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Forord

Infér abonnentmotet 1 april 2005 skickade vi ut haftet
"Fristdndighet” som skrevs 1982. Det fanns pa 80-talet
tankar om att f6lja upp med en utbildningssatsning och ett
omfattande traningsmaterial. Satsningen blev emellertid av
begrénsad omfattning.

Tankarna pa "fristdndighet” som en nyckelfraga for svenskt
arbetsliv har emellertid aldrig ldmnat oss. Ytterligare mate-
rial 1 &mnet finns samlat 1 en lada i kdllaren. Darfor gjorde
vi ett nytt forsék infor abonnentmotet 1 april. Vi blev mycket
forvanade nér vi fick reaktioner som tydde pa att manga av
dem som lédste haftet trodde att det var skrivet alldeles nyss.
Det var uppenbarligen trots sin alder helt aktuellt.

Vi har darefter ocksa fatt klart for oss att manga vardat sitt
gamla héfte 6mt 1 tron att det inte langre gatt att fa tag pa
Det exemplar de haft har blivit naggat och tummat och utla-
nat till vAnner och bekanta.



Infér abonnentmoétet kompletterades det ursprungliga
materialet nagot. Samtalet under abonnentmétet blev ocksa
mycket givande och intressant och gav ytterligare infalls-
vinklar. Vi skrev darfor ner en stor del av vara forberedelser
tillsammans med de tankar och intryck som samtalet hade
givit oss. Ocksa detta referat vickte intresse.

Nar vi borjade fundera 6ver hostens rapporter och vart fort-
satta arbete kring temat verksamhetsutveckling forstod vi
att Fristdndighet hade en given plats och beslot att fullfélja
och fordjupa tankarna. Resultatet 4r denna rapport som
bildar en trilogi med rapporterna 106: "Metodologisk platt-
form for var anvindning av fokusgrupper och fokusberittel-
ser” och 108: ”Att hora skillnad pa god och dalig ledning”.

Denna rapport tar fasta pa verksamhetsutveckling genom
samtal. Vi vill genom denna fasta uppmarksamheten pa att
samtal som genererar upplevelser av éver- och understélld-
het blockerar det konstruktiva samarbete som idag kravs i
arbetslivet. Den riktar sig till alla som ser ett fasthallande
av en vertikal och horisontell arbetsdelning som ett hinder
for framsteg. Den vill stodja dem som ser ett stort behov av
att samarbeta over traditionella yrkes- och organisatoriska
granser. Den vander sig till dem som vill utveckla ett arbets-
liv som bygger pa de potentialer for effektivitet och kvalitet
som ligger 1 professionella aktorers kunnande.

Rapporten vill bidra till att man som professionell aktor kan
komma till sin ratt som yrkesman. Den vill stodja att man



Forord

kan komma till tals med varandra utifran sitt praktiska
kunnande och sina erfarenheter. Den ir dock ingen handbok
1 kommunikation. Den lar inte ut en teknik. Den forespeglar
inte en snabb framgang i samspelet. Vad handlar den da om?

Den handlar om hur vi sett att Fristdndighet, Jamstalld-

het och Partnerskap kommer att vara nodvandiga krav pa
varandra 1 arbetslivet. De ar ett villkor for att vi skall kunna
vidmakthélla vart ekonomiska valstand. De visar sig redan
nu vara tydligt hérbara kriterier for samtalandet pa de
arbetsstillen som insett att arbetsmiljoatgérder och verk-
samhetsutveckling sammanfaller. Det 4r ocksa dessa arbets-
stédllen som av omvérlden uppfattas ligga 1 frontlinjen av
utvecklingen (Hane, Wennberg 2004; Wennberg, Hane 2004).

Véara kontakter med dessa arbetsstéllen har bekriftat for oss
att modern verksamhetsutveckling bygger pa samtal. Dessa
samtal 4r inte vilka som helst. De syftar till att alla berérda
allt battre skall forsta de skeenden man medverkar till att
skapa. God verksamhetsutveckling tvingar fram en storre
formaga att for varandra beskriva hur man ser den situa-
tion man befinner sig 1 och vilka moéjligheter som alla har att
ingripa i det som sker.

Regler och formalia blir da bara ramar och utgdngspunkter
for de 6verenskommelser som l6pande méaste traffas. De hie-
rarkiska resonemangen maste ersittas med ett sprakbruk
som &r forenligt med synen pa verksamhetens som ett socialt
och levande system — befolkat med professionella aktorer.



Maéanga antaganden fran OU:s (OU = organisationsutveck-
lingens) glansdagar maste darmed ocksa ifragasattas (Wenn-
berg 2003).

Vi kommer i denna rapport presentera vad vi ser som en
realistisk utopi nar det giller samtal och kommunikation 1
arbetslivet. Det dr en utopi eftersom vad vi beskriver skiljer
sig avsevart fran hur professionella aktorer och medarbetare
upplever att det oftast dr. Vi kallar den en realistisk utopi
eftersom vi kdnner till médnga exempel dir den fungerar. Vi
har sjalva upplevt den kommunikation som vi beskriver. Vi
har ocksa gang pa gang konstaterat att just denna kommu-
nikation forekommer péa alla de framgangsrika och héilso-
samma arbetsplatser vi under senare ar fatt formanen att
beskriva.

Ett hjartligt tack till alla er som pa olika siatt medverkat 1
abonnentméten och diskussioner om detta &mne. Ett stort
tack ocksa till alla de verksamheter som vi fatt besoka och
vars arbete vi fatt dokumentera och som inspirerat oss till
innehallet. Ett sarskilt tack till Heikki Saarinen som var
medforfattare till Mekanforbundets rapporter och till Bo
Astrup som arbetade hart med den férsta 6versiattningen av
Colleen Kelleys bok och som genomforde manga utbildningar
baserat pa denna.

Kungsbacka 15 november 2005

Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane



Kravet pa interdisciplinart
samarbete

I borjan av 1980-talet drabbades den svenska verkstadsin-
dustrin av en chock. Japanerna, symboliserade av Toyota,
visade sig pa alla punkter ha storre konkurrenskraft, hogre
effektivitet och béattre kvalitet 4n alla sina jamforbara vés-
terlandska motsvarigheter. Nyckeln till detta forsteg var nya
produktionssystem baserade pa en helt ny samarbetsfilosofi.
Ett av manga uttryck for japanernas annorlunda arbetsséatt
var en effektivare produktutvecklingsprocess.

Det karaktaristiska for deras process var att den byggde
pa ett samtidigare och mer intensivt samarbete mellan
alla berérda kompetenser dn vad man astadkom i Sverige.
Darmed kunde produkten designas sa att bade produktion,
marknadsféring och kundnytta blev dramatiskt snabbare,
billigare och effektivare.

Nar produkten kom fram kunde den sdttas i produktion
och marknadsfoéras utan de kostsamma stérningar och
introduktionsproblem som var vanliga hos oss. Davarande
Mekanforbundet skrev ett antal rapporter om dessa fragor



(Mekanforbundet, Wennberg 1985 a; b). I dessa rapporter
beskrevs det énskade arbetssittet som en helt ny typ av
kompetenssamverkan.

En annorlunda kommunikationsform

Vad Japanerna da klarade av kallar vi — nu nér vi dokumen-
terar framgangsrika arbetsstéllen — for “interdisciplinart
samarbete”.

P4 80-talet, och pa sina hall i stort sett fortfarande, arbetar
man 1 Sverige sekventiellt och 1 stuprér. Det finns organi-
satoriska och formella murar mellan olika kompetenser och
funktioner. De olika kompetensomradena bidrar visserligen
till arbetet — men var for sig. I Japan arbetade man redan da
1 team 1 vilka de olika kompetenserna samtidigt och aktivt
bidrog 1 utvecklingsarbetet under hela processen.

Inom sjukvarden har man i Sverige i nagra landsting med
utgangspunkt fran den amerikanske upphovsmannen
Demings tidiga arbeten vidareutvecklat denna princip
(Deming 1993; Landstingsférbundet 1998;1999). Insikten om
det interdisciplindra samarbetet som den verkliga kdrnan 1
dessa nya produktionssystem dr emellertid fortfarande dalig
1 Sverige.
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Kravet pd interdisciplindrt samarbete

Nyckeln till japanernas framgéang ar en 6kad fokusering

pa kvalitet for kunden. Kunden ar dirvid inte ett abstrakt
begrepp, sa som i den var i den mer tekniskt inriktade
produktutveckling vi 1 Sverige dgnade oss at vid denna tid. I
Japan gjordes kunder till unika fysiska personer. Dar ingick
kunderna redan tidigt som fullvirdiga medlemmar i de olika
kvalitets- och utvecklingsteam som etablerades.

I dessa konkreta moéten med kunden kunde de olika kompe-
tensforetradarna inte arbeta “var for sig”. Man tvingades in 1 en
arbetsform som byggde pa samtal och gemensam problemlds-
ning. Darfor kallades en av de skrifter om produktutveckling
som togs fram av Mekanfoérbundet: ”Att kunna samtala om
produktutveckling” (Mekanférbundet och Wennberg 1985b).

Det handlade saledes inte alls om férdndringar 1 den for-
mella organisationsplanen och delegationsordningen. Denna
kunde i ett japanskt foretag se ut precis som hos oss. Aven
rutinerna kunde vara mycket likartade. Nyckeln for att
skapa det goda interdisciplindra samarbetet 1ag i framvaxten
av ett helt annat innehall i kommunikationen. Produktionen
styrdes inte av organisationen utan av kommunikationen.

Tar vi utgdngspunkt i Luhmanns (1995) tankar om sociala
system sa var det han kallar den systemspecifika kommuni-
kationen hos japanerna annorlunda én hos oss. Samarbetet
hade en annan "mening”. Samarbetet gjordes 1 Japan kva-
litetsinriktat medan det i vasterlandet pa denna tid fortfa-
rande var produktionsinriktat.

11



Detta nya fokus for samtal och problemlésning 6vades upp
och tillimpades 1 alla de team som arbetade.

Fokus pa kvalitet var emellertid inte den enda skillnaden.
Det skapades ockséa i teamen ett annat tilltal mellan med-
arbetarna och mellan medarbetare och chefspersoner. Inte
bara vad man sade om det man gjorde tillsammans utan
ocksé vad man sade om och till varandra var annorlunda.

Det som kallades kvalitetsrevolutionen bestod egentligen av
tva delar. Dessa brukade beskrivas var for sig. I borjan av
bockerna beskrevs de produktionstekniska nyheterna som
exempelvis statistiska metoder for att hantera och forsta
storningar och variationer i produktionen. Hanterandet av
dessa kravde emellertid 6kad delaktighet, ett storre ansvars-
tagande och aktiva insatser av medarbetarna. Den andra
delen av texten brukade darfér beskriva det nya “férhall-
ningssittet” utan vilket de nya produktionstekniska princi-
perna inte kunde forverkligas.

Programmatisk och evolutionar strategi

Vi har funnit att det som kallades "férhallningssatt” ocksa
kan beskrivas i termer av skilda och underliggande forgi-
vettaganden. I dag vet vi att de svenska medarbetarna da

— liksom 1 méanga fall &ven nu — talade till varandra inom
ramen for en programmatisk strategi dar de olika insatserna

12



Kravet pd interdisciplindrt samarbete

kunde planeras in av ledningen och utféras efter hand (Nils-
son 1999; Marmgren, Ragnarsson 2001).

I Japan hade man under inflytande av Deming istéllet
utvecklat en for uppgiften mer lampad evolutionér och
larande strategi. Det var i anslutning till denna nya stra-
tegi, och den forstdelse av produktionssystemen som denna
byggde p4, som man tvingades tillimpa en helt annan, mer
precis och praktiskt inriktad, kommunikationsform. For att
inte blockera lust, engagemang och ansvarstagande hade
man dirutover anledning att tilltala varandra pa ett annat
satt an tidigare.

En teknisk beskrivning av skillnaden mellan de tva utveck-
lingsstrategierna finns i Marmgren och Ragnarsson (2001).
Konsekvenserna for en evolutionér strategi nar det géiller
tilltalet och samtalets innehall 1 6vrigt finns beskrivna 1 en
utvardering vi gjorde for Kommunférbundet (Wennberg,
Hane 2004a),

De yttre organisatoriska principerna — den nya produktut-
vecklingsprocessen och dess styrning — var ldatta att beskriva
och forsta. Mekanforbundet hade omfattande informations-
aktiviteter om behovet av en ny produktutvecklingsprocess.
Svenska foretag gjorde darefter stora anstrangningar att
kopiera japanernas arbetssitt. Nya organisatoriska struktu-
rer och rutiner skapades. Avdelningar slogs ihop, flyttades ut
och flyttades runt. Nya chefer tillsattes. Nya koncept utveck-
lades. Man kom emellertid aldrig upp 1 Japans klass.

13



Det hela var féor manga mycket forbryllande. Det fanns goda
ansatser att komma vidare pa den japanska linjen 1 Sverige
— men den ekonomiska krisen kom emellan.

Pa Mekanforbundet kunde man tidigt ana att det trots allt
fanns en viktig, men fortfarande icke tillrackligt val beskri-
ven, skillnad mellan Japan och Sverige. Man byggde dessa
antaganden pa erfarenheter fran det som da kallades orga-
nisationsutveckling (OU) som av manga mottes med skepsis.
Misstankarna stoddes av att Demings arbete 1 huvudsak
hade byggt pa erfarenheter fran denna nya filosofi. Vissa
foretag 1 vast hade ocksd med sadana insatser lyckats astad-
komma nagot som liknade japanernas arbetssétt.

Varken i1 USA eller Europa forstod man djupet i den japan-
ska ansatsen. Skilet till detta var att man fokuserade pa fel
fraga. Vad man maste tala om och vad man mdste sdga till
varandra forstar man férst genom att anamma de nya evo-
lutionédra och larande strategier som japanerna tillampade.
Eftersom sadana strategier inte forekom — eller missforstods
— sa kunde ett sadant innehdll aldrig vaxa fram.

I Japans fall fanns de sakliga grunderna for kvalitetsarbetet
inbyggda 1 kommunikationen — det vill sdga vad man sag
angeliget att tala om. I Sverige refererade man da som nu
istallet nastan uteslutande till hierarkiska modeller och for-
sokte l6sa samarbetsproblemen med nya strukturer, styrme-
del, battre ledarskap och férsok till personlig utveckling.

14



Kravet pd interdisciplindrt samarbete

I brist pa en djupare forstéelse av de nya produktionssys-
temens karaktér blev darfor fragan om “forhallningssatt”
snabbt psykologiserad och politiserad. Det uppstod ett
utbrett missforstdnd som fortfarande dominerar den svenska
diskussionen. Man héavdade att det géllde att bemdéta var-
andra pa ratt siatt. Man trodde att organisationsutveckling
framst handlade om att ldra kénna sig sjalv, utveckla sig
sjalv som ménniska och skaffa sig ratt ledarstil.

Vad som férsvann genom detta missférstdnd var

sjalva podngen — ndmligen att man genom samtal 1
interdisciplinidra team kunde utveckla sin egen professio-
nella identitet kring det man skulle gora tillsammans. Det
var inte bemotandet eller den personliga utvecklingen som
var engagerande. Det var istédllet mojligheten att utveckla
sin kompetens utéver sin formella roll 1 verksamheten som
skapade engagemang och motivation.

Insatserna i goda interdisciplinira team bygger pa en betyd-
ligt stérre kunnighet d4n vad befattningsbeskrivningar,
formella rutiner och kompetenskrav kan precisera. Det tan-
kesystem dessa begrepp ingar i forutsitter att det finns en
overstédlld instans som anser sig kunna bestimma hur resur-
ser skall fordelas, verksamheten skall ordnas och styrningen
skall genomf6ras. Professionella aktoérer skapar sig emel-
lertid en kunnighet langt utanfor dessa ramar. En ensidig
forlitan pa sadana organisatoriska principer for precisering
av kunnighet blockerar och begréinsar verksamhetens effek-
tivitet (Sandberg, Targama 1998).

15



Det fordjupade kunnandet

I efterhand gar det att forsta hur dessa missforstand har
kunnat uppstd. Nar man besokte framgangsrika arbetsplat-
ser begrinsade sig bade forskare, konsulter och ledare till att
beskriva sadant de var bekanta med — exempelvis regelsys-
tem, strukturer och ytliga forhallningssatt. Man fann darfor
aldrig de djupare orsakerna till japanernas framgang.

Vad man inte kunde se, och déarfor helt tappade bort, var att
det interdisciplinédra arbetet bygger pa ett fordjupat kun-
nande — bade enskilt och kollektivt — om vad som konstitu-
erar en god verksamhet. Den 6nskade kommunikationen
kunde darfor inte etableras bara genom de vanliga férmed-
lingsbaserade utbildningsaktiviteterna.

De ldarare och handledare som fanns 1 Sverige var ju inte mer
kunniga i denna fraga dn eleverna. Konventionella formed-
lingsbaserade utbildningsprinciper fungerade darfér daligt.
Kompetensen maste ”bli till” som en konsekvens av ett
larande 1 arbetet. Detta var svart att etablera i var hierar-
kiska och paternalistiska kultur (Ellstrom 2003).

Den allt hardare konkurrensen har emellertid gjort att engage-
rade medarbetare 1 manga verksamheter trots dessa handikapp
—bade nar det giller utbildning och ledningens bristande forsta-
else — tvingats skapa “japanska resultat”. De bista resultaten
har visat sig uppsta nir ledningen varit "tillatande” — det vill
sdga genomfort en omfattande delegering och resultatstyrning.

16



Kravet pd interdisciplindrt samarbete

Man har saledes i Sverige aldrig innerst inne slappt den hie-
rarkiska tanken — man har bara tillfalligt da och da abdike-
rat fran den. Denna utveckling har medfért stora nackdelar.
Man har 1 decentraliseringens och resultatstyrningens namn
monterat ner en mangd organisatoriska strukturer som tidi-
gare fungerade som kunskapsbarare. Nar det sedan inte gatt
som man 6nskat, och resultaten uteblivit, har man aterinfort
hierarkiska och programmatiska strukturer och styrnings-
former vilket forstas skapat stor forvirring.

For att klara lonsamheten har man déarutéver regelmas-
sigt brutalt avskedat och fristillt personal innan man var
sdker pa att de som var kvar kunde klara de dtaganden som
kravdes. I en utpressningssituation — effektivisera eller bli
av med jobben — fick de gora sa gott de kunde.

Omstallningen, sa som den bedrevs 1 Sverige, ledde till det
man kallade mager eller intensiv produktion (Forslin och
Kira 2000; Alsterlind och Miller 2000). Ansvaret for — och
déarmed ocksé den psykologiska bérdan av — att skapa

den nya effektiviteten kom med detta synsitt att helt och
hallet laggas pa medarbetarna. Detta, i kombination med
en kraftig omstrukturering mot resultatenheter och bestal-
lar-utférar-modeller, har skapat nya hilsorisker (Wennberg
2000; Arbetsmiljoverket 2002 a;b; Rydén 2005).

En liknande utveckling har skett pa samhéallsniva dar allt

mer av ansvaret for att handskas med den strukturella pro-
blematiken i arbetslivet lagts pa de enskilda individerna. Sa

17



har exempelvis de tidigare sd aktiva anpassningsgrupperna
som slussat individer fran en verksamhet till en annan helt
brutit samman (Larsson, Marklund, Westerholm 2005).

Manga 1 det svenska niringslivet och samhéllet har numera
helt gett upp det produktionstekniska utvecklingsarbetet.
Man ser uppenbarligen strukturella forandringar och nya
administrativa ingrepp som det enda sittet att forbattra
verksamheten och 6ka konkurrensférmagan. Den viktigaste
strategin i dessa fordndringar ar att pa olika andra sitt 4n
genom en intelligent effektivisering av produktionen minska
I6nekostnaderna.

Manga foretradare for 6verheten pratar darfér som om
bristande effektivitet och héjda kostnader ar en fraga om
bristande motivation och lust att ta ansvar hos ”de andra”.
Man talar mycket om fusk och behovet av effektiva kontroll-
system. Man talar mindre sitt eget ansvar att medverka till
att skapa och bygga upp effektiva produktions- och servi-
cesystem som underlédttar arbetet for de professionella och
engagerade aktorer som driver verksamheten.

Vara samtal med olika arbetsplatser visar att motivations-
fragan inte ar det langsiktiga problemet. Motivation och
ansvarstagande ar visserligen daliga och blir simre. Detta
beror emellertid inte pa nagon brist hos individerna utan pa
att dessa ger upp och tappar sugen infor de svarigheter de
moter 1 produktionssystem som numera blir allt mer hin-
drande och allt sdmre pa att underlatta deras arbete.

