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Monica Hane

Det ar inte svart att gora en lista pa reak-

tioner och situationer inom det psykoso-

ciala omradet som vi alla vet kan innebara

risk for ohélsa. En sadan lista finns i rap-

porten "Fran frustration till total utmatt-

ning” som ar utgiven av Arbetsmiljoverket.

Har négra exempel:

att kinna vanmakt
att kdnna sig 6verlastad

att bli irriterad utan att kunna ut-
trycka det

att tvingas ge upp viktiga ambitioner
att kianna sig krankt

att kéinna sig tillintetgjord och margi-
naliserad

att uppleva sig nedlatande behandlad
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ya tidens
alsorisker

Denna text ar utarbetad pa begaran av deltagarnaii ett
seminarium dar Monica Hane berdttade om sin syn pa de
moderna arbetsmiljoriskerna.

Man ville genom en aktuell text fa tillgang till foredraget sa
att innehéllet skulle kunna ligga till grund for interna diskus-

sioner och analyser av de egna arbetsforhallandena.

Foredraget holls i Stockholm den 4 maj 2006

+ att uppleva sig hindrad av andra att fa
det man behover och 6nskar

 att kdnna sig radd att bli orattmatigt
anklagad

 att kdnna sig pressad av motsigelse-
fulla krav och ambitioner
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« att kdnna sig splittrad, forvirrad,
oviss och osaker

« att kdnna sig arg pa personer man ar
beroende av

 att kdnna sig utlimnad, sarbar och
varnlos

Problemet med denna lista ar att situatio-
ner och reaktioner som dessa dr normala i
manskligt liv. De ar vanligen av 6vergiaende
natur allteftersom man léser upp den socia-
la situation som skapat dem.

Blir de emellertid stindigt forekommande
och inte i arbetet kan hanteras tillfredsstal-
lande sa genereras ohilsa och utmattning.
Denna oférméga att 16sa psykosociala pro-
blem behover inte alltid leda bara till psy-
kiska konsekvenser.

Oformégan kan ocksa leda till en forsam-
rad ekonomi och vilfard, ett omfattande
utanforskap, forvarrad arbetsloshet, ckad
ensamhet, bristande integration etc.

De fragor vi stindigt konfronteras med ar
darfor:

« Hur kan man pévisa och faststilla
en oldmplig psykosocial arbetsmiljo
utifrén samspel som vi vet genererar
ovanstdende reaktioner?
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« Hur kan man konfrontera berorda
personer med att de i och genom
sddana samspel riskerar varandras
halsa?

» Vilka krav kan stéllas pd dem — fran
anstillda, facket och fran samhallet?

o Vilka atgirder kan pastés vara rele-
vanta for att hantera situationer som
skapar ohélsa och undanroja risker
for en framtida upprepning?

¢ Vem kan stillas till svars for att det ar
som det ar?

o Vilka sanktioner kan vidtas for att sa-
kerstilla att vederborande dndrar sig?

Ett vanligt pastdende dr att man naturligt-
vis méste folja arbetsmiljolagen. Detta dr en
mycket bra och relevant lag som egentligen
enbart siger att man inte far riskera de an-
stdlldas hilsa. Vad detta innebar i praktiken
— och sirskilt d& nar det giller den lokala
psykosociala arbetssituationen ar emeller-
tid ofta oklart.

Vad som i allminhet ar klart 4r att man
stiller arbetsgivaren och dirmed ledningen
till svars for att det Ar som det dr. Aven om
man inte ar direkt inblandad i skeendet har
man trots detta — enligt arbetsmiljolagen
— ansvar for att ingripa om verksamheten
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som sddan utvecklar destruktiva samar-
betsmonster.

Det ar darfor angeldget att inte bara be-
lysa allminna psykosociala halsorisker utan
ocksd ledningens mojligheter att bidra till
att man i verksamheten kommer till ritta
med dem. Ledningen fér i alla fall inte ge-
nom sina atgirder sjalv forvarra dem.

Darfor maste inldgg i diskussionen om
den nya tidens hélsorisker ocks&d omfatta
vara tankar och synpunkter pa skillnaden
mellan god och délig ledning och organise-
ring.

Vi gor detta med utgdngspunkt fran var
kunskap om hur sociala system fungerar. Vi
har sjalvklart inte — till skillnad fran nagra
av de andra foredragshéallarna — nagon om-
fattande praktisk erfarenhet just pd dessa
omraden.

Vi har emellertid en annan kunskap och
erfarenhet som vi menar ar minst lika vik-
tig for att komma fram till relevanta stand-
punkter nar det giller de fragor vi konfron-
teras med.

Vi arbetar namligen med samtal genom
vilka det blir mojligt for oss att omvandla
enskilda och lokala situationer och reaktio-
ner till mer generella principer for vad som
kan sdgas vara en olamplig psykosocial ar-
betsmiljoé och ledning.
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Genom sadana samtal dr det ocksd mojligt
att gd andra viagen — namligen att forsta hur
goda och konstruktiva principer skulle kun-
na visa sig och omsittas i praktisk handling.

Varfor vi arbetar med samtal —
nar det galler kartlaggningar,
utvarderingar, inspektioner,
verksamhetsutveckling och
forskning.

Traditionellt sett dr Samarbetsdynamik AB
ett mycket litet foretag. Vi ar tva personer —
plus just i &r en person som vill utbilda sig
tillsammans med oss. Nar det giller sam-
talsvolym och tid for reflektion kan man
emellertid sdga att vi ar ett ganska stort f6-
retag. En heldag per ménad sedan 1987 traf-
far vi 15-25 personer ur ett nitverk pa flera
hundra personer. Det ar delvis olika perso-
ner varje gang. De kommer fran olika bran-
scher, fran privat och offentlig sektor, fran
olika professioner, fran fackliga organisatio-
ner och frén arbetsgivarorganisationer. Vi
brukar kalla detta natverk for var "utveck-
lingsavdelning”.

Vi kallar verksamhetsformen for Kun-
skapsabonnemanget. Inom ramen for detta
utvecklingsforum ordnar vi alltsa semina-
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rier dar vi tillsammans belyser och reflekte-
rar over nagon aktuell verksamhetsfraga. Vi
ordnar ocksd workshops och andra méten
dar samtalet och reflektionen staricentrum.
I ar har vara moten handlat om arbetslivets
transformation, om principerna for organi-
sering och ledande i dagens arbetsliv, om
varfor ord som medskapande dyker upp osv.

Varje mote forbereds — oftast av oss — och
dokumenteras. Vi skriver dessutom minst
sex rapporter — med rotter i dessa samtal
— varje ar — som distribueras till abonnen-
terna. Vi har funnit det nodvindigt med
denna dokumentation eftersom deltagarna
i nitverket ofta har ont om tid och inte kan
deltaga annat dn sporadiskt. Det dr saledes
abonnemangets texter som haller samman
nétverket. Dessa gor att man utan att ha
deltagit i olika moten dndé kan kdnna sig
bekant och hemma i diskussionen den géng
man har tid att deltaga.

Var ” utvecklingsavdelning” bestér alltsé
av intresserade personer som ” fritt och fri-
villigt” och utan organisatoriska kopplingar
gitt samman for att 6ka sin kompetens att
i sin tur fora samtal om aktuella verksam-
hetsfragor i sina respektive organisationer.
Syftet ar bland annat att skapa underlag
for deras stallningstaganden i den typen av
fragor som vi beskrev i forra avsnittet. Vi
har minst 10 mé6ten och gor minst sex rap-
porter varje ar. Racker pengarna till mer sa
blir det extra aktiviteter. Vi tror att ambi-
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tionen att gora sd mycket man kan med de
resurser man har ar en ny och konstruktiv
trend i arbetslivet som vi fingat upp genom
abonnemanget. Vi tror ocksa att vart arbets-
sitt representerar en annan trend — namli-
gen onskviardheten att skapa frivilliga och
obundna samarbeten Gver organisations-
och yrkesgranser.

Aven var uppdragsverksamhet ir inriktad
pa att stimulera till reflektion och genom-
fora samtal. Uppdragen kan till exempel
handla om...

« att ta fram underlag for att kunna ta
stillning till psykosociala hilsorisker
i arbetsmiljon.

« om utvarderingar av olika projekt.
Vi ser dé inte bara pa utfallet utan
forsoker forsta pa vilket satt den typ
av effekter som visat sig i projektet
har uppstatt.

« om att sitta ord pa forvantade kon-
sekvenser i olika pagdende organi-
satoriska utvecklingsprojekt. Vilka
blir exempelvis konsekvenserna
for Forsvarsmaktens utbildare och
utbildningsverksamhet nar forsvaret
forandras fran ett invasionsforsvar
till ett insatsforsvar?

Vi tror inte att ovanstéende ar nigra ovan-
liga eller udda fragestallningar. Kravet pa att
ta stdllning till dessa fragor drabbar manga
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maéanniskor i vart samhaélle. Vi tror att vart
sétt att genom reflektion, samtal och reso-
nemang forbereda oss for dessa uppgifter
kan omfattas av flera. Aven den konferens
som denna text har skrivits for ar utformad
for att ge mojligheter till dialog kring det
som berittas.

En mer systematisk vig att genom samtal
forbereda sig ar fokusgrupper. Sddana gor
det mojligt att hora hur samtal i en verk-
samhet spontant utvecklar sig. Man kan
darefter — med utgdngspunkt fran en doku-
mentation av samtalet — reflektera 6ver hur
fortsatta samtalen om fragan kan paverkas,
stimuleras och dndras sa att de leder fram
till mer precisa, realistiska, relevanta och
anvindbara slutsatser. De synpunkter vi
redovisar i denna text har fraimst kommit
fram genom den typ av samtalsaktiviteter vi
har har beskrivit.

Samtalen maste skilja pa stress
och frustration

Vi har funnit att ménga samtal om arbetsli-
vets hélsorisker leder in i atervandsgrander
pé grund av sittet man samtalar om dem.
Maénga upplever samtalen alltfor abstrakta
och langt fran praktiken. Andra att man
“inte kommer nagon vart”. Vi har funnit att
man, nar man samtalar om arbetsmiljofra-
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gor, maste vara uppméarksam p& om man ta-
lar om fakta eller om vad som bor goras eller
uppnds. Om man ser bakat eller om man ser
framaét.

Nar det giller de fysiska arbetsmiljofra-
gorna kan vi koppla véra ord till fasta och
vildefinierade begrepp som exempelvis bul-
ler, temperatur, tryck, belastning etc. Sdda-
na begrepp tillater matningar och kalkyler
av det enkla skilet att de fakta de represen-
terar kan uppfattas och observeras av oss
alla. Vi kan latt komma 6verens om vad som
ar en stol dven om stolar i sig kan vara olika.
Samtal kan d& peka pé trender och utveck-
lingslinjer som ar en foljd av hur det varit
och hur det ”ar”.

