dr ett vil utfort arbete. Risken blir hég for att ens arbete varken
kommer att riknas som vil utfért av den som har maskinmetaforen som
utvirderingsgrund eller av den som anvinder sig av férindringsdiskursen som
grund (det vill sdga att hantera de drenden som kommer in sd vil som mojligt;
att arbeta flexibelt, agilt, kundcentrerat).

Med maskindiskursen som grund kan man anses ha Overskridit sina
befogenheter medan man med forindringsdiskursen som grund inte anses ha
gjort tillrickligt och varit alltfér fyrkantig i sitt sdtt att hantera savil kund som
drende. Det dr en grund fér oro som i sig kan paverka medarbetarnas hilsa
exempelvis genom att man Overarbetar for att vara helt siker pa att man gor
ritt och tillrickligt, eller att man far sémnsvarigheter for att man ligger och
grubblar pd saken. Att inte veta om man gor ett bra jobb, eller om man sjilv
gor bedomningen att man gor ett daligt jobb, 4dr ingen sund arbetssituation
oavsett vilken organiseringsdiskurs man foredrar eller tillimpar i det enskilda
arendet.

Ett val utfort arbete forsvaras

Det maskinlogiska organiserandet stodjer saledes ett visst sitt att arbeta. Det dr
en princip som underldttar att gbra ett bra arbete nér arbetsuppgifterna dr kinda,
vildefinierade och aterkommande. Det kan dock forsvara att géra ett vil utfort
arbete om arbetsuppgiften ir unik, komplex eller helt enkelt bara inte passar in
1 det regelverk som finns.

Det finns flera exempel pa det i fokusgruppernas berittelser. Det maskinlogiska
organiserandet stimmer inte helt 6verens med det deltagarna siger om vilket
uppdrag man har: att vara kundorienterade, att alltid hjilpa kunden si gott det
gar, lira-kinna-din-kund-uppdraget, digitaliseringsuppdraget eller med den
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sorts drenden de hanterar. Kraven pa att kunna hantera unika édrenden,
komplexa frigestillningar och stindigt forinderliga fOrutsittningar blir allt
storre. Ju hogre de kraven blir pid verksamheten, desto simre kommer
maskinorganiserandet att fungera. Malen och mitandet kommer att bli alltmer
meningslésa som styrmedel och de kommer att kinnas alltmer irrelevanta och
orittvisa av de som mits och sitts upp mal for. Risken dr hog att frustrationen
och oron 6kar och att arbetsglidjen, liksom verksamhetens kvalitet, minskar.

Maskinlogiken paverkar férmagan att gora ett vil utfért arbete pa flera sitt. Ett
ar att maskinlogiken 4r si dominerande att man inte riktigt har lyckats etablera
kompletterande strukturer for att medarbetarna ska kinna sig trygga i att
hantera det okdnda. Det beskrivs i fokusgrupperna i termer av att man ska vara
flexibel, agil, kundorienterad men samtidigt agera efter de regler och rutiner som
finns. Om man ska gora avsteg fran regler och rutiner behéver man géra det pa
ett omdomesgillt sitt och pd grunder som kan anses vara acceptabla och rimliga
av de som berdrs av det. Om det inte finns ett kommunicerande som
underlittar det dr steget till, och arbetsinsatsen 1 det enskilda fallet, att agera
flexibelt lingre 4n nédvindigt, och kanske dirmed inte valbar 1 den aktuella
situationen. Organiserandet paverkar dirfor formagan att gora ett val utfort
arbete. Att tillimpa en for arbetsuppgiften mindre limplig organiseringsdiskurs
forsvarar darfoér moijligheterna att gora ett bra jobb. Risken dr att den
professionella hedern krinks. I varje fall att den inte kommer till sin ritt.

Att tilltalas som kugge

En annan sorts risk som blir tydlig med den diskursiva ansatsen dr tilltalets
betydelse. Tilltalet marks pa flera sitt. Ett dr genom sjilva organiserandet dir
det f6r medarbetarna blir tydligt att:

e alla ir enkelt utbytbara.

e alla ska vara utbytbara med alla inom systemet.

e alla ska gora samma sak pd samma sitt i samma tempo med samma
resultat.

e de mal och matt som anvinds for att styra och leda medarbetarna utgér
fran kontroll snarare dn behovet av underlag for verksamheten, dess
genomfoérande och utveckling.

Aven om chefer och medarbetare inte medvetet anvinder sig av
maskinretoriken i det direkta tilltalet pa enheten sa blir man fange i dess logik
och man blir genom organiserandet indirekt tilltalad som kugge. Det finns
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tydliga instruktioner om vad som ska goras, hur det ska géras, nir det ska goras
och av vem. Det dr ett tilltal som inte frimjar initiativ och aktivitet, snarare
himmar det. Att gd utanfor regelverket, att ha synpunkter pa hur det dr utformat
eller framtaget eller pa andra beslut som fattas, ingar inte sjilvklart i uppdraget.

Att bli tilltalad som kugge kan leda till kidnslor av férminskande, minskad
arbetsglidje och minskat engagemang. 1 forlingningen dven forlorade
potentialer 1 verksamheten da kompetens inte kan tas tillvara. Antingen for att
man inte blir inblandad i det som rér en eller f6r att man, i enlighet med
maskinlogiken, viljer att vara tyst och lydig dven om man anser att nagot inte
g0rs sa bra som det skulle kunna goras.

Aven om det direkta tilltalet inte priglas av kuggtilltal sd ir det likafullt en risk.
Maskinlogiken framjar ett visst tilltal och det far konsekvenser for bade individ
och verksamhet. Genom att vara uppmirksam pa vilket tilltal som tillimpas kan
man undvika att risken faller ut i délig arbetsmilj6é och ohilsa.

I klam mellan maskinlogik och forandringslogik

Om man inte kan paverka sitt system eller ens diskutera det blir man per
automatik en kugge 1 maskineriet. Den som vill stilla fragor, ifrigasitta,
diskutera alternativa I6sningar med mera, bryter mot grundliggande idéer om
underordning och féljsamhet och blir dirmed, med en maskinlogisk diskurs,

”storande”.

Om man tar en friga ett steg hoégre upp i hierarkin har man, enligt
maskinlogiken, dven brutit mot befélslinjen. Da ir risken hog att man inte bara
riskerar att bli ansedd som besvirlig utan dven som en brakmakare, illojal med
chefen. 1 en maskinorganisation ska kuggen vara kugge. Om kuggen har
problem med néagot sa dir det en sak mellan kuggen och den som skéter just den
kuggen (den direkt 6verordnade chefen).

I en forindringslogik dir var och en anses kunna ta initiativ och ta vara pa de
tillfillen som ges édr kontakter mellan hierarkiska nivder, som inte dr direkt
angrinsande, inte en stor sak. Dir édr det ofta en bra sak: medarbetaren tar ju
ansvar for den kunnighet och det engagemang hen har och agerar for att fa till
en forindring av ndgot slag.

De exempel som beskrivs i fokusgrupperna nidr medarbetare férsoker gora
andra nivaer i organisationen uppmirksam pa konsekvenser av olika beslut dr
ocksa helt i linje med ett forindringslogiskt organiserande. Det finns dock
uppenbart en viss obekvimhet i att gora det. Det kinns som om man gor nagot

176



man inte far. Man passar pa nir det ges tillfille, men det finns inga egentliga
tillfillen eller upparbetade kanaler att ta upp sadana saker.

Det kan vara ett tecken pa att det f6érandringslogiska inte dr lika uttalat eller
medvetet. Det kan ocksa vara si att det snarare dr férknippat med enskilda
personer man triffar pd dn “systemet Banken”. Om det finns tvé logiker men
bara en ir tydlig (maskinmetaforen) kan det uppsta svirigheter att argumentera
for sitt agerande, trots att det 4r i enlighet med en 6nskvird och relevant logik
sett ur vilka organisationens utmaningar ar. Det spelar dock ingen roll f6r den
som tinker maskinlogiskt. D4 ska kuggarna inte ligga sig i vissa saker och de
ska bara svara pa fragor som stills, inte stilla egna fragor.

Maskinmetaforen ir stark nir det giller hur sjilva organiserandet gar till, men
den dr ocksa stark i vars och ens medvetande nir det giller att definiera vad
som dr legitimt beteende och agerande i en organisation. Om den mer
torindringlogiska kulturen inte ér lika medveten och generell dr risken stor att
den som beter sig ”férindringslogiskt” kan fa problem, och eventuella forsck
att forindra organisationen 1 mer férindringslogisk riktning blir svarare dn
n6dvindigt. For att var och en ska kunna ta stillning till sitt agerande och ta
ansvar for det behovs en tydlig idé om pa vilka grunder man som chef eller
medarbetare kan bete sig icke maskinlogiskt”. Den kanske dr tydlig for chefer
och medarbetare pa Banken men den framstar inte som tydlig i
fokusgruppernas beskrivningar.

Risker aven for cheferna

De risker som kan uppmirksammas med den diskursiva ansatsen inkluderar
dven chefernas arbetsmilj6, trots att de inte har varit delaktiga i fokusgrupperna.
Ett exempel ir vad chefer anses vara ansvariga for. Aven om det inte innebir
nagot “farligt” for den enskilde medarbetare att ta en fraga till en annan niva sa
kan det fa konsekvenser for dennes chef. Chefen kan kidnna att de ifragasitts
och att medarbetarna inte litar pa dem eftersom de blir sidsteppade, eller att de
oroar sig 6ver att deras Overordnade inte anser att de dr tillrickligt goda
maskinskotare nir deras maskindelar tar sig friheter. Det ér ju deras uppgift att
”skota maskinen”, 1 vilket ingar att hélla delarna pa plats.

Maskinmetaforen kan dirfor skapa problem for chefernas arbetsmiljo trots att
de har varit lojala mot férindringslogiken och trots att de fenomen som uppstir
(i exemplen fran fokusgrupperna bland annat daligt informationsfléde uppit)
snarare dr forknippade med maskinlogiken dn enskilda personer.
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Den risk som giller oron kring vad man som medarbetare kan komma att stillas
till svars for giller dven cheferna. Vad dr att vara en bra chef? Kan man
argumentera utifrdn olika principer i olika situationer? Kan man fd gehér f6r
nagot annat dn befilslinjen och underordning? Eller tvirtom, om det dr det
forindringslogiska som dr det 6nskvirda for en chef: dr det OK att hivda
maskinlogiska principer for sitt chefskap? Eller blir man da ansedd som
omodern eller diktatorisk?

Vad dr sunt i organiserandet?

De motstridiga diskurserna genererar inte bara risker i den organisatoriska
arbetsmiljon. De genererar ocksa potentialer f6r en sund organisering. Genom
att det finns tva tydliga diskurser — maskindiskursen och foérindringsdiskursen
— sd 4r det enklare att komma till tals om dem. Hade det bara funnits en hade
det varit mycket svarare att komma till tals om de konsekvenser den medfér.
Eftersom det finns konkurrerande diskurser sa blir det inte bara méjligt utan
dven nodvindigt att diskutera och ta stillning till de olika sitten att se pa
organiserandet: Nir passar det ena och nir passar det andra? Hur hanteras
potentialer respektive begrinsningar med respektive organiseringsdiskurs?
Vilken utveckling stir branschen/organisationen infér? Vad dr det man
behover bli bittre pa och hur kan man bli bittre pa det?

En annan potential 4r att de framvixande organiseringsdiskurserna, de som
verkar driva pa uppdraget och utvecklingen, stimmer bittre éverens med de
ambitioner och bilder deltagarna i fokusgruppen ger av sig sjilva och sitt
engagemang for arbetsplatsen, kunderna och arbetsgivaren. Dir finns siledes
en klar potential i att det som skaver idag ir sidant som dnda behéver omprovas
eftersom det daligt passar med de utmaningar i verksamheten man behover
klara framover. Genom att ta tag i det som upplevs som frustrerande blir man
samtidigt bittre rustad att mota verksamhetens utmaningar, bade i form av en
hég forindringstakt i omvirlden och 1 form av 6kade krav fran kunderna pa
personlig service och anpassade unika I6sningar.

Intervention

I det hir fallet bestar intervenerandet forst och frimst i att uppmirksamma
bakomliggande diskurser, deras styrkor och svagheter, samt konsekvenser f6r
férmagan att gbra ett vl utfort arbete. Syftet dr att bidra till 6kad forstaelse £6r
varfor det blir som det blir och bidra till ett gemensamt, kompletterande sprak
for att diskutera den organisatoriska arbetsmiljon och dess inverkan pa de som
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berérs av den. Hir dr kopplingen mellan den organiserande diskursen samt
arbetets och verksamhetens karaktir och utmaningar central. Det ir den
kopplingen som utgdr bryggan i diskussionerna mellan ”hur det 4r” och hur
det skulle kunna vara”. Om syftet ir att verksamheten ska bli mer flexibel, agil
och kundcentrerad, vilket organiserande stddjer, stirker och utvecklar de
berérdas formaga att arbeta 1 enlighet med det?

Det andra som interventionen syftar till 4r att uppmirksamma och konfrontera
de oférenligheter som finns, framforallt rérande vad ledningen siger sig vilja ha
for verksamhet och hur verksamheten organiseras, vilket ibland framstir som
frikopplat (underlittar inte) och ibland som oférenligt (direkt férsvarande).

Det tredje som interventionen syftar till ir att peka pa behovet av gemensamma
referenspunkter for att kinna sig trygg med att de handlingar man viljer och de
beslut man fattar dr vilgrundade och rimliga. Inte bara f6r en sjilv utan dven ur
kollegornas och organisationens perspektiv.
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12. Fallbeskrivning ll: Divisionen

De tva fallbeskrivningarna som redovisas 1 detta och nidsta kapitel foljer den
modell fér bedémning som redogérs for i kapitel 6-10. Det empiriska
materialet, Bedommningsunderlag, har genererats i enlighet med Steg 1 i modellen
(kapitel 7). De empiriska materialen har analyserats i enlighet med Steg 2 for att
identifiera — analysera fram — diskurser som styr organiserandet (kapitel 8). 1
fallet Divisionen har jag valt att formulera tva overgripande diskurser:
Organisationen som en maskin och Fordndringsdiskursen.

Lavsnittet [z/ka diskurser styr organiserandet pa Divisionen, Steg 3 1 modellen (kapitel
6 och bilaga 3: Bedémningsmall), beskrivs de tre diskurserna som har
analyserats fram. Att analysera fram diskurser och att bedéma organisatorisk
arbetsmiljo ér att géra en tolkning (av manga andra mojliga tolkningar) av den
situation som beskrivs i fokusgrupperna och av de (manga) diskurser som ér
aktuella pa arbetsplatsen. Beskrivningarna av diskurserna har dirfor tva viktiga
syften. Dels att tydliggéra grunden for tolkningen, det vill siga att visa pi
kopplingen till det empiriska materialet: pa vilka grunder ar just dessa diskurser
valda, dels att visa i vilken riktning diskurserna, var £6r sig, driver den aktuella
verksamheten.

I avsnittet Bedimmning redogdrs £6r den beddémning, Steg 7 1 modellen, som ir
resultatet av analysarbetet 1 Steg 4-6 (kapitel 6 och bilaga 3: Bedémningsmall)
inklusive dterkopplingen i Steg 8-9 (kapitel 7). I avsnittet Intervention redogors
for pa vilket sitt beddmningen, det vill siga fallbeskrivningen i sin helhet, kan
anviandas for att intervenera diskursivt i organiserandet pa den aktuella
arbetsplatsen (kapitel 10). Fallbeskrivningen dr ddrmed ocksa ett exempel pa
hur en rapport till en arbetsplats kan se ut.

Om fokusgruppen pa Divisionen
Pa Divisionen genomférdes en fokusgrupp med nio deltagare. Deltagarna
samtalade fritt kring fragan “hur dr det att arbeta hidr?”. Deltagarna arbetar i
samma organisation men arbetar inte tillsammans pa daglig basis. 1
fokusgruppen fanns dven representanter for arbetsgivaren. Det inligg som
specifikt gjordes ”som arbetsgivare” dr markerat.
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Bedomningsunderlag
Harliga arbetskamrater, prestigeloshet och trevlig fysisk miljo
Det forsta man tanker pa ar alla harliga arbetskamrater. Det ar en
ganska liten organisation och man lar kdnna varandra. Det ar en
prestigelds organisation. Alla pratar med alla och det finns ingen
hierarki eller statusskillnader. Det spelar ingen roll vilken avdelning
man arbetar pa eller vilken position man har. Och det boérjar
uppifran. Vi har en DC [DivisionsChef] som satter tonen bade i tal

och handling. Det ar likadant pa kontoren.

Den gemensamma fikan ar viktig for att skapa och behalla den
stdmningen. | det har huset finns bade kundtjanst och nagra av
staberna. Det innebar att har finns manga av de nyaste
medarbetarna, men ocksd de mest seniora. Det skapar en
smaltdegel av dldrar, kompetenser, antal anstallningsar med mera.
Det ar bra. Det blir inte riktigt likadant pa respektive kontor da de ar

farre per enhet.

Tekniken, skype med mera, underlattar ocksa for att skapa goda
relationer kollegor emellan och att det kdnns "nara” trots att vi ar
utspridda pa manga arbetsplatser, ibland med geografiskt langa
avstand eller gor olika saker. Det ar skillnad pa att prata i telefon och

att se den man pratar med.

En annan sak dr de goda utvecklingsmajligheterna. Det finns manga
olika roller och yrken inom banken och om man vill finns det goda
mojligheter att utvecklas genom att byta inriktning inom banken.
Om man trivs med sin yrkesroll och inte vill byta inriktning sa ar det
helt OK det ocksa, forutsatt att man hanger med i utvecklingen.

Omgivningen star ju inte stilla sa det kan inte vi heller gora.

Den fysiska arbetsmiljon ar 6verlag god. Det ar trevliga lokaler, hoj-
och sankbara skrivbord ar standard och man far de hjalpmedel man

behover. Vi har verkligen en bra miljo pa alla satt. Och goda
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formaner. Ibland kanske vi glémmer bort hur bra vi har det. Det ar

|att att bli bortskdmd och att formaner blir till krav.

Eget ansvar - for arbetsgladjen och for kommunicerandet
Vi (arbetsgivaren) dr dock ganska “tuffa” i meningen att var och en

dr ansvarig for sin egen arbetsglddje. Om man inte trivs s mdste
man ocksd fundera 6ver hur man kan dndra pd situationen.
Utgdangspunkten fér arbetsgivarens arbete dr att alla har en talang
om dn inte for just den hér yrkesrollen, situationen eller uppgiften.
DG behéver man sjélv men ocksa tillsammans med arbetsgivaren
(chefen/HR...) fundera 6ver var man skulle trivas béttre och ddr ens
talang bdttre kommer till sin réitt. Som arbetsgivare kan vi ordna en
grundstruktur som fungerar men var och en mdste ta ansvar for sin
arbetsglddje. Det dr inte mdnga personer det gdller men det dr
viktigt att diskussionen férs. Vi har bara ett liv och det behéver vi ta

vara pa.

Att som medarbetare ta det ansvaret ar enklare om det psykosociala
klimatet ar gott, om den fysiska arbetsmiljon ar god och att det i
Ovrigt dr ganska stabilt i ens (arbets)liv. Att arbetsgivaren staller krav
pa stort eget ansvar ar inte att vara tuff, det ar att vara tydlig, men
det kraver i sin tur att arbetsgivaren ar lyhoérd for den enskildes

situation och mojligheter att férandra den.

Att fokus ligger pd det egna ansvaret galler inte bara den egna
arbetsgladjen. Det galler annars ocksa. Att vi inte sdger “man
tycker...” utan ”jag tycker...”. Det ansvaret ar lattare att ta om man
kdnner att det ar hogt i tak och att det man sager inte kommer att
anvandas emot en senare. Det underldttas ocksa av att vi kdnner

varandra. For att man ska kunna och vaga.

Den dar 6ppenheten, den ar inte sjalvklar. Den har kommit med
tydligheten kring det egna ansvaret. Vi kan exempelvis gnalla éver

regelverket. Det gar bra, men det géller. Det &r ju inte bra med bara
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ja-sagare. Det gagnar ingen, varken organisationen eller individen,
men det man sdger maste framforas pa ett juste satt. Med

rattigheter kommer ocksa skyldigheter.

Det gar alltid att "alta” med chefen, men da for att fa ordning pa sitt
”gnall”. | det negativa finns ju ocksa argumenten for att hitta en vag
att komma framat. Det ar OK att tycka saker men det ar ett
gemensamt ansvar att komma framdt. Om man inte gillar en
foérandring, exempelvis férandrad kontanthantering, sa kan man
diskutera det internt, men utat behéver man hjalpas at att forklara
och argumentera. D3 kan man inte valja att huka bakom skrivbordet

och overlata alla sadana diskussioner med kunderna till kollegorna.

Det &r skillnad pa att arbeta internt och att ha externa
kundkontakter. | forsta linjen gentemot kund far man ta mycket fran
kunderna ibland. Arga kunder tar sig ofta ratten att skélla pa den
enskilda medarbetaren. Om man erbjuder dem att prata med en
chef sa backar de oftast sa det 4r manga sadana incidenter som inte
rapporteras. Trots det sa har bade incidenter och rapporteringen av
hot om vald 6kat. Det &r inte manga tillfdllen, men det har 6kat. Det
arinte alltid s3 1att att stalla alla fragor vi ska stélla exempelvis med
anledning av pengatvattsreglerna. Det har minskat lite, kunderna
vanjer sig ocksa, men det har varit tufft en tid med manga

forandringar samtidigt.

Uppmdrksamhet och hjalpsamhet
Vi skulle kunna bli battre pa att uppmarksamma varandra dven i det

lilla. Det &r latt att fa applader och uppmarksamhet nar man har rott
i land stora affarer. | det mer vardagliga arbetet skulle vi kunna bli
battre pa det: “den dar kunden hanterade du bra”, “det dar var bra
gjort” etcetera. Vi skulle sdkert ocksa kunna bli battre pa att ta emot
berém. Manga ganger tar man inte berommet pa allvar, medan
kritik alltid fastnar.
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Vi ar overlag valdigt hjdlpsamma mot varandra. Det finns inga
dumma fragor och alla kan fraga alla. Det sdger mycket om
arbetsmiljon och det ar viktigt att veta, men ocksa att det finns en
dmsesidighet i att vi forséker hjilpas at att |6sa saker. Aven om vi

inte alltid kan varandras arbeten.

Det ar ocksa en sak som kan skilja sig mellan de mer internt inriktade
tjdnsterna och kontoren. P3 kontoren har vi egna budgetar och egna
kunder. D3 &r det kanske inte alltid riktigt lika sjdlvklart att vid alla
tidpunkter och i alla drenden hjalpa till. Om man tar ett drende i
kundtjansten pa kontoret sa kanske det tar en halvtimme men det
syns inte i ndgon statistik samtidigt som det minskar tiden att arbeta
med de egna arbetsuppgifterna. Ju fler man ar pa ett kontor desto
[attare att “gdmma sig” bakom att man inte kan vissa moment eller
sa. P4 ett litet kontor dar maste alla hjilpas &t. A andra sidan ar det
konstigt att den diskussionen fortfarande finns kvar. Arbetar man pa
ett kontor ska man ocksa kunna ta alla drenden som dyker upp i
kundtjanst. Det &ar ju i slutdndan vara (Divisionens) gemensamma
kunder, inte ”“mina” och ”dina”. Aven om man vet om det s& ar det

kanske inte lika sjalvklart 6verallt, alltid.

Varumarket och ledningen
Att arbeta i en langsiktig och ganska traditionell organisation kan

ibland kannas lite langsamt eller fyrkantigt, men det &ar ocksa
jatteskont. Det ar sakert en del av den goda stamningen. Det ar
tryggt och stabilt, det &r samma formaner for alla, det ar korta vagar
inom banken och vi bryr oss om varann. Det gar att paverka sin
situation och det gar att géra saker man brinner for eller ser som
utvecklande (dven om man ocksa maste gbéra sadant som man

tycker ar trakigt).