18



Kravet pd interdisciplindrt samarbete

Fran borjan engagerade och intresserade personer tappar
naturligt nog lusten att ta ansvar om de inte far tillrack-
ligt stod for sina forsok att skapa en god verksamhet (Hane
och Wennberg 2004). Det handlar saledes inte om att upp-
miarksamma, belona eller lyfta fram personer som gor ett
gott arbete. Det handlar om att bidra till att det skapas ett
system 1 vilket alla kan gora ett gott arbete.

Om problemet ar att man "tappat sugen” och "forlorat
lusten” sa riskerar paternalistiska och motivationshjande
atgarder att fa precis motsatt verkan mot vad man hoppas
pa. Var slutsats ar saledes att om vi 1 Sverige inte lyckas
utveckla det interdisciplindra samarbetet sa har vi bara att
vanta pa en omfattande utflyttning av produktion, nedlagg-
ning av verksamheter och en omfattande ohélsa.

Den nya ohalsans natur

Vi pastar alltsa att — vid sidan av en betydande effektivitetsbrist
— sa leder dagens oférmaga till att samarbeta interdisciplinért
ocksa till en stor ohélsa. Vi vet fran vara fokusgrupper att
maéanga professionella aktérer kinner en stark frustration 6ver
att inte komma till tals med kolleger och ledning om kvali-

tets- och effektivitetsbrister. Vi vet att man tycker att det egna
kunnandet inte kommer till sin ratt. Vi vet att man allt oftare
frustreras av att inte kunna komma till rétta med verksamhets-
problem som man menar att andra ar orsak till.
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Vi ser inte denna frustration som ohédlsosam 1 sig. Frustra-
tionen 4r p4 samma sitt som angesten ménniskans satt att
mobilisera krafter for att 4stadkomma en nodvandig forand-
ring och forbattring (Beskow oa 2005).

Den 4r grunden for larande och utveckling. Frustration
Ar darfor i sig inte hilsovadlig. Frustrationen driver fram
samtal om den gemensamma verkligheten for att paverka
andra och komma till gemensamt fordelaktiga lésningar.

Frustrationen blir forst skadlig nér den inte far ett kon-
struktivt utlopp. Det vill sdga nir den inte leder till att en
omtolkning av situationen blir méjlig och néar darfér perso-
nen tvingas leva kvar i en situation som av denne upplevs
ohéallbar. Brister i det interdisciplindra samarbetet kan ofta
negligeras sa lange effektivitetsfragan inte anses tillrdckligt
viktig for de deltagande aktorerna.

Nar effektivitetsfragan av olika skl blir viktig — exempelvis
genom krav pa okad tillganglighet, kvalitet eller battre eko-
nomiska resultat — och diarmed hotar forsorjning och valfard
s kan svarigheterna snabbt leda till "tappade sugar” och
ohélsa. Den onda cirkeln ar igang.

Verksamhetsutveckling uppstir genom samtal — men inte
vilka samtal som helst. En del samtal kan gora saken varre.
Moten forekommer frekvent i vart arbetsliv och vart sam-
haille. Problemet ar att de sidllan upplevs séarskilt produktiva.
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Kravet pd interdisciplindrt samarbete

Att de uppfattas som spill av tid innebér inte att de skall
upphoéra — tvartom. De méaste bara bli betydligt battre.

Vi har i manga ar genom var anvandning av fokusgrupper
(Wennberg och Hane 2005) dokumenterat samtalandet 1
bade framgangsrika och mindre framgangsrika verksamhe-
ter. Vi upptickte genom vara fokusgrupper att man kunde
“hora” en skillnad 1 samtalen mellan medlemmar 1 arbetsen-
heter som behirskade det interdisciplindra samarbetet och
de som inte gjorde det.

Dessa skillnader handlar inte om hur man bemoéter varandra
eller formulerar sig. Det handlar istallet om vad man séger
ndr man samtalar. Skillnaden ligger 1 att man i de fram-
gangsrika verksamheterna visserligen fokuserar pa sak-
fragan men man ar ocksi uppméirksamma péa det vi kallar
tilltal och undertexter.

Tilltalet och undertexten verkar vara avgorande for att ocksa
sakfragorna skall kunna behandlas konstruktivt. Vissa
tilltalsformer och undertexter beframjar en konstruktiv
kommunikation. Andra forstarker osdkerhet och ovisshet och
skapar otrygghet. De medfor blockeringar och de kranker

de berordas sjalvuppfattning och professionella identitet.

De aktiverar ofta helt 1 onédan existentiella dilemman som
innehéller kanslor och reaktioner som &r i viagen for det pro-
fessionella samtal som maste foras.
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Tre underliggande monster i samtalen

Vi menar forstas inte att kénslor och personliga upplevelser
saknar betydelse. Man maste emellertid forsta vad man gor
nidr man kommunicerar som man gor. For att forklara vad
vi menar med tilltal och undertexter skall vi ndrmast orda-
grant referera till Ramirez (2004) beskrivning av retorikens
tre grundbegrepp. I varje utsaga eller samtal kan vi lagga
maérke till tre inbéddade budskap.

Det forsta ar forstas vad som sédgs — det utsagan refererar till
eller betyder enligt gidllande sprakbruk. Detta kallas inom
retoriken for logos. Varje utsaga sidgs emellertid ocksa av
nagon till ndgon. Genom att det ségs avslgjar utsagan nagot
om den som uttalar den. Vi hor utsagans etos. Slutligen ar
utsagan ocksa ett tilltal till nagon — det vill séga till den som
laser eller hor den. Utsagan avslgjar darmed talarens upp-
fattning om den som talaren véander sig till och hur talaren
ser relationen mellan denna person och det utsagan handlar
om. Det vi da hor 4r utsagans pathos.

Dessa budskap ar inte alltid tydliga. De finns 1 alla samtal
och vi blir omérkligt berérda av dem. Vad vi ldser in 1 vad
som sdgs ar heller inte alltid vad talaren vill formedla. Nér
till exempel Per Nuder i sin presentation av budgeten kon-
staterar att vi nu "har rad” med att satsa pa de mest beho-
vande 1 samhéllet s kan detta horas pa ett siatt som han
kanske inte gillar.
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Man kan exempelvis ”hora” att han sédger att det humanitira
stodet till behovande ar villkorat. Det utgar bara om bistan-
det inte skulle stalla till problem for dem som har det béattre
stallt. Reglerna for fordelning av resurser bestdms helt av
“dgaren” av medlen. De som far dem skall bocka, tacka och
ta emot. De &r helt enkelt understéllda.

Just detta tilltal 4r kan tolkas som paternalistiskt. Ett
paternalistiskt tilltal ar ett tilltal dar man stéller sig 1 en
overordnad position 1 forhallande till ”de behévande”. Det
kan géilla fordelning av resurser men det kan ocksa gilla
andra “bidrag” som exempelvis information, arrangemang,
skydd, hjalp, socialt stéd, omvardnad etc.

Det ar den som befinner sig pa uppsidan som ensidigt
bestammer vad de pa nedsidan behover, vad de skall fa
och vad de skall vara tacksamma for. Det 4r den som &r pa
uppsidan som ensidigt bestimmer vad som ar réatt och vad
som ér fel. Det 4r den pa uppsidan som har de godkénda
argumenten.

Att hora en paternalistisk ton 1 Nuders utsaga kan forstas
vara en illvillig tolkning. Men det ankommer inte pa Nuder
att avgora vad andra hor. Man hor vad man hor. Just det
hérande vi har redovisat ar klart mojligt. Det 4r sannolikt
inte vad Nuder "menat” att formedla. Det ar for 6vrigt inte
ovanligt att man blir férfarad nar man hor hur ens egna
utsagor faktiskt kan uppfattas.
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I allméanhet spelar enstaka utsagor inte sa stor roll. Det ar
nér tilltal och undertexter visar ett systematiskt monster
som deras paverkan ar stor. Tilltal och undertexter, nar man
ser dem 1 ett sammanhang, avsléjar hur talanden ser varl-
den och ser pa de andra som man talar till.

Tilltal och undertexter formas av talarens undermedvetna
“forgivettaganden”. Trots stora anstréangningar att forma om
sitt tal och presentera en tillfredsstallande "yta” — sticker
dessa forgivettaganden vanligen fram huvudet. Detta ar
alldeles sarskilt fallet ndr man tvingas engagera sig 1 ett
spontant samtal eller gemensam problemlosning.

Sa lange relationerna definieras genom roller 1 organisationen
far dessa underliggande tankemonster mindre betydelse. Det
4r nar man vet att man méste ga utanfor de organisatoriska
granserna som de har avgérande inverkan pa fortroendet.

Vi har i och genom vara fokusberittelser kunnat identi-
fiera tre monster av tilltal och undertexter som verkar vara
grundldggande for en kommunikation som befradmjar ett gott
interdisciplindrt samarbete. Pa de arbetsplatser vi studerat
har vi kunnat héra hur man

*  bemoter varandra fristandigt — darfor kommer man
till tals,
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Kravet pd interdisciplindrt samarbete

*  bygger sina analyser pa en forestallning om
jamstallda, snarare &4n paternalistiska, relationer
— darfor kan alla komma till sin ratt,

*  har formaga att etablera ett partnerskap kring den
gemensamma uppgiften — darfér kommer man till
ratta med verksamhetsfragorna.

Ohalsa forsvinner inte for att ett ytligt bemotande férand-
ras. Det dr inte att man borjar hilsar artigt, respekterar
varandra och “ser” och "hor” varandra som dr den avgorande
faktorn. Ett ytligt bemo6tande kan ganska snabbt avslojas
som falskt och intetsdgande.

For att framgangsrikt hantera konkreta verksamhetsfragor
och utnyttja varandras kompetens kravs saledes inte enbart
ett respektfullt bemétande utan ocksa en 6kad verksamhets-
kunnighet, nya motesformer och en intelligent informations-
formedling. Dessa tre faktorer lagger grunden for ett nytt
organisationstédnkande. Det tar utgangspunkt i de professio-
nella aktérernas behov av att samarbeta snarare &n i 6ver-
hetens behov av att styra.

Det finns 1 dag méanga goda exempel pa vad som &r goda
forsta steg for att astadkomma detta 6nskvarda interdisci-
plindra samarbete (Landstingsférbundet 1998;1999). Avgo-
rande tycks vara att man 1 sitt ordnande av verksamheten 1
forsta hand fokuserar pa den interdisciplindra uppgiften som
sadan och hur denna béast kan l6sas.
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Genom fokus pd vad man gemensamt vill kunna dstad-
komma — och inte pa vad 6verheten vill ha gjort — satts kom-
munikationsmonstret 1 ett konkret och praktiskt samman-
hang. Det ar referensen till detta konkreta och praktiska
sammanhang som sa ofta saknas.

Det ar for att tala om sitt gemensamma verkande som man
behover kunna tillimpa principerna for fristandighet, jam-
stalldhet och partnerskap. Dessa dr saledes 1 hogsta grad
praktiska principer snarare 4n moraliska.

Arbetslivets nya forutsattningar

I ndstan alla verksamhetsutvecklingsinsatser ingar i dag
olika former av samtal. Nar vi tar del av vad som sigs om
verksamhetsutveckling finner vi att manga som engagerar
sig 1 dessa fragor, direkt eller indirekt, refererar till verk-
samheten 1 termer av ett socialt system.

Systemperspektivet har gamla anor 1 Sverige och presen-
terades redan pa 70-talet av bland andra Eric Rehnman
(Rehnman 1975). Detta synsitt kom att forma manga av de
insatser som gjordes i namn av den tidens organisationsut-
veckling (OU).

Systemiska resonemang motte bade stor entusiasm och stort
motstand nér de introducerades i Sverige. De dog av olika
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Kravet pd interdisciplindrt samarbete

skal ut 1 slutet av 1900-talet efter att talet om "systemskifte”
fatt en fadd smak i munnen. Med argument som huvudsak-
ligen ar ekonomiska har man darfér numera atergatt till att
tillampa de gamla vialkédnda paternalistiska principerna.

Pa senare tid har dock perspektivet kommit tillbaka. Man
talar nu igen allt mer om sociala system. Detta har lett till
en viss forvirring. Nar Rehnman talar om system sa talar
han om hur man leder system. Man staller sig 6ver och
utanfor "systemet”. Systemet ses 1 detta perspektiv som en
teknisk konstruktion och ett sétt att ordna "produktionen”.

Det nya systemperspektivet konstaterar istéllet att vi alla

— aven ledningen — 4r medlemmar av det sociala system som
finns. Ingen kan stélla sig utanfor det. Dessa nya systemre-
sonemang utgar fran att vi alla genererar skeendet i syste-
met. Vi har darfor alla ett ansvar for vad som hénder i det.
Ingen kan undandra sig sin delaktighet. Vad vi &n véaljer att
gora paverkar vi skeendet.

Detta synsétt skiljer sig kraftigt fran det industriella pro-
duktionstdnkande som tidigare tillampades. Ledningen
trodde sig dar om att utifran kunna skapa, styra och forma
“systemet”. Det dr detta synsatt som ligger bakom tillamp-
ningen av en vertikal och horisontell arbetsdelning. Sa som
man tdnkte sig industrisamhéllets produktionssystem sa
skulle var och en skoéta sin syssla parallellt med och obero-
ende av alla 6vriga efter den ordning som etablerats.
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Detta ar i dag en orimlig princip. Det dr inte maéjligt att
skapa en enda och bestdmd “ordning” genom vilka de allt
mer komplexa verksamhetsfragor som dyker upp kan losas.
I allt fler tjansteverksamheter har man dérfor 1 praktiken
tvingats slappa denna arbetsdelningsprincip 4ven om den
lever kvar 1 manga av de resonemang som fors — bade pa
ledande nivaer och lokalt i verksamheten.

I de flesta av dagens verksamheter har man numera istal-
let anammat arbetsformer dar alla forvantas medverka i en
“l6pande interaktiv samverkan” ¢ver existerande organisato-
riska grianser. I dagens verksamheter gar det heller inte att
resonera 1 termer av gammal hederlig massproduktion. Det
kravs istallet en allt mer intensiv samverkan med kunden
som enskild person. Varje insats blir allt mer unik.

Utvecklingen har darfor for 1ange sedan passerat de forhal-
landen som fanns pa 80-talet. Den samverkan som maéste
till 1 dagens moderna verksamheter ar till och med visent-
ligt mer avancerad och kompetenskravande &n den som vi i
bérjan av 1980 kunde notera 1 de japanska kvalitetsteamen.

Den i dag nédvandiga évergangen fran produktionsoriente-
ring till kundorientering forandrar dramatiskt bade sam-
arbetets potential och dess villkor (Alsterlind, Miller 2000;
Alsterlind 2004; Hane oa 2004; Wennberg, Hane 2004).
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Noden har ingen lag

Professionella aktorer soker var for sig gora det béasta av
situationen. De anpassar sig sa gott de kan till de nya forhal-
landena. De gor sa mycket de kan. Detta innebér emellertid
inte att de ddrmed framgangsrikt har lyckats forandra kom-
munikationsmonstret.

Aven om man lokalt ofta har stor frihet att samtala som man
vill s& paverkas de lokala samtalen bade innehallsméssigt,
sprakligt och begreppsméssigt av de 6vergripande samtal
som fors 1 systemet och det kringliggande samhéllet. Erbjuds
man 1 det offentliga samtalet en begriansad insikt i1 de fragor
som behover behandlas si riskerar ocksa samtalen i de
lokala sammanhangen att bli triviala och oprecisa.

Vi kan genom véra samtal med olika arbetsplatser och led-
ningar konstatera att manga samtal som férs om den verk-
samhet man gemensamt formar fortfarande verkar bygga
pa de "forgivettaganden” som man utgick fran under indu-
strisamhaéllets glansdagar. Ddrmed kommer samtal, analys,
beslut och agerande inte att leda till det man onskar. De blir
forvirrande och ineffektiva.

Vi kan saledes konstatera: Haller man fast vid olampliga
forgivettaganden kan man inte gemensamt l6sa verksam-
hetsfragorna pa ett bra satt. Detta skapar frustration och
forvirring och darmed ocksa ohélsa och ineffektivitet. Detta
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uppfattas storande och skapar osékerhet och radsla. Man
anklagar da ofta ledningen fér sidana missforhallanden.
Ledningen anklagar i sin tur de anstéllda eller samhal-
let. SAdana anklagelser leder férstas ingen vart (Wennberg
2003).

Om och nédr man ser verksamheten som ett system sa inser
man att svarigheter i den interdisciplindra kommunikationen
inte kan l6sas genom hierarkiska atgirder. Férdndringen
maste komma inifrdn varje enskild professionell aktor sjdlv.

Alla berorda — och darmed ocksé alla ledningspersoner och
verksamhetsutvecklare — méste med varandra boérja tala om
annat och med ett annat tilltal 4n man tidigare haft. I stillet
for att prata om roller, ledarskap och ledningsfilosofier méaste
man vélja att fokusera pa det man skall géra tillsammans.

Nagra forgivettaganden

Det finns darfor skéal att beskriva nagra av de forgivetta-
ganden som fanns i det sena industrisamhéllet och som ofta
verkar dominera ocksa dagens samtal. Vi vill i detta avsnitt
forsoka visa hur illa dessa passar dagens situation.

Det moderna industrisamhéllet byggde pa tankar om stan-
dardisering och massproduktion. For att fa produktionen allt
mer effektiv forsokte man minimera beroendet mellan olika
personers insatser.
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Grundtanken var att om var och en bara gor sin insats exakt
s& som den aktuella planen féreskriver sa skapas den stabili-
tet som innebé4r att man kan na sitt gemensamma mal. Of6r-
utsedda héndelser uppfattas inom ramen for denna filosofi
som en storning. Sadana stérningar kan organiseras bort.
Stordriften garanterar att sddana tillfilliga storningar bara
har marginell inverkan pa hela systemets produktivitet.

Stordriften forbattras genom en arbetsdelning dar man

lar genom repetition. Varje moment utférs snabbare och
battre om det standardiseras och blir rutin. Varje moment
kan foljas upp battre och det totala resultatet kan sédkras.
Stordrift far darfor enligt detta tdnkande hogre kvalitet 4n
smaskalig verksamhet.

Vid 6vergangen till ett interdisciplinédrt samarbete flyttas
emellertid fokus fran producerad méngd till vad som maste
goras 1 det enskilda fallet. Det 4r valet av atgarder i det spe-
cifika fallet som maste leda till kvalitet fér kunden. Det ar
da en nackdel om var och en ar last 1 en speciell och standigt
aterkommande likartad arbetsuppgift.

I en sadan verksamhet ar det istéllet en fordel att var och en
undan fér undan kan anpassa sina insatser och sina bidrag
till hur den interaktiva processen utvecklar sig. Ju storre
handlingsutrymme i valet av insats och ju stérre skicklighet
medarbetarna har att avlidsa och utnyttja det unika 1 varje
situation desto effektivare verksamhet.
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Kommunikationen 1 en massproduktion bestod av direktiv
och riktlinjer. Meningen med denna kommunikation var att
o0ka mojligheterna att vara konform, likrikta sig och inordna
sig under "systemet”. Genom att fler gjorde samma och man
latt kunde 6verfora erfarenheter fran en produktionsenhet
till en annan s& blev produktionen effektivare. I det gamla
industriella samarbetet rackte det darfér med att man visste
sin plats och sin egen uppgift.

Man kunde lara sig sin insats genom upprepning och harm-
ning. Man utvecklade déarfor 1 det industriella systemet en
beméstringskompetens som var vil avgransad och definier-
bar till den uppgift detta definierade. Uppgift och person
skulle passa som hand 1 handske. Samarbetet med andra
enheter styrdes av en 6verordnad plan. For att detta samar-
bete skulle fungera méaste man forsta och kunna sitta sig in
1 organisatoriska direktiv och regelverk. Ocksa detta kravde
en unik kompetens (Ellstrom 2003).

Kommunikationen 1 en produktion 1 vilken det kréivs
interdisciplindrt samarbete kring unika fragestdllningar

— exempelvis patienter — méaste se annorlunda ut. For att
samarbetet runt en enskild och unik insats skall fungera val
kravs en visentligt djupare insikt hos alla inblandade om
situationens krav. Denna har man séllan kunnat skaffa sig
1 den industriella massproduktionsmiljon dar samarbetet
styrdes av planer och direktiv (Wennberg, Hane 2004b).
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Det ar 1 en situation dar det kravs interdiscipliniart samar-
bete inte tillrackligt att man val behirskar sin egen insats
och de regler som styr denna. Man maste ocksa ha en dju-
pare kunskap bade om hela verksamheten som sadan och om
vad 6vriga berorda stravar efter att astadkomma genom sitt
agerande.

De nya kommunikativa problemen

Dessa nya krav pa okad forstaelse for det system man

deltar leder in 1 ett kommunikationsproblem som inte exis-
terade 1 den gamla industriella massproduktionsmiljon. T

det interdisciplindra samarbetet kan man inte tolka det

som gors enbart utifran de agerandes roller och de forvant-
ningar man har pa dessa. Man maste se dem som agerar som
enskilda personer som véljer att gora vad de gor utifran sin
professions paradigm och utifran sin speciella kunskap om
och tolkning av situationen.