229 9.

Begrepp som “arbetsmilj6”, "verksamhet”,
“styrning”, "trender”, "arbetsliv” och "stress”
ar daremot diffusa. Deras diffusa karaktar
gor att de i samtal kommer att anvidndas och
tolkas olika av olika ménniskor och grup-
per. De kan inte ges en bestimd mening.
Meningen forandras genom vad samtalen
refererar till och hur de fors. For att diffusa
begrepp skall vara av virde i analyser och
resonemang om praktikens fragor maste de

darfor kvalificeras.

Detta ar mojligt forst genom samtal kring
den aktuella situationen och hur man ser
sin framtid. Forst genom sddana samtal kan
dessa diffusa begrepp brytas ner till ndgot
som lampar sig som underlag for enskilda
stallningstaganden och enskilda personers
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handlande. Vi skall exemplifiera skillnaden
mellan fasta faktabegrepp och diffusa be-
grepp med begreppen stress och frustration.

Stress och frustration brukar faktamas-
sigt relateras till fysiologiska reaktioner,
adrenalinnivaer, somnkurvor etc. Man kan
séledes statistiskt pavisa samband mellan
fysisk aktivitet, iamnesomsittning, immun-
forsvar etc. och forekomsten av dessa fysio-
logiska tillstand.

Man kopplar diarvid uppkomsten av dessa
fysiologiska reaktioner till “exponering” pa
samma satt som man kopplar uppkomsten
av olika fysiska och fysiologiska stérningar
till en individs exponering for kemikalier,
buller, stralning etc.

Att i samtal om arbetsmiljon hénvisa till
en sidan direkt koppling kan emellertid
leda tanken och analysen i en olamplig rikt-
ning. Den vanliga anviandningen av begrep-
pet stress bygger ndmligen pa att stress ar
en konsekvens av en psykisk process.

Man brukar beskriva stress som en psy-
kisk reaktion pa fara eller hot. Individens
upplevelse av fara eller hot ar darfor inte di-
rekt kopplad till yttre skeenden. Den styrs
huvudsakligen av den enskilda personens
egna tankar och forestallningar. Dessa tan-
kar och forestillningar och dartill kopplade
kinslomassiga reaktioner bygger i sin tur pa
upplevelser och tolkningar som personen
gjort i tidigare situationer av liknande slag.
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Dessa erfarenheter och tankekonstruk-
tioner leder fram till de psykiska processer
som skapar en forvidntan pa framtiden. Det
ar denna férvantan, vare sig den ar realis-
tisk eller orealistisk, som genererar reaktio-
ner och kénslor av hot eller fara. Man kan
darfor inte beskriva uppkomsten av stress
som enbart en frdga om exponering.

Reaktionerna kan i allméanhet heller inte
elimineras enbart genom att exponeringen
forandras. Vi vet exempelvis att de forestall-
ningar det psykiska systemet skapar kan pa-
verkas genom samtal genom vilka vederbo-
rande bittre lar sig forsta sig sjilv och sina
reaktioner.

Atgirder for att hantera olimpliga stress-
reaktioner kan darfor behéva bestd av en
kombination av yttre insatser och samtal.
Atgirderna som méste diskuteras blir dér-
for annorlunda 4n dem man talar om nar det
giller att 16sa fysiska arbetsmiljoproblem.

Det finns emellertid en annan typ av psy-
kiska processer som ocksa maste uppmark-
sammas. De ir inte kopplade till forestall-
ningar om nagot som kan medfora fara eller
hot annat 4n pa ett mycket indirekt sitt. Det
ar denna variant av upplevelser som vi kall-
lar frustration.

Frustration ar knuten till det som vi kall-
lar den psykosociala arbetsmiljon. Frustra-
tion dr en konsekvens av sociala processer
och det sociala systemets funktion snarare
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an till begransningar och brister i de fysio-
logiska och psykiska systemen.

Sjalvklart hianger alla dessa olika system
och fenomen samman men man kan inte
utesluta nagon av dem om man vill forsta
hur ohilsa uppkommer i det moderna ar-
betslivet. Det ar ocksé olampligt att blanda
samman dem och forvixla den ena med den
andra. Det som hjilper mot stress kan for-
viarra frustrationen. Nar uppstar da frustra-
tion och hur kan man skilja mellan stress
och frustration?

For att forstd skillnaden maéste vi ta ut-
gingspunkt i det sociala systemet. De so-
ciala processerna, exempelvis samtal och
kommunikation, gor det maéjligt for oss som
enskilda personer att gripa tag i varlden ut-
anfor oss. De ger oss vér identitet. De gor det
mojligt for oss att paverka andras beteende
och skapar darmed en kinsla av stabilitet,
trygghet och forutsiagbarhet i var sociala
varld.

For att bibehélla denna balans soker vi
ordna var sociala virld sa att vi kdnner igen
ossiden. Vi dri detta fall beroende av andra
manniskor i var niarhet. De méste medverka
i detta ordnande for att vi skall mé bra.

Alltsa: Vi maste kunna

o Komma till tals med de andra

o Komma till var ratt i det sociala sam-
spelet
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« Komma till ratta med svarigheter som
uppstar genom vart sociala samspel
och blir ett gemensamt problem sna-
rare an ett individuellt

Nar vi inte kan detta uppstar det vi kallar
frustration.

Vi sammanfattar. Frustration leder sa-
ledes, liksom stress, till fysiologiska reak-
tioner. Dessa reaktioner har emellertid en
annan grund &dn den som uppstar nir vi
uppfattar nagot yttre skeende som hotande
eller farligt. Frustration innebar en naturlig
och onskvard hojning av engagemang och
mental aktivitet. I detta fall syftar emeller-
tid engagemanget inte till att hantera fara.
Det inriktas istéllet pd att fordndra de exis-
terande sociala relationerna. Det riktas mot
handlingar som syftar till att skapa eller
aterskapa en gemenskap — eller i forekom-
mande fall att avbryta relationer med den
eller de personer man uppfattar som sto-
rande.

Det agerande som man forbereder sig for
och vill utéva ar siledes inte en yttre fysisk
aktivitet. Aktiviteten ar istallet mental, so-
cial och spraklig. Man brukar déarfor i dessa
sammanhang tala om férekomsten av en
"inre dialog” i vilken man forsoker simulera
och klara ut hur man skulle kunna forma
sitt beteende och sin kommunikation for att
uppna den typ av relation med "dom andra”
som man Onskar sig.
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De fysiologiska reaktioner som uppstér
genom stress eller frustration ar saledes
inte skadliga i sig sjdlva. De ar naturliga och
nodvandiga. Ohéalsa uppstér nar reaktionen
inte kan trappas ner utan permanentas. Nar
det giller personens samspel i det sociala
systemet kan man sidga att frustrationen
permanentas niar man inte kan skapa det
sociala "avslut” genom vilket man slutligen
inkluderar eller exkluderar den andre i sin
sociala varld.

Nar frustration far pagé utan att kunna 16-
sas upp uppstér ohilsa. Denna ohilsa dr en
foljd av en konstant mental Gverstimulering.
Denna overstimulering kallas "hjarnstress”
och kan narmast liknas vid en 6verhettning
av tankeverksamheten. Overhettningen
uppstar genom att man om och om igen och
fruktlost provar strategier som inte leder
nagon vart. Frustrationen kan darfor inte
paverkas genom fysisk vila och isolering.
Den blir ocksd snarare varre genom sjuk-
skrivning.

Sjukskrivning burkar innebdra mindre tid
for kontakter med en social omvarld, med
arbete och med arbetskamrater. Da blir det
bara svirare att kunna komma till tals och
hitta andra och mera konstruktiva strate-
gier som kan leda till att man 16ser den frus-
trerande problematiken. Genom att isoleras
fran andra kan man ocksa snabbt forlora sin
verklighetsforankring. Tanke gir pa tom-
ging och fods av fantasier och illusioner.
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Denna typ av reaktioner har vil beskrivits
av exempelvis Svein Kile.

Utmattning pa grund av frustration re-
sulterar sd smaningom i att man “tappar
sugen”, ger upp och forlorar nyfikenhet och
lust for den verksamhet man deltar i. Att
isoleras eller att utsittas for — och tvingas
deltaga i — manipulativa och desoriente-
rande samtal kan darfor skapa bade frus-
tration och bristande effektivitet. Att verk-
samhetsutveckling bygger pa vilgrundade
och konstruktiva samtal ar darfor inte nagot
konstigt. Goda samtal leder till att forstael-
sen for verksamheten 6kar och gor att delta-
garna kommer till tals om det som upplevs
som viktigt.

Med detta som utgdngspunkt har vi tagit
fasta pé att anvinda samtalet och samtalan-
det som fakta i vart arbete. Vi har i anslut-
ning till detta funderat mycket Gver vilka
“resonemang” som verkar ha forutsattning-
ar att i dagens arbetsliv leda in i konstrukti-
va handlings- och samarbetsmonster. Vi har
ocksé funderat 6ver vilka resonemang som
definitivt inte har denna egenskap.

Eftersom samtal dr nigot som skapas av
de manniskor som deltar kan man inte sitta
upp normer for hur de skall lata. Vi anser
det emellertid vara mojligt att peka pa nagra
alternativ som har battre forutséattningar an
andra att 16sa upp frustrationen och dirmed
leda till minskade risker for ohalsa.
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Vi har exempelvis funnit att konstruktiva
samtal verkar bottna i ndgra grundliggande
principer som inte far krankas vare sig i ar-
betslivet elleri livet i 6vrigt. Det 4r nir dessa
principer hotas som méanniskor tycks fa en
kénsla av att samhallet riskerar att krack-
elera. Man ser framfor sig att man d& méste
ge upp grundliggande sociala virden. Man
ser att man riskerar att forlora tilliten till
varandra.

Det dr oron for denna tillitsforlust som
verkar skapa den frustration som vi hor i
vara samtal. Att motverka att sjilva sam-
hallet och var gemenskap forfuskas och for-
lorar sin trovirdighet ar forstds ett mycket
allvarligare argument for att skapa en god
psykosocial arbetsmiljo dn att peka pa att vi
blir sjuka eller friska.

Verksamhetsfragor som vi
motte forr — och nu.

I inbjudan till denna konferens hanvisas till
att vi star i en ekonomisk och teknologisk
evolution. Vi vill emellertid hdvda att denna
ocksa omfattar en dramatisk forandring av
manniskans syn pa sig sjalv och var gemen-
samma kunskap om det psykiska system
som gor henne till manniska. Samhallets
transformation — i vilket sdledes ingar bade
tekniska forandringar, var tids erfarenhe-
ter fran arbetsliv och samhille samt okade
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kunskaper om oss som méanniskor — kan be-
skrivas som en process av 6kad differentie-
ring och individualisering.