Forslag och idéer uppmuntras fran ledningen. De kan inte veta allt.
Ett system for forslag har satts upp ratt nyligen. Det hade kanske

inte gatt nar det var som varst mitt i omorganisationen men nu ar
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det lage for det. Det har kommit in en hel del saker redan — smatt

som stort.

Vi har ocksa en ganska stor ledning dar for att undvika att det blir
klyftor i organisationen mellan exempelvis stab/ledning och
kontoren, mellan internt och externt inriktade medarbetare.
Forslagsverksamheten ar ocksa ett satt att bidra till att skapa korta
vagar och undvika klyftor. Det marks att ledningen bryr sig, att de
vill veta vad vi tycker om olika saker. Ta exempelvis
medarbetarenkaten. Da tankte man: nu igen? Men det markerar ju
faktiskt att de vill veta vad vi tycker, att de vill hora allas asikter. Vi
har genomgatt en enorm férdandring de senaste aren med olika
avdelningar som slagits samman, nya IT-plattformar med mera. Det

ar klart att det finns saker som kan bli battre.

Vi har ocksa en ganska hog chefstathet. Ibland kan man tycka att det
ar lite vdl manga men det underlattar bade att fa reda pa och stélla
fragor om alla ”"varfor” som finns i verksamheten. Det gor det ocksa
ldttare att komma med kritik och ifragasdttanden nar man har sin

chef nara.

"Varfor” ar viktigt i kommunikationen, det podngteras ocksa internt.
Det 6kar forstaelsen for varfor saker ar som de ar och varfor olika
uppgifter behover goras. Det gdller aven medarbetarna. Det ar OK
att stalla varfor-fragor tills man forstar. Det ar viktigt att den
tryggheten finns. En annan sak som ar viktig ar att vi inte bara svarar
pa fragor genom att saga "det finns i instruktionen” utan ocksa kan
guida varandra, sarskilt om det ar brattom eller viktigt att det inte
blir fel.

Den stora bankledningen med manga verksamhetsnara chefer
bidrar till att den interna diskussionen blir annorlunda. Jamfért med

tidigare sa ar det mycket roligare att delta i och lyssna pa de interna
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diskussionerna idag. Det uppskattas av alla. Inte minst underlattar

det att 6ka forstaelsen for "varfor”.

Forstaelsen mellan den externa och interna verksamheten ar viktig
och att relationen praglas av en ldrande och inte en straffande miljo.
Att krav pa forandringar i regler, rutiner och processer inte krockar
med andra saker for mycket. Eller att det pressas pa for kampanjer
utan att hansyn tas till kontorens situation. Men det ar en
balansgang och ocksa en fraga om dmsesidighet. Banken har massor
av krav pa sig utifran. Regler och processer gors ju inte for att gora
livet svarare for kollegorna pa kontoren, utan for att banken maste
anpassa sig till externa krav. Andd kan man métas av en sadan
attityd: vem har bestamt det har? Om det ar beslutat kan man inte
som medarbetare "gémma sig” bakom forklaringar som att ”jag

glomde” eller att man inte har tid.

Fordndringsféormagan
Vi har haft en turbulent period men det har absolut lugnat ner sig

nu. De manga och genomgripande organisationsférandringarna har
ocksa medfort att vi—bade som enskilda och som organisation — har
en 6kad forandringsbendgenhet/férmaga. Forr var det mer av “inte
nu igen” nar olika forandringar presenterades. Idag ar det mycket
mindre motstand. Acceptansen for att det hela tiden kommer nya

forandringar dr hogre. Den instéllningen behover vi ta vara pa.

Det tar aldrig slut och det blir aldrig lugnt — och det &r positivt! Aven
om man ibland skulle tycka att det vore skont med en paus i
fordndrandet sd ser ju inte samhallet ut sa langre. Vi maste
fordandras i takt med samhallet och kunderna. Det giller bade
lagkrav, tekniska I6sningar och interna processer. Vi ar en bransch i
forandring, men traditionellt ar vi inte vana vid sd hog
forandringstakt. Det farligaste vi skulle kunna goéra ar att isolera oss

och inte félja med i vad som hander i var omvarld.
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Manga yrkesroller har ocksa fordandrats. Att vara i standig forandring
kanske krockar med en del av de personer som gillar bankyrket.
Manga i yrket gillar att hjalpa sina kunder och I6sa problem at dem.
Nu har fokus andrats och det har blivit mer fokus pa regelverk och
forsaljning. Det behover inte vara s3, men en del kanske upplever
det sa. Den talang man hade nytta av tidigare kanske inte riktigt
kommer till sin ratt i den nya yrkesrollen och man kanske behover
soka sig en ny roll, till andra arbetsuppgifter eller till en annan

bransch. Da behover banken hjilpa dem att hitta den platsen.

Aven om vi idag dr mer av séljare sa gar det inte att silja ratt tjinst
till respektive kund om man inte ar bra pa att snabbt etablera en
relation till sina kunder — det ar ju det som ar roligt med att ha
kunder! Att salja produkter som kunden inte behdver, det skapar
inga goda relationer. Sa vi ar fortfarande till stor del
relationsbyggare, men relationen och byggandet ser kanske lite
annorlunda ut an forr. De som sag den foérandringen som ett

problem, de har nog slutat idag.

En annan sak som paverkar branschen ar digitaliseringen och
robotiseringen. Sjalvklart kommer det att forandra branschen men
aven det sker i steg: arbetsuppgifter férandras, den organisatoriska
I[6sningen och hemvisten kanske forandras, arbetsuppgifterna
forsvinner. Och da far man ta tag i det som med alla andra
omstallningar: vad kan de som har gjort det har gora istdllet —inom
banken eller pa annat stélle. Det &r snarare en frdga om successiv
anpassning an radikala forandringar, men ocksa framférallt om att
komplettera, snarare an att ersatta befintlig personal.

Ovrigt

Det blir roligare om man blandar olika aldrar och medarbetare med
olika bakgrunder. En farhdga man kan ha &r att vi far in for lite "nytt
blod” eftersom personalomsattningen &r sa 1ag. Risken finns kanske,

dven om den inte ar sarskilt trolig. Dels finns det en del omsattning
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— bade pensioneringar och annan, dels kommer det ju in en del

sommarvikarier vars idéer och erfarenheter det galler att ta vara pa.

En annan farhaga ar att det blir sparkrav pa sociala aktiviteter. De ar
viktiga for att skapa och uppratthalla den goda stamningen,
hjdlpsamheten och den hoga takhdjden. Att man traffas utanfor
banken, i andra klader, gor andra saker. Sarskilt viktigt blir det
eftersom manga blir allt mer ”isolerade” pa grund av datoriseringen.
Vi sitter bakom en skarm och dven om man ar ganska social via
datorn och mobilen sa ar det annorlunda an att ses ansikte mot
ansikte. Den kontakten behéver man ocksa. Det behdver inte vara
sa markvardigt. Fika eller after work kan racka. Men det &r ocksa
roligt att gora lite storre aktiviteter med alla medarbetare

tillsammans.

Det gédller ocksa att sjalv ta initiativ for att hitta olika
samarbetspartners och gemenskaper. Inte minst nar man arbetar
internt eller som expert da man ofta ar ensam med sjilva
arbetsuppgiften. Det kan vara gemenskaper inom banken men

kanske daven utanfor i andra natverk och sammanhang.

Kommunikationen ar central for att uppratthalla gemenskapen,
prestigelosheten och de korta vagarna. Fikan ar viktig, liksom
motena med enheten respektive kontoret. Vi har dven moten med
huvudkontoret med oregelbundna mellanrum. De ar uppskattade
och vilbesokta. Aven om alla vet att det r viktigt sa ar det svart for
DC och 6vrig ledning att besoka alla kontor regelbundet, sa for att
alla ska fa samma information samtidigt gérs det korta filmer med

DC som laggs ut pa intranatet.
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Vilka diskurser styr organiserandet pa Divisionen?

Forandringsdiskursen

Liksom 1 Kundtjinst-exemplet (kapitel 11) dr fordndringsdiskursen viktig. 1
Kundtjinst-exemplet blev den framférallt tydlig ndr man pratade om
arbetsuppgifterna. I Divisionen dr det snarare grunden for organiserandet. Det
ir forindring och foérinderlighet som maste kunna hanteras pa ett bra sitt, av
Divisionen som helhet och av respektive individ. Férindring 4r inget som
kommer och ”st6r” arbetet da och d4, det dr stindigt nirvarande i bade stort
och smitt: arbetsgruppernas sammansittning, arbetsmetoder, tekniska
plattformar, yrkesroller, lagkrav, regelsystem och sd vidare.

De maskinlogiska ingredienserna i organiserandet finns dven hir — lagar, regler,
rutiner och processer ska foljas — men implementeringen av dem hanteras pa
samma sitt som de mer komplexa arbetsuppgifterna. Man pratar
aterkommande om att de interna diskussionerna i hog grad kretsar kring varfor
saker gors eller ska goras. En regel eller en order motiveras. Den ges inte bara.
Det anges som naturligt att friga ”Varf6r?” i diskussioner bade med nira
kollegor och ledning. Det innebir inte att man alltid héiller med men det
underlittar forstaelsen for varfor det blir som det blir. Virlden blir mer begriplig
och transparensen mellan nivaer, avdelningar och kollegor gor det littare for
var och en att bidra med det man kan och vet (Dellve, Andreasson, Eriksson,
Stromgren & Williamsson, 2016).

Organisationen som system

Den kanske mest centrala diskursen, men den i fokusgruppen minst uttalade,
skulle kunna beskrivas som en systemisk syn pa organisation och organiserande.
Den systemiska synen innebdr ett grundantagande om att systemets
(Divisionens) olika delar hidnger samman och idr Omsesidigt beroende av
varandra. Vad en del av systemet gor paverkas av de andra delarna i systemet gor
och det varje del gbr paverkar de andra delarna i systemet. For att kunna
samordna sig behéver delarna forsta de andra delarna i systemet.

Man kan se systemet (i det hir fallet Divisionen) som bestdende av en mingd
flyktiga mikrosystem (Nelson, Batalden, Mohr & Plume, 1998; Runsten & Werr,
2016). Ett mikrosystem behover inte vara stabilt 6ver tid sasom i en arbetsgrupp.
Det kan réra sig om vildigt flyktiga konstellationer som snabbt behéver etablera
och utveckla ett konstruktivt samarbete f6r att sa bra som mojligt ta vara pd den
kunnighet och de resurser som finns tillgingliga i respektive Ggonblick
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(kunskapsintegrering). Varje kund eller drende och de personer som berérs kan
ses som ett mikrosystem. I varje méte med en kund (kollega/samarbetspattner/
patient...) bildas ett nytt mikrosystem och allteftersom de manniskor som utgor
mikrosystemet agerar utvecklas och férindras det. Ett mikrosystem ér saledes
inte stabilt 4ven om det utgdrs av en arbetsgrupp som arbetar tillsammans 6ver

en lingre tid.

Att uppmirksamma, férstd och utveckla de mikrosystemiska aspekterna, blir
enligt Runsten och Werr (20106) alltmer angeliget ju mer komplex, férinderlig
eller unik uppgiften, verksamheten eller kontexten 4r. Med en snabb
forindringstakt eller i arbetet med en komplex uppgift blir det svarare for
enskilda individer att bade gora ett fullgott arbete och att kinna sig trygea med
att de gor ett fullgott arbete. Det dr en svarighet som inte beror pa individen,
utan pd arbetsuppgiftens karaktir.

Kollektiv intelligens

Organisationer som klarar av en god kunskapsintegrering i en komplex och
forinderlig virld, benimner Runsten och Werr (2016) som organisationer med
hog kollektiv intelligens. Den kollektiva intelligensen har inget med de enskilda
individernas intelligens att gora. Det hjilper inte att byta ut individer om man
anda inte har nagon strategi fOr att underlitta eller utveckla arbetet med
kunskapsintegrationen. Att se organisationen som en mingd flyktiga
mikrosystem — och dirmed fokusera pa de verksamhetsnira, operativa nivaerna
1 en organisation — gor det enklare att se vad det 4r som man kan gora for att
stirka, uppritthalla och utveckla den gemensamma foérmagan att fullgbra
verksamhetens uppgift (Dellve, Andreasson, FEriksson, Stromgren &
Williamsson, 2016; Runsten & Werr, 2016).

Om arbetsuppgiften dr komplex eller snabbt férinderlig behéver man en bred
och miangfacetterad bild av situationen. Eftersom det dr oméjligt f6r en person
att ha alla perspektiv och erfarenheter samtidigt ar det nédvindigt att underlitta
och frimja vars och ens méjligheter att konstruktivt delta i samtalandet om
verksamheten, oavsett position eller roll i organisationen. Medarbetaren lingst
ut i organisationen har lika stort behov av att h6ra hur chefsleden, staberna och
kollegorna resonerar som ledningen har av att hora hur det ser ut i och fran
fronten. Man dr omsesidigt beroende och man dr 6msesidigt paverkande
varandra. Det en person i systemet gér paverkar de évriga i systemet.

Det 6msesidiga beroendet goér det naturligt att bade ta ett stort individuellt
ansvar och att se verksamheten som ett gemensamt ansvar. Motsatsen — att
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enbart fokusera pa att tydliggora granserna for vars och ens ansvar — frimjar
inte det fléde av kunskap som behdvs £6r att klara uppgiften. Enligt Runsten &
Werr (2016) kinnetecknas en organisation med hég kollektiv intelligens av:

e cn komplex och till stora delar gemensam definition av situation och
uppgift

e nedtonade auktoriteter

e gemensamt ansvarstagande

e Gverlappande roller

e komplexa samtal (det vill sdga de utgar fran att virlden dr mangtydig och
motstridig)

e personliga initiativ och ansvarstaganden

e en stark identifikation med uppgiften och gruppen

e medvetenhet om att det dr en utmaning att ’ta sig in i gruppen.

Samarbetet i ett mikrosystem med ldg intelligens kinnetecknas ddremot av:

e subgrupperingar med uppenbara olikheter i beskrivningar av samma
situation

e olika forstaelse f6r uppgiften och situationen som méjliggor att felet
liggs hos ”den Andre”

e situationer dir olika beskrivningar skulle kunna mdtas upplevs som
konflikter och undviks eller motarbetas

e undvikande av eget ansvar

e aktiva avgrinsningar, snivt definierade roller och begrinsat ansvar.

Kommunicerandet centralt for god kunskapsintegration

Enligt Runsten & Werr (2016) har grupper med god kunskapsintegration ett
kommunicerande som skiljer sig at frin de som inte lyckas lika bra. En central
faktor dr att hogpresterande grupper dgnar mycket mera tid at utforskande
fragestillningar. De diskuterar och problematiserar vad som egentligen ir
problemet, hur olika 16sningar skulle kunna se ut och vad de skulle kunna
medfora.

I lagpresterande grupper handlar kommunicerandet mer om att Gvertyga
(var)andra om I6sningar som ofta utgar fran olika problemformuleringar, vilket
leder till att de berérda pratar f6rbi varandra och inte sillan till motsittningar i
gruppen. Motpartens forslag pa 16sning I6ser ju inte det problem man sjilv
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formulerat. I hogpresterande grupper hjilps man at med att underséka
varandras problemformuleringar och forslag pa l6sningar.

Att skapa och bibehalla ett 6ppet kommunicerande dr inte alltid sa litt. Varje
ging man sidger ndgot gbr man sig sirbar. Det som sigs blir 6ppet £f6r andras
bedémningar av kompetens, innehall och framférande. Det dr mindre riskfyllt
att ligga lagt och bara reagera pa det redan sagda. Att férsoka flytta eller bredda
fokus 1 diskussionen — exempelvis fran enbart 16sningar till att inkludera
problemformulering — dr dirfér forenat med en storre risk f6r den enskilde. For
att fa till stind ett angeldget och “dkta” utforskande samtal behéver man blotta
sig sjilv, sin kompetens, sina &verviganden och sina stillningstaganden
(Runsten & Werr, 2016).

Att engagera sig 1 ett utforskande samtal underlittas av tillit till de andra i
systemet. Om man har erfarenhet av att ens engagemang har missbrukats; att
det man sdger inte har bemotts pa ett schysst sitt eller att det har anvints emot
en pa ndgot sitt, da stirker det varken viljan eller férmagan att samtala
utforskande. Valet att ligga lagt eller att helt tystna blir da dnnu littare. Detta
bidrar till en ond cirkel som kan vara svir att bryta.

Manniskan som tolkande och vdljande

Den tredje diskursen jag har valt att lyfta fram dr diskursen om minniskan (den
anstillde) som tolkande och viljande. Ett tydligt fokus pa “varfor” i
kommunikationen —pa  arbetsplatsen tyder pa detta, dven om
fokusgruppsdeltagrana inte sjilva anvinder dessa begrepp.

Om man utgar fran att verkligheten inte ar objektiv och entydig och att
mianniskor 4r tolkande varelser (se till exempel Berger & Luckmann,
2008/19606) blir det bade naturligt och nédvindigt att beritta varfor man vill att
saker ska goras (bakgrund/nulige) och vad som ir tinkt att dstadkommas
(framtid/intention/dirfor) med de beslut som fattas och de handlingar som
utfors. Lika naturligt blir det att stilla fragor for att férsta vad som ligger bakom
ett beslut och vilka intentionerna med beslutet dr. Detta oavsett om man ér chef
eller medarbetare.

Att inte bara meddela beslut utan dven redogora for “varfor” och 7dirfor”, gor
det mojligt £6r var och en att bidra till det som 4r tinkt utan att fa exakta
instruktioner for det. Da kan det som dr tinkt att astadkommas ocksa
astadkommas, dven om forutsittningarna helt dndras. Detta tyder pa att man
ser varandra som tolkande, men ocksa som viljande; som aktérer.
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Att bli tilltalad som en viljande varelse, en aktor, innebdr inte bara att man av
den som tilltalar en anses vilja sina handlingar utan att man ocksa kan gora reda
for grunderna fér dem samt vilka intentioner man har med sitt handlande.
Friheten att vilja medf6r saledes ansvar for att kunna goéra reda f6r hur man sag
pa saken, vilka val man sag, vilka 6verviganden man gjorde och varfér man
valde som man valde. Att se minniskor som tolkande och viljande leder darfor
till en annan sorts kommunicerande 4n om man bara ser minniskor som
instrument f6r ndgon annans vilja. Ett kommunicerande som dr kongruent med
det som krivs for att var och en ska kunna agera nigorlunda vilgrundat i en
komplex miljé (Runsten & Werr, 2016; Wikstrom & Dellve, 2018; Bicklander,
2019).

Bedomning

De risker som jag hir tar upp har fokus pa vad som kan géra det svart att
bibehalla ett sunt organiserande, vilket i det hidr exemplet innebidr ett
organiserande som méjliggér och underlittar att gora ett vil utfort arbete.

Ett kongruent organiserande

Det organiserande som beskrivs i fokusgruppen framstar som relevant for det
arbete som bedrivs. Arbetet priglas av foérindring och komplexitet och
arbetsplatsen domineras av organiserande diskurser som stirker bade den
kollektiva och den individuella f6rmagan att hantera det. De tre diskurserna
stirker varandra pa ett sitt som underlittar f6r var och en att gora ett vil utfort
arbete, men ocksa fér Divisionen som helhet att ta vara pa den potential som
finns. Grunden for bedémningen ér att organiserandet bidrar till goda
forutsittningar for att skapa en god kunskapsintegration eller, som Runsten och
Werr (2016) uttrycker det, en hég kollektiv intelligens.

Att kunna agera och navigera nagorlunda tryggt i en okind virld underlittas av
ett kommunicerande dédr man har fatt hora de andra i systemet géra reda for,
problematisera och diskutera sina egna och andras Gverviganden, beslut och
val. Detta skiljer sig fran samtal didr exempelvis endast beslut meddelas eller dir
bara konsekvenserna diskuteras.

Samtal som innehaller 6verviganden, perspektiv, problematiseringar med mera
bidrar till att skapa en forstaelse for det system inom vilket man verkar. Det blir
da enklare att forsta vilka konsekvenser beslut och handlingar far for 6vriga i
systemet eller f6r systemet ”som helhet”. Da blir det ocksa lite littare att svara
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pa fragor som: Vad behéver jag ta hinsyn till nir jag fattar beslut? Pa vilka
grunder kommer jag att stéllas till svars?

Pa Divisionen verkar de flesta av ingredienserna £6r en hog kollektiv intelligens
finnas pa plats. Enskilda individer kan ta initiativ och agera nagorlunda tryggt
eftersom de har arbetat upp en kunnighet om sitt organisatoriska system och
dirmed har potential att i det dagliga arbetet nyttja den samlade kunskap som
finns i organisationen. Min bedémning av organiserandet pa Divisionen ér att
det i grunden ér sunt eftersom det:

e moijliggor en 6kad systemforstaelse
e underlittar att fatta vilgrundade beslut
e skapar trygghet kring vad man kan komma att stillas till svars for

e stabiliserar organiserandet i en férinderlig milj6

e underlittar en stindig anpassning till en férinderlig miljé

e skapar forutsittningar for varje medarbetare att géra en egen bedémning
av sitt arbete: Ar det hir ett tillrickligt vil utfort arbete?

Funktionen och syftet med organiserandet blir (¢r?)
otydliga

Ibland hjilper det inte att ha uttalade ambitioner med ledarskapet eller
medarbetarskapet, oavsett om de ir ens egna eller organisationens. Det kan
dnda vara svart att uppritthalla ett sunt organiserande. Sdrskilt som “vad som
ar sunt” eller forutsittningarna for verksamheten férindrar sig 6ver tid; det som
fungerar som en vettig 16sning idag, kanske inte fungerar i morgon. Risken ar
att man, eftersom man 4r ndjd med sin arbetssituation, slutar att ifragasitta
grunderna for organiserandet. Dirmed minskar ocksa formagan a#f vilja att
bidra till ett medvetet sunt organiserande.

Det som en giang i tiden kanske var en medveten, genomtinkt och relevant
aktivitet fOr att stirka systemfOrstaelsen kan efter ett tag bli en rutin eller ritual
som ingen lingre forstar syftet med. Det édr bara si man gor. Det tidigare syftet
kanske inte ens kan dstadkommas med den hir sortens aktiviteter lingre men
man gor dem dnda. Nir meningen med en aktivitet férsvinner minskar troligen
ocksd engagemanget 1 att delta 1 den. D4 kan exempelvis diskussionstillfillen
riskera att bli informationstillfillen, vilket stitker en helt annan diskurs 4n
systemforstaelse, aktorsperspektiv och initiatividrmaga. Aktiviteten genomfors
men funktionen blir en annan.
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Av fokusgruppens beskrivning framgar det att organiserandet ibland dr lite
oreflekterat. Man trivs. Det fungerar. Man beskriver det som: alla pratar med
alla, ingen hierarki, prestigelost, ppenhet, hjilpsamt, betoning av ansvar — bade
for sitt eget arbete och det gemensamma, nira till ledningen och sa vidare. I
detta fall 4r det en avsaknad av en tydligt uttalad organiseringsdiskurs som dr
grunden fér den hir risken. Det saknas en tydlig organisatorisk, arbetsrelaterad
koppling mellan aktiviteter av olika slag och den arbetssituation man beskriver
— varfor blir det som det blir?

Ett exempel dr den beskrivning som deltagarna i fokusgruppen gor av sin
arbetsplats. Den skulle kunna betecknas som om den kinnetecknas av
delaktighet. Delaktighet 4r bra men inte i forsta hand f6r att det 4r roligt att vara
med 1 diskussionerna utan for att det 4r en nédvindighet for att var och en ska
kunna gora ett bra arbete och for att organisationen som helhet ska kunna ta
vara pa den potential som finns. Det dr en verksamhets- och organiseringsfriga,
inte en trivsel- eller demokratifraga. Den typen av kopplingar saknas till stor del
1 fokusgruppen. Det kan innebdra att man goér, man ser att det fungerar, men
man vet inte varfor aktiviteterna gors eller varfér de fungerar.