Sett utifran kan en kollegas géranden tolkas olika. Ett och
samma gorande kan vara uttryck fér manga olika intentio-
ner och en och samma intention kan uttryckas genom manga
olika goranden. Forst om man forstar den enskilda hand-
lingens mening kan kolleger och omvirld ta stédllning till vad
man sjalv kan gora. Forst da kan man avgéra hur man kan
medverka i systemet pa ett konstruktivt sitt.

33



Som professionell aktor tvingas man ockséa ta stéllning till
om man skall stédja den utveckling som ar pa gang, om man
skall begransa sig till att kompensera for tidigare gjorda
men med facit 1 hand tveksamma insatser eller om man
aktivt skall forsoka dndra utvecklingens riktning.

For att detta skall bli mgjligt kravs inte bara att man sjélv
utan ocksa helst alla andra forstar hur olika delar 1 systemet
hénger samman. Nar man medverkar i ett interdisciplinart
samarbete méaste alla darfor kunna tolka de andras hand-
lingar pa ett mer korrekt sétt 4n vad som var nédvandigt 1
industrisamhéllets produktionsformer.

En sddan kompetensutveckling kan inte ske pa nivan "1amp-
ligt att gora”. Kunnandet méste férmedlas via att man
gemensamt utforskar de antaganden och férgivettaganden
som ligger under den egna bedomningen. Skélet till detta

ar enkelt. Den skicklige "méstaren” uppméarksammar andra
saker 1 situationen. Han eller hon lagger andra saker pa
minnet 4n nyborjaren. For att ndrma sig méstaren maste
denna uppméarksamhet och analysférméaga laras.

Samtidigt dr det oundvikligt att de olika professionerna allt
mer kommer att skilja sig fran varandra och splittras upp

1 specialiteter. Var och ett far sitt paradigm som fordjupas
och utvecklas. Detta géller ocksd andra system 1 det stora
systemet. Man kan da inte langre hallas samman av en
enda gemensam sanning. Det ar istéllet fullt naturligt att
olika aspekter av den gemensamma uppgiften kommer att
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tillmétas olika relevans av olika professioner. Det dr runt
denna kommunikativa fragestéallning som var tids dilemman
kretsar.

Det interdisciplindra samarbetet innebér saledes pa inget
satt att yrkeskunnandet uttunnas eller utslatas — tvartom.
Var och en kommer snarare att utveckla sin sérart och sin
speciella profession. Var och en spelar fortfarande sitt eget
instrument &ven om man spelar samtidigt och uppfor samma
musikstycke.

Det ar darfor inte mojligt att som forr strukturera arbetet i
planerbara "uppgifter” som kan bestimmas och samordnas
av nagon 6verordnad instans. Det interdisciplindra samar-
betet bygger 1 stallet pa att man kan utveckla en gemensam
bild av vad som &r en konstruktiv utveckling av skeendet och
vad som inte dr det. Var och en griper sjalvstandigt in i detta
skeende 1 enlighet med sin egen kunnighet och sin egen pro-
fessions normer.

Misstolkar man d&ndamalet med andra aktorers ingripanden
kan man tro att man "drar at samma hall” ndr man i sjalva
verket saboterar andras insatser och ddrmed &ventyrar bade
kvalitet och effektivitet. Var och en maste darfor kunna
forklara sina insatser i relation till det gemensamma atagan-
det. Var och en kan ocksa av de 6vriga stéllas till svars for
sina ingripanden.
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Det var denna nya kommunikativa ansats som sags som
nodvandig ndr man inom Mekanférbundet konfronterades
med behovet av en mycket mer effektiv produktions- och pro-
duktutveckling pa 1980-talet. Det ar emellertid forst nu som
dessa fragor verkar kunna diskuteras utifran en mer saklig
grund 1 det svenska arbetslivet och samhéllet.
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Vagen till fristandighet

Héaftet "fristdndighet” (Wennberg 1982) kom till for att
stodja en utveckling mot det interdisciplinéra samarbete
som Mekanférbundet da sag som angeldget. De som arbetade
med fragan inom Mekanférbundet och som vid denna tid
kallades processkonsulter och “facilitators” sag det inte som
realistiskt att kopiera japanernas kultur och kommunikativa
monster — d&ven om japanska gurus ofta inbjods till svenska
foretag. Man ansag att kulturen i1 Japan var alltfor vasen-
skild fran den vi hade 1 Sverige.

Man sokte istéllet efter nya arbetsformer och kommunikativa
monster som passade oss. Manga olika ansatser gjordes och
flera koncepts presenterades. Ett alternativ som 6verviagdes
—var den ansats som aterfinns 1 hiftet "Fristdndighet”. Haftet
tog utgangspunkt i en speciell utbildningsform — "assertion
training” som utvecklats 1 USA och som riktade sig till kvin-
nor som ville hdvda sig i1 sin kommunikation med mén.

Vi som arbetade med fragan om interdisciplindrt samarbete
hér 1 Sverige forsokte omvandla tankarna bakom denna tra-
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ning till ndgot som kunde anvindas mer generellt i arbetsli-
vet — bade for kvinnor och mén. Det fanns mycket som vi sag
som relevant i de resonemang som traningen byggde p4.

En barande tanke, som vi fortfarande haller fast vid, var att
de retoriska figurer — det tilltal — vi méter 1 vara samtal med
andra har en avgérande inverkan pa var sjalvuppfattning.
Var identitet formas med andra ord av vad vi séager till var-
andra och vilken undertext som mottagaren uppfattar. Vara
samtal med andra har saledes en tendens att bekrifta och
formulera de inre dialoger genom vilka vi beskriver oss sjilva.

Ett samtal som associerar till vertikala positioner av 6ver-
och underordning (exempelvis genom ett paternalistiskt
tilltal) kan i enlighet med denna teori aterskapa tidiga upple-
velser av existentiella beroendedilemman. De dilemman som
ateruppvicks bestar oftast av en konflikt mellan att ge upp
sig sjalv eller att havda sig i forhallande till makten. Indivi-
den slits sdledes mellan att vara lydig och trygg eller olydig
och fri (Forslin 2003).

Om samtalet haller fast individen i ett sddant tidigt och
obearbetat auktoritetsdilemma erbjuder det fa alternativ for
en god identitetsbildning. Samma férhallande kan beskri-
vas pa andra sitt. Texterna om assertion training hanvi-
sade — vilket ocksa ar vanligt i dagens jamstéalldhetsdebatt
— till teorin om en osynliggjord manlig 6verordning. Denna
overordning ligger enligt denna teori symboliskt inbdddad 1
strukturer och sprakbruk.
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Enligt de foretradare for assertion training som vi motte kan
déarfor 1 varje samtal med manlig dominans aterskapas en
olamplig sjalvbild bade hos kvinnor och mén. Vad kommuni-
kationen da gor gemensamt dr en bild av relationen som &r
krankande, destruktiv och férbarnsligande for kvinnan saval
som for mannen.

Det fanns déarfor enligt forfattarna till traningsmaterialet ett
omsesidigt beroende mellan det samtal som férdes och den
vanemaéssiga sjilvbilden hos bida parter. Kommunikationen
bekriftade sjalvbilden och sjdlvbilden formade kommunika-
tionen. Sjalvbilderna var en gemensam produkt. De kran-
kande relationerna uppvéicktes genom samtalet.

Var man fast 1 detta monster kunde sjalvbilderna saval

som samtalen bli allt mer invanda. Man anpassade sig till
dem. Kréankningarna blir ddrmed omedvetna och obeaktade
savil av deras omvérld som av de krédnkande och de krankta
(Harenstam oa 1999).

Tanken med ”assertion training” var att kvinnorna genom
traningen skulle bli medvetna om den krdnkning de utsattes
for och det 6msesidiga beroende som fanns mellan samtal
och sjalvbild. Genom att inte falla undan for en destruktiv
kommunikation och genom att sjdlva ta sig ur detta sprak-
liga monster sa skulle de inte bara skydda sin egen sjalvbild
utan ocksa bidra till att skapa en mer konstruktiv sjalvbild
hos motparten.
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Dessa resonemang gjorde att vi menade att “assertion
training” verkade ha stora forutsattningar att ockséa passa
in som ett bra bidrag till det interdisciplindra samarbe-

tet. Ansatsen verkade dessutom ha stora férutsattningar

att vara ett konstruktivt bidrag till att battre forsta motet
mellan kund och leverantor och mellan myndighet och med-
borgare. En sadan trdning kunde ocksa vara vérdefull for att
skapa mer serviceinriktade tjansteverksamheter.

Numera har vi 6vergett tanken pa nagon form av kommu-
nikationstrdning. Sa som vi ser fragan i ljuset av tjugo ars
erfarenheter si ligger det stora hindret for interdisciplinart
samarbete inte 1 att man har bristande samtalsteknik och
daligt bemotande. Svarigheterna bottnar istallet 1 oférméagan
att utveckla en stabilare professionell identitet i alla grupper
—bade hos kvinnor och hos mén.

Begreppet fristandighet

Vi som da arbetade med materialet 6versatte begreppet
“assertion training” med ordet "fristdndighet”. "Fristdndig-
het” fick ddrmed sta som ett samlingsnamn for hela denna
nya kommunikativa ansats.

Fristandighet var ett nytt och pahittat svenskt ord. Ordet
viaxte fram av det enkla skélet att det inte tycktes finnas
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nagot passande svenskt begrepp for det vi ville belysa.
Direkta 6versattningar fran engelskan gav dessutom olamp-
liga associationer. Manga tdnkbara ord forstarkte tanken pa
att det enbart handlade om en genusfraga och inte en for-
dndring av det kommunikativa ménstret 1 hela arbetslivet.

Det spelar naturligtvis ingen storre roll vilka ord som
anvinds. Vi ville inte gora ordet "fristandighet” till nagon
slags "trade mark” och ta patent pa det. For var del skulle en
mingd andra ord i princip ha passat minst lika bra. Var ambi-
tion var att finna ett satt att uppméarksamma de férhallanden
som vi forsokte beskriva. Darfor anvéande vi ett nytt ord.

Ord far sin mening genom det sammanhang i vilket de
anvands och vad de associeras med. Eftersom vi alla ingar i
det sociala system som bestdms av den kommunikation som
etableras 1 det sa skulle vilket vanligt ord vi 4n hade valt ha
integreras i1 detta monster. Vad vi onskade peka pa skulle da
forbli osynligt. Det skulle bara bakas in 1 de ord och begrepp
som redan fanns.

Ett alldeles nytt ord erbjuder en frihet. Ett nytt ord skapar
en liten stérning 1 det etablerade monstret. Det erbjuder en
mojlighet att bryta gamla associationsbanor. Det kan anvan-
das pa manga olika och de mest éverraskande sitt. Ordet
kan soka sin mening.

Ett exempel pa svarigheten att skapa resonemang som gor
skillnad 4r dagens samtal om arbetsmiljon. I dessa anvands

41



fortfarande ett sprakbruk som utgar fran vad som var rele-
vant att diskutera féor montorer vid 16pande band och deras
exponering for smuts och buller. Detta foraldrade sprakbruk
gor det nastan omdjligt att beskriva de annorlunda problem
som uppstar nar det interdisciplindra samarbetet inte fung-
erar val.

Vi vet exempelvis numera att ménniskor i arbetslivet inte
enbart blir sjuka av att exponeras for nagot ohilsosamt. De
blir ocksa sjuka av att fastna i kommunikativa monster dar de
kréanks i sin professionella stolthet och genom detta etablerar
en negativ sjalvbild.

De blir sjuka av att de pa grund av olampliga styrsystem inte
far ta sig det utrymme de ser som rimligt for att de inte far
gehor for sina fragor och synpunkter (Férbundet Sveriges
Arbetsterapeuter, Hane, Wennberg 2003).

De blir kriankta av att bli orattmétigt anklagade for forsum-
lighet, lathet och bristande ansvarstagande nar det egentli-
gen ar systemet som hindrar dem 1 deras ambition att géra
ett bra arbete och gora ratt for sig. De blir ocksa sjuka av att
arbetslivet 4r ordnat med l6ner och andra villkor pa ett satt
som gor att de inte tycker att de blir rattvist och hederligt
behandlade.

De blir sammanfattningsvis krankta och sjuka av att inte fa

komma till tals, inte komma till sin rétt och inte ges majlig-
het att komma till ratta med allvarliga verksamhetsproblem.

42



Viigen till fristindighet

De resonemang som 1 dag férs om arbetsmilj6 och hélsorisker
ar saledes inte forenliga med de kunskaper om det moderna
arbetslivet som 1 dag finns

Den fraga vi fort fram, och som blir osynlig i dagens arbets-
miljédebatt, ar att arbetsmiljorisker ocksa har en spraklig
dimension. Manga moderna arbetsmiljorisker uppstar framst
genom en brist pd kommunikation. Vi menar att denna brist
pa kommunikation &r en f6ljd av att man inte formar tala
om verksamheten pa ett sitt som beframjar fristdndighet,
jamstéalldhet och partnerskap i samarbetet.

Samtal som empiriskt material

Det finns ett psykologiskt begrepp — dubbelbindning— for den
svarighet som leder till osynliggérandet av de krankningar
och arbetsmiljorisker vi talat om och som Harenstam med
flera beskrivit (Harenstam oa 1999).

Sattet att samtala ar en f6ljd av en underforstadd 6ver- och
underordning. Detta skapar upplevelser av mindervarde och
kranker sjalvkéinslan. Budskapet 4r — gor mig hel igen. Ge
mig sjalvkéansla. Nar man forséker gora detta genom att till-
lampa ett kommunikationsmonster byggt pa 6ver- och under-
ordning sa aterskapas krankningen. Hur man 4n gor sa gor
man “fel”.

43



Man kan utifran "héra” nir denna situation intréiffar. Ett
vanligt misstag dr d& att man tror att det destruktiva sam-
spelet och krankningarna bottnar i ndgon brist hos de delta-
gande personerna. Forséker man kommunicera denna analys
upptécker de snart att man inte anser att de duger som de
ar — vilket ar en ytterligare krdnkning. Varje analys och
varje forslag byggt pa detta kommunikativa monster blir i
sig en krankning. Genom sittet att kommunicera aterskapas
krankningarna standigt (Argyris 1983).

Man kan ta sig ur dubbelbindningen férst om man blir upp-
marksam pa det kommunikativa fenomen man ar med om.
For att kunna gora det méste man skapa ord, begrepp och
resonemang som gor det mojligt att uppméarksamma en skill-
nad mellan en 6nskvérd och en o6nskad kommunikation.

Argyris (1983) forsok visar emellertid att kommunikation ar
en praktik som ar svar att fa grepp pa medan den utovas. I
likhet med Argyris har vi darfor funnit att ’kommunikatio-
nen” forst maste omvandlas till ett empiriskt material som
man kan bli 6verens om ar rattvisande och trovardigt. Forst
nér sa ar fallet kan detta material ligga till grund f6r reflek-
tion och tolkningar som gor det mdjligt att pa ett djupare
satt forsta skeendet och de antaganden och férvantningar
som styrt det.

Darfor tar vii var praktik fasta pa sjialva samtalet. Samtalet

Ar representativt for den kommunikation som féregatt det.
Samtalet kan horas men det kan ocksa dokumenteras. Sam-
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talet som sadant ar det empiriska material man kan samlas
kring (Wennberg, Hane 2005).

Vad vi forsoker gora i denna rapport dr att utifran véara erfa-
renheter av sddana samtal 1 arbetslivet forma ord och begrepp
sa att det blir mojligt att uppmérksamma relevanta skillnader
mellan de samtal vi dokumenterat och andra samtal 1 andra
sammanhang.

Olika lasarter

Syftet med rapporten ar saledes att demonstrera en viss
anvandning av ord och begrepp for att gora skillnad pa
samtal och samtal. Detta syfte far betydelse for hur texten i
denna rapport kan lasas.

Vi brukar anvéanda uttrycket att man forstar nagot genom
texten. Detta 4r samma sak 1 ett samtal som fors 1 ett
interdisciplinédrt samarbete. Man forstar battre det man
gemensamt behandlar genom vad de andra séger.

Denna "lasart” skiljer sig fran den man vanligen har lart sig
1 en kultur som ar priglad av 6ver- och understéalldhet. Den
overstallde, lararen, forfattaren, forskaren eller journalisten,
skall formedla nagot som den understéillde, eleven, lasaren
eller praktikern skall férsta och "ta till sig”. Denna praktik
skapar lasarter som omedelbart och omedvetet anvinds nir
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man genom texten uppfattar sig vara i en "skolsituation”.
Detta ar i allménhet fallet nidr det man liaser inte dr skonlit-
terdra alster.

Nar man ser sig sjilv i en skolsituation anstridnger man

sig att ratt begripa det som forfattaren vill formedla. Man
soker efter meningen. Darfor ar det viktigt for forfattaren att
erbjuda praktiska exempel som gor det lattare for lasaren
att ge mening at det som skrivs och sigs. Genom teorin skall
praktiken vixa fram.

I vart fall 4r det ndrmast tvartom. Framstillningen, och de
ord och begrepp som vi anvéander 1 denna rapport, skall om
mojligt ge mening at den kommunikation som var och en
redan ar bekant med fran sitt eget arbetsliv.

Samma forhallande uppstar i den interdisciplindra kom-
munikationen. Om man anvander "ratt” ord dr egentligen
ointressant. Det viktiga &r att man for varandra tillrackligt
vél, med de ord man har tillgang till, kan belysa det man wvill
gOra gemensamt.

Vi kommer i det foljande inte att ytterligare referera till det
interdisciplindra samarbetet — &ven om det ar just behovet
av sddana samarbeten som gor problemen med bristande
fristdndighet till ett stort problem for oss alla. Vi kommer
istallet att inrikta oss pa exempel pa sddana uppenbara
krédnkningar som vi tror alla kinner till fran sin egen privata
situation och fran vad man 1 6vrigt vet hdnder 1 samhéllet.
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Krankningar och ohalsa som ett kommunikativt
problem

Behovet av ”assertion training” uppstod saledes 1 USA
genom att kvinnor upplevde sig krdnkta av man — inte
enbart fysiskt och materiellt utan ocksa i sjdlva samtalan-
det. Det fanns en inbyggd 6ver- och underordning som man
ville hantera battre.

Vi kan konstatera att liknande krankningar baserat pa en
inbyggd 6ver- och underordning uppstar i manga andra
sammanhang. Monstret dterfinns i samtal mellan politi-
ker och véaljare, mellan man och kvinna, mellan ldkare och
patient, mellan larare och elev, mellan myndighet och med-
borgare och mellan chef och medarbetare.

Samma inbyggda vardeskala av ¢éver- och underordning
aterfinns ocksa mellan olika professioner. Vissa professio-
ner uppfattas former &n andra. Vissa professioners kom-
petensansprak kan bli nedvéarderade enbart genom att de
kopplas till genus. Ett exempel pa detta ar det fran borjan
manliga yrket sjukgymnast som under tidigt 1900-tal med-
vetet degraderades i status genom att goras till ett kvinnligt
(Ottosson 2005).

Samma 6ver- och underordning finns 1 forhallandet mellan
olika kollektiv. Den finns exempelvis i relationen mellan den
som erbjuder en tjanst och den som tjAnsten riktar sig till.
En elevs utsagor uppfattas ofta som mindre véarda att lyssna
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pa an en larares. Patientens ord 4r mindre viarda en likares
osv. Denna maktordning uppfattas i allménhet av dem som
uppratthaller den som fullstdndigt naturlig och sjalvklar.
Den 4r osynlig och inbaddad i spraket.

Knyter vi dessa stédndiga men obeaktade krankningar till
fenomenet frustration — att hindras att kédnna sig respekte-
rad, att hindras att fa ta sig en rattmaétig plats i samspelet
och att hindras att fa gehor for att diskutera for en sjalv
viktiga fragor — s ar det uppenbart att krdnkningarna for-
svarar goda verksamhetsanalyser och blockerar en effektiv
kompetenssamverkan.

Var podng ar att krdnkningar som uppstar genom att man

1 samtalet refererar till en underférstddd maktordning har
osynliggjorts genom att man saknat ett empiriskt material
som kunnat belysa detta forhallande. Krankningarna har
ddrmed inte kunnat konfronteras. Det har heller inte varit
mojligt att formulera de begrepp och resonemang som skulle
kunna vara anvandbara for att belysa och tala om dem.