Den avgorande faktor som paverkar vara
resonemang om den psykosociala arbets-
miljon ar att manniskor i var tid har utveck-
lat och kommer att utveckla en allt storre
sjalvstandighet. Det later som en paradox
men ju storre olikhet och sjalvstandighet vi
vill tilldela oss som enskilda personer desto
storre blir vart beroende av det gemensam-
ma — av varandra. Denna i var tid starka in-
dividualiseringsprocess har gjort manga av
de tidigare resonemangen om ledning som
en enkel relation mellan ledare och ledda
omoderna och foraldrade.

Sjalvstandiga manniskor formar sina egna
relationer och sina egna natverk. De skapar
ett socialt system som varken har nagot do-
minerande centrum eller ndgon fast punkt.
Nagon situation med en allsmiktig ordning
eller fasta och ofdrianderliga ideologiska
orienteringspunkter kan inte &terskapas.
Olampliga forsok att halla kvar tanken pa
en hierarkisk relation med chefer och ledare
som Gverhet och ansvarstagare, trots dessa
mer moderna synsitt pad manniskan, leder
till det vi kallar paradoxal kommunikation.
Som medarbetare kan man inte bade vara
ansvarstagande, sjilvstindig och kreativ
och handla i chefens anda. Detta sitt att
tala kan liknas med att man “talar med tva
tungor”.
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Sddana samtalsmonster ar forvirrande.
De leder erfarenhetsmissigt till sociala
samspel som préglas av "dubbelbindning”.
Hur man an gor s& kan det bli fel. Sidana
samspel praglas darfor av permanent frus-
tration och ar darfoér ohidlsosamma. Sarskilt
vanlig dr denna dubbelbindning i relationen
mellan chef och understalld i verksamheter
som inte formatt anpassa sig till den nya
tidens villkor och dar cheferna tror att de
maéste veta allting bast sjalva.

Beskriver man verksamhets- och arbets-
miljofragor i hierarkiska termer och som en
konsekvens av over- och underordning sa
leder detta tanken fel. Sidana resonemang
kommer att vara motsigelsefulla och dub-
beltydiga. De kommer att hivda béade led-
ningens ansvar att styra och medarbetar-
nas ansvar att vara sjilvstdndiga och inte
lata sig styras. Genom att resonemangen i
sig sjdlva ar ohilsoskapande s& kan de inte
sitta fingret pdA den 6mma punkten eller
gora att man kommer till ratta med dagens
arbetsmiljofragor.

Fran push till pull

Framvixten av insikten om méanniskan som
en sjilvstandig person som maste utvecklas
och virna om sitt psykiska system for att
ma bra har fordndrat synen pa hennes roll
i arbetslivet. Man har i arbetslivet och inom
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alla grupper allt mer insett att det engage-
mang som uppstar genom méanniskans drift
att forverkliga sig sjalv och utveckla sina
formagor kan vara av stort viarde for verk-
samhetens effektivitet.

Insikten om denna mdgjlighet har vi kallat
arbetslivets nya potential. Vi anvinder be-
greppet potential for att peka pa att det vi-
sat sig finnas alternativ i vilka manniskans
engagemang och formaga utvecklas och
anviands mer effektivt &n dem man vanli-
gen anvant i det tidigare industrisamhallet.
Vi skall i denna text klargora detta genom
att skilja mellan tva organiseringsprinciper
“push” och “pull”.

Det utmérkande for den aldre typen av
industriella tillverkningsprocesser ar att re-
sultatet "pressas” fram i en pa férhand de-
finierad aktivitetskedja. Darfor kallar man
det "push”. I varden talar man om vardked-
jor. Man skapar en kedja for varje typ av
diagnos. En sddan vardkedja anpassas inte
efter om en patient har ménga olika diagno-
ser samtidigt — eller pd annat sitt avviker
frdn normen. Hogre utbildning foljer ofta
samma tankefigur. Man erbjuder en kurs
med ett faststéllt innehall — anpassad till
elever med vissa forkunskapskrav. Eleven
tar stillning till om kursen passar honom/
henne eller €j.

Fordelen med “push” ligger i att standar-
disering ar resurssnél — 100 000 personer
kan lyssna pa samma foredrag. Nackdelen

06_0031_1d85



ligger i att detta foredrag egentligen kanske
bara svarar pa 10 personers aktuella fragor.
En storre effektivitet kunde ha uppnétts om
det varit individanpassat.

Mot denna fordldrade princip star ett
“pull’-perspektiv. Ett sddant perspektiv
skulle kunna praktiseras om man for varje
studerande i dialog med denne formade ett
team som s vil som mojligt kunde bli det
stod som just den eleven skulle ha mest nyt-
ta av som forberedelse for det denne tanker
sig att gora. Eftersom det ar detta som varje
elev egentligen ser som det rimliga séttet att
arbeta sa ser vi en trend mot “pull” i alla
typer av verksamheter. Eftersom ménniskor
— bade inom och utom verksamheterna vill
ha denna typ av arbetssitt blir det nédvan-
digt att uppmiarksamma och hantera de nya
svarigheter som d& upptréder.

“Pull” ar séledes ett satt att forverkliga
den potential som ligger i manniskans sjalv-
standighet och engagemang. Man later det
sociala systemet formas sa att engagerade
personer pa alla nivaer formér utnyttja de
resurser man gemensamt forfogar Gver
pa ett sd optimalt sitt som mgjligt. Man
“skraddarsyr helt enkelt sin gemensamma
insats till den aktuella situationens speciella
forutsattningar.

Den verkliga forandringen ligger i den
teknik som gjort sddana intensiva samarbe-
ten i team med olika professioner och Gver
organisationsgrianser majliga. De tekniska
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majligheterna gor att man inte kan aterga
till det gamla. Den nya typen av samarbeten
blir darfor ett "maste” for att klara konkur-
rensen och for att méta de krav som stélls
pé olika verksamheter och for att attrahera
engagerade medarbetare. Sarskilt tydligt ar
detta i verksamheter som riktar sig mot per-
soner snarare an saker. I samarbetet méaste
da dven kunden/ patienten/ brukaren inga.
I sjukvarden talar man till exempel nu om
att 6verga till patientfokusering. Man inklu-
derar da dven patientens anhoriga i det team
som skall samarbeta kring tillfrisknandet.

Runt varje “fall” formas ett arbetslag av
just da tillgangliga och onskvirda resurser.
Vilka som kommer att ingd i “systemet” blir
olika fréan fall till fall och beroende pé vilka
resurser som finns tillgdngliga och vilka
funktioner som behover forstarkas. Alla har
i princip samma ratt att komma till tals och
fa gehor for sitt kunnande — liksom ratten
till den trygghet som ligger i att andra sager
till om de tycker att man har fel.

Att flytta sig fran det ena till det andra ar-
betssittet ar ingen sjalvklarhet. Vi har for-
statt att en kundstyrd — eller brukarstyrd
— verksamhet —— innebar mycket mera ra-
dikala forandringar i organiserandet dn att
“kunden alltid har ratt”. Vi har saledes fun-
nit att arbetslivets transformation leder till
helt nya pafrestningar och svarigheter som
maste hanteras — framfor allt nar det géller
det sociala systemets inverkan pa hélsan.
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Fran verksamhetsstyrning till
overenskommelsestyrd
verksamhet

Sjalvklart skall alla resurser utnyttjas opti-
malt. Detta kan tyckas vara en enkel prin-
cip. Likasa att medarbetare skall engagera
sig i sitt arbete och ta hjilp av varandra sé
mycket som det ar mojligt. Det grundlag-
gande problemet ar att sdidana férhallanden
per definition aldrig kan uppkomma i en
verksamhet som karaktiriseras av “push”.
Skalet till detta ar enkelt.

Onskar man att alla deltagare skall for-
verkliga sin sjalvstindighet och utnyttja
sin kreativa kapacitet si ar det inte mojligt
att utifran eller uppifran styra och kontrol-
lera vad som héander i det sociala systemet.
Systemet dr per definition ostyrbart da ske-
endet formas av de deltagande personernas
egna initiativ och ambitioner.

Men ingen vill ha kaos. Hur skapas da
styrning, ordning och organisering i ett sa-
dant system? Erfarenheten visar att sddana
verksamheter styrs, stabiliseras och utveck-
las genom 16pande och levandehéllna Gver-
enskommelser. Direktiv uppifrdn och uti-
fran har betydelse men inte som en direkt
styrning av skeendet. Effektiviteten kraver
reflektion. Alla méste ta egna initiativ men
ocksa gemensamt reflektera over utfallet.

Kravet att ta kreativa initiativ &tfoljs dar-
for i dessa verksamheter av kravet att kunna
motivera sitt val for andra — f6r kunden, for
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kollegerna, for finansidrerna, for journalis-
ter. Det ar sddana aktiviteter — inte eventu-
ella hierarkiska forhéllanden — som skapar
den stabilitet som ar 6nskvird och som gor
att frustration kan losas upp. Det dr emel-
lertid ocksa krav som dessa som skapar ar-
betsmiljorisker niar de som ar berorda inte
kan leva upp till dem. For att vi skall kunna
kidnna oss bekvidma med att bli synade pa
vara overvaganden i arbetet kravs namligen
att vi hjalps at att sdtta ord pa grunderna for
vara olika argument och stillningstagan-
den. For att mé bra behover man kidnna att
man har bra pa fotterna for de val man stén-
digt tvingas gora.

I en O6verenskommelsestyrd verksamhet
méste man ha en levande diskussion bade
om den gemensamma verksamhetens me-
ning och om vad som &r att betrakta som
accepterade och justa Overenskommelser.
Annars kan man varken konfrontera ohe-
derlighet eller dumhet. Da kan godtycket
rada. D4 finns ingen trygghet. Da kan vissa
personer i skydd av att “avtal ar 4nda avtal”
systematiskt utnyttja svagare personer som
saknar kraft att stdlla motkrav sa att 6ver-
enskommelsen blir symmetrisk.

I en bristande solidaritet med varandra
och med det man skall gora gemensamt i en
verksamhet som befolkas av sjialvstiandiga
individer ligger manga av de nya arbetsmil-
joriskerna och effektivitetstjuvarna.
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Fran “arbetskraft till salu” till
“arbete som medel for sjalv-
forverkligande” — och tillbaks
igen?

Trender foljer varandra och blir varandras
forutsattning. Utan att ocksd “vanliga an-
stdllda” borjat engagera sig personligt och ta
ansvar for sin medverkan i verksamhetens
resultat skulle “pull” inte ha varit mgjligt.
Genom att allt fler pa detta sitt erbjudits att
vara delaktiga i verksamheten har utveck-
lingen mot en identitet som “professionella
aktorer” gétt snabbare.