Att uppritthalla den sorts organiserande deltagarna i fokusgruppen berittar om
ir inte en persons verk, eller ens en ledningsgrupps verk. Det skapas,
uppritthalls och utvecklas genom alla de val som var och en, varje dag gbr nir
man ’gor verksamheten”. Det dr ett organiserande som tar tid att bygga upp,
det kriver bade tillit och 6vning. Det kan dock raseras ganska fort, sirskilt om
det inte finns en utbredd och reflekterad “motstandskraft” i organisationen, om
inte hos samtliga berérda si hos en kritisk massa. For att sdkerstilla och
fortsitta utveckla ett sunt organiserande 4r det darfor viktigt att meningen med
lednings- och styrningsprinciperna ar tydliga for alla chefer och medarbetare (se
till exempel Runsten & Werr, 2016; Cregard, Berntson & Tengblad, 2018). En
generellt utbredd forstielse for organiserandet och vad som avses astadkommas
med det gor att var och en, aktivt och medvetet, kan hjilpa till att stirka det
man vill stirka, hantera och férebygga det man ser som mindre 6nskvirda
effekter och hjilpas at med att korrigera riktningen nir sa behovs.
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Om man inte orkar vara aktor?

I ett organiserande baserat pa att ménniskor dr tolkande och viljande stills hoga
krav pd att var och en ir aktiv, engagerar sig, gbr medvetna val och kan géra
reda for dem. For de flesta minniskor varierar den férmadgan 6ver tid och
mellan olika sammanhang. Att vilja dr inte enkelt. Ofta handlar det om att
hantera dilemman dir det inte finns nagra ritt eller fel, bra eller daligt. Genom
valjandet blir man ocksa medskyldig till det som hinder, vilket kan vara
betungande i storsta allminhet och nigot som man kan bira omkring en stindig
oro f6r. Om nagot icke avsiktligt uppstir pa grund av de processer man dr med
om att uppritthalla kan det bli in mer betungande. Aven om man inte har gjort
nagra fel eller varit direkt inblandade i hindelserna.

Vad hinder den dagen en medarbetare inte orkar eller férmar leva upp till
organisationens och kanske dven sina egna ambitioner att se sig som aktor? Att
alltid ta ansvar, alltid reflektera, alltid 6verviga och alltid kunna artikulera det
vid behov? Kan man prata 6ppet om sina tvivel och de svarigheter som ir
torknippade med dessa? Eller riknas det som att man inte haller mattet och att
det kanske dr dags att sOka sig ndgon annanstans? Om det finns
grundantaganden man inte far diskutera eller problematisera kan det leda till
tystnad, dven 1 andra frigor. Ett grundfundament i organiserandet —
kommunicerandet — riskerar dirmed att krackelera. Aven om alla” ir Gverens
om riktningen och det sunda i grundprincipen sa behover det ocksé finnas en
beredskap och en forstaelse for att det, fran tid till annan, kan vara betungande
att se sig som eller bli tilltalad som akt6r.

Att ta sig en plats i samtalandet

En annan risk, som Runsten & Werr (2016) papekar dr att det i kollektivt
intelligenta grupper kan vara svart att ta sig en plats for nya medlemmar. Det
kriaver ”...bade h6g kompetens och integritet samt en férmaga att tala for sig
sjilv och skaffa sig respekt baserat pa sin skicklighet att resonera”; att genom
samtalandet kunna visa sig kompetent, trovirdig och som négon att lita pa. Det
kriver 6vning men ocksd en beredskap att ta en risk och visa upp sig, sitt
kunnande och sina perspektiv. Det kan vara svirt for alla, bade att alltid vara
skicklig pa att framféra sin synpunkt och att dirigenom gora sig sirbar, men
sarskilt kanske om man inte kinner de andra och dnnu inte vet hur de resonerar
eller om de ir att lita pa.
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Gemensam angeldgenhet och konkurrens

Det pratas i fokusgruppen mycket om att det dr en gemensam angeligenhet att
fa till en bra verksamhet. Att man hjilps dt och att det dr prestigelost. Det finns
emellertid ett bel6ningssystem som verkar baserat pa konkurrens och individ.
Det ir tva diskurser som inte riktigt rimmar med varandra. De stirker i varje
fall inte varandra, snarare tvirtom. BelOningssystemet kan bidra till att det
uppstir konflikter mellan det gemensamma och det individuella, vilket man i
fokusgruppen ocksa uppmarksammar. Det sinder ocksa tva olika budskap.

A ena sidan betonas det gemensamma nir det giller att fi verksamheten att
fungera, 4 andra sidan har man belSningssystem som ir individuella. Ar
verksamheten och dess resultat inte lingre ett resultat av en gemensam,
kollektiv insats nir det giller vissa sorters affirer eller drenden? Skulle de som
belénas kunna gora ett lika bra arbete utan 6vriga kollegor? Om négra fokuserar
pé att se verksamheten som en gemensam angeldgenhet och ndgra pi det som
genererar individuella beloningar ér risken for konflikter pa sikt stor. Mellan
kollegor i den direkta arbetssituationen, men ocksa mellan medarbetare och
ledning da ord och handling kan uppfattas skilja sig dt. Varfér belénas ett
beteende som riskerar att bli destruktivt om det dir med att se verksamheten
som en gemensam angelidgenhet dr det som sdgs vara mest nskvirt?

Risken hir dr att de motstridiga diskurserna skapar otydlighet och 4ven om man
haller med om att verksamhetens resultat dr ett resultat av en kollektiv insats sa
kan det i det korta perspektivet vara mer 16nsamt att inte engagera sig sa mycket
i det gemensamma. Och om inte alla engagerar sig for det gemensamma, varfor
ska nagon gora det?

Intervention

Interventionens huvudsakliga syfte blir i det hir exemplet att stirka det sunda i
organiserandet. Det innebdr framférallt att visa pa varfor organiserandet de
beskriver dr sunt, vilket dr den frimsta intentionen med bedémningstexten

ovan.

Den andra intentionen med intervenerandet dr att erbjuda ett sitt att formulera
organiserandet i organiseringstermer och inte i termer av trivsel, prestigeloshet
eller hjdlpsamma kollegor. Detta eftersom det inte klart framgar vilka
bakomliggande principer som styr organiserandet. Det kan vara helt andra
principer dn de som beskrivs i bedémningen men det hir ar e sitt att beskriva
organiserandet och dess funktion.
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Bada dessa interventioner syftar till att stirka och stabilisera det sunda i
organiserandet utan att f6r den skulle gora det till en fraga om regler och rutiner
eller specifika aktiviteter, utan i form av principer och funktion. Hur dessa
principer och funktioner uppritthalls varierar troligen 6ver tid och i olika
situationer.

En tredje intention med intervenerandet ér att peka pa de svirigheter som
organiserandet kan medféra dven om det i grunden dr sunt for det arbete som
utférs. Om det generellt sett fungerar vil pa arbetet och arbetsplatsen i
allminhet priglas av ”god stimning”” och ”hogt i tak”, kan det paradoxalt nog
ocksd leda till att en del samtalsimnen blir svara att prata om. Att visa pa
organiserandets potentiella avigsidor syftar till att gbra det mojligt £6r fler att
tidigt uppmarksamma hot mot férmagan att bibehalla ett sunt organiserande
savil som mot enskilda individers vilbefinnande. Genom att beskriva
potentiella risker i organisatoriska termer, istillet f6r i individuella, 6kar chansen
att avigsidorna blir mojliga att lyfta i olika sammanhang och diskussioner i

organisationen.
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13. Bedomningen och bedomaren

Introduktion

Genom studien har det blivit tydligt att det inte bara dr de diskurser som styr
organiserandet pa arbetet som dr relevanta att fOrdjupa sig i utan dven
bedémarens egna. Den reflexivitet som dr pabjuden for alla forskare — hur
paverkar forskaren forskningen? — har visat sig nédvindig dven nir det giller
att bedéma den organisatoriska arbetsmiljon i det dagliga arbetsmiljdarbetet.
Detta eftersom de diskurser som styr bedémarens syn pa arbete i allméinhet och
den aktuella arbetsplatsens 1 synnerhet, paverkar tolkningen av
bedémningsunderlaget, hur bedémningen formuleras och vilka interventioner
som blir relevanta.

Det finns madnga olika organisationsdiskurser att vélja pa. De tva 1 det hir
exemplet dr valda eftersom de dr aktuella i de tvd féregaende exemplen och
dérfor redan dr beskrivna. Maskinlogiken i kapitel 11 och mikrosystemslogiken
1 kapitel 12. Varje perspektiv sitter ljuset pd ett sirskilt stille och
uppmirksammar dirigenom vissa aspekter medan andra aspekter hamnar i
skuggan. Att kunna vixla perspektiv, samt att diskutera och problematisera
konsekvenser av olika perspektiv, dr en viktig del av processen att beddma och
hantera den organisatoriska arbetsmiljén. Syftet med detta exempel dr siledes
inte heller denna gang att gora fullstindiga beddmningar utan att demonstrera

vikten av:

e att problematisera sina bedomningar.

e att alltid hdlla ett fonster Oppet fOr att det gar att tolka, beskriva och
formulera en situation pa flera olika sitt.

e att de bedomningar man gbér maste relateras till det sorts arbete som
uttors pa den aktuella arbetsplatsen, vad arbetet har £6r karaktir.

Bedomningsunderlag

Bed6émningsunderlaget bestar av korta utdrag fran tio fokusgrupper med chefer
och medarbetare inom finansbranschen, inklusive de tre fokusgrupper som
aterges 1 fallbeskrivningarna i kapitlen 11 och 12. Utdragen dr £6r dskadlighetens
skull grupperade i tva rubriker: glidjeimnen och frustrationsfaktorer. Direfter
anvinder jag tvd diskurser — maskinlogiken och mikrosystemlogiken — for att
bedéma vad det blir for sorts problem som trider fram och vad som blir
relevanta interventioner for att komma till ritta med dem.
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Gladjeadmnen - vad dr positivt med arbetet?
Aldrig fardiglard

Alla kan friga alla

Att alla tar ansvar for friheten och ansvaret

Att arbetsgivaren dr lyhord for den enskildes situation och mdijlighet att
forindra den

Att det gar snabbt att dtgirda problem

Att det kinns ”nira”

Att det man siger inte anvinds emot en senare

Att det ir ett gemensamt ansvar att komma framat

Att gora kunderna glada/positiv kundfeedback — direkt och individuell
Att ha hog flexibilitet i vad man gor, hur man gér det och med vem (en
forutsittning)

Att idéer tas till vara/bemots

Att initiativ uppmuntras

Att kritik, synpunkter, fragor framfors pa ett schysst sitt

Att man forstar att de (som fattar beslut) forstar ens perspektiv och synpunkter
dven om de inte haller med

Att motas som minniskor

Att nagon bryr sig

Bra samarbete

Delaktig i utvecklingen

Dynamik i diskussionerna

En lirande milj6 (och inte en straffande)

Erfarna kollegor

Fungerande teamarbete

Fordelning av arbetsuppgifter pa ett bra sitt

Gemensamma aktiviteter

Gemensamt ansvar (inte bara den egna gruppen)

God insyn i utvecklingen av verksamheten

God stimning

Goda relationer

Gott om utbildningsmdijligheter

Gott om utvecklingsmoijligheter

Gott samarbete med kollegor

Grundliggande gemensam idé

Gar att paverka

Gor skillnad

Hjalps at

Hjilpsamma kollegor
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Hogt i tak

Icke-hierarkiskt

Inga héga histar

Ingen eller lig grad av hierarki

Korta beslutsvigar

Kunna siga ”vad som helst”
Kunskapsoverféringen fungerar

Kinna sig uppskattad

Kinner till bedémningsgrunderna

Lir av varandra

Minniskor med samma drivkrafter
Naégorlunda jimn och rittvis arbetsférdelning
Nir ledningen bryr sig/nir forslag och idéer uppmuntras (ledningen kan inte
veta allt)

Nir man far friga varfor tills man forstar
Nir saker tas tag 1

Olikheter tas tillvara

Omvixlande

Opretentiost

Prestigelost

Roligt

Samma férméner for alla

Sma (inga) klyftor i organisationen

Sma statusskillnader

Socialt, 6ppet

Stor frihet

Stort eget ansvar

Stod fran kollegorna

Uppfoljning med berérda av olika aktiviteter/insatser. ..
Utmanande

Utveckla arbetet

Vi ir olika, kan olika och hjilps at, bollar idéer, tipsar, bryr oss

Frustrationsfaktorer — vad frustrerar, irriterar och skaver?
”Alla kan/ska gora allt” — att man maste gora sidant man inte behirskar

Att acceptera en ligre kvalitet in nédvindigt/onskat

Att andra sitter orealistiska mal 4t en

Att beslut fattas pa statistik och scheman och inte pa verkligheten

Att det gar langsamt att dndra information pa hemsidor, i telefonsvar (ké-info)
Att det inte 4r OK att stilla fragor

201



Att det mits a## man arbetar, inte med vilken kvalitet

Att det dr lag status pa arbetet

Att inte fa tillfille att prata om kvaliteten pd arbetet — bara siffror (mil och
maluppfyllelse)

Att inte rdknas (som grupp)

Att inte snabbt och enkelt kunna hjilpa kunden med dennes problem (fast man
skulle kunna)

Att man inte fattar (vet) varfér mitningar ser ut som de gor, vilka frigor som
stalls

Att vara en pusselbit/robot — utbytbar

Beslut tas av minniskor som inte kan verksamheten

Brist pa utvirderingar — missade lirtillfallen

Bristande samarbeten mellan avdelningar/delar av organisationen

Bristande tillit — vilken information gar fram?

De som beslutar forstar inte verksamheten och hur deras beslut paverkar oss i
linjen

Detaljstyrt

En persons sanning som dominerar diskussionen

Faktiska prioriteringar stimmer inte med vad som sigs vara viktigt

For mycket struktur f6r att kunna vara kundorienterad

Forindringstakten gor médnga saker snabbt inaktuella/meningslosa —
utvirderingar, utvecklingssamtal, medarbetarenkiter. ..

Hierarki — chefer pratar med chefer istillet for att de berérda pratar direkt med
varandra

Inflexibilitet — komptimmar, linga eller korta ledigheter med mera
Information kommer sent och utan ett varfér”

Ingen dialog om mal eller forutsittningar att nd dem

Inte bli inblandad i det som rér en (som grupp) — rutiner, mal, mitmetoder,
uppfdljning. ..

Inte litt att veta var grinserna gir — ndr agera/nir inte?

Inte se sin roll/betydelse

Kommer hela tiden saker uppifran

Liten frihet

Lag delaktighet i processer som beror ens arbete

Laga loner

Losningar som kidnns omotiverade/”man tror”... (mer religion dn vilgrundad
argumentation)

Mandatet ricker inte fOr att gbra det man tycker sig behdva gora
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Mattan rycks undan

Missvisande och orittvisa siffror/rapporteringar

Motargumentation istillet f6r en 6ppen diskussion

Mycket nytt hela tiden/stindigt uppdatera sig

Mil/ambitioner/visioner som krockar (A ir viktigast, B mits)

Mits pa samma sitt oavsett forutsittningar (grupp + individ)

Nir erfarenheter inte tas till vara

Nir fragor inte besvaras

Nir lirande omojliggbrs/negligeras (utvirderingar inte gors)

Nir man inte far diskutera fattade beslut och dess konsekvenser

Nir man inte vet vem som vet

Nir mitandet inte speglar arbetet och dess resultat

Nir rapportering dr missvisande eller orittvis

Ofta nya chefer

Otydliga grinsdragningar — vem ska géra vad?

Otydligt var grinserna gar

Otydligt vart man kan vinda sig

Otydligt vem som gor vad

P4 vilka grunder fattas beslut/bedéms insatser

Pa vilka grunder dr det OK att prioritera

Saknar en bild av riktningen — 6vergripande och pa lang sikt (pa andra nivaer
an hogsta ledning)

Svirt hitta i olika system

Svart vara uppdaterad pa allt (Gkar risken for fel som da laggs pa individen)
System som byggs, rutiner som utarbetas, regler som utformas utan kunnighet
om konsekvenserna/ anvindningsinsikt: hur paverkas..., hur stimmer detta
med...?

Teknik som inte funkar

Toppstyrt

Vara en 1 mingden

Vi ger olika information till samma kund

Overenskommelser inte halls
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Olika diskurser formulerar situationen olika

Maskinlogisk syn pa problem och atgérder

Om man ser pa de frustrationsfaktorer som ges uttryck £6r kan man konstatera
att nigra av dem kan tolkas som effekter av ett maskinlogiskt organiserande.
Exempelvis:

e Andra sitter mal it en

e Blir inte inblandad i det som 161 en

e Detaljstyrt

e Hierarkiskt

e Utbytbar, riknas inte (utom som arbetad timme pa schemat)

e FErfarenheter tas inte tillvara

Med en maskinlogisk syn ligger det nira till hands att dra slutsatsen att chefer
och medarbetare har orealistiska forvintningar pa att fa information, liksom att
chefer och medarbetare har orealistiska idéer om moijligheterna till delaktighet
eller om sin kunnighets och erfarenhets betydelse for beslut om verksamheten.
Att ordna aktiviteter for att underlitta utforskande samtal skulle (med en
maskinlogisk syn) ta alldeles f6r lang tid och ge alldeles f6r lite f6r att det skulle
vara rimligt. Atgirder av det slaget skulle troligen dirfor uppfattas som sléseri
med tid eftersom det dnda inte paverkar besluten 1 slutindan.

Om den sortens atgirder d4nda genomfordes och de faktiskt inte har nagon
inverkan pa processen sa blir ’delaktigheten” endast ett spel for gallerierna. Det
skulle troligen spd pa frustrationen samtidigt som det skulle 6ka misstron och
minska engagemanget. Delaktighet ”pa latsas” blir siledes kontraproduktiv ur
arbetsmiljosynpunkt dven om det ser bra ut pa pappret.

Ur ett maskinlogiskt perspektiv blir det dérfér ofta meningslost att f6rsoka
atgirda frustrationen genom att 6ka delaktigheten. Didremot kan man méta den
genom att tydliggora vilka férvintningar som ir realistiska att ha. Detta kan
gbras genom att exempelvis tydliggdra vilket ansvar var och en har, vad som
forvintas av var och en samt vad chefer och medarbetare kan férvinta sig av
organisationen med tanke pa anstillningskontrakt, position, befogenheter,

roller etcetera.

Nigra av frustrationsfaktorerna ir diremot, ur en maskinlogisk synvinkel,
relativt litta att atgdrda. Att tydliggora vilka prioriteringar som giller dr en sadan
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sak. Det kan vara svart i sak men inte i tillvigagangssitt. Det giller bara att bli
tydligare 1 instruktioner och ordergivning.

En annan frustration som kan goras niagot at med maskinlogiska principer ar
att det kommer mycket nytt. Det gar kanske inte att gora nagot at flodet men
det gir att hjilpa till att sortera i instruktionerna pa olika sitt. Exempelvis genom
att se till att de skrivs pa ett enhetligt sitt, att skapa en tydlig struktur i intranitet
eller att andringar och tilligg maste passera en sirskild instans sa man far nagon
form av kontroll pa floédet. Det finns manga varianter pa temat men
grundantagandet dr detsamma: Det gir att ordna verksamheten genom regler,
rutiner, instruktioner och det dr det som konstruktbrerna behdver forbittra.
Makten att gbra ndgot dt situationen ligger dirmed ocksé hos konstruktérerna.

Mikrosystemisk syn pa problem och interventioner

Med en mikrosystemisk syn pa det som sigs i fokusgrupperna blir det tydligt
att mycket av det som uppges som gladjedmmen ir effekter av att vara en del av
fungerande mikrosystem och att frustrationerna ir kopplade till daligt fungerande
mikrosystem.

Ur ett mikrosystemiskt synsitt dr frustrationerna snarare uttryck for forslosade
potentialer dn behovet av en bittre “maskin”. Kunskaper och erfarenheter tas
inte tillvara och effekten dr att chefer och medarbetare inte kan gora ett s bra
arbete som de skulle kunna, samt att tid och energi liggs pa onédiga, upprepade,
men forebyggningsbara, irritationer istallet for pa utveckling.

Vil fungerande mikrosystem behovs nir arbetsuppgifterna eller den virld i
vilken man verkar ar férinderlig eller komplex. Ofta verkar de mikrosystemiska
aspekterna av arbetet fungera nagorlunda, men inte problemfritt, i de nirmaste
relationerna: 1 den egna arbetsgruppen, mellan nira grupper, mellan chefer och
medarbetare. Frustrationerna ror framférallt svarigheter i koordineringen med
andra delar av organisationen: de som gor schema, rutiner, instruktioner med
mera, de som fattar beslut som rér en men som inte stimmer med den egna
verkligheten. Delar av organisationen som — eftersom det blir som det blir —
tolkas som om de inte bryr sig om de som “’gbr jobbet”, varken vad de kan
tillféra 1 processen, hur besluten paverkar dem eller deras méjlighet att géra ett
gott arbete.

Ur ett mikrosystemiskt perspektiv blir det uppenbart att koordineringen mellan
olika och flyktiga mikrosystem dr upphov till mycket frustration. Det ér en
svarighet att fatta konstruktiva och vil grundade beslut 1 en foérinderlig och
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komplex verksamhet om man inte kinner till vilka grunder fér beslut som ar
acceptabla, rimliga, realistiska och 6nskvirda. Alla behdver inte prata med alla
hela tiden (det 4r omdijligt), men ett stirkt msesidigt koordineringsarbete skulle
kunna undanréja manga av de frustrationer som anges. Aven i de fall ingenting
1 sak dndras sd skulle en 6kad forstaelse for varfér det blir som det blir troligen
Oka arbetstillfredsstillelsen eftersom man da i alla fall fir budskapet att man
riknas, att man dr vird att forklara sina 6verviganden for och att ens kunskaper,
erfarenheter och perspektiv dr virda att fraga efter.

Om man ser de andra i systemet som partners i att fa verksamheten att fungera
blir det naturligt att svara pa fragor om bakgrunden till att beslut ser ut som de
g0r, vilka alternativ man sag, varfér man valde som man gjorde och, inte minst,
vad det 4r man vill astadkomma med de beslut man fattar. Med ett sidant
kommunicerande blir det littare att stindigt etablera de manga och ibland
oerhort flyktiga mikrosystem som behovs for att klara vardagen. Da blir det
naturligt att prata om sina 6verviganden, att problematisera och reflektera. Da
Okar chanserna for att den kunnighet som finns tas tillvara, att initiativ och
ansvar littare kan tas, att engagemang och arbetsglidje 6kar och inte minst, att
verksamheten blir sa bra som den kan bli med de resurser som finns.

I granslandet mellan maskin och mikrosystem

Bland frustrationsfaktorerna finns ocksa en del utsagor som inte enbart ir en
effekt av en maskinlogisk diskurs. Det dr snarare uttryck for att organiserandet
upplevs férvirrande pa olika sitt. Att det dr flera, motstridiga, diskurser som
tillimpas pa arbetsplatsen. Det dr olika budskap, manga budskap, inga budskap.
Exempel frin det som listats tidigare dr:

e [aktiska prioriteringar stimmer inte med vad som sdgs vara viktigt
e Inte litt veta var grinserna gar — ndr agera/nar inte?

e Mandatet ricker inte for att gora det man tycker sig behdva gora
e Mattan rycks undan

e Mycket nytt hela tiden/stindigt uppdatera sig

e Mail/ambitioner/visioner som krockar (A ir viktigast, B mits)

e Nir man inte vet vem som vet

e Otydliga grinsdragningar — vem ska gdra vad?

e Otydligt var grinserna gir

e Otydligt vart man kan vinda sig

e Otydligt vem som gor vad
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e Pivilka grunder fattas beslut/bed6ms insatser
e Pivilka grunder dr det OK att prioritera
e Vi ger olika information till samma kund

e Overenskommelser som inte hills

Ett sitt att se pa vad som kan bidra till en sidan upplevelse ir att det dr effekter
av krockar mellan ett maskinlogiskt organiserande och ett mer mikrosystemiskt

organiserande.