Véar uppfattning ar forstds att ingen skall behandlas kran-
kande. Ett moraliskt patos ar dock inte vart huvudsakliga
argument. Skriften Fristidndighet skrevs for att det blivit allt
mer uppenbart for oss att krdnkande samtalsmonster forstor
for oss alla. Det ar darfor ett gemensamt ansvar att inte till-
lata oss eller andra att behandla varandra krankande.
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Vi vill darfér med denna nu aktuella skrift pavisa att ett full-
standigt sjalvklart ideologiskt, moraliskt och humanitért krav
ocksa kan omvandlas till en rimlig fordran pa oss alla. Vi menar
att vi kan fordra fristdndighet, jamstéalldhet och partnerskap av
varandra.

Dagens destruktiva samtalsmonster beror inte pa nagra
brister 1 personligheten hos berérda personer. Det har
istallet att gora med deras medlemsskap 1 sociala system.
Dessa system formas av institutioner som harrér sig fran en
svunnen tid. Den systemspecifika kommunikation som finns
1 dessa system lyfter fram fragor och resonemang som var
viktiga d4 — men som Ar mindre viktiga nu.

Vi kan forsta och sympatisera med ambitionen att hedra tra-
ditionen och knyta an till viktiga vérderingar fran en tidigare
epok. Vi vill emellertid med denna rapport peka pa att denna
tradition i sa fall maste fordjupas och inkludera andra for-
dingar och krav &n som var fallet under industrisamhallet.

Bristen pa relevant kommunikation medf6ér exempelvis att
manga av dagens viktiga verksamhetsfragor inte kan géras
gemensamma. De kan da inte 16sas pa det sétt som ar nod-
vandigt. Det ar denna oférmaga och brist pa kommunikation
som skapar arbetsmiljériskerna (Rydén 2005).
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Man kan exempelvis inte utifrdn gamla exponeringsreso-
nemang forsta eller hantera sadana arbetsmiljérisker som
numera uppstar genom férekomsten av

* en allt mer utbredd tystnadskultur.
+  Okade krav pa konformitet.
overtidsuttag som méaste hemlighallas.
radsla for att inte duga och att inte bli efterfragad.

oforméaga att skapa rimliga dtaganden och G6verens-
kommelser.

+ forvirrande, motsigelsefull, forledande och miss-
visande kommunikation.

Fristandighetens utgangspunkt

Det ursprungliga haftet "Fristandighet” kan delas upp i ett
mittenavsnitt och en borjan och ett slut. Bérjan och slutet
refererar till ”Assertion training” s som denna utbildning
beskrivs 1 boken av Colleen Kelley (1979). Delar av dessa reso-
nemang kénner vi oss 1 dag tveksamma till. Resonemangen

1 mittenavsnittet d&r emellertid helt kongruenta med dem vi
numera anvéander oss av.
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Begreppet “assertion” betyder egentligen papekande, pasta-
ende eller antagande men gavs 1 den utbildning som genom-
fordes 1 USA en speciell betydelse.

Begreppet anvindes for att beskriva hur man kan

+ vara séa frigjord och sjalvstiandig som man vill vara
utan att krdva andras medverkan

+  samtidigt respektera egna och andras rattigheter 1
en solidarisk gemenskap

+ vara sa frigjord och sjalvstandig av egen kraft att
man inte gor vald pa egna eller andras ideal och
varderingar

+ hévda sig sjalv 1 konstruktiva relationer till andra

Som framgar av formuleringarna sa knyter resonemangen i
boken av Kelley nira an till en 1 USA véalkéind rattighetsdis-
kussion. De refererar ocksa till ett psykologiskt och verbalt
fortryck snarare an ett fysiskt. Det handlar om att genom en
battre argumentation hiavda sina réattigheter.

Boken behandlar saledes inte hur man skulle kunna skapa
yttre strukturer som jamnar ut maktforhallandena. Den
behandlar hur man kan skapa samspel och samtal i och
genom vilka man béttre kan respektera varandra och sig sjalv
inom ramen for de maktférhdllanden som finns.
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Man konstaterar att det monster som leder till en dalig sjalv-
kansla uppratthalles av deltagarna sjalva genom det sétt de
deltar 1 och skapar samtal med andra. Att man sjalv ar del av
och paverkar samtalsmonstret 4r en viktig utgangspunkt.
Det ar denna insikt som ger hopp om att man skulle kunna
ta sig ur sin bristande sjalvkénsla genom att sjalv paverka
samtalet 1 6nskad riktning.

Den fortryckande diskurs (samtalsmonster) som man i boken
vill hjdlpa méinniskor att paverka ar den diskurs som vi
tidigare 1 denna rapport kallat paternalistisk. Problemet &r
att boken utgar fran forhallanden i USA. Den fértryckande
diskursen ser annorlunda ut hér och déar.

Rattighetsdiskussionen har och i USA

Forhallandena 1 USA skiljer sig avsevért fran dem som finns i
Sverige. I Sverige har vi sedan ldnge vistats i en samhallsform
vars ideal varit "folkhemmet”. Darmed har den paternalis-
tiska diskursen blivit inarbetad i vara sociala system.

I folkhemmet har vi pa gott och ont blivit omhéndertagna av
samhallets olika institutioner. Vi har levt under beskydd av
den "goda fordldern”. Ibland i form av ett patriarkat (mans-
dominans) men lika ofta i form av ett matriarkat (kvinnodo-
minans). Vi férvantar oss fortfarande att "staten” skall ta
hand om oss nér vi rdakar i berad.
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Detta har medfort att var kultur — till skillnad fran den
amerikanska — innehaller ett stort matt av statligt beslutade
regler, forordningar, lagar, avtal och 6verenskommelser.
Dessa regler bestammer 6ver hur samhéllets resurser skall
anvéandas och fordelas. Fordelning av resurser och maktord-
ning uppratthalles saledes vertikalt.

Den styrande gruppens varderingar forvantas dominera
samhallet. For att motverka majoritetens maktmissbruk
finns ett regelsystem som forvantas gélla alla, bade styrande
och styrda. Det ar detta regelsystem som — oberoende av
vem som har makten — skall garantera vara individuella
rattigheter.

I USA bygger man till skillnad fran Sverige de samhélleliga
forhdllandena péa en rdttighetsfilosofi. Man lagger dir stor
vikt vid individens frihet. Maktmissbruk &r lika vanligt dar
som har. Man har emellertid 1 USA av tradition fa vertikala,
formella och institutionella skyddsnét for att hantera detta.
For att motverka missbruk inser man att det 4r individens
konstitutionella rattigheter — snarare 4n regelsystemet

— som aktivt maste forvaltas, siakras och uppratthallas.

Konstitutionen ar saledes till for att hjilpa de svaga att
hévda sina rattigheter mot de mera inflytelserika och starka
grupperna. I folkhemmet uppstar det motsatta forhallandet.
Det fortryck som uppstar har ofta sin grund i att de méktiga,
genom att de behérskar regelsystemet, skapar sig inflytande
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over de svaga. Ett maktmissbruk som bygger pa regelsys-
temet kamoufleras i allmadnhet som krav pa att de under-
stallda skall underordna sig pa grund av plikt, anstéandighet,
omtanke om verksamheten, moral, lojalitet och en forlitan pa
auktoriteter.

Att havda sina rattigheter och sin fristandighet

I USA ar rattighetsdiskussioner en sjalvklarhet. Individens
konstitutionella rattigheter prévas i domstol och 1 en mangd
andra sammanhang. Systemet ar uppbyggt for att astad-
komma det som kallas “checks and balances”.

For att hantera det fortryck som kan etableras av domine-
rande makthavare och institutioner har vi i Sverige darfor
inte pd samma sitt som 1 USA en sjalvklar konstitutionell
tradition att falla tillbaka pa. Vi provar inte individens ratt-
tigheter mot de atgidrder som utfors av enskilda personer 1
dessa institutioner eller grupper. Vi stéller inte tjanstemén
till personligt ansvar for sitt omdome — eller omdomesloshet.

Nar méanniskor blir krankta av atgirder, som enskilda
befattningshavare vidtar, provar vi istallet reglernas lamp-
lighet och om respektive befattningshavare foljt dem. Nar vi
och andras drabbas av ett "fortryck” méste vi darfér anvanda
en demokratisk procedur for att argumentera for vara rattig-
heter. Detta forstarker 6ver- och underordningen och leder
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till att vi méste lita pa att tjanstemén och befattningshavare
inom ramen fér de regler och system vi alla bekénner oss till
skapar anstédndiga och humana férhallanden 1 arbetsliv och
samhélle. Vi har svart att stdlla dem till svars.

Detta har i var tid blivit ett dilemma. Pa alla omraden maste
handlingsutrymmet vidgas. Detta géller saval de professio-
nella aktorer som verkar inom administrationen som van-
liga beslutsfattare och medarbetare pa filtet. Vill man gora
ett bra arbete ar 6vergripande regler och standardiserade
forfaranden inte langre tillampliga pa samma sétt som forr.
Krav stalls numera istéllet pa att man skall behovsprova och
individuellt bedéma fran fall till fall.

Rothstein, professor i statskunskap i1 Géteborg, har pape-
kat att man bor bestdmma sig for om det skall vara samma
regler som skall gélla for alla eller om man skall forlita sig
pa att myndigheten — de professionella aktérerna — pa ett
korrekt sitt provar varje enskilt fall.

De tva strategierna kraver enligt Rothstein helt olika
uppfoljnings- och rattssystem (Pierre och Rothstein 2003;
Rothstein 2003). Det borjar sta allt mer klart att den gamla
instéallningen — samma regler for alla — inte ladngre ar till-
lamplig.

Numera hivdas exempelvis att varje flyktingiarende skall
avgoras individuellt och med hansyn till de berérdas unika
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forhallanden och speciella krav. Om detta skall vara ratts-
sékert sa kan de som utfér denna prévning inte samtidigt

— som vanligt ar 1 Sverige — hénvisa till att man enbart f6ljt
reglerna. Den korrekta uppfoljningen bor i sa fall vara att de
personligen — som de professionella aktérer de 4r — maste sta
till svars for att den individuella prévning de gjort uppfyller
de anstédndighets- och humanitéra krav som kan stéllas av
oss andra.

Vi har valt flyktingpolitiken som exempel for att visa att 1
var kultur blir fristdndighet kopplat till ndgot annat 4n 1
USA. Har i Sverige blir fristdandighet en fraga om att frigéra
sig fran en missriktad och éverdriven tro pa de formella reg-
lernas betydelse. Fristandighet blir en fraga om att konfron-
tera berorda personer med deras syn pa och tillampning av
de regler vi alla anser vara nédvandiga.

I var kultur innebéar ett hidvdande av fristdndighet att 6verga
fran en ytlig bekédnnelse av individens rattigheter till en

inre 6vertygelse om att dessa rattigheter ovillkorligen méaste
havdas bade for en sjdlv och gentemot andra. Fristandig-

het innebér att sjalvstandigt och aktivt préva av 6verheten
bestdmda rutiner, regler och lagar. Detta &r n6dvandigt om
vart samhélle skall kunna besta.

56



Viigen till fristindighet

Det verbala fortrycket

Kelley konstaterar flera ganger 1 sin bok att mojligheten att
verbalt hdvda sig inte handlar om att astadkomma att man i
det enskilda fallet eller i stunden “far ratt”. Det handlar inte
om argumentationsteknik. Nér det géaller dominansfragor finns
ingen som helst garanti for att motparten accepterar de resone-
mang man for — hur logiskt véilgrundade de &n kan vara.

"Tréaningen” och dialogen syftar istéllet till att — trots yttre
och oférdelaktiga féorhallanden — 6ka och vidmakthéalla den
egna sjalvkéanslan och integriteten samtidigt som man inte
kranker eller forminskar den andres.

Det handlar saledes inte heller om att fa fortrycket och den
fysiska dominansen att upphora. Man forsoker istéllet att
gora den psykologiskt harmlos. Kelley menade att den sunda
sjalvkénslan uppstod ndr man samtidigt kunde havda bade
sina och den andres “rattigheter”.

Det ar forst ndr vi gemensamt accepterar vissa allménna
rattighetsprinciper som det blir mojligt for en part i under-
lage att fa forstaelse for vilka krav som kan stillas pa en
part i 6verlage. For att komma vidare 1 analysen maste
déarfor det verbala — och ddrmed det psykiska — fortryck som
i dag kan péga i det tysta upp till diskussion.
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De sprakliga rattigheterna

Kelley pekar pa tva typer av rattigheter. Den ena typen har
att gora med faktiska forhdllanden. Exempelvis att man
har ratt att fa vara for sig sjalv eller att fa bestamma over
anviandningen av sina egna dgodelar. Det 4r denna typ av
rattigheter som manga av vara kvinnokdmpar lyckats eta-
blera i vart samhélle. Det ar denna kamp som gjort att vi i
dag ser kvinnan som likstidlld med mannen 1 en méngd olika
sammanhang.

Dessa resonemang édr kongruenta med de rattighetsresone-
mang som man i USA kallar "constitutional rights”. Dessa
fysiska rattigheter urholkas emellertid nu allt mer. Ett
exempel ar de integritetskrankande atgédrder som vidtas
med hinvisning till terroristhot etc.

Kelley pekar emellertid ocksa pa det verbala samspelets
betydelse for att uppratthalla sjalvkanslan, det vill sdga pa
vad vi i vart sprakbruk skulle kunna kalla forekomsten av
en godtagbar psykosocial arbetsmilj6. Dessa tva linjer maste
nu flitas samman.

Ocksa de sprakliga rattigheterna méaste formuleras. Man bor

saledes 1 ett arbetsliv 1 vilket man méaste etablera ett inter-
disciplinart samarbete
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Viigen till fristindighet

*  ha rdtt att komma till tals,
ha rdtt att komma till sin ratt och

*  ha rdtt att 6ppet fa behandlat fragor som man tycker
ar av vikt for den verksamhet som man forvéantas
engagera sig 1 och dr ekonomiskt beroende av.

Dessa sprakliga rattigheter maste havdas pa annat sitt 4n
de fysiska. De kan inte tvingas fram genom regelsystem och
makthandlingar. De maste hedras 1 varje enskild interak-
tion. Rattigheterna kan bara skyddas 1 och genom ingripan-
den 1 aktuella samtal.

Insikten om betydelsen av de verbala rattigheterna ar rela-
tivt ny. Trots att detta &r ett alldeles nytt omrade i rattig-
hetsdiskussionen sa dr det samma grundldggande principer
som géaller fér de verbala rattigheterna som for de fysiska.

V1 aterfinner dessa grundlédggande principer i1 den rattighets-
diskussion som historiskt férts 1 Europa. Vi aterfinner dem
ocksa 1 den amerikanska konstitutionen. Vdgen mot sprak-
liga rattigheter som fristédndighet, jamstéalldhet och partner-
skap ar darfor en énskvéard, rimlig och realistisk utveckling
av var rattighetstradition.
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Den sprakliga makten

Mainskliga réattigheter ar ett stort &mne som behandlats

av manga forfattare. Vi har inte for avsikt att ta upp hela
denna stora och komplicerade fraga till diskussion. Vi vill
istéllet begriansa oss och lyfta fram en forfattare — Willy Str-
zelewicz — som vi har haft stor glddje av i vara funderingar
kring dessa fragor. Vi inser forstas att det finns manga
andra perspektiv som kan vara vardefulla att lyfta fram i
detta sammanhang.

Willy Strzelewicz skrev 1943 under det andra véarldskriget
boken "Kampen om de ménskliga rattigheterna”. Den gavs
ut 1 en reviderad upplaga 1968 och hette dd "De ménsk-

liga rattigheternas historia”. Den har 6versatts och blivit
nytryckt i flera omgangar. Vi tycker att den 1 ljuset av de
totalitdra regimer som vaxt fram under 1900-talet och de
totalitdra tendenser som ater visar sig i dag ar en angeldgen
bok. Den upplaga vi last beskriver hur rattighetstanken
vécks och hur den utvecklats (Strzelewicz 2001).
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Nar vi laser boken kan vi emellertid inte annat 4n drabbas
av en viss pessimism infor fragan. De ménskliga rattighe-
terna hedras i manga dokument men séllan 1 praktiken.
Strzelewicz pekar pa att det trots allt skett en forédndring.
I Hitlers och Stalins samhéllen uppfattades systematiska
krankningar av vissa gruppers ménskliga rattigheter som
nagot nédvandigt och oundvikligt. Detta har férandrats.
Aven om krankningarna delvis fortsatter ar de uppmark-
sammade och ses nu som nagot inte onskvart.

Vi ser har likheter med den professionella varlden. Vissa
professioner ges en hogre status dn andra. Krankningar av
andra medarbetares kunskaper och kunnande har darfor
lange — om de utfors av professioner med hogre status dn
andra — uppfattats som nagot rimligt och oundvikligt. Vi
hoppas att detta hierarkiska tdnkande skall kunna forand-
ras. Annars kan det interdisciplindra samarbetet aldrig
utvecklas.

Dominans ar inte en sjalvklarhet

Vissa gruppers dominans och andras mindervirde nér det
gallde intelligens och formaga att deltaga 1 gemensamma
beslut och atgédrder sags inom ramen for vissa tankesystem
som en sjalvklarhet. Detta géllde exempelvis forhallandet
mellan germaner och judar i Nazityskland, arbetare och bor-
gare 1 Lenins Ryssland och vita och fargade 1 USA.
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Den sprakliga makten

Manga grupper nekades pa grund av ursprung, hudfarg, ras
eller andra yttre karaktédristika maéjligheter att géra sin rost
hord och fa gehor for berattigade krav. Da de uppfattades
som mindervardiga och ringare dn andra si fornekades de
ocksé 1linje med detta sina sjilvklara fysiska rattigheter.

De tva fortrycken hanger ihop. Det verbala och kommunika-
tiva fortrycket leder till det fysiska. Grupper, som av omvarl-
den ses som mindervardiga, osynliggors. De ges inte mdojlig-
het att fora sin egen talan. Sa ar fortfarande fallet for ménga
grupper 1 varlden. Forst pa senare tid har vi exempelvis 1
Sverige kunnat tala 6ppet om homosexualitet.

Det finns emellertid, trots fortsatta och omfattande krank-
ningar av de ménskliga réattigheterna 6ver viarlden, numera
en allmént spridd uppfattning att méanskliga rattigheter
tillkommer oss alla. Detta konstaterande ar ett stort fram-
steg. Det finns exempelvis 1 dag i det svenska samhéillet en
konsensus om att kvinnor och méan som grupper inte skiljer
sig pa nagot sadant avgoérande sitt att det finns anledning
att behandla dem olika nér det géller deras fysiska rattighe-
ter. Sa var inte fallet sa sent som vid forra sekelskiftet.

Rattighetsdiskussionen &r en social konstruktion som
utvecklats under lang tid. Den utgar enligt Strzelewicz fran
tanken att man i samhéllet maste reglera vissa ordningsska-
pande funktioner — exempelvis valdsanvandning, rattsskip-
ning, fordelning av gemensamma resurser, administration,
idébildning och kunskapsspridning. De som tilldelas uppgif-
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ter som tillh6r dessa funktioner kommer att fa legitimitet att
dominera de andra.

De som tilldels dessa uppgifter méaste darfor betraktas som
sarkilt lampliga for "styrandet”. De méaste ocksa ges sarskild
makt. De méaste skyddas mot storningar. Deras sarstiallning
bekréftas genom att de tilldelas privilegier som inte tillkom-
mer medborgaren 1 6vrigt. I den tidiga europeiska rattighets-
diskussionen fanns klara kriterier for vad som gav nagon
legitimitet att styra och vilka som méaste underkasta sig
denna styrning. Makten var emellertid aldrig godtycklig och
ovillkorlig. Aven makthavare tvingades ta hansyn till regler
och begransningar 1 sitt maktutévande.

Det fanns saledes forestiallningar om en balans mellan
styrande och styrda som maste hedras. Det fanns ocksa
regler for hur makten kunde skiftas och nir det var tillatet,
onskvart och legitimt att den 6vergick fran en person eller
en grupp till en annan. Denna formulering av "kontraktet”
mellan styrande och styrda behandlades tidigt av den engel-
ske filosofen Hobbes. Han sag 6verhetens dominans ndrmast
som en naturnédviandighet.

Undersatarna var forpliktade att lyda 6verheten av det
enkla skélet att man annars skulle riskera kaos och inbor-
deskrig. Det var inte ratt — eller ens mojligt — att bryta
denna 6verenskommelse d&ven om Gverheten var tyrannisk
och destruktiv (Baumgold 1988).
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Den sprakliga makten

Det var bara ratt att forkasta makthavaren om denne inte
uppfyllde kravet pa att “halla ordning”. Samma tankar ater-
finna fortfarande 1 ménga ledarskapsdiskussioner.

P& Hobbes tid legitimerade man vanligen sddana asikter
med hjalp av hianvisningar till naturrdtten. Naturriatten
uppfattades enligt Strzelewicz ndrmast som nagon typ av
naturlag.