Forst med en identitet som “professionell
aktor” blir frustration en realitet. Anstillda
som fortfarande bara ser sig som nédgon som
sélt sin arbetskraft "bryr sig inte” om huru-
vida verksamheten erbjuder undermaéliga
tjanster eller produkter.

Kontraktet med arbetsgivaren ar fullfoljt
om man gjort det man var anmodad att gora
och man har fatt betalt enligt 6verenskom-
melsen. "Rovdrift” forebyggs genom centra-
la avtal om arbetsmiljons beskaffenhet.

Orimliga krav frén arbetsgivaren nir det
giller tempo och arbetsmangd, alltfor starkt
styrda arbetsmoment, otrygga anstallning-
ar osv. kan atminstone i princip latt 6ver-
vakas och beivras av fackforeningen och av
arbetsmiljéinspektorer.

Oron for verksamheten begrinsas till
oron for sin forsérjning. Om man bara kan
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lita pa att det kommer “ersattningsjobb” till
orten si betraktas situationen vara helt un-
der kontroll. Pengar dr pengar oberoende av
hur de fortjanas. Det giller bara att gora ratt
for sig.

Det sprak vi utvecklat for att samtala om
arbetsmiljon och dess risker utvecklades
under en tid da just denna bild av en an-
stalld som “arbetskraft” var den mest fram-
tradande.

Trots den mentala forandring som intraf-
fat inriktas emellertid arbetsmiljoarbetet
fortfarande allt for ofta mot att minska “ex-
poneringen” for det ohilsoskapande. Led-
ningens uppgift formuleras i termer av att
” vara fordlder”. Ledningen skall motivera,
stimulera, uppmuntra, kontrollera, priori-
tera om nédgon far for mycket att gora, for-
dela uppgifterna rattvist och med hiansyn
till "barnets mognad”.

Vi for sddana resonemang trots att vi
samtidigt vet att alla vuxna ménniskor vill
bli betraktade som “vuxna” och inte som
“barn”. De protesterar kdnslomissigt mot
denna paternalistiska attityd. De vill bli ef-
terfragade for den man innerst inne ir, for
att ma bra. Man soker ett annat kontrakt
med sin arbetsgivare, sin organisation, sin
verksamhet och sina "kunder”.

“Anstédllda” som tar ett arbete for att for-
verkliga sig sjdlva lagger séledes i var tid
en annan innebord i sitt kontrakt med or-
ganisationen. Man viljer att ansluta sig till
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organisationen. Motivet ar inte enbart att
fa sin forsorjning. Motivet ar ocksa att man
hoppas att det sociala system som organisa-
tionen formar skall gora de egna insatserna
mera kraftfulla. Genom att ga in i ett eta-
blerat socialt system hoppas man fa storre
kraft och 6kad verkningsgrad pé sin insats.
Det nya kontraktet riktar sig darfor inte
framst till en ledning eller arbetsgivare utan
till systemet som helhet.

Det ir inte i forsta hand ledningen man
staller till svars. Man forvintar sig istillet
att det sociala system som man ger sitt en-
gagemang och sin solidaritet skall vara pa-
litligt i meningen att det skall halla vad det
lovar.

Upplevelsen av palitlighet — det vi ocksa
kallat tillit — baseras pa vad som sdgs och
gors av ovriga aktorer i systemet. Ledning
och organisering handlar —om att skapa sé-
dana forestallningar om verksamhetens sitt
att fungera, som gor det mgjligt att ha tillit
till systemet. Man maste kunna lita pé att
alla berorda har majlighet att handla klokt
och driva verksamheten i en for alla 6nsk-
vard riktning.

Ledning innebar darfor ocksa att upp-
mirksamma nir aktérerna handlar sa att
deras rorelseriktningar inte ar forenliga
med varandra — eller nir de forefaller att
inte ldngre samarbeta med varandra. D4 ar
gemenskapen i fara. Nir organisationen inte
langre stodjer den enskildes professionella
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ambitioner och inte formér att astadkomma
det som enskilda aktorer vet skulle vara
mojligt att uppnd uppstér frustration — och
gemenskapen loses upp.

Den okade sjilvstandigheten och det nya
arbetssittet far ocksa konsekvenser for hur
man kan studera och jamfora verksamheter
och organisationer.

Eftersom det sociala systemet skapas av
individerna sjdlva utifrdn deras situation
och egna uppfattningar sd géar det inte att
jamfora och efterlikna arbetsplatser och
verksamheter med varandra med hjialp av
yttre observationer. Det dr heller inte mdj-
ligt att med yttre observationer och kon-
ventionella “fakta” dra ndgra som helst
slutsatser om det existerande lokala sociala
systemets “inre” funktionssitt.

Allt blir lokalt och speciellt. Om man bara
begransar sig till statistik och yttre obser-
vationsvariabler har man darfor svart att
fanga sddana data som behdvs for att gora
mer generella slutsatser om de mekanismer
eller principer som tycks styra sociala sys-
tem.

Vad man diremot utan férdjupade studier
kan péstd — om man accepterar det faktum
att manniskor ar sjilvstandiga och viljande
varelser — ar att verksamhetens effektivitet
ar beroende av de enskilda val berérda per-
soner gor. Forst om verksamheten kan be-
skrivas pa ett sitt sa att de som engageras i
den vet vad som ar lampligt att géra och ge-
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nom beskrivningen har lust, mdjlighet och
formaga att utveckla hela sin kompetens i
arbetet s kan man tro att den ar effektiv. Vi
har funnit att permanent frustration darvid
ar en allvarlig signal pé att négot ar pé tok i
detta avseende.

Finner man exempelvis en permanent
frustration 6ver vissa fragor i en verksamhet
sd kan man utgd fran att berérda personer
ser motsittningar och inkongruenser som
inte ar avklarade eller mojliga att hantera. I
en saddan milj6 far manniskor illa och verk-
samheten ar inte s effektiv som den skulle
kunna vara om man hade haft férmaga att
belysa dessa inkongruenser och genom sa-
dana samtal upplosa frustrationen.

Frustrationen vi moter bland
professionella aktorer

Genom att studera vilka fragor som mer ge-
nerellt sett tycks bidra till uppkomsten av
permanent frustration i vart arbetsliv ar det
sdledes majligt att forstd vad man behover
samtala om och vilka resonemang som skul-
le behova utvecklas for att skapa bade en bra
arbetsmilj6 och en hog effektivitet.

I den gingse litteraturen om “en god ar-
betsmiljo” — till exempel i foreskriften om
systematiskt arbetsmiljoarbete (SAM) -
namns faktorer som mdjlighet till infly-
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tande, handlingsfrihet och utveckling, moj-
lighet till variation, samarbete och sociala
kontakter.

Dessa exempel ar kanske fortfarande helt
relevanta utgdngspunkter vid bedomning av
halsorisker i ménga typer av arbeten. For
ménga anstillda i dagens arbetsliv kravs
emellertid helt andra begrepp och utgangs-
punkter for att finga det som i deras fall or-
sakar stress, frustration och ohéilsa. Detta
giller inte minst personer i ledande stall-
ning och alla personer som tar ett stort eget
professionellt ansvar.

Dessa grupper ser i den klassiska termi-
nologin ut att ha en i det narmaste ideal ar-
betssituation — men uppvisar i statistiken
trots detta stora och allvarliga ohalsoteck-
en. Deras problematik blir begriplig bara
om man ser dem som engagerade partners
som gemensamt skapar en verksamhet —
inte bara som mer eller mindre skickliga
utforare av ett antal pa forhand definierade
uppgifter.

De personer vi tdnker pa:

+ har ett betydande inflytande 6ver sitt
arbete — men saknar tydliga referens-
punkter for att kunna ta stillning till
sina olika handlingsalternativ

« har ett i det nirmaste oandligt hand-
lingsutrymme — men saknar informa-
tion om hur deras insatser paverkar
systemet i sin helhet; hur verksam-
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heten hianger ihop i ett system som i
sin tur hianger ihop med andra system
med andra huvudmén

har synnerligen utvecklande arbeten
dar problemlésning ar det centrala
elementet — men oroar sig for att de
inte i tid skall kunna dstadkomma det
de étagit sig att &stadkomma det vill
sdga uppfinna en kreativ lo0sning pa
ett tidigare olost problem

kéanner sig snarare splittrade mellan
en rad fullstiandigt olika ansvarsom-
raden och ménga parallellt pdgéende
projekt — och dar diskussioner om
behovet av 6kad variation snarast blir
ett han

har alldeles for manga sociala kontak-
ter som maste uppratthéillas — méste
samarbeta med manga olika personer
frdn ménga olika organisationskultu-
rer med manga olika vardegrunder —
maéste gora 6verenskommelser med en
lang rad olika personer vars 16ften och
forvantningar hela tiden méste koor-
dineras, foljas upp och omférhandlas
— och skulle verkligen inte sdga att de
saknar mdjligheten till samarbete.

de frustreras i stillet Gver att det
system de verkar inom inte formar
att astadkomma det som skulle vara
mojligt att Astadkomma med de
resurser man har tillgdng till och det
som deras samarbetspartners har all
ratt att forvinta sig

de uttrycker inte att de har for mycket
att gora men “sover daligt om natten”
pé grund av att de inte kommer till
riatta med kvalitetsbrister och inef-
fektivitet

de tycker ofta att deras hogsta ledning
har for 1aga ambitioner och forefaller
att strunta i de brister som de sjilva
ser

de kinner sig inte personligt otill-
rdackliga utan lider snarare av att
deras kunnande och erfarenhet inte
blir battre utnyttjat

de behover inte vigledning och hjilp
att prioritera mellan uppgifter men de
behover kompetenta “bollplank” dar
akta dilemman i verksamheten kan
belysas och diskuteras och dar olika
overvaganden kan rimlighetsbedomas
och realitetstestas.

De vi tinker pa klagar inte Over att det
stalls for stora krav pa dem
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De personer vi tanker pa blir personligt
krankta av att

« inte betraktas som en partner utan
ldmnas utanfor i viktiga verksam-
hetsfragor och fragor som beror deras
egen framtid

+ inte ses som sjilvgdende och engage-
rad i verksamheten utan behandlas
som nagon som kommer att "smita
med sméret” och som darfor hela
tiden maste kontrolleras, motiveras
och stimuleras

« behova dgna sin tid at aktiviteter som
uppfattas meningslosa eftersom man
inte kan se att de bidrar till verksam-
hetens virde

De kédnner sig dessutom lurade nir de
upptacker att talet om delaktighet och att ”
visa sin effektivitet ” var falskt — var ett satt
att oka aktiekursen men att beslutet om att
flytta verksamheten till en annan ort fatta-
des pa helt andra grunder &n om man som
enhet var 16nsam och effektiv.