Det kan finnas en 6nskan och en strivan att organisationen som helhet ska vara
mer flexibel, anpassningsbar, kundorienterad, agil eller liknande. Det blir
forvirrande om man inte kidnner sig nagorlunda trygg med vad det innebir.
Sarskilt svart kan det vara om den maskinlogiska tanken i 6vrigt dr stark. Att
vara “flexibel” i ett maskinlogiskt perspektiv innebir att vara flexibel inom
tydligt givna ramar. Om de ramarna inte ges — eller det ges flera olika ramar —
kan det upplevas forvirrande: Vad dr det som giller?

Om man tinker systemiskt sd skapas ramarna i samspel med det system man dr
en del av. Ramarna behover stindigt utforskas sa att var och en kan nyttja de
potentialer — det méjlighetsfilt — som finns fOr att 16sa det drende wan just nu
har f6r handen. Om man férsoker inféra storre frihet eller flexibilitet utan att
samtidigt bygga upp en struktur for att utforska det mojlighetsfilt som finns
kan den sortens frustrationer som anges ovan bli ett resultat.

Om inte den kommunikativa infrastrukturen fungerar nagorlunda
tillfredsstillande £6r att uppritthalla ett relevant och aktuellt mojlighetsfalt finns
en risk — trots att kanske bade medarbetare, kunder och ledning ser flexibiliteten
som 6nskvird — att “friheten” istillet bidrar till frustration och oro. Oro 6ver
om man har gjort ett tillrickligt vl utfort arbete, oro 6ver vad man kan komma
att stallas till svars for och oro f6r om ens 6verviganden kommer att bedémas

som professionellt acceptabla, rimliga eller 6nskvirda av chefer och kollegor.

Reflexivitet for att inte 16sa fel problem eller ratt
problem pa fel satt

Genom exemplet har jag velat demonstrera hur olika en bedémning kan bli
beroende pa vilken syn pa arbete som styr bedémningen. Det dr ddrfor klokt
att problematisera sina egna bedomningar eller i varje fall att vara 6ppen for att
det finns andra sitt att formulera en bedomning av den organisatoriska
arbetsmiljon.
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Det andra som jag med detta exempel vill uppmirksamma ér att de olika
bedémningarna landar i tva olika sorters dtgdrder och att de kan vara
kontraproduktiva om de tillimpas pa “fel” situation. Mer tydlighet i form av
tydligare riktlinjer, arbetsbeskrivningar (“bittre maskin”) etcetera blir
kontraproduktivt om problemet édr svarigheter att fa de flyktiga mikrosystemen
att fungera. D4 kan en tydligare regelstyrning géra det dn svarare att fa till ett
fruktbart samarbete med de andra aktGrerna i systemet. Exemplet tydliggor
behovet av att sitta sina bedomningar 1 relation till det arbete som utférs och

de utmaningar man dir moter.

Okad tydlighet genom ett férindrat kommunicerande om och i verksamheten
(6kad systemforstaelse) blir sléseri med tid och energi om det i slutindan dndé
visar sig att I0sningarna och l6sandet bist hanteras i maskinlogisk anda. Da kan
eventuella ambitioner att organisera for en Okad systemfdrstielse snarare bli
bevis pa att det inte spelar ndgon roll vad chefer och medarbetare tycker och
kan. Deras erfarenheter riknas dnda inte. Den sa kallade delaktigheten blir da
bara ett spel for gallerierna.

Konsekvens for bedéomningsarbetet

Behovet av reflexivitet i bedomningsarbetet — savil rorande de egna diskurserna
som arbetsplatsens — gor att en rekommendation 4r att minst en av de som ar
inblandade i bedémningsarbetet har ett ben utanfor den arbetsmiljé som ska
bedémas. Risken 4r annars hog att man dr sa inbiddad i den lokala diskursen
att man inte hér den, men framforallt att man inte kan forstd hur det skulle
kunna resoneras annorlunda. Dock, det finns alltid en risk att bedomaren
omfattas av samma diskurser som de pa den arbetsplats som ska bedémas, dven
om man till vardags inte har med varandra att gbra. Om béde arbetsplats och
bedémare befinner sig inom exakt samma diskurser Okar risken for att
bedémaren inte kan identifiera de dominerande diskurserna och dirmed inte
heller kan problematisera dem eller introducera alternativa — relevanta och
realistiska — diskurser. Det dr anledningen till att behovet av reflexivitet 4r extra
viktigt ndr man gor en bedémning av den organisatoriska arbetsmiljon med en
diskursiv ansats.

Hur man arbetar for att stirka reflexiviteten i bedémningsarbetet kan diremot
skilja sig at. Att ha en partner i bedémningsarbetet med andra erfarenheter och
kunskaper dn en sjilv dr ett sitt, att i efterhand diskutera analyser och
bedéomningar med en utomstiende et annat. En tredje dr att sjilv aktivt
problematisera och konfrontera sina egna férgivettaganden genom att medvetet
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soka efter alternativa diskurser eller en fordjupad forstaelse for de radande. I
den hir studien har de tva sista strategierna systematiskt tillimpats genom hela
studien genom att analyser och bedémningar har presenterats och diskuterats
med bade forskare och praktiker som en planerad del av utforskandeprocessen.
I Steg 3/Cykel 2, interventionsstudien, tillimpades dven den forsta strategin da
analys- och bedémningsarbetet gjordes tillsammans med en representant fran
personalavdelningen 1 den aktuella kommunen.

En annan konsekvens f6r bedomningsprocessen ér att den diskursiva ansatsen
kan (bor?) tillimpas for att analysera och forsta de diskursiva krafternas
inverkan pa processens alla delar, inte bara for att géra en bedémning. Den
diskursiva ansatsen kan med fordel tillimpas for att forsta tolkningar,
svarigheter och motstand i samband med presentation och interventionsarbete
och dirigenom fi kunskap om hur, inte bara bedémning, utan iven
presentation och interventionsarbete kan liggas upp eller utvecklas.
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Diskussion och slutsatser

21



212



14. Overgripande faktorer som
uppmarksammas av den diskursiva
ansatsen

I kapitlen 9, 11 och 12 beskrivs ett flertal risk- och friskfaktorer som
uppmirksammats genom den diskursiva ansatsen. Faktorerna kan
sammanfattas i tva 6vergripande faktorer. Den ena ir i vilken grad de diskurser
som styr organiserandet bidrar till férmagan att gora ett vil utfort arbete. Den
andra faktorn berdr diskursernas existentiella konsekvenser och jag anvinder
tills vidare de tvd begreppen “hur man fdrutsitts vara” respektive ”vem man
blir” for att illustrera denna faktor. Faktorerna hinger samman. Férmagan att
gora ett vil utfort arbete paverkar ”vem man blir” genom arbetet och hur man
forutsitts vara” paverkar formagan att gora ett vil utfort arbete — bade enskilt
och kollektivt.

Formagan att gora ett val utfort arbete

Den forsta faktorn, i vilken grad organiserandet bidrar till f6rmégan att gora ett
vil utfort arbete, aterfinns i alla fokusgrupper som genomforts inom studien.
Ibland f6r att man ér frustrerad 6ver att man kinner sig hindrad att gora ett sa
vil utfort arbete som man skulle kunna géra. Ibland ér det for att man ger
uttryck for att det dr mojligt att géra ett val utfort arbete och att det gor det virt
att ga till arbetet. I nagra fokusgrupper beskrivs dessa tva erfarenheter samtidigt.

I exemplet med barnskétarna marginaliserar diskurserna om férskolan deras
formaga att fullt ut bidra till verksamheten. De har erfarenheter av att inte bli
inbjudna till de tillfillen dir pedagogiska sporsmal diskuteras. Det gor dels att
de inte kan bidra med sina etrfarenheter om barnen, fordldrarna och
verksamheten, dels att de inte kan bidra till den pedagogiska verksamheten pa
det sitt som de skulle kunna eftersom de inte naturligt blir en del av de
pedagogiska diskussioner som fors. Att inte bli inbjuden till dessa tillfdllen kan
i sig kinnas exkluderande — och dirigenom paverka arbetssituationen — men det
gOr ocksa att barnskotarna inte kan gbra ett sa bra arbete som de skulle kunna.
I varje fall kinner de sig mer oséikra dn nédvindigt pa om det arbete de gor ir
tillrickligt bra; om de, nir de gér som de gor, ocksa bidrar till god pedagogisk
verksambhet, inte bara till god omvardnad.

Mellancheferna beskriver en till stora delar mycket pressad vardag men ett
organiserande som bygger pa diskurser som de anser relevanta for
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verksamheten. A ena sidan styrs verksamheten till stora delar av regler, rutiner
och politiska beslut, 4 andra sidan finns det i organisationen utrymme for
professionellt grundade Gverviganden baserade pa diskurser som inkluderar
varje klients unika situation. Bada diskurserna bidrar till organiserandet av
arbetet. Att det finns tva starka diskurser tvingar cheferna att ta stillning till vad
som vore konstruktivt att gbra i varje drende — med hinsyn tagen till bade regler,
ekonomi och enskilda personer. ”Tvanget” bidrar till savil formagan att kunna
avgora vad som ir ett val utfort arbete som att kunna géra ett vl utfort arbete.
Aven om respektive beslut inte fir de konsekvenser som avses, sd vet man
varfor man fattar de beslut man gor och vad det 4r man vill astadkomma med
besluten. De kan dirfor gora reda for sina 6verviaganden och val, och fa gehor
f6r dem, aven om resultatet inte blev det 6nskade. Forekomsten av tvi starka
och relevanta diskurser bidrar till ett organiserande av arbetet som gbr att
deltagarna i fokusgruppen viljer att arbeta i just den hir organisationen: det gar
att gora skillnad, det gar att forsvara de beslut som tas. Man behéver inte gora
avkall pa sin professionella heder.

Kunskapsarbetarna brottas med vad det innebir att vara en god medarbetare:
att vara en god byrédkrat; 1 bemarkelsen att dgna sig 4t sitt och inte ligga sig i
sadant som inte ingar i deras arbetsbeskrivning, eller att vara kunskapsetisk; om
man har kunskap om nagot maste man ocksa ta ansvar och agera utifran den
kunskapen. En balansgiang som blir allt svarare att uppritthalla ju mer komplexa
bade arbetsuppgifter och organiserandet av verksamheten dr. Detta eftersom
det i en komplex milj6 blir uppenbart att ingen kan ha 6verblick och att alla
som kan maste bidra i arbetet med att skapa ett relevant och aktuellt
beslutsunderlag — for alla i organisationen. Dilemmat gor det svart att veta vad
som r ett vil utfért arbete och det gor det svart att veta pa vilket sdtt man bist
bidrar till sin egen och andras férmaga att géra ett vil utfort arbete.

Lirarnas berittelse genomsyras av frustration éver att inte fa gemensam tid £6r
att diskutera, utveckla och samarbeta kring gemensamma fragor. Den tid som
skulle beh6vas dr inte en friga om brist pa tid i allmdnhet. Det ér en fraga om
hur man viljer att organisera sin tid. Diskursen om tid och vilken tid som dr vad
— schemalagd tid, planeringstid, fortroendetid — gor att det blir svart att fa till
de gemensamma aktiviteter som behdvs f6r att komma till rdtta med de
verksamhetsproblem lirarna anger som frustrerande. Detta orsakar inte bara
frustration utan dven onddig oro, exempelvis Gver hur man ska hantera olika

elever och deras behov pi ett bra sitt.
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Medarbetarna pa Kundtjanst beskriver dven de ett organiserande med
sinsemellan motstridiga diskurser. En maskinlogisk diskurs styr det interna
arbetet genom starka regelverk, processer och rutiner, uppdrag, mal och
uppfoljningar. En annan, mer forindringslogisk, intern diskurs om bankens
uppdrag driver verksamheten i en riktning som innebir att arbetet bor priglas
av att vara agilt, forindringsbeniget, kundcentrerat. Det blir svart foér
medarbetarna att veta vad som dr ett bra arbete — att f6lja rutinerna eller att 16sa
kundens problem pa ett flexibelt sitt — men ocksa att faktiskt gbra ett sa gott
arbete som man skulle kunna eftersom organiserandet férsvérar ett agilt och
flexibelt arbetssitt.

Fokusgruppsdeltagarna pa Divisionen beskriver ett organiserande som mojligg6r
en hog systemforstaelse. Man vet vart verksamheten ér pa vag och varfor. Det ar
trygghetsskapande dé det underldttar att fatta vil grundade beslut om vad som
vore klokt att gbra, beslut som man kan sta f6r och som man kan argumentera
for bade infor sig sjilv och infér andra. Organiserandet underlittar och
stabiliserar arbetet med att hantera en férinderlig milj6 och ett komplext arbete
och, inte minst, det skapar forutsittningar for varje medarbetare att géra en egen
bedémning bade av vad som ir ett vil utfort arbete och om man sjilv gor ett
tillrdckligt vil utfort arbete. Om man inte kidnner sig siker kan man alltid fraga
en kollega eftersom det finns en vana av att prata om siadana aspekter av arbetet
pa arbetsplatsen.

Arbetets karaktar och kvalitet ér centrala

Formagan att gora ett vil utfort arbete finns med dven i andra modeller f6r att
bedéma organisatorisk arbetsmiljo. Krav—kontroll-modellen kan sigas
inkludera arbetets kvalitet da en arbetssituation i balans mellan krav och kontroll
betraktas som en produktiv situation (Karasek & Theorell, 1990). I krav—
resursmodellen (JDR) (Bakker & Demerouti, 2007) kan arbetets kvalitet
inkluderas som ett organisatoriskt utfall, det vill sdga som en f6ljd av de krav
och resurser som finns i arbetet. JDR dr dock flexibel i sin utformning och om
arbetets kvalitet inkluderas i de organisatoriska utfallen i respektive studie ir en
Oppen fraga, inte en del av modellen i sig.

I bida modeller ses arbetets kvalitet som en effekt av arbetsmiljon. Det vill siga
att om minniskor mar bra och har en, i enlighet med modellerna,
tillfredsstillande arbetsmiljé sa paverkar det arbetets kvalitet i positiv riktning.
En otillfredsstillande arbetsmiljé paverkar arbetets kvalitet i negativ riktning.
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Med den diskursiva ansatsen blir arbetets kvalitet bade en effekt och en orsak
(se Figur 6/kapitel 16). Det dr en effekt eftersom férmégan att gora ett val utfort
arbete paverkas av huruvida organiserandet édr lampligt £6r det arbete som ska
utforas eller ¢j. Om arbetet kan utforas vil eller ej dr emellertid, i exemplen i
avsnittet ovan, inte en friga om arbetsbelastning; att man har f6r mycket att
gora och dirfor inte har tid att gora ett val utfort arbete. Det dr inte heller en
friga om motivation eller engagemang; att arbetsmiljon dr sa tillfredsstillande
att chefer och medarbetare dirfor vill, och viljer, att géra ett vl utfort arbete.
De situationer som redogérs for dr exempel pa frustration pa grund av dilig
organisering, inte stress pa grund av arbetsbelastning. Med ett annat organiserande
— baserat pa andra diskurser om arbete, ledarskap, medarbetarskap etcetera —
skulle de frustrationer som beskrivs kunna 16sas eller i varje fall hanteras
annorlunda.

Formagan att gora ett vil utfért arbete blir med den diskursiva ansatsen ocksa
en orsak till délig organisatorisk arbetsmiljo eftersom det paverkar chefers och
medarbetares existens, deras professionella heder — vezz blir jag nir jag gor det hir
respektive vem blir jag nar jag underlater att gira det dir? — och dirmed potentiellt
deras vilbefinnande. Detta dr i linje med Thomassens resonemang om integritet
(Thomassen, 2013) dir integritet ses som en effekt av organiserandet av
verksamheten. I Thomassens fall handlar det om hur styrningslogiken New
Public Management (se till exempel Karlsson, 2014) paverkar férmagan att
utfora arbetet i enlighet med den utbildning och den praxis som utvecklats inom
yrket.

Att se arbetets kvalitet som en orsak till dlig arbetsmilj6 dr ocksa i linje med
forskning kring etisk stress som, om man inte kan finna tillfredsstillande svar
pa de val man stills infor, kan generera ohilsa hos individen (Silverberg, 2005).
I dessa fall 4r det verksamhetens kvalitet som paverkar chefers och
medarbetares vilbefinnande, inte vilbefinnandet som paverkar verksamhetens
kvalitet. Den riktningen pa sambandet st6ds dven av en studie, baserad pa JDR-
modellen, som underskte sambandet mellan olika arbetsmiljéfaktorer och
socialsekreterares vilja att stanna kvar i organisationen (Geisler, Berthelsen &
Muhonen, 2019). Studien visade att socialsekreterare som angav att de upplevde
att de kan gora ett kvalitativt gott arbete, bade som individ och som kollektiv,
angav en hogre grad av motivation/engagemang, arbetstillfredsstillelse och
lojalitet mot arbetsplatsen. Tre faktorer som alla bidrar till viljan att stanna kvar
1 organisationen. Det psykosociala arbetsmiljoklimatet (exempelvis hur
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ledningen arbetar fOr att forebygga stress) hade i samma studie endast samband
med arbetstillfredsstillelse, inte med motivation och lojalitet.

I modellen for att bedéma organisatorisk arbetsmilj6 med en diskursiv ansats
blir férmagan att gora ett vil utfort arbete bade en effekt och en orsak men
ocksa 6msesidigt paverkande varandra. Férmagan att gora ett vil utfort arbete
paverkar chefers och medarbetares existens. De existentiella villkoren — ver jag
blir genom organiserandet — paverkar férmagan att utféra arbetet.

Om de traditionella modellerna framférallt ser arbetets kvalitet som en effekt
av en god arbetsmiljo, sa uppmirksammar den diskursiva ansatsen framforallt
det motsatta: arbetets kvalitet — hur vl verksamheten fungerar — paverkar den
organisatoriska arbetsmiljon. Det som diskuteras 1 samband med
arbetsmiljoforbittrande  insatser blir dirmed ocksd en friga om
verksamhetsutveckling.

Konsekvens for bedémningen av organisatorisk
arbetsmiljo

Exemplen visar pa behovet av att stilla arbetets, det vill sdga verksamhetens
och arbetsuppgifternas, karaktir 1 férhéllande till de diskurser som styr arbetet.
Ar arbetets karaktir och de organiserande diskurserna kongruenta med
varandra? Ar de organiserande diskurserna tillimpliga for alla sorters
arbetsuppgifter pa arbetsplatsen eller behéver de kompletteras med ett annat
sorts organiserande, baserat pi andra diskurser om arbete, ledarskap,
medarbetarskap, uppdrag etcetera?

Ar det en arbetsuppgift som ir dterkommande och som bor utféras pa samma
sitt sa ar en regel eller rutin troligen ett stod 1 férmadgan att gora ett val utfort
arbete. Ar det komplexa, unika arbetsuppgifter som ska hanteras riskerar en
sadan 16sning diremot att géra det svart att astadkomma en rimlig 16sning. Och
omvint, att ligga tid pa att hantera I6pande rutinartade arbetsuppgifter som
unika slésar bade med tid och energi i onédan.

Vilka organiserande diskurser som bidrar till en god respektive dalig
organisatorisk arbetsmiljé skiljer sig saledes 4t beroende pa det arbete som ska
utforas. Att forsta det aktuella arbetets karaktir blir darfor centralt i arbetet med
att bedéma den organisatoriska arbetsmiljon med en diskursiv ansats.
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Diskursernas existentiella konsekvenser

Den andra sortens faktorer som uppmirksammats genom den diskursiva
ansatsen dr knutna till ’hur man férutsitts vara” fOr att passa in i organiserandet
och ”vem man blir” dels genom organiserandet dels genom det tilltal som
tillimpas 1 verksamheten.

Hur man forutsatts vara for att passa in i organiserandet
De diskurser som styr organiserandet bidrar inte bara till att forma
organiserandet utan skapar ocksa en bild av hur de som berdrs av verksamheten
b6z bete sig £Or att passa in 1 organiserandet, eller om man sa vill; vilken bild av

organisationsmedlemmarna som ligger till grund fér valet av organiserande
diskurs.

I exemplet Kundtjanst férutsitter maskinlogiken att medarbetarna gér det som
forvintas av dem utan att ifrdgasitta det som alidggs dem och de férvintas inte
behova veta varfor. Maskinlogiken utgér fran att kuggarna inte vet och heller
inte behover veta vad som ska dstadkommas utéver det de sjilva ska gora.
Dirigenom fostrar och frimjar organiserandet passivitet hos organisationens
medlemmar. Att vara aktiv, kreativ och bidra till att finna 16sningar pd de
problem man stélls inf6r blir ddrmed beteenden som inte naturligt frimjas av
den radande diskursen.

I exemplet Divisionen bygger organiserandet pa en férindringslogik som utgar
fran att organisationens medlemmar dr aktiva. Att passivt vinta pa order eller
direktiv ses da som icke 6nskvirda beteenden. For att man ska kunna (vilja att)
vara aktiv behéver man veta hur ens handlingar paverkar de 6vriga i systemet.
Kommunicerandet i Divisionen ser dirfor annorlunda ut 4n i en maskinlogisk
organisation. I Divisionen kinnetecknas kommunicerandet mer av “alla pratar
med alla”. Det forutsitts att alla som dr en del av organisationen ocksa har
ansvar for att bidra till att rita kartan 6ver det landskap man ér en del av, liksom
att det dr en gemensam angeligenhet f6r hela organisationen att fi
verksamheten att fungera. Detta till skillnad frin kommunicerandet pa
Kundtjinst, som snarare kidnnetecknas av information och instruktion nerit
och rapportering uppit. "Nagon” (ledning/stab) bestimmer vad som ska goras,
pa vilket sitt, hur mycket, hur fort och ndr. ”Nigon annan”
(chefer/medarbetare) forutsitts gora det som planeras.

Att fOrutsittas vara aktiv, att ta ansvar, att alltid vara beredd pa att stillas till
svars for sina Overviganden, bedémningar och val ir inte helt utan
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konsekvenser for den enskilde. Det kan uppfattas som att man lastas pa
oforskyllt mycket ansvar eller att man blir Gvergiven med att l6sa de
arbetsuppgifter man méter. Att ta upp diskussioner om att man kanske inte
alltid orkar vara proaktiv, kan uppfattas som att man ser sig som ett offer fér
omstindigheterna och inte som en aktiv, viljande och ansvarstagande aktor, det
vill sdga att man inte passar in i organiserandet. Arbetsmiljérisken blir da inte i
forsta hand situationen i sig, utan ligger i att man inte kan prata om det, eftersom
det skulle kunna tolkas som om man inte duger fér den organisation man ir en

del av.

Oavsett vilket organiserande man dr en del av sa bidrar de organiserande
diskurserna till att skapa ramarna for verksamheten och de paverkar dirmed
ocksd  ramarna fOr identitetsarbetet hos enskilda individer. 1
fokusgruppsberittelserna finns det flera berittelser av ”vem man blir” genom
arbetet. Utover att foérmedla en berittelse om “vem man blir” genom
organiserandet, formedlas dven berittelser om ”vem man ér” eller ”vem man

>

skulle vilja vara” som professionell, som medarbetare, som kollega och som

manniska.

Den situation barnskétarna beskriver — dér de riskerar att inte riknas som
fullgoda medarbetare — stimmer daligt med den bild man viljer att férmedla
om sig sjalv, sitt yrkesval, sitt kunnande och sitt engagemang for barnen och
verksamhetens utveckling.

Den situation som mellancheferna beskriver — dir de kan stillas till svars for
bade sina egna och andras handlingar, ibland emot hégst oklara referenspunkter
— stimmer daligt med den férmedlade bilden av bade dem sjilva och
medarbetarna som kompetenta att bedéma situationer, agera och fatta beslut
pa professionella grunder. I kunskapsarbetarnas fall dr konflikten mellan den
autonoma kunskapsetiska medskaparen och den anpassningsbara byrakratiskt
korrekta experten tydlig.