Knytningen till naturratten

Naturratten viaxte fram ungefar pa samma satt som kun-
skapen om naturen. Den formulerades ofta som religiésa
dogmer. Det var viktigt att man tillhérde den "ratta tron” av
det enkla skilet att man d& ocksa accepterade den naturratt
denna formulerade. Mellan olika trossamfund fanns darfor
bittra strider. Avfallingar och kattare bestraffades hart.
Styrkan i tron bestdmdes ofta av hur mycket man var beredd
att offra for den — exempelvis genom att bli martyr.

Trons - och ddrmed naturréittens — grunder diskuterades och
formulerades 1 de larda séallskapen. Man forutsatte alltid

att den 1 praktiken maste godtas och accepteras av dem som
levde under dess herravéalde. Om den forkastades — genom
att den inte gav ledning for att kunna l6sa existerande sam-
arbetsdilemman — utvecklade det sig avvikelser och undan-
tag. Den var darfor inte nagot absolut och konstant. Den
omformulerades stidndigt genom olika prejudikat.
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En typ av samhallsféorandringar som under alla tider tvingat
fram en revidering av naturrdtten har varit nya uppfin-
ningar och upptéckter. Naturratten paverkades ocksa av

en mangd andra faktorer som exempelvis fordndringar 1
demografiska, ekonomiska och territoriella férhallanden och
vidgade kunskaper om méanniskan och naturen.

I takt med att naturrdatten omformulerades méaste gamla
styrprinciper revideras, tidigare privilegier upphévas och
helt nya 6verenskommelser traffas. Forandringarna var
ofta valdsamma. De privilegierade grupperna ville sallan
avhénda sig sina privilegier frivilligt trots att de forklarats
illegitima.

Naturriatten var oupplosligt forenad med maktfragan. Ratt-
tighetsdiskussionerna var darfor frimst en fraga for de
redan privilegierade. Rattigheter och privilegier hade bara
ett indirekt samband med vad som uppfattades moraliskt
och "ratt” av méanniskan 1 det lilla sammanhanget.

Réattighetsresonemangen behovde heller inte tillampas pa
alla skikt i befolkningen. Vissa kunde uteslutas fran att
omfattas av den. Slavarna i USA var exempelvis lange
undantagna. Sa var ocksa kvinnorna nar det gillde rostritt
och ekonomiska fragor. Denna oférenlighet mellan ideologi
och social verklighet skapade med tiden spidnningar i sam-
héllet. Denna spanning ledde till allt storre svarigheter att
hévda naturréittens legitimitet.
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Den sprakliga makten

Den stora frigorelsen — jamstalldhetstanken

Asymmetriska forhallanden mellan ideologi och verklighet
ledde enligt Strzelewicz sa smaningom fram till ett behov
av att ocksa i det offentliga rummet deklarera mdnniskors
likhet. I den amerikanska sjalvstandighetsférklaringen star
exempelvis att madnniskorna féds fria och lika. Detta skall
emellertid inte tolkas som att man menade att méanniskor
var lika 1 biologiskt avseende. Satsen skall istdllet tolkas sa
att manniskorna fods lika i sina rdttigheter.

Den miénskliga natur som naturritten refererade var sale-
des inte samma “natur”’ som biologin och andra naturveten-
skaper hanvisade till. Manniskorattsforesprakarna avsag
snarare den egentliga, den férnuftiga och sociala eller till
och med den av Gud skapade naturen. Vad man talade om
var en metafysisk verklighet. Denna var snarare en idé 4n
en realitet. Denna 1dé formades av mdnsklighetens ideal och
inte av den faktiska naturen som sadan.

Detta ledde till ett dilemma som vi brottas med 4n i dag.

Till en borjan var naturratt och natur oskiljaktiga. Den ena
hérleddes ur den andra och omvéant. Vetenskapliga framsteg
gjorde sa smaningom denna néra koppling mellan de tva allt
mer omdjlig. De tva tankesystemen blev med tiden allt mer
oférenliga.

Detta skapade ett problem i forhallandet mellan styrande
och styrda. De styrande kunde inte langre hdvda att de
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byggde sina privilegier pa "sanningen”. De tvingades istallet
hénvisa till en metafysisk verklighet snarare 4n en fysisk.
Darmed blev inte deras dominans langre "naturlig”. Den var
skapad av méanniskor och kunde ocksa ifragasittas av mén-
niskor.

Vi finner detta dilemma bland annat 1 amerikansk politik.
Den amerikanska hégern vill exempelvis férbjuda Darwins
laror som osanna och missvisande. Man vill istéllet ater-
uppliva tanken om en “intelligent design” som far sta for
skapelsens mening. Foretradarna tolkar denna "intelligenta
design” som den yttersta sanningen. Genom att hinvisa

till denna kan ledningen bortse fran argument som bygger
pa vetenskapliga analyser och framsteg. Vi aterfinner har
naturritten 1 en ny skepnad.

Att hanvisa till vetenskap och beprovad erfarenhet, som sa
ofta gors i1 den offentliga debatten, 4r emellertid bara ett
annat sitt att forsoka ateruppréatta naturritten. I fragor
rorande samhéllets utformning och beslut om lagar och for-
ordningar som berér ménniskors rattigheter kan analys och
resonemang inte enbart bygga pa vetenskapliga sanningar.
Med vilka argument skulle dd makthavare och andra kunna
underbygga olika atgirder? Strzelewicz har ett svar ocksa pa
denna fraga.

Strzelewicz poang ar att néar forestidllningen om en dominans

baserad pa nagon typ av naturlig sanning méaste dverges sa
uppstar forvirring. Man forlorar den naturrattsliga grund
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Den sprakliga makten

fran vilken en ledning kan utévas. Vad som d& finns kvar ar
den rena makten i form av de positioner man intar i sam-
hallet. Styrningen férvandlas fran att tidigare ha byggt pa
nagon typ av naturrattsresonemang till en ren maktutévning
och aktiv dirigering.

En sddan maktutévning har numera kommit att motiveras
med paternalistiska argument. Man hévdar att sin makt-
utovning ar altruistisk och till férdel for dem som man styr.
Politik blir en slags affar for 6msesidig nytta. De styrande
ser sig som leverantor till de styrda men ocksa som garanten
for deras valstand.

I den svenska arbetsriatten har siledes arbetstagaren en
ensidig lojalitetsplikt gentemot arbetsgivaren. Arbetstaga-
ren har skyldighet att sidtta arbetsgivarens intresse fore sitt
eget. Denna lojalitetsplikt motiveras med att arbetstagaren
sallat sig till arbetsgivarens led for att 1 utbyte mot en tryg-
gad position och inkomst bista arbetsgivaren med vad denne
onskar fa utfort (Votinius 2004).

Samma resonemang finns ocksa i det offentliga livet dar
politiker numera kraver samma lojalitet bade av partikam-
rater och av understillda tjdnstemén. Detta tar sig uttryck
1 att man som medlem 1 partiet eller anstélld i férvaltningen
forvantas halla tyst om forhallanden som kan skada arbets-
givarens — partiets — rykte (Lundquist 1998; 2001).
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Det paternalistiska forhallandet mellan politiker och medbor-
gare aterspeglas ocksa i1 dagens valkampanjer. Partierna star-
tar inte en demokratisk diskussion. De utlovar sina véljare
olika formaner i utbyte mot att man roéstar pa dem.

Tekniskt sett sa valjer valjarna mellan olika “program” for
den styrning som de som medborgare sedan lojalt forvantas
underkasta sig. Medborgare deltar inte numera 1 en offentlig
asiktsbildning om vilka teorier som skall ligga till grund for
deras underkastelse.

Vi har dessutom fétt en ekonomisk teoribildning som 1
manga avseenden har évertagit naturrittens roll. Ekono-
miska resonemang anses numera vara de éverlagset béasta
“sanningarna” for en klok ledning och maktutévning. Det ar
med hjalp av ekonomiska resonemang — om vad som skall
levereras till “folket” — som politiska partier och ledande
foretradare for olika foretag gor sina olika 6vergripande styr-
atgarder legitima.

I detta ekonomistiska maktutévande far massmedia, pro-
paganda, administrativa atgarder, kampanjer, attitydpa-
verkan, selektiv informationsformedling, och kontroll av
forskning och utveckling etc. en allt storre betydelse. Makten
dr darmed inte lingre fysisk. Den 4r narmast spraklig och
kommunikativ.

De ekonomiska teorier som tillampas saknar emellertid en
humanistisk bottenplatta. Ekonomismen byggde pa tanken
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Den sprakliga makten

om den rationella och nyttomaximerande manniskan. Denna
uppfattning maste numera forkastas (Rothstein 2003). En
teori som bygger pa sddana utgangspunkter ar oférmoégen
att formulera goda samarbetsprinciper. Den innehéaller inte
heller nagra rattighetsprinciper annat an ifraga om skyddet
av egendom och pengar.

Vi ser inte denna 6vergang fran en fysisk till en spraklig
makt som nagot konstigt eller annorlunda. Vi ser heller inte
ekonomismen som nagon fara. Det ar heller inte anmérk-
ningsvart att forhallandet mellan styrande och styrda i var
tid handlar om vilken typ av forestdllningar som man anser
skall pragla den kommunikation som haller samman syste-
met (Luhmann 1995). Sa har det alltid varit.

Vad som hittils varit obeaktat dr emellertid att makten har
en spraklig dimension. En forandring av de styrande teo-
rierna och darmed en transformation av ekonomismen &r en
nodvandighet och en logisk utveckling 1 en vérld som alltmer
maste praglas av ett interdisciplinirt samarbete.

Vi star darfor nu i en situation da de manskliga réattighe-
terna maste omdefinieras av samma skél och pa samma
grunder som de ménskliga rattigheterna historiskt sett alltid
har beh6vt omdefinierats nér férhéllandena i samhéllet
forandrats.
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De individuella rattigheterna

Som en f6ljd av behovet att skilja naturratten fran natur-
lagarna tvingades man med tiden formulera de minskliga
rattigheterna utifrdn en annan filosofisk utgangspunkt an
den som den positivistiska vetenskapen anvande. Detta ar
forstas en omfattande fraga att belysa. Strzelewicz férsoker
1 slutet av sin bok gora en kondensering av alla de resone-
mang som han tycker har forts om de méanskliga réattighe-
terna. Han skriver

Varje mdnniska kan med lika stor rdtt sdga om sig
sjdlv att han eller hon har en urrdttighet till liv, lycka
och frihet.

Satsen kan enligt Strzelewicz betonas pa tva satt. Dels att
varje individ kan sidga att han har urrattigheter. Med den
betoningen uttrycker satsen manniskornas lika rattigheter
oavsett harkomst, bord, ras, religion, nation eller annan
grupptillhorighet. Satsen kan ockséa lasas som att varje
individ kan siga sig ha urrittigheter. Da uttrycker satsen
insikten att bara individer och inte mytiska kollektiv som
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staten, samhallet, klasserna, eller raserna kan formulera
eller resa denna typ av rattsansprak. Rattigheter tillkommer
med andra ord enbart individer inte grupper eller klasser.

Individuationsprocessen

Strzelewicz andra formulering, som trycker pa individens
rattigheter, blir rimlig férst om man tar hdnsyn till den
individuationsprocess som pagatt under de senaste arhund-
radena och som kulminerat under slutet av 1900-talet.

Denna beskrivs ingdende av Strzelewicz och bestar enligt
honom av att individen

+  16sgor sig fran priméra bindningar och magiska
och primitiva forestallningar

+ lar sig skilja mellan sig sjalv och omvérlden och
formar en jagbild

+ lar sig urskilja skillnaden mellan psykiska och icke
psykiska fenomen och erfarenhetsomraden

lar sig erfara och forsta sig sjalv som en psykofy-
sisk enhet 1 det irreversibla tidsforloppet mellan
fodelse och dod.
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De individuella rdttigheterna

Med priméra bindningar avser Strzelewicz antagligen de
grundlaggande dilemman vi férut beskrivit mellan frihet
och beroende som finns i barndomen och som méaste kunna
upplosas om man skall intrdda 1 vuxenlivet.

Individuationsprocessen ér ett kulturellt fenomen. Den har
“blivit till”. Kravet pa att bli och bete sig som “vuxen” och
som en véljande, sjalvstiandig och ansvarstagande individ ar
en foljd av en méansklig och kollektiv larprocess. Detta krav
har uppstatt spontant som en f6ljd av forandringar i sam-
tiden. Det ar inte ett krav vi kommit 6verens om och det &r
darfor inte heller ett forhallande vi godtyckligt kan dndra pa.

Denna utveckling har blivit
*  mojlig genom den tekniska utvecklingen

nodvandig genom att det som skall goras 1 allt
hogre grad kraver kreativitet, initiativ och inter-
disciplindritet

+  onskvird genom att den har visat sig forverkliga
outnyttjade potentialer hos individen som dédrmed
sjalvmant stravar efter att fullfélja processen.
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Individuationsprocessen som en spraklig och kulturell
process

Denna individuationsprocess ar en sprdklig process. Den
psykodynamiska karaktéren av denna har bland annat
beskrivits av Margrethe Lund 1 boken "Tillitens ansikten”
(Lund 2001). Lund konstaterar i enlighet med Erik Hombur-
ger Erikssons beskrivningar av manniskans utveckling att
individuationsprocessen och den sprakliga formagan dr nira
knutna till varandra.

Manniskan utvecklas enligt Eriksson 1 en serie véldefinie-
rade stadier som tédcker hela hennes livscykel. I varje utveck-
lingsstadium méter hon speciella problem. Hennes sitt att
16sa dessa blir avgorande for hennes fortsatta utveckling.
Nar det géaller individens kommunikativa strategier kan
dessa enligt Lund beskrivas som férandring av medvetandet
fran en monadiskt form, 6ver en dyadisk och till en triadisk.

I det monadiska tillstandet saknas andra ménniskor. Kom-
munikationen dr enbart enkelriktad. Den har ett magisk drag
som &r knutet till barnets upplevelse av att fa behouvstillfreds-
stdllelse genom att uttrycka sig. Det onskvarda kommer till
individen genom att denne uttalar en 6nskan om det.

I det dyadiska tillstandet har det uppstatt en gransdrag-
ningsproblematik. Man kénner tillit och samhorighet med
det man kénner igen men misstror och tar avstand fran allt
frammande som &r olikt en sjalv. Den kommunikation som
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ar 1 6verensstammelse med den som férs inom den egna
gruppen uppfattas sann och relevant medan den som f6rs av
andra — och som skiljer sig frdn den egna — uppfattas farlig
och skrammande. Man innesluter de som fér samtal som ar
forenliga med de egna och man utesluter de andra.

Forenligheten med s& som det resoneras inom kollektivet ar
huvudfragan. Darfor blir ideologidiskussioner sa hatska. Det
handlar om att skapa dominans fér den egna gruppens upp-
fattningar och tankemonster och forsvara sig mot fraimmande
tankeménster som kan skapa forvirring, motséttningar,
misstro, konflikter och angest. Man blir fixerad vid Aur man
diskuterar och inte vad man maste samtala om eller vad som
vore vardefullt att uppmérksamma varandra pa

I det triadiska tillstdndet formar man istallet kommunika-
tionen utifran ett partnerskap ddr man gemensamt disku-
terar det oberoende tredje som finns utanfor de existerande
tankekollektiven. Forst genom en sddan kommunikation ar
det mojligt att ta egen stéllning.

Den triadiska kommunikationen gor det mojligt att sjalv
overvaga och pa grundval av befintliga informationer véalja
vilken stédllning man skall ta till en fraga. Detta betyder
ocksd att man méste ta stallning till med vilken begrepps-
apparat detta tredje bést kan belysas. Det ar saledes forst
genom en triadisk kommunikation som individuationspro-
cessen kan fullbordas. Det tillstand man uppnéar néar den

1 varje enskilt 6gonblick ar fullbordad ar det som vi kallat
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fristdndigt. Framvéixten av fristdndighet 4r saledes varken
en personlighetsfraga eller en teknik.

Fristandigheten ar heller aldrig bestdndig. Den maste ater-
vinnas pa nytt i varje ny situation. Man ar i grunden alltid
frammande for varandra. For att man skall kunna bibehéalla
sin individualitet och sin olikhet, och dnda skapa en gemen-
skap, maste man kunna etablera en dialog (Barmark 2005).

Sjalvkéanslan har saledes tva olika karaktarer. Man kan fa
sin identitet bekraftad genom att lata sig omslutas av den
egna gruppen och gora sig lika dem. Man kommer da att
skapa sin identitet genom att avskilja sig fran "de andra”
som inte finns 1 den egna gruppen. Man kan emellertid ocksa
astadkomma sjalvkéansla genom en fristindig kommunika-
tion dar man upplever sig som ett unikt ”jag” 1 samspel med
andra lika unika och sjalvstandiga "jag”.

Skillnaden mellan fodringssatser och
pastaendesatser

Strzelewicz skiljer mellan pastdendesatser och fodrings-
satser. | hdvdandet av sina rattigheter kan man exempelvis

saga "Jag har ratt till liv och lycka”.

Utsagan ar utformad sa att det later som om den skulle
kunna bedomas som sann eller osann. Detta skulle emeller-
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tid krava att man hanvisade till ndgon typ av natur i vilken
vi skulle kunna upptécka och bevisa satsens riktighet. Vi
ar darmed tillbaka till att forsoka stodja oss pa en naturratt.
Strzelewicz konstaterar att skélet till att detta inte lyckas ar
att ovanstaende pastaende dr nagot annat dn ett pastaende
om vad som &r sant eller osant.

Strzelewicz kallar ovanstaende utsaga for en rattssats. Sadana
rattssatser gor inte pastaenden om verkligheten. De ar ford-
ringssatser. De sdger ndgot om vilka férhallanden och 6verens-
kommelser vi anser skall gélla mellan oss som ménniskor.

I satsen "Jag har ratt till frihet” ligger fordringssatsen "Man
skall inte inskranka min frihet”. Den betyder alltsa 6versatt
till ett noggrannare sprak inget annat 4n att jag anser det
berattigat att andra inte skall inskréanka min frihet. For att
ett sadant krav skall kunna gélla oss emellan och for alla
lika méste de som tilltalas i satsen och som &r berérda av
denna fordran dela och acceptera samma tanke. I samma
ogonblick man inte gor det sa géller inte satsen.

Nar jag uttalar satser om mina réattigheter 4r detta saledes
fordringar pa andra. Den fraga som maste klaras ut i sam-
spelet med andra dr darfor vilka krav som allmént sett kan
anses vara beréattigade och vilka som inte kan det. Ford-
ringssatser ar saledes inte bara en fraga enbart for den lilla
skalan och férhallanden man och man emellan.
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Fordringssatsers berittigande maste avgoras i den offent-
liga diskursen for att fungera vial. Det var just asymmetrin
mellan vad man hévdade i1 den lilla och den stora skalan som
en gang ledde fram till rattighetsdiskussionen. Erfarenheten
visar saledes att en fordringssats inte kan vinna gehor i den
lilla skalan om den inte ocksa stods av resonemang 1 den
stora och omvant.

Fordringssatsers universalitet

Begreppet jamstéalldhet visar sig ha manga olika betydel-

ser och anvénds olika pa olika arbetsplatser (Gonés 2005).
Det vore bra om man kunde formulera en mer stringent
beskrivning av vad det handlar om som inte enbart hénger
samman med genusfragan. Vi tar 1 detta fall aterigen hjalp av
Strzelewicz. Han konstaterar att

Om man reser ett krav och kallar det berdttigat, sa har
man inget fornuftigt skdl att neka alla andra individer
att resa samma krav och forklara det berdttigat.

Fordringssatser maste saledes enligt Strzelewicz ha en slags
universalitet som ndrmar sig begreppet jamstdlldhet. Ford-
ringssatser maste gélla for alla lika. De kan harvidlag liknas
vid de vetenskapliga pastdendesatser som har ansprak pa att
vara generella i meningen att de beskriver nidgot som fore-
kommer allmént 1 naturen och som inte bara kan hanféras till
speciella fall.
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Fran det vetenskapliga arbetet vet vi emellertid att det inte &r
sa latt att harleda det generella ur det speciella. Detta géller
ocksa fordringssatser. Strzelewicz beskriver svarigheten med
att var och en fritt skulle kunna framstélla fordringssatser
och hévda deras berdttigande sa héar:

Det behéuvs inget sdrskilt skarpsinne for att inse att det
ldtt kan uppstad ett kaos av fordringssatser som mot-
sdger varandra eller omsesidigt upphdver varandra
om de uppfylls. Om man som berdttigade vill beteckna
tvd pd varandra motsdgande krav vars forverkligande
omsesidigt skulle upphdva varandra skulle denna
karaktdrisering forlora all fornuftig mening.

Men soker man dndd en meningsfull 6verenskommelse
i denna viktiga fraga star det klart att det dGterstar
endast en enda mdttstock for avgérandet och dverens-
kommelsen. Det dr forenligheten eller oforenligheten av
fordringssatser som far fdlla avgérandet.