Vi vagar pasta att vilbefinnande uppstar
nar det sociala system vi skapar tillsam-
mans karaktiriseras av

« attvi ar efterfragade och onskade,

« att vart engagemang ses som en till-
ging av vira medmaéanniskor,

« att vi ges majlighet att komma till tals
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om det som irriterar oss,

« att vi kdnner forvissning om att vi
kommer att komma till ratta med det
som forslosar var tid och

 attvi formar skapa en situation till-
sammans med andra dir den person
vi ar kommer till sin ratt.

Vi vagar ocksa pastad att verksamheter i
vilka samspelet fungerar pd ovanstidende
sdtt ar mer effektiva d4n verksamheter dar
det inte gor det.

Hur uppkommer da samarbete,
samverkan och samordning?

Det dr markligt att man dnnu inte lyckats fa
genomslag for tanken att processer skapade
i sociala system inte gar att styra och kon-
trollera genom yttre paverkan. Misslyckan-
dena med saddana forsok ar monumentala.

Ytterligt f& planer och andra “modeller”
utfaller s4 som man trott. Ibland blir det
faktiskt tvirtom. And& soker man stindigt
efter nya metoder och nya typer av insatser
som skall ”fa ménniskor att...”.

Sakfragan ar forstas att sjalvstandiga, val-
jande, kreativa och ansvarstagande mannis-
kor formar sina egna skeenden genom hur
de viljer.
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Trots denna allt 6verskuggande insikt om
de sociala systemens oregerlighet agerar
man som om man kunde upphéva detta fak-
tum.

Man har dnnu inte slappt tanken pé led-
ning och ledda. Nar man méter den naturli-
ga oregerligheten utvecklar man bara andra
former och dn mer komplicerade modeller
for att kunna hélla fast vid foraldrade pa-
ternalistiska principer. For att vidmakthalla
tanken pd ledare och ledda arbetar man
hart med allt mer komplexa koncepts och
forklaringsmodeller.

Ett skal till denna lasning ar att talet om
ledning och ledda ar forforiskt. Det later
klokt att vi for att samarbeta maste ha sam-
ma mal. Det later bra att ledningens uppgift
ar att konstruera en gemensam mélbild for
de manga olika och disparata enheter som
finns i verksamheten.

Det ar latt for oss andra att acceptera att
ledningen ser som sin huvuduppgift att
sitta samman dessa manga olika uppgifter,
resultat och mal till en helhet och se till att
varje enhet bidrar med sitt stré till stacken.
Vi behover dé inte sjdlva bekymra oss 6ver
den saken.

Vi har da blivit lurade. Problemet med
denna tanke &r att den strider mot vad vi vet
om psykiska och sociala system. Sprak och
samtal leder till att varje psykiskt och socialt
system utvecklar en egen identitet. Ju mer vi
méanniskor utvecklas desto mer kommer vi
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och de system vi verkar i att skilja sig frén
varandra. Vi kommer med naturnédvandig-
het — for att vi skall kunna 6verleva — att bli
allt mer olika varandra och krava allt storre
sjalvstandighet.

Forsoken att utifrén eller uppifran de-
finiera uppgifter, kréava vissa resultat och
sdtta speciella mal kommer darfor aldrig att
kunna lyckas. Med vara aktuella kunskaper
om ménniskan tvingas vi inse att var och en
med naturnodvandighet kommer att se upp-
giften, det onskviarda resultatet och malet
pé sitt satt. Detta ar ockséd mycket 6nskvart
och konstruktivt. Det ar forst nir vi accep-
terar detta faktum som verksamheten blir
kraftfull och effektiv.

Detta kan illustreras med ett exempel
fran Forsvarsmakten. Forsvarsmaktens nya
overgripande uppgift ar att losa konflik-
ter, rddda och skydda. Man skall med vald
kunna forhindra grovre vald. Denna uppgift
skiljer sig fran den tidigare som begrénsade
sig till att med véapnad strid forsvara vara
granser.

Under en 6vning har en pluton har fatt
order om att genomsoka och sidkra en bygg-
nad. Pa viagen mots de emellertid av terro-
rister som utsitter dem for beskjutning. N&-
gon mojlighet att konferera med hogre befil
finns inte. Uppgiften fordndras didrmed.
Vad som skall vara resultatet avinsatsen blir
nu tveksamt. I detta fall valde man alterna-
tivet “vipnad strid”. Man valde att “sdkra”

06_0031_1d85



byggnaden genom att kasta in handgranater
for att oskadliggora eventuella terrorister i
denna.

Podngen ar att detta inte alltid behdver
vara den lampliga dtgidrden. Man visste inte
om det inne i huset fanns flyktingar och ci-
vilpersoner. Mélet att skapa trygghet och
sdkerhet i omradet kan genom handlandet
helt ha 6vergetts. Den lokala befolkningen
kan genom rapportering i massmedia eller
ryktesspridning genom en sddan incident
komma att vinda sig mot sina "beskyddare”.
Oron kan 0ka snarare 4n minska.

Problemet ligger naturligtvis inte i formu-
leringen av det o6vergripande malet. Ingen
kan protestera mot att insatsen skall med-
fora bevarandet av fred och ordning. Bagge
insatserna kan sdgas vara forenliga med
detta. Problemet ligger i att denna formule-
ring, som den ar utformad, inte medger né-
gon ytterligare insikt om vilket handlande
som skulle behovas for att ett sddant till-
stdnd skulle kunna uppsta. Ytterligare de-
taljering och avgridnsning av malen racker
heller inte. For att 4stadkomma ett mer rea-
listiskt underlag for handling kravs samtal
mellan de berorda for att man under sjdlva
insatsen skall ha tillgdng till det underlag
som behovs for att man skall kunna agera
sjalvstandigt.

Det kan tyckas att detta ar ett extremt ex-
empel och att vi presenterat en orealistisk
situation. Vi ser den emellertid som fullt re-
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levant for ménga av de situationer man i dag
moter i arbetslivet. Arbetslivet ar fullt av si-
tuationer dar man ar beroende av enskilda
personers eller teams egen bedémning av
situationen och darmed ocksa av hur de ser
pa uppgiften, vad som ar ett 6nskvért resul-
tat och hur man sjilv bist kan precisera det
overgripande “malet” for denna.

Vi sammanfattar.

Den gamla synen péa ledning bygger pa o-
restillningen att det ar ledningen och dess
visioner, mal och oOvergripande styrning
som “héller samman” verksamheten. Varje
forsok att i det moderna arbetslivet for-
verkliga en sadan filosofi skapar emellertid,
som vi visat, verksamhetsproblem eftersom
de berdrda personerna inte pa ett optimalt
sitt ges mojlighet att bidra till det som skall
astadkommas.

Svarigheten ligger saledes inte i lednings-
personernas bristande kompetens utan &r
en foljd av en olamplig forestdllning om och
forvantan pa ledningens funktion.

Ett alternativt sétt att se pa frigan ar att
konstatera att verksamheten och det sociala
systemet hélls samman genom sin "gemen-
skap”. Gemenskap dr nagot som deltagare i
systemet formar med varandra. Gemenska-
pen uppratthélles genom att de berorda per-

2006-04-05

19



20

MONICA HANE

sonerna valjer att samarbeta. Gemenskapen
bryts upp och fortroendet upphor s fort man
uppticker att andra dr motarbetare eller en-
bart verkar for sitt eget basta och struntar i
det gemensamma bista. Detta giller forstas
i alldeles sarskilt hog grad ledningen och re-
presentanterna for arbetsgivaren.

Vi har darfor valt att definiera
samarbete pa foljande satt:

Samarbete uppstar ndr var och en
medvetet lyckas utforma sitt bidrag
till verksamheten sd att detta inte
endast bidrar till att man sjalv nar
framgang utan ocksa sa att andras
handlande blir mer verkningsfullt

Detta betyder att man kan samarbeta
alldeles sjdlv. Det betyder ocksa att man
maste veta mer om verksamheten och de
andras bidrag till den &n man behévde om
man bara gjorde sitt jobb inom sin ruta. Det
innebar ocksd att man méste kunna tala om
for andra varfor man gjorde som man gjor-
de s att dessa i sin tur i framtiden kan vilja
att handla mer effektivt.

Man maste gora sig betrodd och vara be-
redd pa att de egna argumenten och ambi-
tionerna blir synade. Detta innebér att en
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mangd privilegier och annat som man kun-
nat tillskansa sig i skydd av regelverket mas-
te Overges om de inte dr samstdmda med det
man gemensamt méste och kan utfora.

Denna syn pa samarbete leder ocksa fram
till att motarbete och for verksamheten de-
struktiva ingrepp maste konfronteras och
diskuteras. Inte genom att ndgon ledning
bestraffar och belonar dem som gor ratt
eller fel utan genom att deras kolleger och
andra som ar beroende av verksamheten ger
sin syn pa saken och att man gemensamt
diskuterar vad som méste dndras.

Dubbelbindning och paradoxal
kommunikation

Samtal som fokuserar pa ledarens roll som
sammanhallande kraft eliminerar majlig-
heterna att se det egna ansvaret for hur man
deltar i samarbetet.

Sddana resonemang har drag av att ledare
liknas vid den ”goda fadern” och den “goda
modern”. Att vara den goda fadern och mo-
dern ar for manga en mycket tillfredsstél-
lande upplevelse. Det ar darfor latt att ta pa
sig en sddan uppgift.

Samtidigt tar man emellertid ocksa pa sig
ansvaret for att sorja for sina barn och han-

06_0031_1d85



tera deras inbordes konflikter. Man tvingas
viarna om deras framtid och man kommer
att kdnna sig ansvarig for om det gir dem
illa.

For “barnen” ar det likaledes ett mycket
tillfredsstillande tillstind ndr man kan se
ledaren som den gode fadern eller modern.
Detta fungerar vil sa lange ledningen ar just
“god” och viarnar om sina barns vilbefin-
nande.

Problemet ar forstés att detta i langden ar
en orealistisk instillning. Forr eller senare
tvingas ledningen att svika sina understall-
da. Ingen ledning kan vara garant for val-
farden. Sa goda och karleksfulla ledningar
finns heller inte att de kan hantera alla de
problem och svarigheter som “barnen”
drabbas av néar de méste bli vuxna.

Vuxenlivet kraver att personliga forhal-
landen maste l6sas av personerna sjilva.
Talet om moral, ansvarstagande, lojalitet,
ledaren som forebild etc. ar att gora profes-
sionella aktorer en bjorntjanst.

Sddana resonemang flyttar fokus fran
verksamhetsfragorna till ndgot orealistiskt
som aldrig kan uppfyllas. Nar verksamheten
sedan av rent praktiska skil inte fungerar
sd val som manga onskar sa oppnar sadana
resonemang dessutom upp for anklagelser
och motanklagelser av rent personlig natur.
Stamningen kan i ett slag forbytas frén att
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vara god till att bli dalig.