Det dr en konflikt som kan férekomma mellan olika individer och olika delar
av organisationen, men som ocksa kan utspelas inom en och samma person.
Lirarnas bild av en kompetent pedagog med engagemang bade for sitt imne,
skolans och varje barns utveckling kommer i konflikt med svarigheterna att fa
till nédvindiga diskussioner for att klara just det. Det forsvarar i forlingningen
bade att vara en kompetent pedagog och férmagan att uppritthalla en berittelse
om sig sjilv som en kompetent pedagog.
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I exemplen ovan beskrivs en svirighet att fa thop en berittelse om sig sjilv som
begripligedér och rittfirdigar valen pa arbetet med den berittelse om sig sjilv
som man i fokusgrupperna uttrycker sig striva efter. En berittelse som man
kan kinna sig trygg med uppfattas som professionellt hedersam, bade i ens egna
och andras 6gon.

Vem man blir genom tilltalet

Ovan ges exempel pa berittelser som beskriver ”hur man férutsitts vara” eller
“vem man blir” genom den organiserande diskursen. De organiserande
diskurserna driver tilltalet dt ett specifikt hall, men 1 det dagliga tilltalet pa arbetet
maste inte det direkta tilltalet minniskor emellan vara férenligt med den
organiserande diskursen. Det kan, medvetet eller ej, skilja sig at.

I exemplet Kundtjanst blir medarbetarna tilltalade som kuggar av den
dominerande maskinlogiska diskursen. Eftersom diskursen dominerar driver
den dven de dagliga samtalen i verksamheten 4t att stirka den vertikala
kommunikationen. Medarbetarsamtal och uppféljningssamtal dgnas mestadels
at statistik och volymer i enlighet med maskinlogiken, och inte at att diskutera
och utveckla kvaliteten i arbetet i enlighet med férindringslogiken, det vill siga
att bli battre pa att hantera dven de drenden som skiljer sig fran
standardirendena.

Det finns dock undantag. I det dagliga arbetet berittas det dven om ett betydligt
mer horisontellt tilltal i det direkta métet med andra medlemmar av organisationen,
dels inom den egna enheten med kollegor och chefer, dels tillfillen dir man som
medarbetare har haft direkt kontakt med personer hogre upp i
organisationshierarkin och som de, med en maskinlogisk syn pa organisering,
varken borde s6ka eller nyttja om tillfille rakar uppsta. Vid dessa kontakter har de
framfort sina erfarenheter och synpunkter pa delar av verksamheten och blivit
bemotta med att det dr bra att de berittar, istillet for att ur ett maskinlogiskt
vertikalt perspektiv ifragasitta att medarbetaren tar upp en diskussion pa det hir
sittet. De exempel som ges priglas snarare av horisontalitet, ett partnerskap i
ambitionen att fa till en bra verksamhet, oavsett vilken position eller funktion man
har i organisationen. Genom tilltalet i det direkta métet blir medarbetaren inte en
kugge, trots en mycket dominant maskinlogisk diskurs, utan en partner i att fa
verksamheten att fungera.

I exemplet Kundtjinst berittas episoderna som exempel pa undantag; det gar att
franga befilslinjen, det gar att ta direkt kontakt med de som har makt att férindra
forutsittningar for det egna arbetet, men det kinns som om man gbr nagot man
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inte far. Genom exemplet illustreras vilken organiserande diskurs som dominerar
(maskinlogiken), men ocksd att det som i den hir avhandlingen benimns
forindringsdiskursen ocksa finns nirvarande i agerandet hos enskilda personer —
bade hos den aktuella medarbetaren och hos den person man pratat med — och
inte bara pa pappret i en vision.

Ett annat exempel dr barnskétarna dir risken for att marginaliseras, att inte
riknas som fullvirdig kollega och medarbetare, inte behéver falla ut i en faktisk
brist. Vid uppfoljningen av fokusgruppssamtalet berittade exempelvis en
barnskotare att hennes farhiga om att hennes erfarenhet av barnen inte
riknades eftersom hon inte hade pedagogisk kompetens, inte hade besannats.
Hon hade fatt ta lika stor del av uppféljning och forildrasamtal som
forskollirarna pa forskolan. Aven om de organiserande diskurserna driver
samtalet at ett hall s kan man vilja ett annat tilltal i det direkta m&tet mellan
minniskor. Ett tilltal som hos den aktuella barnskétaren stirkte yrkesstoltheten
och arbetsglidjen samt minskade kinslan av att inte rdknas.

Ett tredje exempel ir mellancheferna som enbart blev tilltalade som den
funktion de hade i organisationen. Nir de férsokte bli uppmarksammade som
medarbetare (vi har ocksa ritt till medarbetarsamtal), anstillda (vad 4r det f6r
regler som giller vid 6vertid; att vinda sig till facket for stéd) eller personer
(vilka intressen, kunskaper och férmagor har jag som gor just mig mer eller
mindre limplig for olika uppdrag), blev det genast svarare. Gensvar uteblev helt
och hillet eller sd blev gensvaret i form av svar som uppfattades som: "Nu dr
du chef, det vill sdga en representant for arbetsgivaren och da ska du inte stilla
krav pa arbetsgivaren. Eller, du kanske inte passar som chef?” Hir bidrar det
direkta tilltalet till en simre organisatorisk arbetsmiljé. Genom tilltalet blir
chefen nagon som inte riknas som medarbetare, anstilld eller person, bara som
funktion. Det édr utifrin det man tilltalas och utifrdn den funktionen, ingen
annan, man som chef férvintas tilltala andra.

Konsekvens for bedémningen av organisatorisk
arbetsmiljo

Genom fokusgrupperna framtrider inte bara e arbetsrelaterad berittelse. Det
framtrider méanga. Berittelserna varierar for respektive fokusgrupp bade i antal
och innehall, men nagra berittelser som ir aterkommande i de fokusgrupper
som genererats inom studien ar: berittelsen om arbetet och dess karaktir,
berittelsen om professionen, berittelsen om organiserandet och berittelsen om

tilltalet. Genom att stilla berittelserna bredvid varandra framtrader
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diskrepanser, motstridigheter, likheter och foérenligheter. Utifran en diskursiv
ansats for att bedoma organisatorisk arbetsmilj, och dess effekter pad de som
berdrs, behover de olika berittelserna om vem man ar/blir/vill vara”
tydliggéras och problematiseras.

Vad far de olika berittelserna for konsekvenser for det atbete som ska utforas
och fér de minniskor som berérs? Ar det, exempelvis, forenligt med arbetets
karaktdr att organisationens medlemmar formas il att bli passiva utforare av
order och instruktioner? Och tvirtom, om arbetets karaktir forutsitter stark
regelefterlevnad och de organiserande diskurserna bygger pa diskurser om
organisationens medlemmar som aktiva, tolkande och viljande i utévandet av
sitt arbete, vad far det for konsekvenser?

Genom den diskursiva ansatsen blir det tydligt att man fér att bedéma den
organisatoriska arbetsmiljén maste uppmirksamma de berittelser varigenom de
berdrda ”blir ndgon”. Detta oavsett om deltagarna i fokusgruppen medvetet
tillrittaligger bilden av vem de skulle vilja vara som professionella eller om de
berittelser som trider fram ér realistiska, rimliga eller 6nskvirda. Eventuella
motstridigheter mellan berittelserna maste belysas och problematiseras. Ur ett
diskursivt perspektiv framtrider de existentiella konsekvenserna — ”vem man
forutsitts vara” och ”vem man blir” — som viktiga konsekvenser av den

organisatoriska arbetsmiljon.

Fran identitet till organisatorisk idealkaraktar

”Vem man forutsitts vara” och ”vem man blir” ber6r existentiella aspekter av
att vara en del av en organisation. En annan term f6r denna del av existensen
ir identitet. Identitet blir ur ett diskursivt perspektiv en social och interaktiv
aktivitet (Gioia, Schultz & Cotley, 2000; Wiklund, 2007) — ett identitetsarbete —
for att skapa en sammanhingande berittelse om sig sjilv, en identitet som man
kan leva med, infor sig sjilv savil som infor andra (Giddens, 1997). Identitet
och identitetsarbete dr begrepp som redan i utvecklandet av en diskursiv ansats
angavs som en mojlig koppling mellan organisation, individ och vilbefinnande
(se kapitel 3). Organiserandets betydelse for identitetsarbetet har genom studien
ocksa visat sig vara relevant for att forsta varfor de situationer som beskrivs i
fokusgrupperna och de risker som dirigenom framtrider kan fa konsekvenser
tor enskilda individers vilbefinnande och hilsa.

Ett identitetsarbete som misslyckas, bryter samman eller med svirighet
uppritthalls kan leda till sémnsvarigheter, oro, dngest och depression (Taylor,
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1989; Wiklund, 2007). Symtomen 4r diffusa och kan genereras av manga olika
anledningar, inte minst stress pd grund av arbetsbelastning (Arbetsmiljéverket,
2018b). Med ett diskursivt perspektiv pa den organisatoriska arbetsmiljon sa kan
det dven vara symtom som genereras som en konsekvens av hur identitetsarbetet
paverkas av organiserandet av arbetet och det tilltal som dir tillimpas.

De diskurser som styr organiserandet av arbetet paverkar valet av handlingarna
savil som rittfirdigandet av handlingarna. Om man ser de olika valen som en
del av ett identitetsarbete blir det tydligt vilka konsekvenser det kan fa om man
inte lyckas fa ithop sina handlingar med en bild av sig sjilv som man kan leva
med. Nir diskurser som dr bade viktiga, rimliga och relevanta inte gar att forena,
maste man ta stillning till vad som ir viktigare, mer relevant eller mest rimligt i
just denna situation. Identitetsarbetet paverkar siledes inte bara valen och
handlingarna, handlingarna och valen paverkar ocksa identitetsarbete — vew blir
Jag ndr jag gor det har och underlater att gora det dar?

Att inte lyckas fa ihop en berittelse om sig sjilv som haller samman hotar ens
existens och det kan fa allvarliga konsekvenser f6r den enskildes vilbefinnande
(Taylor, 1989; Wiklund, 2007). Att identitet och identitetsarbete dr viktiga for
vilbefinnandet 4r inget nytt. Det intressanta dr att det genom den diskursiva
ansatsen blir mdjligt att uppmirksamma och inkludera dessa aspekter i
bedémningen av organisatorisk arbetsmiljo. Erfarenheterna fran studien pekar
saledes pa att de identitetsformande aspekterna av arbetet dr relevanta och
viktiga. Studien har emellertid dven visat att identitet och identitetsarbete f6r
tankarna till enskilda personer och deras férmaga att fa ihop en berittelse om
sig sjilva. Aven om det diskursiva perspektivet tydliggér att identitet och
identitetsarbete dr en interaktiv, social aktivitet (se kapitel 3) och inte en
individuell, psykologisk aktivitet, har studien dnda visat pa behovet av att finna
ett begrepp som riktar fokus mot det organisatoriska, mot de ramar inom vilka
identitetsarbetet kan utévas och inte mot identitetsarbetet 1 sig.

Ett annat begrepp som ligger nira identitetsbegreppet och som skulle kunna vara
relevant att anvinda dr begreppet roll eftersom det, i férhallande till identitet och
identitetsarbete, har en storre biring pa de sambhilleliga och organisatoriska
ramarna (Arvidsson & Johansson, 2017). Roll markerar en persons position till
de 6vriga i den aktuella situationen och knyter ihop identitet med de samhilleliga
ramarna (Persson, 2012). En person kan snabbt ga ut och in i olika roller; i min
roll som chef ”, i min roll som férilder”, i min roll som politiker”. Identitet gar
djupare 4n en roll och dr mera stabil 6ver tid (Alvesson, 2014). Begreppen har

dock starka associationer och anvinds ibland som utbytbara mot varandra
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(Alvesson, 2014; Arvidsson & Johansson, 2017). Det finns dven de som
argumenterar fOr att roll och identitet 1 dagens snabbt férinderliga virld flyter
samman da identitetsarbetet i en accelererande, flytande virld alltmer blir som att
ta pa sig en roll for just det hir sammanhanget (Baumann, 2002; Rosa, 2014).
Stabiliteten i ens identitet och identitetsarbete férsvinner ddrmed.

Hur man definierar rollen for olika aktorer i olika sociala sammanhang blir,
liksom identitet, effekter av den ”form” som de organiserande diskurserna
skapar. Begreppen fangar sdledes inte den “form” som diskurserna (de
institutionella ramarna) skapar och som jag vill fasta uppmirksamheten mot.
Formen paverkar identitetsarbetet och hur de olika rollerna formas men det ir
inte vare sig identiteten eller rollen som dr det intressanta i det hir
sammanhanget. For att markera att det fenomen jag har funnit behov av att
benimna i arbetet med att analysera och bedéma den organisatoriska
arbetsmiljon, dr ndgot annat 4n identitet eller roll har jag valt att bendmna det
den organisatoriska idealkaraktdiren.

Den organisatoriska idealkaraktdren

Begreppet den organisatoriska idealkaraktiren dr inspirerat av Erich Fromms
begrepp social karaktir (Fromm, 1943). Genom begreppet social karaktir fister
Fromm uppmirksamhet mot de delar av en individs karaktdr som dr gemensamma
for de flesta medlemmarna i den gemenskap (samhille) individen tillhér. Det
samhille individen lever i fostrar och formar individen till att passa in i de ramar
som samhillet utgor. Den enskildes karaktir anpassas allteftersom till samhillet
sd att det personen vill ocksd blir det som dr Snskvirt f6r att samhillet ska
tungera vil. "Den sociala karaktiren forvandlar [...] de yttre behoven till inre
tillfredsstillelse och gor ddarmed den manskliga energin rustad for uppgifterna i ett givet
ekonomiskt och socialt system.” (Fromm, 1943:211).

Sa linge samhillet kan erbjuda bade yttre och inre tillfredsstéllelse argumenterar
Fromm f6r att den sociala strukturen haller samman. Eftersom sambhillet
utvecklas kommer dock forr eller senare en spricka att uppstd; da handlingar i
linje med de sociala karaktirsdragen inte lingre dr produktiva i den situation
individen befinner sig, eller dd det inte lingre finns mdjlighet att handla i
enlighet med dem. I tider av foérindring kan den sociala karaktirens funktion
dirfor, istillet for att stabilisera tillvaron, bidra till att krackelera den (Funk,
1998). Detta kan jamféras med hur det dr att arbeta i en organisation. Genom
ett visst sitt att ordna verksamheten formas organisationens medlemmar att
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handla pa ett visst satt. Nir sattet att ordna verksamheten dndras blir de tidigare
onskvirda handlingarna inte lingre produktiva, kanske inte ens méjliga.

Ett exempel pa nir en produktiv social karaktir blir destruktiv kommer fran en
studie som genomfordes 1 en mexikansk by (Fromm & Maccoby, 1970) dir
Fromm och Maccoby kunde visa att beroende pa invanarnas olika sociala
karaktirer hanterade de férindringarna 1 samhillet olika. De min som ingitt i
ett sirskilt system, haciendasystemet (ett feodalt system), hade genom det
formats till passiva jordbruksarbetare med en stark auktoritetstro. Nir de
genom samhillet erbjéds mark att bruka sjilva klarade de inte av det. Istillet
arrenderade de ut marken och blev med tiden sarbara f6r alkoholism och vald.
Den passivitet och osjilvstindighet som varit en produktiv karaktir i
haciendasystemet blev i det nya sambhillet destruktiv. Bybor som inte ingatt i
haciendasystemet hade en social karaktir som priglades av en hégre grad av
sjalvstindighet. Denna grupp klarade sig betydligt bittre nir det gillde att
forvalta den mark de tilldelats och drabbades inte alls i lika hog grad av
psykosociala problem i samband med det mexikanska samhaillets omdaning,
trots att de levde i samma by och i samma nationella kultur (Maccoby, 2002).

Begreppet social karaktir ska dock inte uppfattas som att Fromm argumenterar
for att individen 4r helt determinerad av samhallet, 4Zven om dess inverkan dr
djupgaende. Den sociala karaktiren dr ett resultat av en interaktiv process, en
dynamisk anpassning av minniskans natur utifrin samhillets struktur. Nir

samhillet andras forindras aven den sociala karaktiren som i sin tur forandrar
samhillet (Fromm, 1943).

Genom begreppet férde Fromm in samhillet och de institutionella ramarna in i
psykoanalysens filt och det dr ocksd inom psykoanalytisk forskning som begreppet
framférallt har anvints. Bland annat har begreppet visat sig anvindbart for att
forstd olika gruppers psykologiska reaktioner pa sambhillet (Grey, 1992; Funk,
2010) och for att utveckla det psykoanalytiska klientarbetet (Ortmeyer, 2002; de
Millan & Millan, 2004).

Begreppet har haft begrinsad anvindning inom forskningen, oavsett filt, de
senaste artiondena (Burston, 1998; Meisenhelder, 2006). Enligt Meisenhelder ar
det inte 1 fOrsta hand f6r att begreppet har tappat i relevans utan £6r att det har
ersatts av andra begrepp, sisom Pierre Bourdieus begrepp “habitus” som har
ett uteslutande sociologiskt perspektiv pa hur vissa dispositioner utvecklas hos
individer med samma bakgrund (Meisenhelder, 2006). P4 senare ar har det
emellertid uppmarksammats som ett relevant begrepp for olika forskningsfilt,
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exempelvis for att studera hur nyliberala ideal kan uppratthallas av méinniskor
trots att de egentligen far illa av dem (Foster, 2017). Ett annat exempel ir en
argumentation for begreppets potential att erbjuda en teoretisk grund £6r socialt
arbete som inkluderar bade samhille och individ (St Jean, 2010).

Dock, begreppet social karaktir har endast tjinat som inspiration £6r det jag vill
gora lisaren uppmirksam péd; det fenomen jag har valt att kalla den
organisatoriska idealkaraktiren. Social karaktir avser de drag som minniskor i
en gemenskap har gemensamt och som gor att det personen vill ocksa 4r det
som systemet (sambhillet) behover for att Gverleva. Med begreppet den
organisatoriska idealkaraktiren vill jag rikta uppmirksamheten mot
organiserandet och den form de organiserande diskurserna (de institutionella
ramarna) skapar f6r de som berdrs av det — inte den sociala karaktiren, ej heller
vars och ens individuella identitetsarbete.

Konsekvens for bedémning av organisatorisk arbetsmiljo
Anledningen till att jag vill rikta uppmarksamheten mot den organisatoriska
idealkaraktiren ér att det i beddmningsmodellens Steg 6 har visat sig finnas
behov av att bendmna detta fenomen. I Steg 6 ingér att underséka ”vem man
blir” eller ”vem man férutsitts vara”. Genom analysarbetet har det visat sig att
det 1 fokusgruppsdiskussionerna finns olika berittelser om ”vem man blir”
genom organiserandet. Minst tre berittelser framtrider: berittelsen om vem
man blir genom organiserandet — det vill sdga den organisatoriska
idealkaraktiren, vem man blir genom tilltalet och vem man blir genom
berittelsen om professionen. Berittelserna kan stirka varandra, det vill siga den
organisatoriska idealkaraktiren, tilltalet och berittelsen om professionen kan
vara férenliga och samstimmiga. De kan ocksa dra at olika hall. Att identifiera
de olika berittelserna (bilderna) av ”vem man blir” och stilla dem jimte
varandra och analysera hur de samverkar med varandra och med férmagan att
gora ett val utfort arbete har visat sig vara virdefullt i analysarbetet.

Aven i denna del av bedémningsprocessen behéver man inkludera arbetets
karaktir. Vilken bild av de berérda — vilka “karaktirer” — dr mojliga, rimliga,
onskvirda med tanke pa vad det dr fOr sorts uppgifter som ska hanteras?
Frimjar tilltalet en viss idealkaraktir och organiserandet en annan eller stimmer
de Gverens? Ses man exempelvis som en aktiv person eller som en
reaktiv/passiv? Ar berittelserna forenliga mellan olika berérda, exempelvis
chefer och medarbetare? Om inte, vad fir det for konsekvenser?
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15. Hur forhaller sig de diskursivt
genererade faktorerna fill andra
faktorer?

En diskursiv ansats for att bedéma organisatorisk arbetsmiljé har utforskats och
de faktorer som har uppmirksammats genom ansatsen har redovisats i de
foregaende kapitlen. I det hir kapitlet diskuteras hur den diskursiva ansatsen
och de faktorer som uppmarksammats genom den forhaller sig till faktorer som
uppmirksammas genom andra modeller och teorier for att bedéma
organisatorisk arbetsmiljo.

| forhallande till arbetsbelastning

Att riskerna dr annorlunda 4n arbetsbelastning blir tydligt om man férestiller
sig en arbetssituation dir krav och kontroll (Karasek, 1979; Karasek & Theorell,
1990) eller krav och resurser (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli,
2001; Bakker & Demerouti, 2007) ér 1 balans och dir man kan fa hjilp och stod
nir man behover det (Hall & Johnson, 1988). Aven i en sidan situation finns
de risker som uppmirksammats och formulerats utifrain den diskursiva ansatsen
kvar.

Konsekvenserna av att inte veta om man gor ett bra jobb kvarstir dven om
arbetsbelastningen 4r i balans. Samma sak med konsekvenserna av hur man
tilltalas. Att marginaliseras, att inte komma till tals, att inte kunna fOrsvara sig,
att avpersonifieras, att inte kunna handla 1 enlighet med sitt kunnande eller att
inte komma till ritta med olika verksamhetsproblem ir inte heller en friga om
arbetsbelastning. Det dr konsekvenser av ett daligt organiserande respektive ett
icke tillrickligt gott hanterande av organiserandets effekter.

En annan sak som skiljer 4r hur riskerna uppstir. 1 traditionell
arbetsmiljédiskurs finns det en underliggande idé om exponering (se kapitel 1).
Ur ett sadant perspektiv blir den anstillde betraktad som ett passivt objekt som
blir utsatt (exponerad) fér organisationen, chefers oférmaga att foérdela,
prioritera och delegera, bristande resurser och ett ddligt socialt stéd. De har gits
for lite beslutsutrymme, de har #ildelats t6r svara uppgifter, de har znte fatt
tillrickliga instruktioner, de har znse fart tillrickligt med stod. Det kan ofta vara
sd det kinns, det vill sidga att man drabbas av nagot utantér ens kontroll, men
om man ser situationen ur ett diskursivt perspektiv blir situationen ndgot alla ar
med och samproducerar (jimfér Shotter, 1993). Ibland medvetet, ibland
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omedpvetet, ibland aktivt, ibland passivt. Diskurserna skapas och uppritthalls
gemensamt och dirfér kan ingen ensam dndra pa ett diskursivt sammanhang.
Det dr per definition en socialt genererad risk och den mdste hanteras av
gemenskapen, inte av en enskild individ. Det kan dérfor inte heller vara endast
en chefs- eller ledningsfriga att forindra diskurserna eller att hantera

konsekvenserna av dem.

Ytterligare en skillnad, och kanske den viktigaste, dr vilken sorts interventioner
som blir relevanta. Rimliga organisatoriska dtgirder vid arbetsbelastning dr att
minska arbetsmingden, prioritera hardare, anpassa svarighetsgraden pa
uppgifterna, forbittra det sociala stodet eller att stirka den enskilde genom
individuellt inriktade atgirder sisom friskvardsaktiviteter, tid for dterhimtning,
stresshantering eller liknande. Ur ett diskursivt perspektiv dr det de
bakomliggande diskurserna som skapar situationerna som behover
uppmirksammas, konfronteras och hanteras — inte de enskilda situationerna
eller de enskilda individerna.

| forhallande fill etisk stress och integritet

De faktorer som uppmirksammats genom den diskursiva ansatsen skiljer sig
ocksa fran etisk stress (Silverberg, 2005) och fran integritet (Thomassen, 2013)
dven om de ocksa har mycket gemensamt med dem. Bade Silverberg och
Thomassen uppmirksammar de institutionella ramarnas inverkan pa individers
vilbefinnande. Silverberg fokuserar pa férmagan att handla etiskt och
Thomassen pa férmagan att utfora sitt arbete 1 enlighet med det utbildning och
praxis inom yrket pabjuder. Deras forskning stéder dirmed allvaret i att inte
kunna gora ett val utfort arbete. En annan likhet dr att bade etik- och
integritetsaspekterna har existentiella konsekvenser f6r de individer som berérs.