Det ar i och genom kravet pa forenlighet som den djupare
betydelsen av begreppet jamstdlldhet blir uppenbar. Att kon-
statera att kvinnor och mén har anledning att fordra samma
erséttning for samma arbete 4r ett uttryck for Strzelewicz
sats. Det vore till exempel orimligt att tanka sig att 16nen
skulle féorandras om en person genomforde ett konsbyte.
Sjalvklart maste grunderna for en erséittning efter bytet
vara de samma som de grunder som fanns fore bytet.
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Satsen kan utdkas att gilla en mangd fragor i dagens
arbetsliv som handlar om kompetens och det professionella
agerandet. Vissa yttre olikheter eller forhallanden kan — pa
grund av att vi fods lika i vara réittigheter — aldrig medféra
olikheter i de fordringssatser som etableras. Fordringssat-
ser maste istéllet vara forenliga oberoende av den mangfald
som kan finnas. Detta ir basen for jamstalldheten.

Vi aterfor har fragan till Colleen Kelleys resonemang. Det
avgorande ar inte om man 1 praktiken och 1 den konkreta
situationen far samma l6n. Detta kan bero pa sa manga
olika faktorer 1 det individuella fallet att man knappast kan
konfrontera ndgon med att man diskriminerat ndgon annan.

Bristen pa jamstilldhet kan daremot konstateras med hjélp
av argumentationen som foregatt lonesattning eller rekryte-
ring. Det avgérande ar inte vad man far i 16n eller om man
blivit anstélld. Det avgérande d4r om man i1 de samtal och de
resonemang som fors om dessa fragor har behandlats jim-
stallt — det vill séga att resonemangen bygger pa tanken att
vi alla fods lika i vara rattigheter gentemot varandra.

For att vara godtagbara och trovardiga maste saledes reso-
nemang om fragor dar jamstalldhet uppfattas vara énskvard
bygga pa att ingen kan fordra en rattighet av ndgon annan
som denne inte sjalv maste uppfylla gentemot andra.

Rattigheter baserade pa jamstéalldhet gor saledes ingen
skillnad pa exempelvis kén, hudfarg, nationalitet eller stor-
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leken pa nésan etc. De maste vara oberoende av position och
makt.

Néar man bade privat och 1 det offentliga rummet diskute-
rar de krav som kan och far stéllas bade pa varandra och 1
relationen mellan styrande och styrda méaste kravsatserna
uppfylla detta reciproka villkor for att vara godtagbara. Det
ar enligt var uppfattning nédvandigt att vi med kraft havdar
denna princip om vi vill vidmakthalla, skapa och bidra till
ett demokratiskt samhélle.
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Behovet av partnerskap

Strzelewicz formulering av frigorelsen fran naturréitten

ar ocksa anvandbar for att forsta de grunder som vi 1 dag
maste bygga var demokratiska rattsordning pa. Nar vi 6ver-
ger naturrdtten har det visat sig lampligt att réattsordningen
bygger pa att likaberéattigade individer genom diskussioner,
samtal och analyser kommer fram till 6vergripande dverens-
kommelser. Utgangspunkten for sddana diskussioner méaste
vara att 6verenskommelserna ar godtagbara om de &r féren-
liga med och skyddar var tolkning av urrattigheterna.

Strzelewicz skiljer mellan 6verenskommelser som formule-
ras som styrande rattssatser av en 6verhet och sddana som
formuleras mellan oss som en f6ljd av ett partnerskap. Vi
skall emellertid senare se att det inte ar mgjligt att gora
en sadan distinktion. Resonemangen leder fram till att
styrande och styrda maste se sig som partners. Men vi gar
héandelserna i forvag.

Enligt var demokratiska och ekonomiska rattsordning har
nagra (styrande) fatt i uppdrag att formulera de rattssatser
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som skall efterlevas av de styrda. Genom denna formule-
ring kommer fokus att ligga pa diskussioner om makt och
maktforskjutningar, vem som kan och skall besluta om vad
och 6ver vilka. Man kan résta om hur man skall agera osv.
Demokrati och bolagsordningar blir enligt detta synséatt
strukturer som anger hur och vem som kan fatta olika beslut
som ror det som dr gemensamt.

Det finns en forestdllning om att en ledning i detta fall kan
vara opartisk och objektiv och fatta "rationella” beslut som
daven de styrda kan ga med pa och acceptera. Detta har visat
sig vara ett antagande som inte haller streck. Det finns inga
objektiva och rationella beslut.

En dominant majoritets verklighetsuppfattning — vare sig
denna bestiams av roster eller av ekonomiskt inflytande

— kommer alltid att vara styrande for de rattssatser som
formuleras. Detta kan ndrmast liknas vid en naturlag. Detta
forhallande har bade beskrivits av teorierna for sociala
system (Luhmann 1993) och inom den kritiska vetenskaps-
traditionen (Alvesson, Deetz 2000).

Varje majoritet som ges mojlighet att dominera samhallsut-
vecklingen skapar saledes en verbal makt och en kommu-
nikativ situation som férvigrar andra grupper majligheter
att aktivt bli hérda och deltaga 1 6verldggningarna. Denna
maktkamp pagar standigt. Olika professionella och fackliga
kollektiv varnar pa olika sitt om sitt tolkningsforetrade och
ser det som angelédget att fa inflytande 6ver riattssatserna.
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Detta ar forstas inget oként problem. Man har férsokt 16sa
detta sa att minoriteter skall skyddas genom att majorite-
ternas olika beslut och atgirder skall utformas sa att mino-
riteternas fysiska urrattigheter skyddas. Erfarenheten visar
emellertid att detta 4r mycket svart att astadkomma. Hur
objektiv man 4n forsoker vara kommer olika tankekollektiv
med noédvéandighet att vara blinda for andra intressen én
sina egna.

For att den demokratiska tanken skall kunna utvecklas
maste man saledes finna en princip genom vilken man ocksa
kan varna om de verbala urrattigheterna. Om majoriteten
inte respekterar andra tankekollektivs ratt att komma till
tals, deras ratt att komma till sin ratt och deras ritt att
behandla fér dem viktiga verksamhetsfragor s kommer de
l6sningar som etableras att enbart gynna de redan privile-
gierade. Detta var ndgot som redan Marx upptéckte pa sin
tid och som beskrivs av Aspelin (1972).

Hur toleranta och vidsynta personer som &n deltar i "sty-
randet” kommer de saledes dnda aldrig att tillfredsstallande
kunna reglera forhallandena i den lilla och lokala skalan

— det vill sdga dar de faktiska verbala 6vergreppen och
krankningarna genomfors. Urrattigheterna kan saledes — pa
grund av de sociala systemens mekanismer — varken garan-
teras genom regler och bestdmmelser eller genom att man
enbart forlitar sig till humaniteten, moralen och omdoémet
hos varandra. Misslyckandena har saledes inget att goéra
med enskilda madnniskors omoral och ondska.
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Styrande och styrda ar partners

Erfarenheter fran arbetslivet under det senaste seklet visar
saledes att det finns saledes grundldggande mekanismer och
principer som strider mot de forgivettaganden och antagan-
den som man tidigare gjort om hur en demokrati bor fung-
era. Genom att de antaganden vi bygger vara resonemang pa
inte ir forenliga med vad vi av erfarenhet vet s hamnar vi i
ett dilemma.

En vag ut ur detta dilemma ar omtolka och omformulera
vara antaganden om demokrati. Ett sitt som foreslas 1
manga samtal om dessa fragor dr att se de 6verenskommel-
ser som maste uppréatthallas mellan oss méanniskor i ljuset
av en process 1 vilken vi utévar inflytande pa varandra som
jambordiga och jamstdllda. En sddan utsaga strider mot
tanken att uppfatta de styrande som dirigenter.

Styrande och styrda behover saledes inte nédvandigtvis
ses som overstillda och understéllda. De har bara olika
funktioner att fullfélja och olika uppgifter att utfora. De
ar dessutom alltid 6msesidigt beroende av varandra. I ett
interdisciplindrt samarbete blir det istéllet naturligt att se
styrande och styrda som partners.

Individuationsprocessen forutsatter att var och en individ
utifran sin egen uppfattning om sin uppgift fattar egna
beslut som pa olika sitt paverkar andra medlemmar i sam-
arbetet. Detta géller saval styrande som styrda.
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Nar man inser nodvandigheten av ett siddant féorhallande sa
inser man ockséa att friheten 1 handlandet varken skall eller
far begriansas av en programmatisk strategi — det vill sdga
av styrande rattssatser. Manskliga aktiviteter 1 arbetslivet
maste kunna utféras inom ramen for en evolutiondr strategi
och bygga pa varje enskild individs eget omdéme och ansvar.

Att man maste fa kénna sig fri att handla efter sitt eget
omdome betyder emellertid inte att man skall kédnna sig

fri att gora vad som helst. Vad som &r rimligt och énskvart
maste knytas till rattssatser som formulerar de krav som vi
maste stélla pa varandra i det system vi tillhor. Dessa krav
maste bygga pa éverenskommelser som grundas pa tanken
om ett partnerskap.

Vad blir da de verbala riattigheterna enligt detta resone-
mang? Partnerskapet skall 1 detta fall ses som ett krav pa ett
partnerskap i utforskandet av de fragor som ar aktuella att
gemensamt hantera. Kravet pa ett utforskande partnerskap
vaxer fram ur insikten att allas bidrag dr nédvdndiga for

att man skall fa den djupa forstaelse som krévs for att forsta
den sociala varld vi alla bidrar till.
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Det utforskande partnerskapet

Olle Josephson (1996) har i boken "Arbetarna tar ordet”
samlat beréattelser om hur den svenska folkbildningen lade
grunden for folkrérelserna, fackférbunden och de politiska
partierna. Han menar att detta 4r en rent spraklig process
dar de kommunikativa demokratiska processerna har en
avgorande betydelse.

Det var vid forra sekelskiftet inte enbart de fysiska rattig-
heterna som stod pa spel. Vad som stod pa spel var arbetar-
klassens ratt att bli hérd och att pa jamstélld bas fa delta i
diskussioner om samhéllets forhallanden. Det hela startade
med de sa kallade diskussionsklubbarna.

Josephsons bok sétter varken partifunktiondrerna eller de
véansterintellektuella 1 centrum. Den diskuterar inte dirigen-
ternas roll. Den beskriver istallet mobelsnickaren Hansen,
valsaren P.A. Hjerpe, filaren August Karlsson och Emma
Eskilsson fran sockerfabriken i Arlév. Sa hir beskriver Olle
Josefsson 1 boken arbetarklassens situation vid slutet av
forra seklet.

Utgangsldaget var inte sdrskilt gynnsamt. Ldt oss
forestdlla oss P.A. Hjerpe, August Lagerstrom, August
Karlsson eller ndgon av deras likar omkring 1880: en
ung arbetare vill vara med och styra samhdllet och
gora politik. Hur skulle han bdra sig at? Vart skulle
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han ga? Hur skulle han uttrycka sig for att bli tagen
pa allvar? Ingen kunde ge ett tillfredsstdllande svar pa
de fragorna. I Sverige mot slutet av 1800-talet gar det
verkligen att tala om en tyst majoritet, en befolkning
utan tillgang till sprak eller kanaler for det offentliga
samtalet.

Det interdisciplindra samarbetet formar ordet

Dagens situation ar — nér det géller det interdisciplindra
samarbetet — inte sa olik den som Olle Josefsson beskriver.
Visst har det hant mycket pa hundra ar. I dag saknas det
forstas inte kanaler for den offentliga diskussionen. Manga
upplever dnda att det ar tyst trots att det pratas mycket.

De som 1 dag behérskar ordet ar inte de professionella prak-
tiker som borde deltaga i och fora den offentliga diskussio-
nen. Nar till exempel gymnasierna marknadsfor sig ut mot
eleverna ar det reklambyriernas slogans som kommer fram
—inte ldrarnas pedagogiska idéer.

Det offentliga samtalet fors 1 allmédnhet av ”dirigenterna”
—nomenklaturan — sinsemellan. De samtal som férs mellan
dem fran olika professioner som i praktiken skall utfora
arbetet ar lokalt och osynligt. Dessa lokala samtal har svart
att paverka det publika samtalet vilket skapar ett allt storre
avstand mellan styrande och styrda.
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Vad hjélper det att personerna i maktens korridorer sager
sig vilja lyssna om de inte nagonsin far mdjlighet att del-
taga i samma typ av kommunikation som méaste skapas i
ett interdisciplinart samarbete och inte heller kan ta del av
dessa samtal. De far da bara ytliga informationer om verk-
samheten som inte ger dem tillrackligt underlag for att veta
vad de skall géra (Blomgren, Sahlin-Andersson 2003).

Denna daliga hérsamhet hos ledningen gentemot medarbe-
tarna uppfattas ofta som ovilja och dumhet. Den utléser en
vag av ilska mot ledande personer. Eftersom deras kunska-
per genom detta inte kommer till sin ratt sager sig manga
professionella aktorer inte langre vilja medverka 1 det offent-
liga samtalet. De klagar 6ver att de utredningar och syn-
punkter de lamnar férvanskas och fordndras till oigenkéann-
lighet 1 maktens och férhandlarnas korridorer.

Resultatet av sddana missforstand blir forstas ofullbordade
och inkongruenta forslag som ingen forstar varfor de kommit
till stand. Var poéng ar att detta inte kan lastas nagon. Det
kan inte bli pa annat satt pa grund av de forgivettaganden
man bygger sina resonemang pa.

Vi drabbas saledes alla av den otillrackliga forstaelsen for
den kommunikativa dimensionen av vara sociala system.
Genom denna of6rstaelse har den demokratiska dialogen
kommit att forlora sin kraft.
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Hierarkin och den demokratiska dialogen

Tva strategier dominerade enligt Josefsson samtalen 1
arbetarrorelsen vid forra sekelskiftet. Dels den agitatoriska
strategin som syftade till att fa forstaelse och uppslutning
hos den ”stora massan” for de politiska alternativ som den
centrala partiledningen utarbetade.

Denna strategi bestod av en intensiv agitation och upplys-
ningsverksamhet som ndrmast kan bendmnas uppfostran
och snudd pa manipulation. Dels den korporativistiska stra-
tegin som syftade till att astadkomma diskussioner och 6ver-
laggningar som ledde till samforstand, goda gemensamma
l6sningar och en 6kad kunskap om den varld man deltog 1.

Programmet fér Domnarfvets diskussionsklubb 1890 illus-
trerar bagge dessa riktningar.

Andamdlet med Diskussions-Klubben dr att diskutera
ofver politiska och Sociala fragor i full socialistisk
anda, med forenade krafter soka att utbilda hvarandra
till mera tdnkande mdn och kvinnor, pa ett sant, skont
och ddelt sdtt lefva och njuta av lifvet, kdmpa modigt
mot fordomar och fortryck, samt med ljusets fackla i
hand, trdnga djupt in i fordomarnes djupa schakter.

Pad det andliga omradet skola vi, enligt vara idéer vara

sanna och upprigtiga, samt efter formdga soka att,
savdl muntligen, som genom spridande av fornuften-
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liga skrifter sprida ljus ibland den i mérker och fordo-
mar djupt sjunkna massan.

Man kan se dessa tva strategier som ett dilemma déar
kampen star mellan en hierarkiskt vertikal och en demo-
kratisk mer horisontell och jamlik utveckling. Fragan om
den demokratiska dialogens betydelse kommer regelbundet
tillbaka nér de totalitdra och hierarkiska tendenserna blivit
alltfér dominerande.

1961 publicerades en undersokning "The Management of
Innovation” som fick dramatiska effekter. Forskarna Burns
och Stalker fran Tavistock Institute i England konstate-
rade att den tidens stora, troga, toppstyrda och hierarkiskt
byggda produktionsorganisationer inte kunde konkurrera
med mera flexibla, rorliga och férdndringsbenégna verksam-
heter. Detta beskrevs i1 termer av att mekaniska organisa-
tionsformer méaste ersidttas med mer organiska.

Framvaxten av systemsynen

Skiftet blev 1 praktiken dramatiskt. De gamla organise-
ringsprinciperna byggde pa en stabil beslutsordning och vl
etablerade principer fér 6ver- och underordning. Maktord-
ningen var byggd pa kdnda principer for forhallandet mellan
styrande och styrda. Denna maktordning var vid denna tid
sjalvklar och inte méjlig att ifragaséatta.
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Behovet av partnerskap

Numera vet vi att maktordningen — dven om den av de
ledande pa den tiden motiverades genom “rationella” reso-
nemang (amfor naturritten) — byggde pa metafysiska
forestallningar. De olika forestallningar som florerade har
senare beskrivits av Gareth Morgan i1 boken "Images of
Organization” (Morgan 1986).

Den tanke som blev en f6ljd av Burns och Stalkers studie och
som konfronterade den existerande maktordningen var fore-
stdllningen om att sociala system &r sjalvorganiserande. De
uppvisar en naturlig och inneboende troghet som garanterar
stabilitet och meningsfullhet hos dem som skapar, aterska-
par och deltar 1 dem.

Framvéxten av dessa tankar om sociala systems egenskaper
och funktionssétt ledde fram till att man 1 arbetsliv och sam-
hélle tvingades konstatera forekomsten av en hyperkomplex
och kaotisk varld. Denna kunde inte rationellt beskrivas och
styras genom olika 6vergripande dtgarder av enskilda indivi-
der. Den totalitdra eran led mot sitt slut.

En viktig tanke som da férdes fram var att den existerande
komplexiteten var sjalvforvallad. Den uppstod ur ambitionen
att forsta hur man kunde forutse enskilda individuella val
och kanske ocksa styra och kontrollera dem. Startade man
sin analys med denna utgangspunkt var det inte underligt
att virlden upplevdes bade komplex och kaotisk.
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Luhmann (1993) valde en helt annan utgangspunkt. Han
konstaterade att médnniskan inte kunde leva i ovisshet, osi-
kerhet och otrygghet. Ménniskans ambition var saledes att
dstadkomma ordning i detta kaos. Luhmann konstaterade
att det medel ménniskan anvéande for detta var spraket och
sprakandet. Hon reducerade komplexiteten genom kommu-
nikation. De sociala systemen formades enligt honom just
som en konsekvens av en sddan angestreduktion.

Om kommunikationen fungerar vil si kan varlden, trots
individuationsprocessens utmaningar, férbli relativt forut-
sdgbar for de enskilda individerna. Det 4r ndr kommunika-
tionen ar bristfallig, forlorar sin mening och bryter samman
som det uppstar kaos, osdkerhet, ovisshet och otrygghet och
ddrmed sammanhéngande valds- och valdsspiraler.

Dessa insikter ledde fram till en 6kad forstaelse for hur
sociala system bar sig at for att vara stabila. Stabiliteten
uppstod genom att halla fast vid en systemspecifik kommu-
nikation. Man behovde inte konfronteras med komplexitet
och kaos om man begransade sin uppméarksamhet enbart till
sddant som man inom systemet uppfattades som relevant att
ta hansyn till och forkastade allt annat.

Den systemspecifika kommunikationen formades utifrédn vad
man med tden och av andra 1 systemet lart sig att uppmérk-
samma som viktigt. Kommunikationen var saledes en foljd
av en tidig inldrning som férmedlades fran generation till
generation. Denna larande princip forklarade ocksa hur det
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Behovet av partnerskap

kunde komma sig att sociala system stdndigt reproducerar
sina sociala ménster. Denna princip kom emellertid ocksa att
ligga till grund fér hur man trodde att sociala system kunde
forandras.

Konsten att utveckla en organisation

Dessa nya resonemang om sociala system forklarade det
motstand mot féoradndring som man upptéckt i de gamla
industriellt organiserade verksamheterna. Med Burns och
Stalkers erfarenheter 1 minnet blev man déarfor upptagen av
hur och pa vilket sétt denna inbyggda sociala tréghet kunde
brytas och nya verksamhetsformer skulle kunna vixa fram.

Det var uppenbart att det inte kunde ske pa "det gamla
sattet” genom ett tryck uppifran och utifran. De svar som
kom fram till brét darfér mot den tidens forestédllningar om
ett naturligt och legitimt 6ver- och underordningsperspektiv.

Den allmidnna meningen blev s& smaningom att utveck-
lingen maste ske “organiskt”. De nya verksamhetsformerna
maste vixa fram genom en standigt pagaende anpassnings-
process mellan verksamheten och dess omvéarld.

Denna anpassningsprocess uppstod enligt konsulter och

andra inte spontant och automatiskt. Den maste "hjilpas”
fram. Medlet for detta var att pa olika sdtt och medelst
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samtal inom verksamheten och mellan verksamhet och
omvérld paverka det kommunikativa ménstret. Darmed
kunde verksamheten organisera sig sjalvt for att utfora det
som behévdes.