I den gamla verkstadskulturen diar man
var uppifranstyrd och bara gjorde vad man
var “te’sagd” var det allra viktigaste att man
var ett “gott ging”. Samtalet pa raster och
fritid fick kompensera den daliga gemen-
skapen i arbetet. Nar arbetslivet forand-
ras tvingas man numera att engagera sig i
arbetet, sjilv ta stillning och aktivt bidra
till sjalvstyrning, sjalvsynkronisering och
sjalvorganisation.

D4 ar det inte alltid lika latt att uppratthalla
den "goda andan”. D4 ar det allvar. D& blir det
viktigt att man bryr sig om varandra utifran
verksamhetsaspekter — inte bara utifran mo-
ral och etikaspekter. Ur de gamla normerna
maste det skapas nya som ger bittre ledning
for handlandet — vad som &r berittigat och
onskvart och vad som inte ar det.

Detta ar ett arbete som blockeras av det
sprak som utvecklats i de gamla lednings-
strukturerna. Darfor dr det nodvandigt att
aktivt paverka sjalva samtalandet och de re-
sonemang som dominerar dagens arbetsliv.

Vi tror att de resonemang som vi presen-
terar som exempel i vara olika samtal och
som bygger pa en god beskrivning av hur
samverkan faktiskt sker i framgangsrika
verksamheter har en mojlighet blockera och
stoppa dessa gamla och fordldrade och pa-
ternalistiska monster.
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Det tycks finnas vissa barande
principer for "det goda
samarbetet”

Det finns siledes alternativ. Nar vi getts till-
fille att lyssna till olika samtal i en mangd
verksamheter som fungerar vil — savil som
till dem som fungerar daligt — har vi funnit
vissa likheter mellan de grundprinciper som
man stravar efter att hedra.

I de verksamheter som fungerar vil verkar
dessa grundprinciper vara dem man bygger
sitt konkreta samspel pa. I de verksamheter
som fungerar mindre vil hor vi istillet 6ns-
kemal om att det “borde vara” sddana prin-
ciper man skulle fungera efter.

Vi tycker oss darfor kunna dra slutsatsen
att det har handlar om basala principer for
mansklig samverkan och minskligt sam-
arbete. Kanske ar det dessa basala princi-
per som man letar efter nar man talar om
att hitta sin viardegrund — &ven om vérde-
grundsresonemangen i vara oron valdigt
ofta later som “styrdokument”.

De grundliaggande principer vi hort i sam-
talen dr framsprungna ur samarbetet sjalvt.
De ar inga utifrdn komna ledningskoncept
eller styrdokument. De verkar vara inbad-
dade i viar méanskliga natur och véra ge-
mensamma erfarenheter och tycks grunda
sig i praktiska etiska och empiriska Gver-
viaganden. De kan darfor inte bevisas i ve-
tenskaplig mening. De far sin kraft genom
sin forméga att 6vertyga. Nar man berattar
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om dem nickar ménniskor igenkdnnande.
Svarigheten ligger i att sddana beréttelser
i allmédnhet méste knytas till den egna och
speciella situationen for att fa kraft.

Aven om principerna inte Ar sirskilt an-
viandbara som isolerade uttalanden skall vi
héar and& ndmna nagra exempel for att inte
verka alltfor oklara och otydliga. Nedansta-
ende ar exempel pa principer vi dterfunnit i
manga av vara samtal.

Just dessa har vi hamtat fran den katolska
kyrkans socialldra :

- Arbetet ar till for manniskan; inte
manniskan for arbetet. Denna princip
kallas i sociallaran for personalitet

- Det ar oritt att taga frén de enskilda
individerna det som de genom egna
krafter och egen praktisk duglighet
kan bemastra — liksom det ar till stor
skada och storande att &t en storre
organisation 6verlaimna vad mindre
och obetydligare sammanslutningar
kunna ata sig. Denna princip kallas i
socialldran for subsidiaritet

- Ien gemenskap har alla ett ansvar
gentemot alla andra. Denna princip
kallas i socialldran for solidaritet

Resonemangen kring dem &r generella
och allméngiltiga. De kan ges olika namn
och varieras pé olika satt. Vi har exempelvis
for var del funnit att begreppen fristandig-
het, jamstalldhet och partnerskap innehal-
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ler liknande riktlinjer for framskapandet
av "det goda samarbetet” och ett produktivt
och hallbart arbetsliv?

Direkt ledning, dirigering och
indirekt ledning — och ledning
som funktion i "det goda
samarbetet”.

Vi manniskor maste kdnna igen oss. Vi kan
téla sma avvikelser men stora och dramatis-
ka hiandelser rubbar balansen i vart psykis-
ka system. Ett satt att beskriva detta kravet
pé balans dr att sdga att vi méaste tro pa vara
forvantningar.

Vi forvantar oss att virlden utanfor pa
morgonen nar vi vaknar skall vara nagor-
lunda likartad den vi upplevde nar vi gick
och lade oss. Detta giller ocksé vir sociala
tillvaro. Vi skapar relationer med méannis-
kor kring oss som erbjuder trygghet och sta-
bilitet.

Frustration uppstar siledes nir man inte
langre kan tro pé sina forvantningar pé sin
sociala tillvaro. Man ser inte ndgon mojlig-
het att agera pd ndgot bra sitt for att dter-
skapa balansen. Man blir helt enkelt "stalld”.

Det man tidigare brukade gora hjilper
inte langre. Att fortsitta att handla som forr
kanske tviartom gor saken virre. Forvant-
ningarna handlar siledes inte om hur det
“ar” utan hur man tror att det kan bli. Det
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ar detta som ar inneborden i begreppet KA-
SAM - kinsla av sammanhang och mening.

Nir man ar beroende av och 6nskar enga-
gera sigien verksamhet s ar det darfor nod-
vandigt att man kan komma till tals om dess
framtid eftersom detta ocksa ar ens egen
framtid. Detta far inte missforstas. Nodvan-
diga forandringar ar i allmdnhet mojliga for
individen att hantera och forsta sig pd om
denne blir delaktig i de aktiviteter som for-
mar den nya framtiden. Om man forvégras
denna delaktighet uppstar frustration. Man
upplever da ett existentiellt hot.

Vi har alla var specifika kunnighet som
gor att vi ser verksamheten ur vart eget pro-
fessionella perspektiv. Av en mangd olika
skal ar det i dag viktigare an forr att vi del-
tari en verksamhet som man kan vara trygg
med, stolt 6ver och kan solidarisera sig med.
Det ar svart att deltaga i och engagera sig i
en verksamhet som fungerar daligt pd om-
rdden dir man sjilv anser att den maéste
fungera val. Att se att pengar forslosas och
kompetens och engagemang gar till spillo
ar sarskilt svart nar man upplever att de re-
surser som finns inte racker till for att man
sjalv skall ges chansen att gora ett bra jobb.

I vart moderna arbetsliv 4r ocksa varje
anstélld i omvirldens 6gon en representant
for sin verksamhet. Vare sig man ar tag-
mastare pa SJ, anstilld pd MacDonald eller
vaktmaistare pa kyrkogérden kan man kom-
ma att behova sté till svars for vad som gors
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i den egna verksamhetens namn. Frustra-
tion uppstar darfor nar den professionella
hedern krianks genom att man inte tycker
sig komma tillratta med verksamhetens in-
effektivitet.

I var tid engagerar man sig ocksd i en
verksamhet for att f& chansen att gora sitt
basta och fa utnyttja den kompetens och det
kunnande man har. Att inte bli efterfragad
for detta utan fér nagot annat som man ser
som mindre virdefullt och négot som vem
som helst skulle kunna gora &r ett hot mot
den yrkesmassiga identiteten.

Frustration uppkommer darfor niar man
inte kommer till sin rétt, inte blir tagen pa
allvar och inte ges mojlighet att visa vad
man kan.

For ménga av oss ar dessa papekanden
om frustrationens natur sjilvklara. Nar vi
nu alla vet om detta — varfor skapas trots
detta s& mycket frustration? En viktig or-
sak till den frustration som finns ar att vi
samtalar med varandra pa det sitt vi gor.
Samtalet pekar ndmligen framat. Pa vara
forvantningar pa framtiden med varandra.
Frustration innebar att vara forvantningar
verkar komma att grusas. Systemet fung-
erar inte som vi hoppas och tror.

En annan sida av saken ar att samtal ocksé
kan vara stabiliserande. Samtalandet ar va-
nemaéssigt och vi dterskapar standigt sam-
ma gamla monster. Igenkdnnandet av detta
monster gor att vi vet vad vi har att vinta
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oss. Systemet stabiliseras. Det kan vara just
denna troghet som vi oroar oss for. Allt ar
majligt men inget kan vi paverka.

Vanan ar emellertid av godo pa ett annat
satt. Den hjalper oss att fora viktiga kunska-
per vidare. Vi har genom tidigare generatio-
ners erfarenheter lart oss hur samarbetet
bor fungera.

Mycket dr omedvetet men annat maéste
sdgas och standigt papekas. Den traderade
praktiska kunskapen gor det mgjligt att ta
upp de frégor som ar viktiga for just for till-
fallet. Man kan d& gemensamt skapa de nya
alternativ som kravs.

De monster som skapats och det sprak-
bruk vi anviander har séledes formats sa att
vi kunnat fa gehor for olika forslag och idéer
som ligger inom ramen for arbetet och var
anstillning.

Vi har genom dem kunnat lara oss hur vi
kan komma till tals, hur vi kan komma till
riatta med olika svarigheter och hur vi inom
ramen for den existerande ordningen kan
komma till var ratt.

Problem uppkommer da detta gamla
monster inte langre fungerar. Det ar i kon-
frontationen med forvantningar baserat pa
hur det var forr som individen med all kraft
drabbas av det moderna arbetslivets trans-
formation.

I det moderna samhallet verkar det helt
enkelt vara sd att det sitt vi tidigare han-
terat arbetsplatsens och arbetslivets fragor
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pé och den ledning vi vant oss vid skall fin-
nas numera ir fordldrad. Ledningen fung-
erar inte som vi tror att den skall gora eller
som vi tycker att den borde gora. Kollegor
och andra kring oss gor det inte heller. Det
varsta ar att inte heller vara lagar, vara av-
tal och viara myndigheter fungerar sa som vi
forvantar av dem.

I detta perspektiv ar det inte svart att for-
sta varfor vi moéter sa mycket gnall och skall
ivara samtal. Ledning och samarbete fung-
erar helt enkelt inte si som vi ar har varit
vana vid. Vad vi gjorde tidigare och som da
var helt rimligt och accepterat kan i dag bli
kritiserat.