De situationer och risker som uppmirksammats med den diskursiva ansatsen
ir inte enbart en friga om etik i bemirkelsen att det bedéms som oetiskt att
gora det man gor respektive underlater att géra. Det dr snarare en fraga om att
inte kunna ge den service man anser att kunder, klienter, elever etcetera har ritt
att forvinta sig och skulle kunna fa om man tog vara pa resurserna bittre, att
kinna sig hindrad att nyttja sin potential, att kinna sig hindrad att géra ett vil
utfort arbete och, inte minst, en osdkerhet kring vad som vore ett val utfort
arbete. Antingen for att det finns motstridiga diskurser om vad som ir ett vil
utfort arbete eller att arbetsuppgiften i sig 4r komplex och att det darfor inte
finns ett exakt svar pa den frigan och att organiserandet inte dr hjilpsamt f6r
att kunna bedéma vad som vore klokt att gora.
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Thomassens resonemang om att integriteten kranks av att inte kunna arbeta i
enlighet med fackmannamaissiga normer stirker dven de identitetsformande
aspekterna av den diskursiva ansatsen: det man gor pd arbetet far existentiella
konsekvenser for den enskilde. De ramar (i den hir studien de diskurser) som
styr vad man gOr pd arbetet, och hur man gor det, ir saledes relevanta att ta
hinsyn till f6r att kunna bedéma den organisatoriska arbetsmiljon och hur den
paverkar individen. Thomassens forskning visar ocksa pa vikten av att inkludera
de professionella diskurserna i bedémningen av den organisatoriska
arbetsmiljon. De diskursivt genererade riskerna dr emellertid inte begrinsade till
att handla enbart om integritetens betydelse for den organisatoriska
arbetsmiljén. Den diskursiva ansatsen dr betydligt bredare i sitt anslag f6r att
bedéma organisatorisk arbetsmiljo.

| forhallande till KASAM

KASAM, kinsla av sammanhang, genereras av att en individ upplever att
tillvaron dr begriplig, meningsfull och hanterbar (Antonovsky, 1991). En
individs KASAM ir en relativt stabil hallning gentemot virlden och formas av
sociala och kulturella processer. KASAM kan hos individen dndras mera
radikalt, men dd i samband med genomgripande férindringar eller hindelser i

en persons liv.

Den diskursiva ansatsen och KASAM har en del gemensamt. Fokus i
modellerna skiljer sig emellertid at; 1 KASAM ligger det pa individen och hur
denne uppfattar virlden medan det i den diskursiva ansatsen ligger pa det
gemensamma, det kollektivt uppritthallna. Erfarenheterna fran den hir studien
visar att den diskursiva ansatsen bidrar till férstaelsen f6r “varfor det blir som
det blir”. Ansatsen uppmirksammar vilka diskursiva krafter som dr i spel och
varfor en del saker hinder fast ingen verkar vilja att de hinder. Ansatsen bidrar
dirigenom till 6kad begriplighet. Kunskap om de diskursiva krafternas inverkan
pé situationen kan darfor i sig bidra till en bittre organisatorisk arbetsmiljo, dven
om ingenting i det faktiska organiserandet dndras.

Det diskursiva perspektivet bidrar ocksa till att forsta att en del av det som
upplevs som om det drabbar en dir nagot som man sjilv ir med och
uppritthaller, en sa kallad samhandling (Shotter, 1993). En 6kad forstaelse f6r
de diskursiva krafterna och hur de bidrar till ”hur det blir som det blir” innebir
ocksa en breddad repertoar av handlingsalternativ. Dirigenom bidrar det
diskursiva perspektivet dven till en 6kad hanterbarhet da méjligheten att finna
relevanta sitt att formulera, hantera och intervenera i en situation troligen 6kar.
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En 6kad medvetenhet kan dock ocksa fa motsatt effekt. En 6kad medvetenhet
om handlingsalternativ utan férmaga att omsitta dem i praktisk handling kan
istillet bidra till en minskad kinsla av hanterbarhet och en simre organisatorisk
arbetsmiljo.

| formulerandet av risk- och friskfaktorer

De risker som uppmirksammats och beskrivits i avhandlingen 4dr formulerade
utifran ett diskursivt perspektiv. Om man inte forstar skillnaden mellan det
diskursiva perspektivet och de positivistiskt praglade logiker som dominerar
arbetsmiljéforskningen och den raidande arbetsmiljédiskursen (se kapitel 2), kan
de risker som formulerats tolkas som ndgot annat dn det avsedda.

Ett exempel 4r att inte komma till tals” (en risk som beskrivs 1 kapitel 9). Detta
kan tolkas som 7att inte bli hérd” eller att inte bli lyssnad pd”. Bida
tolkningarna ligger ansvaret for situationen i att nagon, mer eller mindre aktivt,
inte hor eller lyssnar. Problemet blir den (de) som inte hor eller lyssnar. Atgirder
for att komma till ritta med situationen blir att den/de madste bli bittre pad att
lyssna eller hora. Det forligger makten att géra nagot 4t situationen pa en annan
person och det sitter den person som beskriver sin situation 1 ett underlige
gentemot den personen. Risken med att formulera risken pa det sittet ar att den
ena personen blir krinkt dd den anklagas £6r att ”inte lyssna” och den andra blir
ett offer for omstindigheterna ("den som inte lyssnas pa”). Ingen av
konsekvenserna bidrar till en bittre organisatorisk arbetsmiljo, i synnerhet inte
for de bdda inblandade. Diremot stirker det en vertikal relation mellan ”den
som vill bli h6rd” och ”den som inte lyssnar”.

Med en diskursiv ansats blir ”att komma till tals” en gemensam angeligenhet,
bade att utforska vilken diskurs som goér att det som sigs inte fir fiste i
diskussionen och att komma till ritta med situationen. Bada parter kan ocksa,
var for sig, analysera situationen och ta initiativ for att bittre forsta hur den
bakomliggande diskursen manifesteras i resonemang och beteende, bade hos
sig sjdlv och hos ”den Andre”. Bida kan, var for sig, Gva sig 1 att knyta an till
”den Andres” diskurs. Biada parter far dirigenom makt att géra ndgot at
situationen — utan att blanda in ’den Andre” i analysen/ utforskandet. Bada kan
ocksa bli inbjudna i samtalet om situationen utifran en utforskande premiss,
snarare 4n att “den Andres” beteende eller personlighetsdrag ska korrigeras.
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| synen pa det empiriska materialet

I de traditionella och dominerande modellerna fér att bedéma den
organisatoriska arbetsmiljon — krav—kontroll-modellen (Karasek, 1979; Karasek
& Theorell, 1990), krav—resursmodellen (Bakker & Demerouti, 2007) och
anstringnings—beloningsmodellen  (Siegrist, 1991), men dven KASAM
(Antonovsky, 1991) — genereras det empiriska underlaget huvudsakligen genom
enkiter dir organisationens medlemmar far fylla i i vilken grad de anser att i
torvig stipulerade faktorer dr uppfyllda. Fér att i underlag till en diskursiv
bedémning av den organisatoriska arbetsmiljén méste man ha ett underlag dir
det framgar “hur det pratas” pa arbetsplatsen. Ett sidant underlag gar inte att
astadkomma genom en enkit, oftast inte heller genom en intervju (se vidare
kapitel 7), eftersom det dr ”sd som det pratas” — vad som kan sdgas i
verksamheten om verksamheten — som i4r det informativa, inte hur var och en
pratar om verksamheten. Det fria fokusgruppssamtalet gér ocksa att
bedémningsunderlaget i stérre utstrickning dn enkiter speglar hur deltagarna
sjdlva uttrycker savil glidjeimnen som frustrationsfaktorer 1 sin specifika

situation.

En annan aspekt som skiljer dr behandlingen av det sjilvrapporterade. I en
enkdt blir det sjilvrapporterade resultatet ocksd bedémningens resultat. Om de
berérda rapporterar att de stipulerade faktorerna ér vil tillgodosedda sa blir
bedémningen att den organisatoriska arbetsmiljon ir god och vice versa. Ar
tillfredsstillelsen med faktorerna lag blir beddmningen att den organisatoriska
arbetsmiljén dr bristfillig, eftersom fragorna i enkiten stélls dd de har visat sig
ha samband med de faktorer som respektive modell bestir av. Om svaren
indikerar att faktorerna dr tillfredstillande pa arbetsplatsen sia dr den
organisatoriska  arbetsmiljon  per definition ocksd tillfredsstillande.
Bedémningen dr inbdddad i fragan.

Sambandet mellan det sjilvrapporterade och bedémningen dr inte lika linjdr
med en diskursiv ansats. En diskursivt baserad bedémning ir inte primirt
baserad pa medarbetarnas bedomning huruvida de har det bra eller ej. Deras
grad av nojdhet kan variera, bide mellan personer och 6ver tid, och bero pa en
mingd olika saker. Ett utbrett missnéje med chefen innebir exempelvis inte att
ledarskapet brister. Det kanske bara innebir att det inte motsvarar de
forvintningar pa ledarskap som genereras genom de diskurser om ledarskap de
anstillda tillimpar.
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De bedomningar som presenteras i avhandlingen ér saledes baserade pa de
diskurser som styr organiserandet av verksamheten och inte pa
organisationsmedlemmarnas bedémning av sin situation. ”Att ha det bra” pa
arbetet dr dirmed inte synonymt med att organiserandet dr sunt. Medarbetare
kan vara mycket n6jda med hur de har det dven om organiserandet 4dr daligt
rustat for det arbete som utfors pa arbetsplatsen. Ett organiserande som stédjer
och stirker férmagan att gora ett vil utfért arbete innebir inte heller detsamma
som att alla alltid har det bra. I alla fall inte i bemirkelsen att det dr fritt fran
problem, konflikter, dilemman eller ens att enskilda medarbetare anser att man
personligen har det bra.

Detta skiljer sig fran exempelvis enkiter dir det dr den sjilvskattade upplevelsen
som ligger till grund f6r bedémningen om arbetsmiljon ér tillfredsstillande eller
¢j. Samtalandet om verksamheten dr, med den modell som redovisas i den hir
avhandlingen, ett sitt att generera underlag fOr analysen: f6r att kunna
identifiera de diskurser som styr organiserandet och utifrin dem géra en
bedémning av  den  organisatoriska  arbetsmiljon. Det dr inte
fokusgruppsdeltagarna som gér bedémningen. Den diskursiva bedémningen
och fokusgruppsdeltagarnas beskrivning av sin situation kan vara samstimmiga,
men de maste inte vara det. Det dr tva separata processer.

Bedomning och interventioner ar interaktiva och
kontextuella

Modellen £6r att beddma organisatorisk arbetsmiljé med en diskursiv ansats,
som genom studien utvecklats, uppmirksammar de ramar som de
organiserande diskurserna skapar f6r individers identitetsarbete. I avhandlingen
benimns det utrymme dessa ramar skapar for den organisatoriska
idealkaraktiren. Bedomningen i respektive fall blir om den organisatoriska
idealkaraktiren bidrar till f6rmagan att gora ett val utfért arbete samt om den
ir nagorlunda férenlig med det chefer och medarbetare ger uttryck for i utsagor
om sin syn pa sig sjilva, arbetets karaktir och den professionella kunnigheten
och utvecklingen. De enskilda diskurserna och den organisatoriska idealkaraktar
de skapar, dr inte ”goda” eller ”daliga”. Det beror pa situationen. Det dr en
bedémning som maste gbras i varje enskilt fall.

Det gbr ocksa att vad som blir en konstruktiv intervention varierar. En
intervention pa en arbetsplats kan leda till mycket goda resultat medan exakt
samma intervention pa en liknande arbetsplats kan leda till det motsatta. Liksom
att intentionen med en intervention kan vara densamma pa olika arbetsplatser
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men att l6sningarna kan se vildigt olika ut — mellan olika organisationer och
over tid i samma organisation.

En kvalitativt annorlunda utgangspunkt an den
traditionella

Ovanstaende skillnader i synen pa bedémningsunderlaget, i formulerandet av
risker och vilka interventioner som blir relevanta, ir inte en friga om en
precisering eller kvalificering av traditionella risk- och friskfaktorer i
arbetsmiljon. Den diskursiva ansatsen utgar fran ett kvalitativt annorlunda sitt
att se pa fenomenet organisatorisk arbetsmilj, hur risker uppstar och hur de
kan hanteras. Ett sitt som dr i linje med mycket av den kritik som framférs mot
den traditionella stressdiskursen som ir individinriktad, tar liten hinsyn till
historiska och sociala sammanhang samt djupt rotad i en positivistisk syn pa
virlden (Peiro, 2008) och som gor att den traditionella arbetsmiljédiskursen inte
formar fanga de forutsittningar som rader pd manga arbetsplatser (Buch,
Andersen & Sérensen, 2009) (se dven kapitel 2). En diskursiv ansats gor det
mojligt att anpassa bedémningsarbetet efter de villkor som rider pa varje
enskild arbetsplats och efter karaktiren pa de arbetsuppgifter som ska utféras.

Den diskursiva ansatsen innebidr ocksd en kvalitativt annorlunda syn pa de
manniskor som inte bara ber6rs av den organisatoriska arbetsmiljén, utan dven
ir med och skapar den genom sina tolkningar av situationen och de val de gor.
Detta dr den mest grundliggande skillnaden mellan det som i den hir
avhandlingen benimns traditionella modeller och den diskursiva ansatsen: den
diskursiva ansatsen ndrmar sig fenomenet organisatorisk arbetsmiljé som ett
interaktivt och komplext socialt fenomen, dir bade situationen och hur den kan
hanteras ar beroende av hur minniskor tolkat/tolkar sin situation och hur de
har valt/viljer att agera.

Att utforska och bedoma det standigt foranderliga
Den diskursiva ansatsen bidrar till att uppmirksamma det interaktiva och
komplexa i en situation, att varje situation ar unik och att en situation ir ett
resultat av en mingd olika handlingar, tolkningar och reaktioner, dir vad som
ir orsak och verkan sillan gér att reda ut. I en komplex situation gér det inte att
forutsiga att om man gor A sa blir det B. Aven om man inte med sikerhet kan
siga nagot om framtiden sa kan man med den modell som utvecklats genom
studien dndd nigorlunda sikert géra en bedémning av vilka risker som dr
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torknippade med det organiserande som pagar och vad som riskerar att hinda
om det fortgar, dven om riskerna dnnu inte har realiserats.

Det innebir att den modell som utvecklats genom studien torde vara anvindbar
for att géra bedomningar i samband med forindringsarbete. Vilka diskurser
ligger till grund f6r de tinkta foérdndringarna? Vilket sorts arbete dr
verksamheten tinkt att klara av? Hur samverkar de olika diskurserna, den
organisatoriska idealkaraktiren och arbetets karaktdr? Vilka situationer skulle
kunna uppsta och vilka risk- och friskfaktorer skulle det kunna medforar?

Diskursiv arbetsmiljo

Oavsett om det dr ett faktiskt eller ett tinkt organiserande som ska bedémas sa
paverkar sjilva bedémningsarbetet dven situationen. Sa fort man har formulerat
en bedémning sa dndras uppmirksamheten och didrmed ocksa situationen och
hur man formulerar den (jimfér Ericsson, 2019; se dven Ingress tidigare i
avhandlingen).

Detta giller dven arbetet i och med den hir studien. Sa fort jag har forsokt
tydligebra en metodaspekt for att stabilisera bedomningsarbetet sa genererar
det nya insikter och nista giang dyker det upp nya frigor jag har behovt
reflektera kring och ta stillning till. Sa fort jag har formulerat en ny aspekt av
en situation sa férandras den. Dock, nigon gang maste man bestimma sig for
att den studie — eller den bedémning — som ér gjord ir tillricklig. Studien kunde
gjorts annorlunda och resultaten kunde blivit annorlunda men det dr sa hir det
har gjorts och det ar sa hir det blev.

Nir det giller avhandlingsarbetet innebir det att den diskursiva ansatsen har
utforskats och visat sig vara fruktsam for att uppmarksamma andra aspekter av
den organisatoriska arbetsmiljon 4n traditionella modeller inom det
organisatoriska arbetsmiljéfiltet. Studien har dven resulterat i en modell f6r att
bedéma organisatorisk arbetsmiljo med en diskursiv ansats. Genom arbetet
med att utforska studiens tva syften och behandla de forskningsfrigor som
stallts, har det ocksi vuxit fram en insikt om behovet av ett sammanhallande
begrepp for de aspekter av den organisatoriska arbetsmiljon som
avhandlingsarbetet —uppmarksammat. Jag har wvalt att kalla detta
sammanhallande begrepp for diskursiv arbetsmiljo.
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Diskursiva svarigheter fér den diskursiva ansatsen

Den diskursiva ansatsen har studerats genom att tillimpas och dess resultat
provats tillsammans med forskare och praktiker fOr att sikerstilla att den bade
tillf6r ndgot till kunskapsfiltet och dr mojlig att tillimpa 1 fortsatt forskning saval
som i praktiskt arbetsmiljoarbete. Problem och svarigheter har l6pande

hanterats och dr inbiddade i de teman, 6verviganden och diskussioner som fors
1 avhandlingen (se sirskilt kapitel 7, 8, 10 & 13).

En svarighet, som ber6rs 1 kapitlen 10 och 13, dr hur de diskursiva krafterna
paverkar bedémning och interventioner. En annan svidrighet dr hur de
diskursiva krafterna paverkar spridning och implementering av den diskursiva
ansatsen. De diskursiva svéarigheter som identifierats genom studien — av savil
forskare som praktiker — dr i huvudsak f6ljande:

Det dr svart att identifiera diskurserna: Dels dr det en ovana att “tinka diskursivt”
dels dr det en faktisk svarighet att uppmirksamma sina egna forgivettaganden.
Det innebir att det Gverlag dr svart att urskilja bakomliggande diskurser, men
framférallt de diskurser man sjilv befinner sig i. Den som 4r mycket erfaren
eller kunnig inom exempelvis den traditionella arbetsmiljodiskursen kan darfor
fa det extra svart att uppmirksamma andra diskurser dn de som dominerar den
traditionella arbetsmiljodiskursen.

Behovet —av  organiseringskunnande. For att géra en bedémning av den
organisatoriska arbetsmiljén beh6ver man ocksd ha kunskap om organisering;
dels for att underlitta arbetet med att identifiera diskurserna, forstd vart de
driver verksamheten och problematisera dem, dels for att kunna introducera
och problematisera alternativa diskurser. Kunskap om organisering kan man
dock skaffa sig allteftersom man har behov av det. Det kan exempelvis ske
genom att vid vatje enskilt tillfille ldsa in sig pa och/eller férdjupa sitt kunnande
om just den sorts arbete eller organisation som ska bedémas och dirigenom
underlitta arbetet med att identifierade radande diskurser savil som att finna
alternativa.

Intervenerandet drabbas av de diskursiva krafterna. Likavil som man pa en arbetsplats
kan ha svart att komma till tals pa grund av diskurserna, kan det vara svart att
intervenera genom att introducera diskurser som bryter mot det vanligen tinkta
pa arbetsplatsen. Det vill sdga att diskursen gor:
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e att den som vill sdga nagot inte anses ha ritt att siga nagot — eftersom

diskursen sdger att personen inte har den kompetens eller position som

krivs for att delta 1 samtalet.
e att det som sdgs uppfattas som irrelevant — eftersom den dominerande
diskursen bestimmer vad som ir legitimt att referera till.
e att det som sigs inte blir forstitt — eftersom den dominerande diskursen
inte f6rmér inkludera eller knyta an till det som sigs.

Konsekvens fér avhandlingens innehall och struktur

De diskursiva svarigheterna giller inte bara interventionerna pa en specifik
arbetsplats. De giller i lika hog grad d4ven nir man forsoker att introducera och
presentera en annan syn pa organisatoriska arbetsmiljéfragor dn vad den
dominerande arbetsmiljédiskursen bygger pa. Eftersom den diskursiva ansatsen
bygger pi en annan utgingspunkt dn de traditionella modellerna finns det
inbyggda svarigheter i att presentera de resultat som studien kommit fram till.
Denna diskursiva svarighet ligger till grund f6r avhandlingens innehall och
struktur.

For att presentera resultat baserade pa den diskursiva ansatsen och for att
forebygga att dessa enbart tolkas utifrin den dominerande (traditionella)
arbetsmiljédiskursen, har jag valt att presentera ett rikt empiriskt material, med
en mingd exempel, frin olika kontexter. Genom att visa hur det konkret blir
annorlunda med en diskursiv ansats for att bedéma organisatorisk arbetsmiljé
— hur ett relevant bedémningsunderlag kan se ut, hur man kan identifiera
diskurserna, hur man kan formulera risk- och friskfaktorer och dirmed
forenliga interventioner — hoppas jag bidra till att den diskursiva ansatsens
spridning och implementering underlittas, inom savil forskning som
arbetsmiljopraktiken, samt, men inte minst, att den radande
arbetsmiljodiskursen dirigenom férandras.
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16. Avhandlingens bidrag

Flera falt knyts samman

Det Gvergripande syftet med avhandlingsarbetet 4dr att bidra till
kunskapsutvecklingen inom filtet organisatorisk arbetsmiljé. Studiens specifika
syfte dr tudelat: dels att underséka och utvirdera en diskursiv ansats for att
bedéma organisatorisk arbetsmiljo, dels att utveckla en modell f6r att bedéma
organisatorisk arbetsmiljo. Jag har gjort detta genom att kombinera och utveckla
metoder och begrepp frin olika falt.

Avhandlingens bidrag ligger i att tillimpa en diskursiv ansats, vanlig inom ett
filt — organisation/ foretagsekonomi — pi ett filt dir den diskursiva ansatsen
inte tidigare anvints, det vill siga for att bedéma organisatorisk arbetsmiljo.
Den diskursiva ansatsen dr inspirerad av Michel Foucault (Foucault, 1984,
1993/1971, 2008; se dven kapitlen 3 & 5) och bygger vidare pa en struktur for
diskursiv analys i Foucaults anda utarbetad av Carla Willig, verksam inom faltet
diskursiv psykologi (Willig, 2013; se dven kapitel 5). Willigs modell anpassas och
byges ut for att kunna tillimpas under de omstindigheter som rader vid
bedémning av organisatorisk arbetsmiljé. Studien har utformats utifran en
metodik utarbetad f6r det pedagogiska filtet, designbaserad forskning
(designbased research, DBR) (Brown, 1992; Collins, 1992).

For att formulera ett av de centrala fenomen som den diskursiva ansatsen
uppmirksammar har jag inspirerats av Erich Fromms begrepp social karaktir
(Fromm, 1943; Fromm & Maccoby, 1970). Med utgingspunkt frin begreppet
social karaktir introducerar jag ett nytt begrepp — organisatorisk idealkaraktir —
1 syfte att uppmirksamma ett specifikt fenomen och for att underlitta den
analys som behover goras vid bedémning av organisatorisk arbetsmiljé med en
diskursiv ansats. Studien har ocksa visat pa behovet av att kunna benimna den
arbetsmiljé som skapas av de organiserande diskursernas samverkan och de
risk- och friskfaktorer som uppmirksammas med en diskursiv ansats for att
bedéma organisatorisk arbetsmiljé, med ett samlingsbegrepp: diskursiv
arbetsmiljo.