Handledarna menade att fordndringen kunde underlattas
genom att medarbetarna fick utlopp for sin kreativitet. Kon-
sulternas insatser inriktades mot att man skulle anpassa sig
till forandringar i omvéarlden och méta sig mot andra goda
foretag och tdvla med sina konkurrenter. Organisationsut-
veckling sags ocksa i1 allménhet som en frigérelseprocess.
Darfor kallade sig manga konsulter for "facilitators”, det vill
séga mojliggorare.

Tidigare hade medarbetarna varit begransade till att gora
vad befattningsbeskrivningen féreskrev. De var enbart
utférare av givna direktiv och order. Nu uppfattades de som
larande aktorer. Medarbetarnas egen utveckling och kun-
skapsgenerering sattes i fokus. Man sag deras delaktighet i
processen som en viktig forutsattning for all forandring.

Forandringarna forviantades sdledes komma inifran och
underifran lika mycket som utifran och uppifran. I detta
perspektiv och under inflytande av kraven pa storre sjélv-
organisering gavs siledes individuationsprocessen en helt
ny mening. Utifran den tidens kunskapsléage var det saledes
uppenbart att de forandringsprocesser man 6nskade sig inte
skulle kunna komma till stdnd utan en 6kad delaktighet,
uppslutning och ett aktivt engagemang av berérda individer.
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Darmed &r vi framme vid de principer for organisationsut-
veckling som vaxte fram under 1980-talet och som vi arbe-
tade efter vid denna tid.

Dessa principer formulerades av var kollega Jan Johansson
(2000) pa foljande satt:

utveckling skall vara evolutionér och inte revolu-
tionér

+ utveckling skall vara organisk och inte mekanisk

+ larande bygger pa att skapa insikt om "hér och nu”
for att skapa plattform fér handling

* utveckling borjar 1 det sociala systemet

utveckling skall bedrivas pa grundval av en aktiv
delaktighet av systemets medlemmar

+ organisationens kultur ar plattformen for organisa-
tionens kollektiva kompetens

En viktig forutséattning for att denna utveckling skulle
kunna komma till stdnd var att de individer som berordes
kunde utveckla en féorméga att ta stiallning — inte bara till
den egna situationen och sin egen profession — utan till sys-
temet som helhet. Man hade darigenom skapat en ny defini-
tion pa individers autonomi. Hir star vi i dag.
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Den interdisciplinara
kommunikationen

Enligt Josefsson sa var det omkring 1910 i runda tal en halv
miljon ménniskor av en befolkning pa knappa sex miljoner
som engagerades 1 diskussionsklubbar och méten av samma
typ som den i Domnarfvet. Det var inte bara spraket som
paverkades utan ocksa formen.

I dessa diskussionsklubbar och andra liknande méten
skapades former for 6verlaggningar, beslut och inte minst
dokumentation, dvs protokollféring, stadgar och allménna
regler som paverkade en hel nation. S& héar formuleras t.ex
diskussionsreglerna av en fackférening i Stockholm 1885

1. Ordforanden limnar ordet Gt Envar i den ordning
han har begdrt. Ingen ma avbryta den andra. Tyst-
nad rdde i salen sd snart ndagon talar.

2. Varje talare halle sig sa vitt majligt till saken och
bemaode sig om en lugn och vdrdig ton samt und-
vike sarande ord och anmdrkningar.
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Den som vdckt en fraga eller ett forslag bor sa vitt
som mojligt inleda densamma. Da sadant ldmp-
ligen kan ske vile vdckt fraga till ndsta samman-
trade.

Liksom alla talare bor undvika allt sarande, sd bor
varje medlem och ahérare beméda sig att tyda varje
fallt yttrande till det bdsta.

Ordforanden bor da den har fragat om diskussio-
nen dr avslutad och klubban fallit sammanfatta de
uttalade meningarna i en eller flera propositioner.

Propositionen besvaras av alla med ljudliga “ja”
eller "nej”.

Om ndgon kdnner bitterhet och vrede mot ndagon, sa
bor han vara ytterst forsiktig i sitt tal.

Hogaktning, vdlvilja och enighet kdnneteckne
motets deltagare.

Var och en bér anse det som sin plikt att under-
kasta sig flertalets beslut; alla kan ju inte vinna
framgang for sin asikt.



Den interdisciplindra kommunikationen

Det utforskande samtalet

I diskussionsklubbarna anvindes mycket tid for att formu-
lera sjalva fragan. Nar vi laser Josephssons beskrivning
tycker vi oss hora en unik diskussionsform — ett utforskande
samta.. Diskussionen 1 klubbarna kéannetecknades ofta

av samtal som var mer limpade for att forsta och skapa
insikt om det sociala systemets funktionssatt dn for att 16sa
problem och fatta beslut. Vi tycker oss i det utforskande
samtalet aterfinna den form vi observerat i framgangsrika
interdisciplinédra team. Detta kan exemplifieras av de fragor
som stélldes av en diskussionsklubb vid sekelskiftet.

*  Hvad betyder klassmedveten?
« Ar dryckenskapen orsaken till Socialismen?

* Har religionen ndgon inverkan pd den nu radande
noden

« Ar Sveriges befolkning moget for allmdn rostrtt?

e Huilken nytta skulle en forkortad arbetsdag med-
fora?

e Hvad bor vi arbetare gora for att bli mera upplysta,
mer intelligenta?

e Kan en sann kristen vara en varm frihetskdmpe?
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*  Huilka rdttigheter borde den svenska kroppsarbeta-
ren dga, och hur skall han nd sitt mal?

*  Hvad dr for oss arbetare nyttigast att forst erhalla
lagstadgad normalarbetsdag pad dtta timmar eller
allmdn rostrdtt?

*  Hvad dr grundorsaken till att de flesta mdnniskor
daro fattiga?

Det 4r uppenbart att ovanstaende fragor inte har ett "sant”
eller "ratt” svar. Poangen med diskussionen var heller inte
att komma fram till ndgon sddan “sanning”. Syftet var att
belysa fragan sa att var och en av de medverkande sjalv
kunde ta stallning.

Aktiviteten handlade saledes om att dstadkomma en mer
fullodig och relevant beskrivning av det fenomen man var
intresserad av &n vad var och en kunde prestera sjalv eller
som man kunde fa sig till livs genom en bok eller en expert. I
protokollet noterades ocksa ofta att diskussionen fick utgora
svaret pa fragan.

Diskussionerna hade emellertid ocksa en formell betydelse.
Genom att fragan diskuterats och en resolution antagits sa
blev uppfattningen ocksa mera trovardig — inte for att den
var sannare 4n andra utan for att den var mer vdlgrundad
4n andra. Den hade stotts och blotts och penetrerats utifran
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Den interdisciplindra kommunikationen

en mingd olika aspekter. Man kunde rdkna med att de flesta
synpunkter, asikter och observationer hade fatt komma fram.

Genom att man litade pa att diskussionsreglerna hade f6ljts
kunde man ocksa rédkna med att varje asikt, synpunkt eller
uppfattning vederborligen hade behandlats. De som deltog
hade engagerat sig i fragan och deras asikter bemé6tts med
respekt. Darmed hade inget for fragan viktigt eliminerats ur
samtalet.

De slutliga beskrivningarna var sadledes mer troviardiga dn
andra — inte for att de uttalades av en auktoritet utan for att
de hade tagits fram péa ett sitt som garanterade deras kvali-
tet. Vi moter héar principen for en fokusgrupp (Wennberg och
Hane 2005).

Vi méter emellertid 1 dessa tidiga diskussionsklubbar ocksa
tanken pa jimstalldhet som uttrycktes genom att man kal-
lade varandra "kollega” eller "’kamrat”. Sanningen var inte
mattet utan férenligheten. Detta leder in 1 ett resonemang
om vart tredje begrepp — partnerskapet
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Omsesidighet och partnerskap

Resolutionen var plattformen for handlandet. Nar var och en
handlade med utgangspunkt fran resolutionen kunde man
réakna med att fi stéd och uppslutning - inte fér att man var
den méktigaste eller kunnigaste 1 forsamlingen. Inte heller for
att man foljde en regel eller underkastade sig en “sanning”.

Man hade genom diskussionen fatt den kunskap och de insik-
ter man behovde ha for att agera pa ett siatt som ledde till att
man kunde stédja och inte motarbeta de andra. Det utfors-
kande samtalet hade alltsa 1 detta fall en effektivitetsaspekt.
Vid den fortsatta behandlingen av fragan behévde man inte
“gora om” diskussionen fran borjan. Man kunde starta dar
man nu var och fran nya erfarenheter och kunskaper séka
en dnnu bittre och mer relevant beskrivning av det fenomen
man var angeldgen om att fa klarhet i. Darfor lades stor vikt
vid att protollféra samtalet och de slutsatser man kom fram
till. Ocksa genom protokollen utvecklades arbetarnas sprak.

De styrande principer som man kom fram till under en
sadan diskussion lade saledes inte hinder for det egna
individuella valen och stédllningstagandena. De formulerade
istallet det psykologiska kontrakt som skulle géalla mellan
medlemmarna. Detta kontrakt utformades mot bakgrund av
att man sig varandra som jimstédllda — som kamrater — och
inte som 6ver och underordnade eller som motstandare och
fiender. Kontraktet byggde pa en horisontell solidaritet sna-
rare dn en vertikal dominans.
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Denna tanke fordes sedan vidare i traditionen med studie-
cirklar (Wennberg och Hane 2001a; 2001b). Vi aterfinner den
ocksé 1 Sacharias Votinius bok “Varandra som vanner och
fiender” (2004). Han har i denna klarlagt hur vara nuva-
rande rattssatser bygger pa en dominansteori och inte pa en
teori om 6msesidighet och lojalitet.

Han utgar i sin undersékning fran Aristoteles dygdteori.
Enligt Aristoteles méste 6verenskommelser mellan vanner
grundas pa en idé om 6msesidighet och rittvisa. Vanskap ar
en relation som stéller krav pa etiska 6vervidganden for hand-
landet. Inom den aristoteliska traditionen ar vanskapsrela-
tionen det goda kontraktets forlaga. I likhet med Aristoteles
anvinder Votinius 1 sin avhandling lojaliteten som ett konsti-
tuerande element.

Vi menar att detta element av lojalitet ocksa maste gora sig
gallande 1 dagens interdisciplindra samarbete om man skall
na goda resultat. Det finns darfor skil att 6verge dominans-
teorin for en teori om 6msesidighet och lojalitet. Vi ser det
emellertid angeliaget att byta ut begreppet "lojalitet” mot
begreppet "partnerskap”. Lojalitet associeras latt 1 Sverige
med en vertikal relation byggd pa 6ver- och underordning
snarare an jamstéalldhet.

Sa som vi laser Votinius avhandling tycker vi inte att ett
sadant begreppsbyte forvanskar hans resonemang. Vi byter
darfor 1 det foljande ut begreppet “lojalitet” mot begreppet
“partnerskap”
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* Partnerskap innebér en drlig stravan att satta
sig in 1 varandras situation och forsta varandras
utgangspunkter och forestallningar om det man
skall gora gemensamt.

Partnerskap innebar att man delar viktig kommu-
nikation med varandra. Detta innebér en upprik-
tighet ifraga om forhallanden som kan vara av vikt
for att var och en skall kunna utféra sitt arbete val,
uppleva varandra som palitliga och ges méjlighet
att utifran sin egen kunskap och kunnighet forsta
den gemensamma situationen.

+  Partnerskap innebér att agera aktsamt 1 férhal-
lande till den andres intressen. Aven om man
sjalv anser en viss atgird lamplig sa kan den inte
utféras enbart med utgangspunkt fran att man
sjalv tycker att handlingen &r "ratt”. Partnerskap
kraver att man forstar “meningen” med vad de
andra gor och stravar att anpassa sina insatser
ocksa till detta.

Forutsattningen for ett partnerskap dr dessutom att man 1
samtal och 6verldggningar respekterar de berérda personer-
nas ratt att komma till tals, komma till sin ratt och komma
till ratta med de verksamhetsfragor som paverkar dem.
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De olika kommunikativa positionerna

I en varld dar man lever 1 vertikala relationer utvecklas

ett speciellt sprakbruk som regelméssigt tillampas mellan
styrande och styrda, mellan styrande sinsemellan och mellan
styrda sinsemellan. Detta sprakbruk manifesterar tanken pa
att den styrande formulerar "normen” eller idealet. Samtal
mellan de styrande och deras bisittare formar sdledes de teo-
rier och andra forestdllningar som man menar ar korrekta
och som skall gilla i samhéllet. Dessa forestdllningar stér-
ker tanken pa dominans och styr naturligtvis sedan ockséa de
rattssatser som den dominerande gruppen konstruerar.

De styrda utvecklar i sin tur ett undergivet sprak som base-
ras pa att man underkastar sig de styrandes varldsbild. Man
kan ocksa utveckla ett motberoende sprak ddr man etable-
rar antiteser och motbilder. Dessa motbilder blir emellertid
séllan tillrackligt kraftfulla eftersom de bara ar visioner och
utopier som aldrig kan prévas i1 praktiken. Just principen
att medarbetare 1 liten skala borde prova olika och alterna-
tiva arbetsformer ar for 6vrigt en viktig princip 1 alla seriésa
organisationsutvecklingsinsatser. Forst nar erfarenheterna
dr vunna finns det anledning att féra forslagen vidare 1 form
av mer omfattande fordndringar.

Den sprékliga utveckling som laser samtalen i vertikala
former ar oonskad i ett interdisciplindrt samarbete. Det ar
viktigt att var och en kan kénna sig fri att préva sina tankar
och idéer sa linge detta inte far negativa verkningar pa
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verksamheten i 6vrigt. Det dr ockséa viktigt att de erfarenhe-
ter som gors kan spridas och diskuteras i en stérre krets.

Vikten att fa prova sina tankar och medverka i analyser och
problemlésning har demonstrerats i en méngd aktiviteter
som syftat till verksamhetsutveckling. Erfarenheterna fran
dessa stimmer mycket vial med Kelleys grundtankar. Kelley
konstaterar att man 1 ett samtal kan inta tre olika positioner

+  ofristdndig
fristdndig

+ utmanande

I den ofristdndiga positionen later man andras varldsbild
kolonisera den egna. Man fortranger sina réattigheter att se
situationen som man gér. Man ger upp sin egen bedomnings-
forméaga och later andra gora val for en sjalv. Man gor sig till
offer for omsténdigheterna, for andras uppfattningar eller
for en patvingad metod eller struktur.

I den fristdndiga positionen kan man héavda ratten till egna
asikter och bedéomningar och ta ansvar for egna val utan att
krianka andras réattigheter till deras bedomningar och asikter
och utan att gora val for dom.

I den utmanande positionen kraver man att andra skall
underordna sig den egna vérldsbilden, man gor val fér dem
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och ifragasiatter deras forméga att handla rationellt och
klokt. Man resonerar i termer av att man skall ”fa andra
att”. Man ser andra som osjalvstandiga och 1 behov av led-
ning, utveckling, stéd och hjalp.

De olika positionerna kan "héras”

Poiangen med att formulera dessa positioner &r att de kan
uppméirksammas béade hos sig sjalv och hos andra. De hors 1
och genom samtalet. De kan uppmérksammas genom sprak-
bruket, nonverbala signaler, innehallet i samtalet etc.

I och med att de kan uppmarksammas sa kan de ocksa ligga
till grund for en formulering av mer universella fordrings-
satser. Nar en sddan formulering gors — och nir fordrings-
satserna blir accepterade — sa kan andra ingripa och aktivt
stodja uppkomsten av fristindig kommunikation. Hér foljer
nagra exempel ur Kelleys bok pa vad man kan uppmérk-
samma.

Den ofristandige

blir 6vervildigad av andras argumentation och
varderingar

vill bli sedd, hord, tyckt synd om — f4 godkdnnande
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+ véantar pa beloning (bestraffning)
soker fordelar genom svaghet

+ ger alltid efter men under protest

Den utmanande positionen kan avlédsas bland annat genom
att

+ favoritorden ar "bor” och "maéste” och "for ditt och
vart eget béasta”

+ argumentationen bygger pa en intern logik — nam-
ligen vad personer i en éverordnad position anser
och sédger snarare 4n de argument som fors fram

+ endast perfektion duger — inget mindre

*  man anvinder sig av katastrofscenarios — om inte
.. 88

*  man anvander varderande och domande utsagor.
Exempelvis resonemang om att det den andra
pastar ar ratt eller fel (moraliskt eller omoraliskt).

* man tror andra om att lata sig och fuska. Vi ar inte
har 1 varlden for att roa oss. Allt 4r inte rosor det
finns tornen ocksa.
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Ovanstdende beskrivningar ar gjorda fér att man skall
kunna uppmérksamma de olika kommunikativa formerna
nar de uppstar och boérja fundera pa vad man kan gora at
situationen. Vad vi har tagit upp ar bara nagra fa av de
manga beskrivningar av de olika positionerna som kan
goras. Det finns en lang rad av andra indikationer som man
kan lara sig att uppméarksamma.

De undertrycktas tyranni

I den lilla skriften Fristdndighet finns ett litet avsnitt om de
undertrycktas tyranni som vi har haft anledning att ater-
komma till flera ganger. De undertrycktas tyranni bestar

1 en dubbelbindning som uppstar ur den ofristandiga kom-
munikationen. Den skapas genom att de som uppfattas
som de dominerande och styrande aktoérerna i relationen
forsoker "gora de andra sjalvstdndiga”. De soker aktivt att
undvika att hamna i en dominerande position. De héalls
emellertid fast 1 denna genom att "de undertryckta” vagrar
att "bli sjalvstdndiga” men samtidigt protesterar mot att bli
“styrda”.

Man beklagar sig saledes 6ver att man ar sa styrd och domi-
nerad av 6verheten att man blir alldeles passiviserad och
forlorar "lusten”. Passivitet och bristande lust dr emellertid
inget som en ¢verhet kan géra nagot at men som ar smért-
samt att lida av.
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Dilemmat uppstar genom att ansvaret fér detta lidande hela
tiden laggs pa 6verheten. Man ocksa anklagar 6verheten

for att ge fel direktiv, fel order, olampliga och oférstaeliga
instruktioner, stdlla orimliga krav etc. Varje forsok av den
som placeras 1 rollen som 6verhet att ratta till dessa forhal-
landen tolkas som ytterligare dominans och ger darfor anled-
ning till nya klagomal och skuldbeldggning av ledningen.

Vi menar att kommunikationen har perverterats genom att
meningen med att vara tillsammans har forlorats. Man ar
dér for varandras skull — for att styras och bli styrd — inte for
att gora nagot tillsammans. Gemenskapens gladje har for-
svunnit genom att man under ldng tid dirigerats och tving-
ats anpassa sig till regler som uppfattas som irrelevanta och
godtyckliga. Eva Kéarfve (2004) formulerar detta dilemma sa
hér i en artikel i Res Publica.

Sjdlvstandiga medborgare som tidigare hamtat stod
i en kollektiv moral har ersatts av en séndrad och
behdrskad menighet som vacklar fram i en etisk
grdzon.

Den fraga som upptar Kéarfve ar hur vi skall formulera denna
kollektiva moral i var tid. Hon kommer darvid fram till att
nyckeln ligger 1 ”16ftet”. Vi har forpliktelser till varandra som
maste uppfyllas om vi skall kunna leva tillsammans. Detta ar
forstas liktydigt med det parterskap som Votinius talar om.
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Vi kan inte undvara ett partnerskap. Nar de undertryck-
tas tyranni upptrader sa existerar detta partnerskap inte
langre. Inga l6ften ar i kraft. Allt som aterstar ar forsok att
distansera sig fran det personliga ansvaret genom att for-
soka att ta makt 6ver och dirigera varandra.

Nar gamla institutioner férlorar sin mening

Denna uppluckring av gemenskapen kan forstas ur ett
systemperspektiv. De institutioner som byggdes upp under
industrisamhallet forlorar allt mer sin mening. Att anpassa
sig till dem har ingen innebérd fér en modern ménniska.
Darmed blir ocksa de aktorer som skall forséka verka 1 dem
uppgivna.

Vi skall illustrera detta med nagra erfarenheter fran fran-
ska larare om deras skolvardag. Vi citerar ordagrant fran en
artikel av Inger Enkvist 1 Axess (Enkvist 2003). Hon recen-
serar 1 denna den strida strém av bocker som vid denna tid
publicerades om skolfragor i Frankrike.

En filosofildrare papekar att det dr oriktigt att langre
anvdnda ordet “elev” eftersom en elev dr ndagon som
tdanks forsoka ldra sig ndagot bestdmt. Numera dr det
“ungdomar” som finns i skollokalerna och de tdnks
inrikta sig pa att uttrycka sig sjdlva. Det som breder
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ut sig dr inte objektivitet, forknippat med studier, utan
subjektivitet. Lararen ses i det sammanhanget som ett
subjekt bland flera, och varfor skulle ldraren ha storre
del av talutrymmet? .....