Det virsta ar att vi heller inte kan "battra
oss”. Nar vi nu gor saddant vi tidigare for-
summat och borde ha gjort s blir vi ocksé
kritiserade eftersom sddana atgiarder bygger
pé foraldrade forestiallningar om det sociala
systemet. Hur vi 4n gor sé blir det fel. Det ar
darfor viktigt att vi gemensamt lar oss att
formulera nya resonemang om ledning som
ar mer i 6verensstimmelse med det moder-
na arbetslivets krav.

Vad det handlar om ar darfor att forsta
varfor gamla forvantningar inte héller och
vilka nya som maste stillas upp. Vi presen-
terar har nagra av de gamla resonemangen
— som alla sdkert kdanner igen — och nagra av
deras nackdelar. Vi skall beskriva tre typer
av ledning — direkt ledning, dirigering och
indirekt ledning.
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Direkt ledning

Den direkta ledningen har en lang tradition.
Den kallas pa engelska for “supervision” vil-
ket kan Oversittas medl 6vervakning. 1949
gav ett institut i Storbritannien (Training
Within Industry — TWI) ut en skrift som
gjorde reklam for deras utbildning och tra-
ning. I denna konstaterade man att en le-
dare (supervisor) ar var och en som leder
(directs) andras arbete.
For att ha formaga att gora detta kravs

» Kunskap om arbetet som skall utforas

« Kunskap om vad som krévs (respon-
sibilities)

« Kunskap (skill) att instruera
« Skicklighet (skill) i ledarskap

« Formaga (skill) att forbattra meto-
derna i arbetet

For detta méaste han — eftersom det oftast
var en han — skaffa sig kunskaper om

o Arbetsinstruktioner
« Arbetsklimat (job relations)

o Arbetsmetoder

Forr astadkoms denna Gvervakning och
instruktion i direkt kontakt mellan arbets-
ledare och medarbetare. Lokalerna ordna-
des si att ledaren kunde ha direkt 6verblick
over arbetet och det kriavdes att medarbe-
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tarna fanns pé sina platser sd att man kunde
ha uppsyn 6ver dem. I dag har man mycket
mer sofistikerade hjalpmedel att ta till f6r en
sddan 6vervakning.

Kameror, IT-hjdlpmedel, teleteknik och
olika former av bandspelare gor det mojligt
att i detalj folja och dokumentera ett ske-
ende. Med simulatorer kan instruktion och
upplédrning forfinas. Den nya tekniken gor
det ocksd mojligt att direkt fjarrstyra ut-
rustning som exempelvis vid en hjartopera-
tion eller ett flyguppdrag.

Den som bemannar operationssalen eller
flygplanet reduceras genom denna fjarrstyr-
ning till ndgon som tvingas medverka pa det
sitt den 6verordnade bestimmer. Ser vi till
existerande teknik ar sdledes majligheterna
till “supervision” i dess ursprungliga me-
ning niarmast obegriansade.

Auktoritetsproblem och
paternalism

Vi vet nu — vilket inte var en etablerad kun-
skap vid industrisamhillets barndom — att
det psykiska systemet utvecklas i samspelet
med fordldrar och omvirld. Utvecklingen
passerar olika stadier fran barndomen 6ver
ungdomen och in i vuxenlivet. Vi vet ocksa
att denna utveckling inte sker utan konflik-
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ter och svarigheter. Nar man misslyckas for-
hélla sig konstruktivt till sina auktoriteter
sa kapslas negativa reaktioner och kéanslo-
yttringar in.

Barndomens upplevelser av auktoritetsre-
lationer lamnar saledes alltid sar och spar
efter sig. Dessa begrdnsar individen och gor
denne sarbar for liknande situationer lang-
re fram i livet. Dessa sér och spér kan latt
aterskapas i motet med 6ver- och underord-
ningsrelationer i arbetslivet. Nar de aktive-
ras fokuseras individens intresse och energi
pé den vertikala relationen. Kinsloreaktio-
ner och tidigare oavklarade auktoritetsdi-
lemman kommer da att dominera samtal
och analyser.

Direkt ledning sa som den utforts i det
tidiga industrisamhillet med stora inslag
av beloning och bestraffning kan séledes
mycket 1att gora att fokus for intresset flyt-
tas fran de verksamhetsfragor man gemen-
samt maste losa till den vertikala relations-
fragan. I olyckliga fall kan en sddan ledning
ocksa medfora ohilsa genom att generera
reaktioner som individen sedan linge for-
sokt fortranga och komma ifrdn men som
en ledningsaktivitet byggd pa over- och un-
derordning helt i onédan aktiverar.

Aktiviteter som befrimjar personlig ut-
veckling dar man blir bekriftad ar pa alla
satt viktiga och nodviandiga. Att auktoriteter
och visa personer i omgivningen kan ha stor
betydelse for utvecklandet av en mer realis-
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tisk sjalvkdnnedom ar otvivelaktigt. Detta
ar emellertid inte ett chefs- eller lednings-
problem. Arbetsplatsen ar nimligen ofta en
olamplig miljé for just den typ av utveck-
lingsaktiviteter som syftar till att hos den
enskilda individen skapa 6kad medvetenhet
om det psykiska systemet. For detta ar helt
andra sociala kontexter lampliga.

Det framsta skélet till att personlig ut-
veckling av denna typ ar orealistisk pa ar-
betet ar att arbetet normalt stiller s& stora
krav. Hur vdl man &an vill personen i fraga sa
har man sillan den tid, den energi och det
engagemang som kravs for att fullfélja en
sddan process. Det vore onskvirt men det
ar sillan arbetsmassigt mojligt och ekono-
miskt forsvarbart. Att ddremot forstas det
sociala system som alla medverkar till att
skapa ar en nodvandighet. Det 4r samman-
blandningen av dessa tva processer som allt
som oftast skapar problem.

Darfor kan man utan vidare pésta att di-
rekt ledning i den gamla form den tidigare
tillimpats ar olamplig. Den kan helt i ono-
dan flytta fokus frdn det man gemensamt
skall utritta till hanterandet av vertikala
relationer av 6ver- och underordning och
dolja framviaxandet av viktiga insikter om
det sociala systemet. Man bor darfor inte i
misshugg skapa ledningsformer som i ono-
dan forstiarker individers tdnkbara auktori-
tetsproblem och den stress och den frustra-
tion som foljer med sddana atgarder.
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Dirigering

En annan form av ledning ar dirigering. Dar
ar det en person — ledaren/dirigenten — som
genom sina insatser pavisar hur samord-
ning kan ske. Denne visar handgripligt vad
som 4r tillatet och vad som &r forbjudet. Le-
daren organiserar flodet och tempot och ser
till att atgdrderna utfors i riatt ordning. Diri-
genten kan liknas vid en trafikpolis.

Man inser snart att trafikpolisens dagar
ar riaknade. Trafiken ar i dag s komplex,
intensiv och kraftfull att ndgon sddan diri-
gering inte ar mojlig. Dirigeringen ersitts av
trafikljus, rondeller och vagmarken. I 6vrigt
maste man lita till trafikanternas sjalvsyn-
kronisering, sjalvstyrning och sjilvorgani-
sation. Detta fungerar vil om trafikanterna
utvecklar ett omdome i trafiken och for-
maga att ”ldsa av” varandras signaler och
tecken samt forstar hur man kan bidra till
att systemet som sddant fungerar val.

Liknande 16sningar vaxer nu fram inom
sjofart och flygtrafik. Modern teknik med
transpondrar kopplade till GPS-systemet
gor det majligt for varje aktor att halla koll
pé och kommunicera med de andra. Denna
teknik gor det mojligt for de agerande att
samordna sina rorelser. Samma sak géaller
forstas i en verksamhet dar personal och
chefer genom att halla kontakt med och “se”
varandra kan samordna sina handlingar
utan nagon “trafikpolis”
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I den gamla Brickegérdsverkstaden i Bo-
fors ddar man producerade robotar 16ste man
exempelvis detta problem genom att ta bort
alla hoga hyllplan som hindrade personalen
att sjalva se produktionsflédet. Var och en
kunde darvid uppticka och medverka till att
snabbt atgirda stockningar och stérningar.
En bidragande faktor till att detta var moj-
ligt var den mangkunnighet som utveckla-
des. Det var denna méangkunnighet som var
forutsattningen for att envar skulle kunna
“rycka in” dar det behovdes.

Utan en sddan méngkunnighet och dar-
med sammanhéangande sjalvstyrning, sjalv-
organisation och sjilvsynkronisering kan
knappast nagon verksamhet fungera effek-
tivt i dag. Tar man pa sig uppgiften att "di-
rigera” — eller som medarbetare oreflekterat
later sig “dirigeras” — kan man rakna med
att verksamheten far problem och blir min-
dre effektiv &n den kunde vara.

Indirekt ledning

Med indirekt ledning menar vi just i denna
text — andra formuleringar finns — att den
personliga ledningsinsatsen utovas genom
symboliska styrmedel som exempelvis ri-
tuella handlingar, berittelser, pedagogiska
exempel eller konkret genom administrati-
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va uppfoljningssystem. Ursprunget till detta
ledningssitt var taylorismen eller den sa
kallade “vetenskapliga foretagsledningen”.
T-forden far std som det tydliga exemplet pa
de indirekta ledningsprinciperna.

T-forden tillverkades i tvd miljoner ex-
emplar per ar i USA. Produktionen var sa
effektiv och kostnaderna blev sa laga att
nastan varje amerikan kunde skaffa sig en
bil. Grunden till denna framgang var en ge-
nomgripande standardisering av allt. Varje
arbetsmoment, varenda blankett, varenda
liten detalj och varenda tidsinsats precise-
rades och sattes samman i planer, rutiner,
metoder och flédesbeskrivningar.

Denna beskrivning av produktionsproces-
sen blev ett sprak som beskrev hur arbetet
skulle utféras och hur de olika momenten
skulle samordnas. Nar man vil kande till de
praktiska forutsattningarna for varje mo-
ment kunde helheten simuleras och testas
sa att sammankopplingen mellan de olika
insatserna blev sa optimal som mgjligt.

Genom att man tillverkade en sd stor
mangd av likartade produkter hade man god
tid och stora mojligheter att faststilla den
mest effektiva tillverkningsprocessen. De
som utforde momenten hade sedan bara att
gora detta enligt de foreskrifter som fanns.
Mojligheten till variation fanns endast i en
arbetsrotation genom vilken man kunde
byta en typ av standardiserade arbetsupp-
gifter mot en annan.
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I borjan foljdes planer, metoder och ar-
betsprocedurer upp av arbetsledare och
annan administrativ personal i nira anslut-
ning till sjilva produktionen. Med tiden ut-
vecklades emellertid datatekniken och auto-
mationen allt mer.