I avhandlingen vivs tradar fran sociologi, psykologi, socialpsykologi och
pedagogik  samman. Den  diskursiva  ansatsen  g6r  dven  att
organisationsforskningen och arbetsmiljoforskningen, som gick skilda vigar pa
1960-70-talen (Harenstam, Marklund, Berntson, Bolin & Ylander, 2000), fors
samman i en och samma process.
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Forskningsprocessen

Pa grund av studiens tva specifika syften — att undersdka och utvirdera en
diskursiv ansats for att bedéma organisatorisk arbetsmiljé samt att utveckla en
modell for att bedéma organisatorisk arbetsmiljé — utformades studien i
enlichet med principerna f6r designbaserad forskning, DBR (Brown, 1992;
Collins, 1992). DBR ir utvecklat for att 1 samarbete mellan forskare och
praktiker dels generera ny kunskap, dels bidra till att kunskapen kan tillimpas i
den verklighet den ir avsedd f6r, 1 det har fallet bade for fortsatt forskning och
i det systematiska arbetsmiljéarbetet. Eftersom studiens resultat ska kunna
tillimpas i manga olika situationer beskrivs modellen, i enlighet med principerna
1 designbaserad forskning, i termer av erfarenheter och 6verviganden, snarare
an exakta regler och procedurer. En annan ambition med DBR ir att pa olika
saitt  bidra tll att wunderlitta spridning och implementering av
forskningsresultaten. Tre arbetsmaterial har dirfdr genererats under processen.

Den diskursiva ansatsen har tillimpats och resultatet har direfter utsatts f6r
provningar for att testa dess giltighet och relevans (Silverman, 2006). Efter varje
prévning har ansatsen, formuleringen av resultaten och tillimpningen
(modellen) justerats och forfinats. Prévandet har skett i flera omgangar,
successivt utvecklande i en iterativ spiral (se Figur 5).

Avhandlingens syften och delfrdgor i sasmmandrag

Avhandlingsarbetet har, som niamnts, tva specifika syften. Det ena syftet dr a7
undersika och utvirdera en diskursiv ansats for att bedoma organisatorisk arbetsmiljo.
Studien visar att den diskursiva ansatsen framforallt uppmirksammar aspekter
som har med sjilva organiserandet av verksamheten att géra. De risk- och
friskfaktorer som uppmirksammas kan kategoriseras i tva Overgripande
faktorer. Den ena faktorn uppmairksammar diskursernas inverkan pa hur
verksamheten organiseras och hur det i sin tur paverkar formagan att gora ett
vil utfort arbete. I arbetet med att studera den diskursiva ansatsen har det blivit
tydligt att det aktuella arbetets karaktir i betydelsen arbetsuppgifternas och
verksamhetens karaktir, organiseringskunnande och reflexivitet blir centrala f6r
att beddma och intervenera i organisatorisk arbetsmiljé.

Den andra 6vergripande faktorn riktar fokus mot hur diskurserna — dels genom
verksamhetens organiserande, dels genom det direkta tilltalet i organisationen —
paverkar ramarna for de berdrdas identitetsarbete, det vill sdga diskursernas
existentiella konsekvenser. Dessa diskursivt genererade ramar har jag valt att
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benimna den organisatoriska idealkaraktiren fOr att halla kvar fokus pa det
organisatoriska och sirskilja det som modellen uppmirksammar fran mer
individuella processer sisom enskilda individers identitetsarbete.

Den diskursiva ansatsen uppmirksammar andra risk- och friskfaktorer 1 den
organisatoriska arbetsmiljon 4n de dominerande traditionella modellerna som
framforallt riktar in sig pa (o)balans mellan krav och resurser (Karasek &
Theorell, 1990; Bakker & Demerouti, 2007). Det den diskursiva ansatsen
uppmirksammar dr framforallt frustration pa grund av dalig organisering, inte
stress pa grund av arbetsbelastning. Med en diskursiv ansats Dblir
arbetsmiljofragor detsamma som verksamhetsfragor.

For att underlitta implementering av resultaten fran studiens fOrsta syfte har
tva verktyg, Diskursiv skyddsrond I (bilaga 1) och Diskursiv skyddsrond II (bilaga 2),
arbetats fram. De diskursiva skyddsronderna dr tinkta att kunna anvindas som
underlag f6r att diskutera och bedéma organisatorisk arbetsmiljé utan att de
som deltar i samtalet behéver kunna nagot om diskurser eller organisering. De
diskursiva skyddsronderna kan anvindas av arbetsplatser for att diskutera den
egna arbetsmiljon savil som av de som har till uppgift att bedéma andras
arbetsmiljo.

Det andra specifika syftet utvecklades under studiens ging och slutade i
ambitionen aft utveckla en modell for att bedoma organisatorisk arbetsmifjo. Modellen,
som bestar av tio steg, redovisas 6versiktligt 1 kapitel 6 och f6rdjupningar i de
respektive stegen dterfinns i kapitlen 7-10 samt i bilaga 3: Bedomningsmall.
Bedoémningsmallen ir det tredje verktyget som utvecklats genom studien och
den stiller ett antal frigor som kan anvindas som stod fér analys och
bedémning. Bedomningsmallen riktar sig frimst, men inte enbart, till de som
har till uppgift att bedéma andras arbetsmiljé.

Modellen, som ir flexibel for att kunna anpassas efter de férhallanden som
rader i varje given situation, gar i korthet ut pa att identifiera bakomliggande
diskurser — de som styr organiserandet pa arbetsplatsen — for att
uppmirksamma, problematisera och intervenera i dem. Antingen for att virna
och stirka dem eller for att utmana och férindra dem. Bedomningen utgar fran
de identifierade diskurserna, hur de i samverkan genererar den situation som
rader samt de konsekvenser det far for chefer och medarbetare.

Studien har dven fordjupat sig i fyra delfragor. Fragorna har var for sig
behandlats i olika kapitel i avhandlingen. Den férsta fragan — lken sorts
organisatoriska arbetsmiljifaktorer kan uppmarksammas med en diskursiv ansats? —
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beskrivs 1 Kapitlen 9, 11, 12 och 14. I kapitel 9 redovisas ett antal risker som
uppmirksammats med den diskursiva ansatsen. I kapitlen 11 och 12 redovisas
tvi beddmningar av organisatorisk arbetsmiljé baserade pa den modell som
utforskats och utvecklats. I kapitel 14 diskuteras de tva 6vergripande faktorerna
som uppmirksammats genom studien: hur de organiserande diskurserna
paverkar férmagan att gora ett vl utfort arbete samt diskursernas existentiella

konsekvenser.

Den andra fragan — Uppmdrksammar den diskursiva ansatsen andra risk- och
[friskfaktorer an de traditionella modellerna? — behandlas 1 kapitel 15 dir resultaten av
studien jamférs med annan forskning om organisatorisk arbetsmiljo. En
konsekvens av den diskursiva ansatsen ér att fokus 1 bedémningen hamnar pa
organiserandet av verksamheten och pa det arbete som utférs i1 verksamheten.
Vad arbetet pa den aktuella arbetsplatsen har f6r karaktir blir dirmed en viktig
del av bedémningsarbetet. Modellens fokus pd det organisatoriska gor att
enskilda individers egenskaper och sociala relationer hamnar i bakgrunden.
Enskilda individer och deras inbérdes relationer paverkas av de organiserande
diskurserna men med en diskursiv ansats f6r beddmning blir det snarare att
betrakta som effekter av de organiserande diskurserna, inte som
torklaringsfaktorer.

Den diskursiva ansatsen faster ocksa uppmarksamhet pa det tilltal som tillimpas
1 verksamheten, dels det som genereras av de organiserande diskurserna, dels
det som tillimpas 1 det direkta métet mellan de berérda. Organiserandet och
tilltalet r 6msesidigt paverkande varandra. En schematisk bild 6ver hur de olika
faktorer som den diskursiva ansatsen uppmirksammar aterfinns i Figur 6.

Den tredje fragan —Vilken sorts underlag behovs for att gira en bedimming av den
organisatoriska arbetsmiljon med en diskursiv ansats? — behandlas i kapitel 7 dir det
viktigaste resultatet dr att fokusgrupper ér sirskilt limpliga fOr att generera ett
underlag dir de diskurser som styr organiserandet har potential att bli synliga.
Detta ir centralt for den modell som utvecklats genom studien dé det 4r med
utgangspunkt i de identifierade diskurserna som analyser och bedémning av den
organisatoriska arbetsmiljon gbérs och inte med utgingspunkt fran
fokusgruppsdeltagarnas/medarbetarnas  bedémning av sin arbetssituation.
Medarbetarnas upplevelse av sin arbetssituation och bedémningen av den
organisatoriska arbetsmiljén blir med en diskursiv ansats tva olika, om dn
sammankopplade, processer.
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Firmagan att
gara ett vl
utfért arbete

Diskurser I I
\ Tilltalet Existentiella
—— | konsekvenser

Crganiserandet

Figur &: Schematisk bild dver den diskursive ansatsen for ott bedima
organisatorisk arbetsmilji

Lyen Garde Grigan — L élken sorts dnterventioner & &onpevenia wed en Jiikursin ansals
Svrafi eddme onynisitorivk arbetomiiod — bohandlas 1 kapirel 10, For att tntervencea
chskursivt behisver man ha kunskap om dishorserna pid arbesplatsen och varl
de dover verksambeten (se kapitel 15), men ocksi om diskursernas
tunkuonssitt (se kapitel 3). Diskurser strivar efter dominans och de forsvarar
sigrwenom att defuuera vad som dr rinn, omligt och relevant, Att uppmiitksamna
det diskursiva perspekivel, problemansera arbetsplarsens radande diskurser
och ken frentera olérenligheler mdfhgedr et meva medveter valt organiscrande,
Al hitta en bryegea mellan de diskurser som stye orgamscrandat pd arbetsplatsen
nch de man som bedéimare vill mtroducera blir ocksa cenuralt. Annars riskerar
de diskurser man will reoducera arr inte fostds eller bl betrakrade som

irrelevanta,

Studien visar att det dr ett gemensamt artbete att hantera och mtervenera
diskursivt 1 en stmuanon. et gdr mte att fvindes en diskurs pd egen hand och
der gir mre heller att siga att det enbart fr en sieskild persons ansvar
(exempelvis chelens ansvard)  all hanwera diskursivt genercrade risker
Diskurserna uppritthalls gemensamt och det dr et gemensame arbee al

wlentihera och hantera dem.
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De interventioner som ir kongruenta med den diskursiva ansatsen skiljer sig
fran de interventioner som blir relevanta om det dr friga om arbetsbelastning.
Dilig organisering kan leda till arbetsbelastning men det dr inte
arbetsbelastningen som, i dessa fall, dr grundorsaken. Att i sidana situationer
atgirda arbetsbelastningen blir att dtgirda symtomen, inte det underliggande
problemet. Atgirderna riskerar dirmed att forlinga problemen samtidigt som
de forbrukar de resurser som finns for att komma till ritta med situationen.
Aven om man pa kort sikt behéver gora nigot it den akuta arbetsbelastningen
behover man parallellt géra nagot at de grundliggande problemen, annars
kommer de att fortsitta generera en dalig organisatorisk arbetsmiljo.

Sammanfattningsvis, de risk- och friskfaktorer som uppmirksammas genom
den diskursiva ansatsen skiljer sig fran hur dominerande modeller och teorier
formulerar risk- och friskfaktorer i den organisatoriska arbetsmiljon. Tre
grundliggande skillnader 4r:

e De diskursivt genererade risk- och friskfaktorerna har en annan
ontologisk utgangspunkt dn de traditionella och formuleras i interaktiva
termer snarare 4n i sambandstermer.

e Det underlag som utgor grunden f6r bedomning av den organisatoriska
arbetsmiljon skiljer sig 4t bade 1 hur det genereras och hur det analyseras.

e De interventioner som blir relevanta blir annorlunda men ocksa helt
kontextuella; det som dr en bra 16sning pa en arbetsplats behover inte
vara det pa alla arbetsplatser.

Fortsatt forskning

I avhandlingen undersoks och utvirderas en diskursiv ansats for att bedéma
organisatorisk arbetsmiljd och en modell f6r att bedéma organisatorisk
arbetsmiljé presenteras. Modellen kan anvindas for att bidra till kunskap och
forstaelse 1 skilda kontexter. Exempel pa fortsatta studier av, eller med
utgangspunkt frin, den diskursiva ansatsen foér att bedéma organisatorisk
arbetsmiljo, ar:

Att understka den organisatoriska arbetsmiljon i organisationer med mindre
regelstyrt arbete och 1 organisationer som dr uppbyggda utifrin andra
organiseringsprinciper dn de som férekommer pa de arbetsplatser som ingér 1
den hir studien. Den organisatoriska arbetsmiljon 1 tillfilliga organisationer,
sasom krisorganisationer, dir manniskor fran olika organisationer pa mycket
kort tid ska astadkomma ett effektivt samarbete dr ett annat exempel.
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Avhandlingsarbetet har genererat erfarenheter kring hur man kan hantera och
intervenera i de diskursivt genererade risk- och friskfaktorerna, men en studie
for att djupare, och under en lingre tidsperiod, studera mojligheter och
svarigheter med att intervenera diskursivt i en organisation torde vara av
intresse.

Den diskursiva beddmningsmodellen utgir fran de organiserande diskurserna
— och inte primirt de berérdas upplevelser av sin arbetssituation — och borde
darfor vara mojlig att tillimpa for att bedoma organisationsférindringar innan
de genomférs. Fordjupade studier kring eventuella konsekvenser for den
diskursiva modellen — exempelvis for generering av det empiriska materialet
och analysarbetet — f6r den sortens arbetsmiljobedémningar vore dérfor

intressant.

Ett nirliggande tema ér att tillimpa den diskursiva modellen for att studera
forindringsarbete i sig — med vilka diskurser drivs det och hur paverkar det den
organisatoriska arbetsmiljon och de som berérs? Av sirskilt intresse vore att
studera forindringsarbete ddr det finns en uttalad ambition att férindra de
grundliggande styrnings- och organiseringslogikerna.

Ett sitt att tillimpa, underséka och utveckla den diskursiva ansatsen och
modellen fér bedémning vore att studera eventuella konsekvenser for den
samhilleliga arbetsmiljodiskursen. Ett exempel dr Arbetsmiljoverkets
inspektionsarbete: Vilka diskurser styr tolkningar och formuleringar i
inspektionsmeddelanden och de krav som stills pd de arbetsplatser som
inspekteras och vilka konsekvenser far det? Ett annat ir ett arbetsrittsligt
perspektiv: Om man tar den hir avhandlingens resultat som utgangspunkt —
vilka konsekvenser far det £6r hur arbetsmiljéansvar och arbetsmiljéuppgifter
kan formuleras, delegeras och utkrivas?

Slutord

I kapitel 4 beskrev jag nagra stillningstaganden roérande organisatorisk
arbetsmiljé som jag hade med mig in i studien och som paverkar vad jag t6rmar,
och finner intressant, att uppmirksamma 1 ett empiriskt material.
Stillningstagandena har under studiens gang utvecklats, stabiliserats och
tydliggjorts. Sa hir i slutet av avhandlingsarbetet formulerar jag dem (med
tilldggen 1 kursiv stil) pd f6ljande sitt:
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e Organisatorisk arbetsmilj6 4dr detsamma som verksamheten. Nir
verksamheten planeras och bedrivs genereras dven den organisatoriska
arbetsmiljon. Kunskap om ledning, styrning och organisering av verksambeten och
bur den paverkar de som berirs dr darfor betydelsefull — for chefer och medarbetare i

verksambeten savil som for de som ska bedima den organisatoriska arbetsmiljon.

e Sociala fenomen — sisom organisatorisk arbetsmilj6 — ar interaktiva och
komplexa till sin karaktir. [Varje arbetsplats och varje situation dr unik och
bebiver behandlas som sddan under hela processen, fran planering och generering av

underlag till forslag pa interventioner.

e Minniskor dr tolkande och viljande. Det innebir att en situation ir ett
resultat av madnga minniskors tolkningar, stillningstaganden och
handlingar. Detta stillningstagande paverkar dven formulerandet av sitnationen,
bedommingen och interventionerna: Hur kan jag bidra til] att verksambeten far ett sa
bra beslutsunderlag som majligt sa att de kan gora sa medvetna och vélgrundade val
som mijligt? Det blir dérfor viktigt att hora hur berdrda tolkar de tolkningar och
bedommingar som gors, oavsett om det dr en del av en vetenskaplig studie eller i ett

konkret bedimningsarbete.

o Vad som dr "god” respektive” dalig” organisatorisk arbetsmilji dr kontexctuellt och
beror pa bur vél organiserandet bidrar til formdgan att gora ett vil utfort arbete — pa
kort sdval som lang sikt. Vilket organiserande som dar “gott” madste dérfor stillas ¢
relation 1ill karaktiren pa det arbete som bedrivs och vad det gor med de som utfor det.

Fortsatt forskning kring organisatorisk arbetsmiljé som ér férenlig med den
diskursiva ansats som presenteras i den hir avhandlingen bor sta stadigt pa
grunder férenliga med de jag formulerar ovan.

Eftersom det i enlighet med denna syn pa organisatorisk arbetsmiljé inte blir
mojligt att sdga nagot absolut sant och generellt om vilka bedémningar eller
l6sningar som ar ritt eller fel, bra eller daliga, blir det upp till var och en att gbra
sin beddmning av processen, det empiriska materialet och de resonemang som
fors om det. For att det ska vara mojligt for ldsaren att géra en sidan bedémning
har jag i utforskandet av den diskursiva ansatsen och modellen samt i
forfattandet av avhandlingen, haft tre kvalitetskriterier som referenspunkter:
relevans, transparens och reflexivitet (se kapitel 4).

Kriterierna har anvints fOr att stirka kvaliteten i studiens alla delar och
ambitionen ér att saval studien som modellen for att bedéma organisatorisk
arbetsmiljé och avhandlingen priglas av:
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ett relevant och trovirdigt empiriskt material,

en tolkning av materialet som ger en kvalitativt annorlunda forstaelse for
empirin utan att fo6r den skull bli betraktad som absurd, irrelevant eller
sjalvklar,

en mojlighet for lisaren att folja och foérsta de tolkningar/bedémningar

som gofs,

en moijlighet for lisaren att géra egna bedémningar av det empiriska
materialet, samt

en hog grad av medvetenhet om forskarens/bedémarens egen roll i och
for forskningens/ bedémningens process och resultat.
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Bilaga 1: Diskursiv skyddsrond |

Om arbetsmaterialet
Det finns olika sitt att analysera och bedéma den organisatoriska arbetsmiljon.
Ett av de sitt jag anvint i manga ar ér att stilla mig tre fraigor om en arbetsplats:

o [Kommer de berdrda till tals?
o Kommer de till sin ratt?

e Kommer de till ritta med sina verksamhetsproblem?

Att vara en del av en bra verksamhet — en verksamhet man kan vara stolt Gver
—ir grunden 61 en bra arbetsmiljé. Om verksamheten inte fungerar hjilper det
foga  med  fruktkorgar, friskvardstimmar, pakostade  planerings-
/utvecklingsdagar eller ens en hog 16n. Grunden for det hir materialet ar siledes

att arbetsmiljifragor dr detsamma som verksambetsfragor.

Far man till en bra verksamhet — didr man anvinder de resurser som finns si
bra man kan — dé kan chefer och medarbetare ocksa svara ja pa de tre fragorna.
Da idr chansen god att det inte bara dr en bra verksamhet, utan dven en bra
arbetsmilj6 med stolta medarbetare.

Pa de foljande sidorna beskriver jag lite mer ingdende vad jag menar med de tre
aspekterna pa en god organisatorisk arbetsmilj6. Tanken dr man ska kunna ta
ett tema 1 taget och anvinda texterna som underlag for att starta en diskussion
om hur man har det pd just sin arbetsplats eller som ett stdd 1 arbetet med att
bedéma nagon annans arbetsmiljo.
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TEMA 1: At komma till tals

Med att komma til] tals menas inte att ”bara” fi siga sitt utan att det som sigs tas pa
allvar. Att bli tagen pa allvar innebir inte att fi som man vill. Det innebdr att det som
sdgs diskuteras, konfronteras, kompletteras, nyanseras, férdjupas och sa vidare. Da
har man kommit till tals. Man har fatt sagt det man velat och andra har lyssnat och
diskuterat det. Andra aspekter vigde tyngre, sa det blev kanske inte som man skulle
vilja men da vet man bade det och varfér. Det visar i alla fall att man blir tagen pa
allvar ndr man férséker géra andra uppmirksamma pd hur man ser pa saker och ting.
Det finns ddrfér mening i att géra det dven nidsta gang man vill ta upp ndgot som man
ser som viktigt.

Attt inte komma til] tals innebdr att man riskerar att marginaliseras; att bli nagon som
inte riknas eller inte ses som viktig; att man riskerar att bli ”en sin som” har gett upp
och tystnat, en som inte stir upp for sin kunskap, sin professionella heder eller sina
kunder. Att hamna i en situation ddr man ”blir nin man inte vill vara” ar ohilsosamt.
Det visar sig i minskad arbetsglidje och minskat engagemang. Det visar sig i en allt
tystare arbetsplats med allt mindre engagerade, mindre kreativa och mindre
produktiva medarbetare. Det visar sig i 6kad oro och sémnsvarigheter. Det visar sig
ofta genom ett allmint missndje och det visar sig si smaningom i Okad
personalomsittning och/eller i sjukskrivningsstatistiken.

Om man inte kommer till tals uppstar frustration. Om inte man kan komma till ritta
med det som frustrerar riskerar man att hamna i en av tva situationer. Antingen kan
man vilja att tystna eftersom man dnda inte tycker att det 4r ndgon idé att ens f6rsoka.
Kanske for att det dr en for stor personlig anstringning eller kanske f6r att det kridvs
mer tid och andra sorters diskussioner 4n de man gemensamt férmar. Risken ér
Overhingande att man boérjar kinna sig feg och mesig och som en som inte star upp
for vare sig sjilv eller sitt professionella kunnande. I férlingningen riskerar man att
kidnna sig som ett offer f6r omstindigheterna utan nigon egentlig makt Gver sina

handlingar.

Man kan ocksa vilja att fortsitta att forséka uppmirksamma sin omgivning pa det
man vill ha sagt. Den risk man I6per da 4r att bli ansedd som gnillig, tjatig eller
"besvirlig". Det man forsoker sdga men ocksd man sjilv som medatbetate riskerar att

marginaliseras; man blir ndgon de andra inte behéver ta hinsyn till eller lyssna pa.

Om man inte férmar uppmirksamma andra pa de problem eller méjligheter man ser
lir man inte komma till ritta med problemen, ej heller lir man kidnna att man har
kommit till sin rdtt. Att komma till tals dr dérfér grundliggande bade for den
organisatoriska arbetsmiljén och £6r verksamhetens utveckling.

e Kinner du att det finns verksamhetsfragor som du och dina kollegor behéver
prata mer om?
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TEMA 2: Att komma till sin ratt

Med att komma till sin ritt menar jag inte bara den enskilde personen utan dven

gruppen, arbetsplatsen eller verksamheten i stort. Att kdnna att de resurser —
tid, engagemang, kunskap, kreativitet, nyfikenhet, samverkanspotentialer med
mera — som finns tas tillvara dr att komma till sin ritt. Att syssla med sadant
man ser som meningslést eller som man i varje fall inte ser nigon mening med
1 forhéllande till det uppdrag eller de kunder verksamheten dr till f6r, dr att inte
komma till sin ritt.

At inte komma till sin ritt leder till frustration. Om man inte far till en férindring
sd kan man vilja att antingen ge upp och inse att det finns férlorade potentialer
1 verksamheten eer sa kan man tinka att man behéver kompensera f6r de
brister som finns och jobba dn hirdare, hinna med bade det som dr
”meningslost/sloseri med resurset” och det som man ser som viktigt for att
kidnna att man har gjort ett bra jobb.

Bdda strategierna har risker f6r den enskilde sivil som fér verksamheten. I
botten av bada situationerna ligger dock en kinsla av att inte kunna gora sig
forstadd. Kanske till och med att kinna sig ensam och Gvergiven i sin ambition
att leverera ”bra verksamhet”. Det dr litt att se det farliga i strategin att arbeta
mycket. Det dr ocksa relativt litt att ta till atgdrder for att minska arbetsinsatsen;
nagon ser till att prioritera bland arbetsuppgifterna, att man gir hem nir
arbetstiden 4r slut, att man arbetar deltid for att kunna dterhdmta sig och sa
vidare.