Detta innebar att allt fler arbetsmoment
som tidigare utférdes av manniskor nu gors
av robotar och automater. Jobbet blev istal-
let att skota automaterna. Forr hade man
hog produktivitet nir man arbetade. Nu
hade man hog produktivitet nar maskiner-
na arbetade.

Malet var att "forebygga”. Mélet var att
slippa ingripa. Investeringar skapade dar-
med inte som forr fler jobb utan fiarre, mer
kvalificerade och béttre betalda

Automationen innebar ocksé att sjdlva ad-
ministrationen och de symboliska system
man i produktionen méste anpassa sig till
kunde centraliseras. Uppfoljning och styr-
ning flyttade in i datorn.

Pa samma sétt som det manuella arbetet
tidigare hade styrts av regler och rutiner
blev man nu allt mer beroende av det "sprak”
och de strukturer som lag inbaddade i da-
torsystemen.

Det fanns helt enkelt ingen mojlighet att
formulera andra slutsatser och analyser dn
dem som var forprogrammerade och till vil-
ka det fanns tillgdngliga och datorbaserade
underlag.
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Troghet och bristande
effektivitet

Indirekt ledning baserad pa Gver- och un-
derordning har emellertid med tiden vi-
sat sig ha stora nackdelar. Den ir trég och
inflexibel. Den kan inte hantera snabba
forandringar, storningar, variationer och
innovationer. For trettio ar sedan var exem-
pelvis Volvo tvunget att bygga en ny fabrik
for varje ny bilmodell med alla de kostna-
der detta innebar for inkérning och upplar-
ning av personal. Under slutet av 1900-talet
tvingades man darfor alltmer att 6verge den
traditionella formen for indirekt styrning
och soka sig andra végar.

Losningen kom med en amerikansk fors-
kare W. Edwards Deming. Deming kon-
staterade att det konventionella indirekta
ledningssystemet inte var kapabelt att fore-
bygga omstéallningar, stérningar och varia-
tioner som man visste skulle uppsta i prak-
tiken. Han konstaterade att det enda sittet
att komma till ritta med siddana oférutser-
bara storningar var att engagera persona-
len att under lopande drift kompensera for
dem. Genom att var och en varierade sin in-
sats och anpassade den till situationens krav
blev slutresultatet bittre dn om alla f6ljde
en standardiserad plan.

Deming kopplade detta till det som nu
kallas kvalitetsarbete och kundstyrning,
dvs. att det dr kundens 6nskemal och nytta
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av produkten som skall vara bestimmande
for hur produktionen skall ordnas och utfo-
ras. Det nya var att Deming fokuserade pa
personalens satt att utféra produktionen
— inte de planer och den organisation som
skulle sikra den.

Detta medforde att man inrattade led-
ningsformer dir produktionen styrdes av
kundkraven snarare dn forutbestamda pla-
ner och atgarder som ledningen sjilva hade
bestamt .

Vihar tidigare beskrivit ovanstaende prin-
cip som "pull” — produktionen "dras” genom
verkstaden pa grund av kundkraven. Denna
stod i motséttning till den gamla principen
“push” genom vilken produktionen pressas
genom verkstaden av ledningens atgirder,
beléningar och sanktioner. Overgingen till
“pull” var forsta spiken i kistan pa en led-
ningsform som under mer dn ett sekel byggt
pé 6ver- och underordning.

Med overgangen till “pull” drabbades
emellertid vastvarlden av ett ndrmast 06-
verstigligt problem. De gamla ledningssys-
temen med en 6ver- och underordning ver-
kar vara sé kulturellt invanda att det synes
vara omojligt att 6verge dem.

Det uppstar darfor en allvarlig ineffekti-
vitet i vastvirldens sitt att hantera det mo-
derna sambhillets och arbetslivets fragor.
Denna kulturella inkapsling verkar vara en
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foljd av att den vertikala ledningsprincipen
inte bara ar kopplad till arbetslivet och vara
produktionssystem. Den dr ocksa grundlag-
gande for var vastliga tankevarld och kultur
dnda sedan Platon. Vastvirlden som socialt
system tycks sdledes ha mycket svart att an-
passa sig till den transformation som pagar.

Toyotas nya fabriker i USA bemannade
med infodda amerikanare ar darfor fort-
farande oerhort konkurrenskraftiga jam-
fort med amerikanarnas egna. Vi har dven
i Sverige forsokt oss pa olika varianter av
dessa mer moderna produktionssystem —
exempelvis i Volvos fabriker i Uddevalla,
Kalmar och Umea.

De indirekta och vertikala ledningsprinci-
perna tycks emellertid ocksa hos oss vara sa
inarbetade i vart management-tankande att
alla sddana forsok nu har détt ut.

Man har darfér numera i managementdis-
kussionerna alltmer atergétt till de gamla
produktionssystemen da de &dr lattare att
implementera pa platser dar man inte kom-
mit sa langt i den industriella utvecklingen.

Ett viktigt skil kan ocksa vara att man
under sddana forhallanden fortfarande
kan utnyttja sin ekonomiska maktposition
pé samma sitt som gamla dagars patroner
gjorde. Det ar forstés bara en tidsfriga inn-
an denna situation ocksé forandras.
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Man maste nu overge aven den
indirekta ledningen

Samtidigt har var i vastvirlden invanda
form av indirekt styrning allt mer forlorat i
konkret praktisk betydelse ocksé av helt an-
dra skal. Vad vi upplever i dag ar en slags
skenmanover dar man pratar som om det
fungerade pé detta sidtt men i verkligheten
skaffar sig inflytande genom helt andra me-
toder.

Automation och datoranvindning har
namligen alltmer blivit naturliga hjalpmedel
isjdlva arbetet. Detta har gjort att kraven pa
rorlighet och kundorientering 6kat. Var och
en kan numera med teknikens hjilp anpassa
sin verksambhet till sin kund. Man kan bygga
upp egna system och egen uppfoljning. Man
kan darmed skapa lika stor sidkerhet i de
smé lokala systemen som man férut kunde
gora i de stora och massproducerande. De
stora organisationernas tid verkar darfor
vara ute.

Det ar istéllet natverk av mindre och mer
sjalvstiandiga och ménga individuellt olika
enheter sammanbundna av olika Overens-
kommelser som verkar viaxa fram. I denna
typ av nétverksliknande sociala system
blir standardiserade datasystem och upp-
foljningsrutiner snarare en nackdel dn en
fordel. Istillet okar kraven pa att data och
information skall vara ¢verforbara och in-
tegrerbara i olika sammanhang. De olika
tekniska hjialpmedlen skall tillata variation.
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De skall trots detta kunna kopplas samman
och vara forenliga med varandra. Ocksa har
visar sig samtalandet — kommunikationen —
vara den sammanhallande principen

Denna utveckling illustreras dramatiskt
av den utveckling som nu pagar i sjukvar-
den dir man inser att patienten sjalv aktivt
i mycket storre grad dn forr maste engagera
sig i sin egen behandling.

For att detta skall vara mgjligt och ge 6ns-
kat resultat tvingas man integrera inte bara
patientens anhoriga utan ocksé hennes hus-
djur — exempelvis hennes hund eller katt — i
behandlingsarbetet. Standardisering och
faststdllda behandlingsformer blir bara en
stomme for arbetet.

Varje enskild medarbetare maste sjilv ta
stallning till hur denna stomme skall tillam-
pas i det enskilda fallet. Insatserna blir dar-
for olika aven om uppgiften kan tyckas vara
likartad. Slutsatsen blir ofta att sma enheter
ar betydligt mer effektiva och kvalitetssdkra
an stora.

Ovanstaende utveckling har skapat oreda
1 ett managementtidnkande som bygger pa
stora organisationer och standardisering.
De som fortfarande bygger sina resonemang
pa behovet av en konventionell indirekt styr-
ning som forutsatter en 6ver- och underord-
ning i form av ledare och ledda tvingas gripa
ett sista halmstra.

For att sakra variation och flexibilitet in-
for man en sd kallad visions, mal och re-
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sultatstyrning. Denna innebir i princip att
man sdger att Du far gora hur Du vill bara
Du genomf6r den uppgift, dstadkommer det
resultat och nar de méal som vi som Dina
overordnade vill ha forverkligade.

Denna ansats har lett till ett omfattande
arbete med nyckeltal och resultatmétnings-
variabler som man forsoker introducera i
verksamheten. Hela denna process kallas
“att gora verksamheten transparent”. Syftet
ar forstas att ledningen skall kunna gripa
in och “styra” dar det behovs. Ett namn pa
detta koncept dr Balanserade StyrKort.

I beskrivningen av detta koncept pekar
man p4 att ledaren kan anvianda dessa nyck-
eltal — och kommunicera om dem med sina
medarbetare — pa samma sitt som piloten
anvander instrumentbriadan pa ett flygplan.
Man behéller saledes tanken pa organisa-
tionen som en obruten helhet som bestér av
makthavare och lojala utforare. Problemet
ar emellertid att ingen verksamhet ldngre
kan beskrivas pa detta sitt.

Natverksprincipen medfor att det inte ar
mojligt att forstd hur systemet fungerar ge-
nom externa nyckeltal. Man tvingas istillet
reducera komplexiteten och folja upp enskil-
da och separata delar var for sig. I dagens
naringsliv och samhélle formar makthavare
och finansiirer istillet enskilda projekt eller
insatser. Personerna som skall delta i dessa
“castas” pad samma sitt som man tillsatter
en rollbeséttning i en pjas.
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For att skapa en slagkraftig verksamhet
behover man inte heller ha berorda perso-
ner anstillda under ett gemensamt paraply.
Man kan finnas inom manga olika juridiska
enheter och det ar fullt mojligt att utifrén
“kopa in” de funktioner och de prestationer
man behover fran sjalvstandigt opererande
bolag bade i Sverige och utlandet.

Genom att man opererar med var for sig
sjalvstandiga enheter som drivs av ett eget
engagemang — och diar samarbetet sker uti-
fran de 6verenskommelser som traffas — sa
har den typ av hierarkisk kontroll som man
forut arbetat med gatt helt férlorad. Detta
betyder forstas inte att maktfragan har neu-
traliserats. Den har bara dndrat karaktar.

Eftersom maktfragorna ser annorlunda ut
nu an forr sa uppstér det for oss andra som
inte ar inne i maktsfarerna problem att kon-
frontera berérda grupperingar och personer
med de eventuella destruktiva samverkans-
monster som de medverkar till att skapa och
uppratthélla.

Att finna former och nya resonemang for
en sadan konfrontation frdn de manga som
verkar i samhille och arbetsliv tillhor den
framtid vi ser framfor oss. For att paverka
dagens ohdlsa maste vi darfor gemensamt
mycket djupare och mycket battre forstéd oss
pé de sociala systemens satt att fungera och
deras mekanismer.
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