Om problemet dr arbetsbelastning dr dessa atgirder fullt relevanta. Om
problemet diremot dr att man inte kommer till tals eller att man inte tycker att
resurserna anvinds vil, finns det risk for att problemen férvirras. Nu blir det
ju dnnu mindre som blir gjort, in mindre tid att gbra det som behéver goras,
dnnu firre mojligheter att komma till tals eller komma till ritta med det man ser
som angeldget att astadkomma. Att inte kunna skilja pa stress pa grund av
arbetsbelastning och tempo och stress pa grund av frustration Over dalig
organisering kan saledes leda till att man, i god tro och i all vilmening, férvirrar

situationen.

e Kinner du att du och dina kollegor kan std f6r hur de resurser som finns
anvinds? Att de tas vil tillvara?
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TEMA 3: Att komma till ratta med sina verksamhetsproblem

Att ha problem i en verksamhet kan riknas till det positiva med arbetet: att fa
sig en utmaning, att fa anvinda sin problemlésningsférméga, att kinna att man
har klarat av en svarighet. Sa linge man kommer #ll ritta med sina

verksamhetsproblem bidrar svarigheterna inte till en dalig arbetsmiljo, snarare
tvartom.

En verksambet som inte kommer til] ritta med sina problem kinnetecknas ofta av att

man pratar om samma problem under en lingre tid utan att egentligen komma
framat. Aven om man kommer till tals och alla inblandade kan komma 6verens
om att det finns problem i verksamheten kan det hinda att man inte f6rmar
gora nagot at dem. Det kan bero pa hur man formulerar problemet.

Exempel 1): Om man definierar problemen si att de endast kan l6sas med en
ny regering eller ny lagstiftning sa dr det sannolikt sa att man inte kan komma
till ritta med problemet, i alla fall inte innan ndsta val och framférallt inte av
egen kraft.

Exempel 2): Om man definierar problemen som om de ir resultaten av
personliga tillkortakommanden — till exempel 1 termer av: omz bara Anita vore lite
mindre gndllig, om Bengt bara vore lite mindre ambitids, om Catarina bara ldrde sig att séitta
granser — blir de relevanta atgirderna att ’ritta till” deras personligheter. Det dr
sillan framgangsrikt och dessutom krinkande f6r den som ska “’korrigeras”.

Genom att ta alla frustrationer pa allvar — antingen genom att diskutera det
rimliga 1 olika idéer och 6nskemal eller genom att faktiskt géra annorlunda sa
att frustrationerna minskar — kan alla hjalpas at for att fa till en bra verksamhet
och dirmed en god arbetsmiljé med de resurser som finns. D4 kan man ta vara
pad den makt man trots allt har Gver den gemensamma arbetsmiljon/
verksamheten.

Om man har pratat om samma problem pa samma sitt under flera ar kan det
behovas hjilp att prova andra resonemang och formuleringar for att forsta
verksamheten och dess problem sa att andra 16sningar blir méjliga. Annars lar
samma resonemang aterkomma hela tiden tills de berdrda trottnar pa det.
Risken dr dé att problemen — istillet for att I6sas — férsvinner” genom att det
inte pratas om dem ldngre.

e Kinner du att du och dina kollegor kommer till ritta med era
verksamhetsproblem? Eller kinns det mest som om ni dltar samma saker
hela tiden och att hoppet om att fa till vettiga l6sningar blir allt mer
avldgset?
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Bilaga 2: Diskursiv skyddsrond Il

Diskursiv skyddsrond 11 ar ett arbetsmaterial som arbetats fram i samarbete med
Finansforbundet. Det har privats inom ramen for forskningsprojektet och dr tankt att
anvéndas som underlag for diskussioner om organisatorisk arbetsmifjo. Materialet dr under
utveckling och nya versioner lir komma framiver.

Introduktion

Syftet med Diskursiv skyddsrond 11 dr att rikta uppmirksamheten mot ett
antal aspekter av organiserandet som paverkar hur vi har det pa arbetet. Det
ir inte tinkt att vara heltickande. Det ir inte heller tinkt att erbjuda nagra

egentliga svar.

Forhoppningen dr att arbetsmaterialet ska kunna anvindas pa arbetsplatser av
arbetsgrupper, chefer, HR, arbetsmiljdombud, féretagshilsovard, konsulter och
andra intresserade — for att reflektera och diskutera kring, och inte minst,
bedéma den organisatoriska arbetsmiljon.

Aven om man vet vad organisatorisk arbetsmiljé innebir ir det inte sikert att
man vet vad det 4r man ska vara uppmirksam pa i organiserandet. Ibland kan
man kidnna att det dr nagot som inte dr bra, men man vet inte hur man ska
formulera det eller i vilka sammanhang det dr legitimt att ta upp en diskussion
om det. Det kan da vara bra att ha ett material att utga fran i sina diskussioner.
Det dr anledningen till att det hir arbetsmaterialet dr framtaget.

Materialet 4r tinkt att bidra till att, med hjilp av néagra fragor, rikta
uppmirksamheten mot sadant som varje verksamhet stindigt behover arbeta
med och som péverkar chefers och medarbetares vardag pa olika sitt. Aven om
frigorna dr desamma kommer 16sningarna pa dem att skifta. Mellan olika
organisationer och arbetsplatser men ocksa Gver tid pa samma arbetsplats. Varje
arbetsplats maste darfoér stindigt ta stillning till hur man vill organisera sig; vad
olika alternativ har f6r férdelar och nackdelar, varfér man viljer som man gor
och hur man hanterar det som uppstir.

Tva huvudteman finns i materialet. De ar:

e Organiserandet och verksamheten: Hur vil stimmer organiserandet
med de arbetsuppgifter som finns och den milj6 som verksamheten
verkar i? Hur paverkar organiserandet chefers och medarbetares forméga
att gora ett bra jobb — nu och i framtiden?

e Organiserandet och minniskan: Hur forutsitts chefer och
medarbetare vara for att passa in 1 organiserandet och vad gor det med
dem?
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Organiserandet och verksamheten |

Med organiserande avses hir alla de aktiviteter som tillsammans astadkommer
det verksamheten ér tinkt att géra. Det innefattar hur verksamheten styrs, leds
och utvirderas. Det innefattar ocksd hur man formellt och informellt viljer att
samarbeta, hur kommunicerande och informerande gar till, hur méten
genomférs och om vad de handlar, hur beslut fattas, vilka arbetsmetoder,
processet, styrsystem, I'T-system och sa vidare som man viljer.

Grundfrigorna ir:

o Ar de sitt man viljer att organisera verksamheten pa anpassade for att
klara de uppgifter och utmaningar man méter?

e Underlittar organiserandet att gora ett vil utfort arbete?

Exempel 3: Om arbetet kdnnetecknas av en hog grad av komplexitet,
dar varje uppgift behover behandlas unikt, dar man aldrig sakert kan
sdga att om man gor A sa hander B, eller dar férutsattningarna hela
tiden andras, sa dr exempelvis en renodlad regelstyrning daligt
anpassad for att styra verksamheten. Regelstyrning (rutiner,
processer, standarder med mera) lampar sig diaremot vdl om
omvarlden ar stabil, arbetet dr nagorlunda foérutsdgbart och det
finns aterkommande arbetsuppgifter som ska behandlas likartat. |
det senare fallet ar regelverket oftast ett stod for att gora ett gott
arbete. | det forsta kan det i vissa fall bli ett hinder och darigenom

skapa frustration.

Manga arbeten bestir av arbetsuppgifter med olika karaktir — exempelvis bade
rutinarbete och mer kvalificerat bedomningsarbete. Det dr dirfor bra att kunna
skilja pa vilken sorts karaktir respektive arbetsuppgift har si att man kan
anpassa sitt organiserande efter det.

s Det finns manga andra saker som kan vara viktiga for att definiera ett arbetes karaktar. Detta dr endast ett
exempel. Vill man fordjupa sig i forntsattningarna for olika sorters arbete finns det till exempel massor av
Jorskning och bicker som dr fokuserade pa olika sorters arbeten och vad som kdnnetecknar dem.
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Om en arbetsuppgift ir aterkommande och relativt ”enkel” (om dn mycket
komplicerad och kunskapskrivande) sa fungerar regelverk och rutiner utmirkt
for att stodja och styra arbetet. Man maste dock alltid halla 6ppet f6r att det kan
dyka upp drenden som regler och rutiner inte ir anpassade for. Fragan blir da:
hur kan man organisera sig s att var och en dels blir bra pa att sortera mellan
drendena, dels kan hantera dem s att 4ven unika drenden blir val utférda?

Organiserandet och verksamheten Il

Vi dr ofta vana vid att definiera problem som stress pa grund av f6r mycket att
gora. De aspekter av den organisatoriska arbetsmiljén som det hir materialet
framforallt vill rikta uppmiarksamheten mot ar forknippade med frustration pa
grund av dalig organisering, vilket skiljer sig frin exempelvis stress pa
grund av arbetsbelastning.

Attinte kunna gora ett tillrickligt bra arbete gentemot kund (intern eller extern),
trots att man kunskapsmissigt och tekniskt skulle kunna, eller att inte kinna att
de potentialer som finns i verksamheten tas tillvara, skapar frustration. For att
atgirda frustration pd grund av dalig organisering behdver man gbra
forindringar 1 hur man organiserar arbetet. Det har dock inget med mingden
arbete att gora.

Om det bara ir en fraga om arbetsbelastning si l6ses de problemen med mer
resurser, fler anstallda, minskat infléde och andra liknande insatser. Om det ar
frustration sa kvarstir problemen dven ndr man har en alldeles utmarkt balans
mellan kraven i arbetet och de resurser man har f6r att utfora dem.

Ett sitt att skilja pa frustration och stress éar att stilla sig fragan:

Loser mer resurser de problem vi har? Eller spér vi bara pa frustrationen da mer
resurser (exempelvis tid, pengar, kompetens) mest gor att fler blir frustrerade
eller att det blir mer resurser (tid, pengar, kompetens, men ocksé resurser sisom
engagemang, samarbetsférmaga och liknande) som inte tas tillvara pa ett bra
satt?
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Organiserandet och manniskan |

I'den hir delen 4r fokus pa vad organiserandet gor med de chefer och medarbetare
som berors av det. Hir 4r det framforallt tva aspekter som blivit tydliga genom
projektet. Det ena dr ”vem man blir” genom organiserandet och det andra dr ”vem
man blir” genom det mer direkta tilltalet i det dagliga arbetet.

Den férsta aspekten — vem man blir genom organiserandet — kan ocksa

uttryckas som den man forutsitts vara for att passa in i

organiseringslogiken.
Exempel: En vanlig organiseringslogik ar att se organisationen som
en maskin. Med en sadan tankefigur blir det nagra som ar tankta att
vara konstruktérer (ledning och staber). De bestdammer hur
maskinen ska fungera, vem som goér vad, hur mycket, nar, pa vilket
satt, i vilken takt etcetera. | en maskinlogik blir chefer maskinskotare
som har ansvar for att se till att deras del av maskinen fungerar val
genom att se till att respektive kugghjul (medarbetare) fungerar

friktionsfritt pa sin plats och i relation till de andra kugghjulen.

Ibland far cheferna smorija lite, ibland hjalpa till att fila kanterna sa
att inte kugghjulen i onddan sliter pa varandra, ibland maste de byta
ut en kugge mot en annan och sa vidare. Podngen ar att om den
grundlaggande tankefiguren for arbetsplatsens organiserande ar att
se organisationen som en maskin sa far det konsekvenser for hur en
"bra” chef respektive medarbetare ska vara. | en maskinlogik ska
man vara lydig och féljsam (géller bade chefer och medarbetare).
Man ska svara pa fragor men man forutsatts inte stalla nagra.
Kuggar ar ocksa enkelt utbytbara mot varandra sa lange de har en

liknande form (utbildning, kunnighet etcetera).

Grundidén ar att det gar att tanka ut hur en optimal organisation ser
ut och att den, nar den fungerar som den ska, producerar det som
ar tankt till den kvalitet det ar tankt. Om maskinen behover justeras
eller om takten behover skruvas ner eller upp sa gar det ut nya

instruktioner fran konstruktorerna.
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Att kinna att man “bara” dr en kugge kan ha bade positiva och mindre positiva
sidor. Kuggar beh6ver exempelvis inte ta ansvar for resultatet, de forvintas inte
heller ta initiativ utdver sina tilldelade arbetsuppgifter, vilket ibland kan vara
avkopplande och ibland frustrerande. Liksom det motsatta — att férvintas vara
proaktiv och ta initiativ (motsatsen till en kugge) kan vara motiverande och
engagerande men det kan ocksa vara en killa till oro och stress.

Fragor man kan stilla sig ar:

e Hur forutsitts chefer och medarbetare vara fOr att passa in i
organiserandet pa er arbetsplats?

e Vad har det fér konsekvenser for er som berors?

e Vad har det for konsekvenser f6r verksamheten?

e Tas den potential som respektive chef och medarbetare har — enskilt
savil som tillsammans — vil tillvara?

Organiserandet och manniskan Il
Den andra aspekten — vem man blir genom tilltalet — har att géra med hur vi
kommunicerar med varandra. Vilken bild av den vi pratar med fé6rmedlas? Blir
man tilltalad som en partner i att fa verksamheten att fungera? Eller blir man
tilltalad som en som ska lyda order och som dirfér inte behdver veta varfor saker
och ting ska géras, bara a#f det ska géras?

Organiseringslogiken och tilltalet kan hinga ihop. En viss organiseringslogik
frimjar oftast en viss sorts tilltal, men de kan vara olika saker. Man kan genom
organiserandet exempelvis ”bli en kugge” men genom tilltalet ’bli en partner”.

Fragor man kan stilla sig ar:

e Vad kinnetecknar tilltalet i er organisation?

o Ar det foérenligt med de strivanden och ambitioner ni har for
arbetsplatsen?

e Nir du pratar med andra pa arbetet, bidrar ditt tilltal till det du vill ska
prigla arbetsplatsen?
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Bilaga 4: Empiriskt material: Kommunal F-9-skola
Stressigt och utvecklande
Det forsta som dyker upp ar att det periodvis ar mycket stressigt.
Det ar jattemycket att gora under vissa perioder. Nu har vi precis
lamnat en period och &r pa vag in i ndsta. Hur perioderna infaller &r
lite olika beroende pa vilken enhet man tillhér, men det
gemensamma ar att det finns ett antal perioder som ar tuffare an
andra: terminsstart, utvecklingssamtal, foraldramoten,

dokumentation/IUP, betyg.

Pa den har skolan hander det mycket hela tiden. Som det har med
nya larplattformen. Det maste goras nu, det maste ga fort att infoéra
och kan inte dra ut pa tiden. Da maste nagot annat prioriteras ner.
Det brukar bli planeringstiden som forsvinner och det far man lida
for sen. Att det ar mycket nya saker gor ocksa att man inte alltid
hinner reflektera ordentligt innan. Det kastas in saker men det
plockas aldrig bort nat. Viloser det men det ar inte alltid man ar nojd

med I6sningen.

A andra sidan &r det ju roligt nar det hander saker. Nar bade man
sjalv och verksamheten utvecklas. Det behdver inte vara negativt,
men det blir mycket och kanske inte alltid sa bra och genomtankt
som man skulle vilja. Det kommer standigt nya saker. En del fran
ledningen, en del fran politikerna (?). Och det ar inte bara
skolledningen som tar initiativ, det gor ju vi ocksa. Det &r ju roligt att
utveckla verksamheten. Det ar bara att det kan bli fér mycket och

det kraver ett standigt prioriterande. Vad ar viktigast just nu?

Omplanering snarare an planering
Det ar ett standigt omplanerande. Vi arbetar allt mer mot natet men

ibland &r det otillgangligt. Vad ska man gora da? Alltid ha tva
planeringar? Det skapar stress och frustration. Det ar likadant med

personalfranvaron. Man kommer till skolan och ténker: sa har ska
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det bli. Och sedan téankte man: Ndha. Det gar inte. Nagon ar sjuk och
sa far man ingen vikarie. Eller sa far man rycka in som rastvakt. Da
far man planera om eller anvéanda tiden till att hitta l6sningar. Vi

tacker upp och planerar om.

Personalomsattningen paverkar ocksa arbetet. Att hela tiden fa nya
kollegor. Det tar tid att [ara kanna varandra och forma gruppen. Det
tar tid att fa ihop ett arbetslag: vilka roller man har och att prata
ihop sig. En fungerande arbetsgrupp ar tung att behdva bryta upp.
De nya kollegorna kommer ju oftast i terminsstarten nar det ar som
mest att géra och da ar det svart att hinna med en vettig
introduktion. Det &r sa fullt med annat. A andra sidan har det sina
fordelar att fa nya kollegor. Att det kommer in nagon som utmanar
en och som tvingar en att tanka nytt. Ett alltfor stabilt arbetslag ar
inget bra det heller. Det ar ju oftast inte mer dn en gang om aret
man byter kollegor och da bara om nagon slutar. Det &r ju naturligt

att nagra forsvinner och andra kommer till.

Planeringstid blir sdllan planeringstid. Det ar elever som knackar pa,
kollegor som fragar saker, fordldrakontakter, andra aktiviteter
(utdver lektionerna) som ska planeras, fokusgrupper och annat som
ska goras och da ar det den tiden som finns. Det innebér att man far
komma tidigare, arbeta senare eller gora det hemma. Man far eller
atar sig uppgifter som sedan véxer. Uppgifter laggs pa utan att det
kompenseras eller avsatts tid. Ta till exempel Mattelyftet. Det star
att det kraver cirka 30 timmar per termin. Var ska de tas? Det har vi

inte fatt svar pa an och da har halva terminen redan gatt.

Det finns manga exempel pa uppgifter som ska géras men som det
inte diskuteras nar det ska genomfdras och hur mycket tid det far
ta. Vad ingar i lararrollen? Vad ar egen utveckling? Vad férvantas —
hur mycket tid kan/ska laggas pa det hdr? Hur ska man prioritera?

Det ar nog huvudfragan: Hur och vad ska prioriteras? Det blir ju
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aldrig som man tankt sig sa det ar ett standigt omplanerande och
hittande av |6sningar. Flexibel och kreativ ar nog huvudorden for att
beskriva och klara lararyrket. Att standigt tvingas improvisera och
hitta snabba l6sningar. Det ar ju inte sa man vill arbeta direkt; att

plocka fram saker ur bakfickan.

Isolerade oar
Ibland kdnns det som om vi ar isolerade 6ar. Det skulle vara bra med

mer av samarbete mellan enheterna. Ta amnena till exempel. Vi ar
fyra matte/NO- larare for de dldre, men vi traffas valdigt séllan. Vi
ar fyra och har tre olika arbetsrum. Det finns inte mycket tid till att
traffas heller. Det finns inga naturliga motesplatser och inte manga
schemalagda traffar per termin. Vi har inga gemensamma
arbetsrum. Det blir ingen utveckling. Nar det géller &mnena sa har
man inte s stort utbyte av kollegor med andra @mnen. Det kan galla
enkla fragor eller tips av andra slag. Vi ar ju olika bra pa olika saker.
En del NO-larare kan kemi jattebra och andra biologi. Pratar man
med varandra kan man ju anvanda sig av allas kompetenser mer

naturligt.

Ett problem ar tidspressen och att det inte finns utlagd tid for
samarbete. D& far man ta av annan tid. Aven om det inte tar sa
mycket tid sa blir det ett extra moment och alla kanske inte vill. | ar
har vi bade kollegiehandledning och @mnesintegrering. Garna mer
samarbete, men nu har vi i alla fall startat. Det skulle vara jattebra
med mer samarbete mellan enheterna ocksa. Och da inte genom
nagra faniga team-buildingsovningar, utan SOM EN VUXEN
PEDAGOG PRATA MED EN ANNAN VUXEN PEDAGOG om kursplanen
— vad vill vi med den? Som sagt, garna integrering, men det finns

ingen tid. Det galler for Ovrigt inte bara integreringen.

Att ta kontakt kraver ett initiativ. Det tar tid, men pa sikt skulle det
nog spara tid, ge battre kvalitet och underlatta bade for elever och

larare. Det finns till exempel flera mal som NO, Idrott och
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hemkunskap kan samarbeta om, sdsom kost och hélsa och kroppen.
Det beh6vs om vi ska hinna igenom hela skolplanen, men ocksa sa
ungarna inte tror att det ar olika sorters kolhydrater vi pratar om i
de olika amnena. De tre dmnena har mycket gemensamt sa det

samarbetet skulle kunna utvecklas.

Det ar ju som vi sa tidigare, det hander mycket pa skolan och det gar
fort. Det &r manga idéer och direktiv som ramlar over en. Ta till
exempel Flippade. Forst lat det valdigt avancerat och det kandes
som vi inte hade de tekniska forutsattningarna for att fa det att
fungera, dven om det |at spannande. Men nér vi aterkom efter
sommaren hade det tonats ner lite, eller presenterades pa ett annat
satt sa det kdndes hanterbart och inte behévde vara sa avancerat.
Ibland far man ta det lite lugnare dven om man ar positiv. Da ar det
lattare att kopa det ocksa. Sedan ar kanske inte alla lika engagerade

i att forandra.

Saknar det gemensamma arbetet
Vi verkar sa negativa men det positiva 6vervager. Hade man inte

trivts sa hade man slutat. En sak som gor jobbet kul ar att kdnna att
det ar vi i arbetslaget. Nar det blir vi-dom da blir det jobbigt. Nar
arbetsgruppen blir stabil sa starks vi:et. Da orkar man mycket mer.
Vi-kdnslan kommer nidr man har gatt igenom en del konflikter
tillsammans och tagit nagra strider. Att ta en strid gor ju att man lar
kdnna varandra och hur man tanker och tycker. Da slipper man ”jag
trodde att...”. Det &r ocksa viktigt att vara flexibel och att vaga ha
roligt. Nar man kdnner varandra underlattar det kommunikationen.

Da klarar man mycket trots att det finns lite tid fér samtal.

Arbetslaget ar en styrka — JA!l Men, forr hade vi gemensam
planeringstid och gemensam 10-rast och vissa luncher ihop. D3
kunde man boka traff, ta vissa fragor eller bara saga hej. Det &r
borta. 50 procent av konferenserna ar installda. Nar ska vi prata?!?

Vi har ju aldrig nagon tid! Nar man har ett tungt och stressigt arbete
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ar det jatteviktigt att man far mojlighet att prata med sina kollegor.
Att inte hinna traffas ar en farlig utveckling. Nar det ar tufft ar
arbetslaget hela grunden, att kdnna tryggheten i att kunna luta sig

mot sina kollegor. D& maste man fa forutsattningar att traffas.

Vi saknar tid till elevsnack. Vi har 1,5 timmar per vecka da hela
enheten ar samlad. Det ar for knappt. Det ar mycket som ska klaras
av pa den tiden. Info fran ledningsgruppen och en massa annat som
ska goras. Det &r sa manga elevsnack vi aldrig hinner. Det ar manga
elever som har specifika behov och man kanner sig helt maktlos

ibland. Man kan fraga sig om det har ar ratt stalle for dem?

Ar det specifika problem har vi ju méten om de eleverna med
elevhalsan. Men dven om elevhalsan kan gora utredningar och ge
rad sa maste jobbet goras i arbetslaget. Vi maste bestdmma oss for
en strategi att bemota eleven och dess fordldrar. Det ar inte |att. Det
ar stora klasser och vi har alldeles for lite specialpedagogisk
kompetens. Det finns inte ens en specialpedagog i de senare
arskurserna. Man har forsokt men inte lyckats fa tag pa en. Den
specialpedagog som finns har for manga elever. Har man ett méte
om nagon i slutet av september sa ar det inte omgjligt att det inte

blir mote om den eleven forran jul nasta gang.
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