En annan larare skriver att hans yrkesskoleelever inte for-
star skriftliga anvisningar och inte har nigra forkunskaper
1 hans d4mne. Den enda sprakliga variant de behérskar ar
ungdomsslang. De kommer till skolan nar det passar dem,
ger fantasifulla ursékter och upprepar osanningar dven om
lararen vet att saken inte forhaller sig som de pastar.

Ett standardsvar nér lararen forsoker stélla eleverna till
svars for nagot de gjort eller sagt ar att “det var bara pa
skoj”. De accepterar egentligen aldrig nagot ansvar for sitt
arbete 1 skolan. De sdger sig inte ha pengar till skrivhaften
men bar dyra mérkesklader och har den senaste bérbara
telefonen.

Det handlar om artonaringar som inte kan koncen-
trera sig mer dn en timme och som dr sa ldttstérda att
vilket ljud som helst far dem att avbryta sin aktivitet.
De dr sa psykiskt labila att de ndr som helst kan fa ett
humorutbrott. Deras sjdlvkdnsla dr sa svag att en enkel
tillsdigelse kan uppfattas som ett outhdrdligt personligt
angrepp. De lever i nuet i den bemdrkelsen att de viftar
bort alla referenser till vad de sjdlva gjort eller sagt
tidigare, samtidigt som de inte har formdgan att pla-
nera for framtiden. De orienterar sig inte i omuvdrlden
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genom att tanka eller minnas utan genom att kdnna.
Vid en utflykt slas ldraren av att de stdndigt krdver att
fa dta eller ga pa toaletten. Med andra ord har de en
psykisk och social utvecklingsalder som forskolebarn,
men kroppar med en vuxens styrka. Ord som de stdn-
digt har i sin mun dr vad de har “rdtt” till och att de
krdaver “respekt”, vilket later ihaligt ndr de exempelvis
inte respekterar varandras rdattigheter.

Vi kdnner vil igen denna typ av berattelser fran enstaka
svenska skolor men ocksé fran arbetslivet och samhéllet 1
ovrigt. Det 4r uppenbart att ovanstaende sociala situation
inte kan hanteras pa "det gamla vanliga sittet”.

Det hjalper inte att predika snéllhet eller medmaénsklighet och
att man "skall lyssna”. Det hjalper inte med delaktighet. Det
hjélper inte att ga in med fast hand och bestraffa och belona.
Varje sadant forsok forvéarrar bara dilemmat. Situationen
kraver istallet fristandigt samtal pa jamstéalld grund. Forst
genom sadana samtal kan man formulera ett partnerskap.

De franska lararna beskriver sina elevers beteende som
onormalt. Vi menar tvartom. Elevernas reaktioner — dven
om de ter sig dramatiska — dr egentligen helt normala. De &ar
konsekvenser av en utveckling som kréaver interdisciplinidra
samtal 1 stéllet for den kommunikation som tidigare forts.

Man for ofta fram att en 16sning pa detta problem &r att
skapa arenor och tillfallen att samtala. Sddana &r forstas
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nodvandiga. Utan att man kommer samman kan ingen kom-
munikation ske. Sddana resonemang kan emellertid inge oss
alla en falsk trygghet. De kan stirka forestdllningen att de
undertrycktas tyranni uppstar genom att manniskor inte av
sig sjalva tar sig tid eller mgjlighet att traffa varandra och
inte forstar vardet av att bry sig om varandra.

De kan understryka en paternalistisk idé att det 4r "nagon”
uppifran eller utifran som skall “ordna” sa att man traffas
och talar med varandra. Sakfragan ar ju den att detta kan
de mycket val ta initiativ till sjalva.

Nu ar inte problemet att man inte vill eller vagar ta sddana
initiativ Motsatsen ar snarare fallet. Man tvingas pa var-
andra. Man blir — som samhaéllet och arbetslivet dr ordnat
— beroende av varandra pa ett sitt man inte klarar av. Nar
man konfronteras med varandra vet man darfoér inte vad
man skall samtala om eller vad som ar vart att sdga till
varandra.

Problemet &r inte heller att man inte inser vikten av att
bry sig om varandra. Problemet &r ofta att det i1 arbetslivet
séllan skapas sadana tidsmarginaler. Nar man val tréaffas
under de korta stunder som man har till sitt forfogande sa
vet man inte hur man bést skall kunna utnyttja dessa maj-
ligheter.

Vi menar darfor att det knappast hjédlper att fosa thop méan-
niskor for att samtala. Det I6nar sig daligt att hoppas pa
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att de kan samarbeta bara genom att de mots om de inte
samtidigt formar forma samtalen sa att de forstar varandras
handlande och kan 6verldgga om vilka 6verenskommelser
som maéste gélla. Att skapa arenor och predika medmaéansk-
lighet kan da istéllet leda till 6kad splittring och lidande.

Att kréava att ledning och andra aktorer skall gora atgéar-
der for att skapa delaktighet och medménsklighet kan
med héinsyn till forekomsten av de undertrycktas tyranni
paradoxalt nog gora situationen dn varre. Samtal som fors
utifran hierarkiska undertexter, men som later som om de
forkastar behovet av auktoritetsstrukturer, dr inte bara
forvirrande. De ar direkt skadliga.

Genom att hierarkiska forgivettaganden ar osynliga och inte
gar att konfrontera kommer saddana atgirder att leda till en
ond cirkel. Ju mer man kinner sig osiker pa det osynliga
normsystem som man tror finns desto mer talar man om del-
aktighet och medménsklighet. Ju mer man talar om delak-
tighet och medménsklighet desto fastare fingas man in i den
hierarkiska diskursen.

Vi konstaterar sdledes att diskurser med osynliga forgivetta-
ganden — 1 detta fall om ledningens roll som fadersgestalter,
moraliska riattesnoren och uttydare av gott och ont — forsva-
rar mojligheterna att ratt forsta hur en annorlunda ledning
och styrning skulle kunna uppsta, understiodjas och utveck-
las. Vagen ur detta dilemma ar att etablera relationer av
fristdndighet, jamstalldhet och partnerskap.
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Det autonoma arbetslivet

Samtal leder fram till en relation. Relationen skapas av
bada. Sa ar det ocksa 1 arbetslivet och samhéllet. De relatio-
ner som finns kan inte vidmakthallas utan allas var medver-
kan. Vi har tidigare konstaterat att forandringen utgar fran
oss sjalva. Hur kan vi da 6va upp att skapa goda relationer
med andra?

Det géller da inte bara dem vi 4r nara bekanta med. Det
galler ocksa alla de framlingar som vi behover bry oss om
for att vart sociala system skall fungera. Det galler ocksa
vara forpliktelser mot tidigare och framtida generationer. Vi
har valt att borja denna resa i fristandigheten tecken och vi
skall ocksé avsluta den déar.

Vi tar som utgangspunkt att nastan alla ménniskor
“intuitivt” kan "kédnna” nar man deltar in ett "gott samtal”
(Engquist 1994). Vi kan liara oss uppmérksamma nér det
véaxer fram en konstruktiv och 6nskvard relation. Vi kidnner
pa samma sétt ndr vi hamnar i1 en hierarkisk dominanssitu-
ation. Vi vet numera att denna ar olamplig om vi vill eta-
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blera ett interdisciplinédrt samarbete eftersom den blockerar

kommunikationen. Férst med en fristdndig kommunikation

ar det mojligt att i olika samtal lyfta fram sddana situationer

som kranker jamstalldheten. Forst dd kan man tillsammans

hjalpas at att identifiera de underliggande resonemang som

gor att det gar att etablera ett partnerskap. Vi borjar darfor

med fragan om fristdndighet. Forst ndgra exempel pa for-

dingssatser

122

“Jag fordrar att bli behandlad med respekt och
vardighet”

“Jag fordrar att fa uttrycka stéllningstaganden,
asikter och kénslor och att dessa inte ogiltigforkla-
ras eller negligeras”

“Jag fordrar att fa ldimnas ifred nir jag sjalv sa
onskar”

“Jag fordrar att fa visa mig glad, ledsen, upprord
etc. ndr jag ar det — utan att detta skall ifragasét-

2

tas

“Jag fordrar att fa vara tyst, pratsam, engagerad,
franvarande etc. nér jag vill vara det — utan att
detta skall laggas mig till last”

“Jag fordrar att fa kédnna vad jag kédnner — utan att
detta skall behova forklaras, utredas, ifragaséittas
eller missbrukas.



Den autonoma arbetslivet

Fragan ar om ovanstéende fordringssatser ar giltiga. Ar
de forenliga med méanniskors urrattigheter? Forst om man
kommer fram till att detta 4r fallet kan de hdvdas som en
grund for fristandighet.

Ju mer vi arbetat med fordingssatser desto mer har vi
kommit till insikten att det inte kan finnas nagra enkla och
universellt tillampbara sddana satser. Att astadkomma en
fristdndig kommunikation kriaver darfor 6verviganden 1
varje situation. Detta géller ocksd om man 6nskar konfron-
tera andra med deras tdnkbara destruktiva dominans.

Fristandighet och personlig utveckling

Stravan efter fristdndighet skall inte forviaxlas med egocen-
tricitet eller egoism. Ambitionen ar inte att isolera sig fran
varlden utan att géra sina inre resonemang om sig sjalv
forenliga med den beréttelse eller det drama man medverkar
till 1 varlden. Fristadndighet ar ett sitt att bygga en spraklig
bro genom vilken man blir en del av det system man ar med
att paverka.

Fristandighet skall darfor ses som ett tillstand av fullbor-
dad individuation i de 6gonblick den uppkommer. Den ar ett
villkor for mojligheten att kdnna medlidande och solidaritet
med andra individer. Andra kan bara uppfattas som indi-
vider 1 en process som stravar mot fristandighet. Man kan
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dérfor se uppkomsten av de tva positionerna ofristidndig och
utmanande som ett misslyckande.

I samtal om denna fraga uppfattar méanniskor ofta bristen pa
fristdndig kommunikation som en fraga om personlighetstyp
eller "1aggning”. Man ar fédd sddan man dr och har ddarmed
en aggressiv eller en undfallande stil. Detta ar sérskilt mar-
kant 1 genusdebatten. En ndrmare analys av positionerna
“utmanande” och "ofristandig” visar emellertid att de inte 4r
varandras motsatser. De férekommer och utvecklas omvéax-
lande och parallellt med varandra i situationer dar samspe-
let inte ar konstruktivt. Nar tillfdlle ges kan saledes den
“undergivne” visa prov pa synnerligen avancerade "hirskar-
tekniker” — jAmfor de undertrycktas tyranni — och tvart om.

Analysen visar att man utvecklar forméagan till en fristandig
kommunikation genom att strava efter fristandighet. Detta
kan lata som ett cirkelbevis men blir begripligt om man
tanker i termer av att fordringssatser méste vara reciproka.
For att gora dem reciproka kravs en bearbetning och omfor-
mulering som bygger pa forhallandena i situationen.

Stravan mot fristdndighet blir naturlig 1 samma 6gonblick
man upplevt individuationsprocessens potentialer. For att
kunna forverkliga fristindigheten maste man saledes nagon
gang ha blivit bemétt fristdndigt. Ju mer och ju oftare detta
sker desto mer befist blir stravan efter fristdndighet. Detta
gor denna utveckling till ett sjdlvspelande piano 1 de verk-
samheter dér principen en gang etablerats.
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Tyvarr uppstar ocksd motsatsen. I samspel dir man inte
lyckas vidmakthélla denna kommunikativa form skapas
onda cirklar som leder till allt fler och varre krankningar.
Detta ar ett valkant faktum i den lilla skalan dar vissa rela-
tioner kan utvecklas sa destruktivt att den enda mojligheten
for att overleva ar att bryta relationen for gott.

Fristdndig kommunikation kan darfoér inte bara utvecklas
och spridas lokalt. Den maste ocksa aterspeglas som en
mental bild for alla i samhéllet. Aven om den méste etable-
ras i den lilla skalan méaste den fa stod av samtalen i den
stora och tvartom.

Fristandighet bryter upp tankekollektiv

Vi méter har ett allvarligt hot mot var tids sociala system.
Samtal man deltar i 4r inte bara till for att presentera och
overfora information. Den viktigaste funktionen for sprak
och sprakbruk ar att vidmakthalla och skapa sociala system.

Kommunikationen skapar gemenskap med ”de egna” genom
att skilja ut de egna fran "de frammande”. Vi kinner gemen-
skap med dem vi forstar. De som avviker fran vart satt att
beskriva verkligheten betraktas som framlingar. Darfor
kommer resonemang som avviker fran det inom gruppen
etablerade att undertryckas och negligeras.
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Den som tydligast visade pa denna mekanism var Marx i
sin s kallade idékritik. Han papekade att resonemang som
fordes av den hiarskande klassen férenade dem som ingick i
denna grupp 1 en bakomliggande idé. Denna for dem sjédlva
osynliga 1dé styrdes av deras maktintressen. Klassen eller
gruppen var saledes enligt Marx fangade i sin egen diskurs.

De sag sitt satt att resonera som fullt naturligt och rimligt.
De var darfér omedvetna om det “fortryck” de utsatte andra
for — och som deras atgiarder medverkade till. Enda sittet
att bryta denna makt var enligt Marx att géra revolution och
installera andra maktintressen. Marx tankte da i termer av
en naturriatt med en given maktordning.

For honom var det en “felaktig” tolkning av naturritten som
hade etablerats. Om man haller fast vid tanken pa en natur-
ratt som ar styrande och déarfér av naturnédvandighet kommer
att dominera alla ménniskor pa jorden sa aterstar saledes bara
fragan om vem som &r den bésta uttolkaren av denna ritt.

Nar vi i var tid har 6vergett tanken pa en sadan for oss alla
gallande naturratt tvingas vi darfér finna andra utvecklings-
riktningar 4n 6ver- och underordning for att hantera var
samverkan bade globalt och lokalt.
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Fristandighet, idékritik, fordomsfullhet och
diskriminering

Marx misstag var saledes enligt Strzelewicz att han trodde
att den metafysiska virld den harskande klassen skapade
skulle kunna ersittas av en naturriattslig och vetenskapligt
“bevisad” varld utifran proletariatets diktatur.

Strzelewicz konstaterar att den varld som da uppstar visar
sig bli lika metafysisk och fordomsfull som den som "kapi-
talisterna” en gdng utgick fran. Man fangas bara av en
annan 1dé — 1 detta fall kommunismen — som 1 sin tur skapar
samma fértryck. Andé hade férstds Marx principiellt ratt i
sin idékritik. Det finns darfor anledning att ndrmare ana-
lysera den. Nagot forenklat kan hans resonemang forstas
enligt foljande.

Man kan enligt Marx teori séga att vi svenskar ( eller mén)
resonerar “svenskt” (eller "manligt”). Vi samtalar som vi gér
for att det ar vart satt att kinna gemenskap med varandra.
Det blir ddrmed oundvikligt att de som inte inkluderas 1
denna diskurs utséatts for en spraklig diskriminering. Denna
diskriminering uppstar inte for att vi — svenskar eller méan
— ar maktgalna, fordomsfulla eller omoraliska utan for att
”de andras” legitima intressen osynliggors.

Darmed osynliggors ocksé deras identitet. Fortrycket skapas

saledes inte genom “makten” utan genom att resonemangen 1
de olika tankekollektiven inte kan goras forenliga. Svenskar
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(mén) argumenterar, analyserar, samtalar och beslutar pa
ett satt som &r forenligt med vad svenskar (mén) brukar
sdga och hur vi som svenskar (mén) brukar resonera. Om vi
inte 1 det aktuella samtalet formér integrera de andras reso-
nemang 1 vara sa blir de andra effektivt uteslutna.

Att krdva samstdmmighet skapar emellertid bara ytterligare
fortryck. Vill man utnyttja den mangfald av uppfattningar
och varldsbilder som finns ir det viktigt att bryta med ett
sadant krav pa samstdmmighet. Detta blir mojligt genom att
tolerera att samma person kan existera 1 manga olika tanke-
kollektiv.

Vi kan alla fungera som bryggor mellan olika tankekollektiv
om vi forméar halla var egen identitet intakt och se oss som
fristdndiga individer. Samtidigt maste man i de olika tan-
kekollektiven 6verge ambitionen att de som samtalar maste
folja den allmédnna meningen i kollektivet. De méaste samti-
digt kunna behalla sin gemenskap med kollektivet och dnda
sta fria gentemot det.

Vi aterkommer till kraven pa att komma till tals, komma
till sin réatt och fa chansen att komma till ratta med olika
verksamhetsfragor. I samtal om verksamheten méaste man
darfor virja sig mot tendensen att forséka tvinga varandra
att ansluta sig till olika normer och forslag. Vi maste se det
som olyckligt om négon later sig 6vertalas att abdikera fran
de egna resonemangen till forman for andras etc.
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Det 4r med andra ord nédvandigt att med bibehallande av
professionalitet, yrkesgemenskaper och olika tankekollektiv
forma ett arbetssatt genom vilket det 4r mojligt att respek-
tera, synliggora, starka och vidmakthalla alla de inblanda-
des fristindighet.

Stravan mot fristandighet leder till autonomi

Fristandighet motverkar saledes att man oreflekterat tar
over eller ansluter sig till andras resonemang. Fristdndighet
innebér att man genom de resonemang som fors bildar sig
en egen uppfattning. Denna personliga uppfattning skiljer
sig naturligt fran alla andras. Samtalet har som funktion att
gora denna egna inre berittelse forenlig med de yttre resone-
mang som fors. Nar man lyckas med detta upplever man det
vi kallar autonomi.

Detta &ar en process som tar tid. Den kan inte genomféras av
individen eller gruppen ensam. Den krédver medverkan av
omvéarlden genom den kunskapsbildning och de samtal som
fors dar. I den stora skalan méaste det darfor etableras en
respekt for ménniskors autonomi — det vill sdga deras stra-
van att gora ideologier, kunskapspastdenden, yttre regelsys-
tem, resonemang och forestallningar forenliga med den egna
inre berdttelsen och den egna identiteten.

129



Det ar saledes inte rittigheten att ha en annan och avvi-
kande asikt som skall respekteras utan rattigheten att fora
saddana samtal som kan gora externa uppfattningar och
asikter forenliga med de egna.

Stravan att gora den yttre och den inre berittelsen forenliga
betyder inte att man alltid lyckas. Man behover ofta anpassa
sig. man kan behéva valja att underordna sig 6vergripande
regler, synpunkter, uppfattningar och normer som man inte
alltid delar. Man kan ocksi tvingas uttrdda ur gemenskapen.

Det finns heller inget som sédger att man alltid har ratt att
fa ratt eller att omvarlden skall anpassa sig till den egna
uppfattningen. Om man uttrycker en asikt, ett stallnings-
tagande, en fundering, ett krav etc. s& kan man — och skall
man — bli konfronterad med andras uppfattningar och stall-
ningstaganden.

Utan en sadan pigaende konfrontation kan den yttre och
inre berattelsen aldrig bli forenliga med varandra. Det ar
genom sadana konfrontationer, bade med andras uppfatt-
ningar och sakliga férhallanden, som det blir mojligt att
forma det sprak som forenar de inre berattelserna med de
yttre. Detta 4r ocksa dialogens vésen. Detta ar ocksa egentli-
gen en definition pa demokrati som en process.

130



Den autonoma arbetslivet

Det autonoma samhallsklimatet

Den demokratiska process vi talar om forutséatter saledes en
dialog — att formulera situationen dia (genom) logos (ord).
Dialogen syftar till en inre forvandling av dem som deltar i
samtalet. Den syftar emellertid samtidigt till en forvandling
av de overgripande samtalen — den offentliga diskursen.

Samtal kan antingen ses som sjalva aktiviteten — samtalan-
det — eller ocksa som sjidlva resultatet. Det som blir sjalva
samtalet. Vi viljer nu att skilja pa dem och kallar samtalet
for diskurs och samtalandet for dialog.

Att observera och reflektera 6ver en dialog medan man
deltar 1 den 4r ndrmast omojligt. Det som blir resultatet
—néamligen diskursen — ar observerbar for flera. Den kan péa
olika sétt dokumenteras. Den kan besté av korta selvenser
pa en minut men diskursen som sadan kan striacka sig 6ver
sekler.

For att en dialog skall f4 inflytande 6ver samhéllets kommu-
nikation kravs att den blir en diskurs som kan observeras,
tas hiansyn till, reflekteras 6ver och bidra till nya dialoger,
lanka in 1 nya samtal och knyta an till gamla. Hemliga dia-
loger har bara mening for de enskilda individerna. Halls de
hemliga medfor de bara att individerna allt mer distanserar
sig fran den systemspecifika kommunikation de trots allt &ar
beroende av och systemet kan brytas upp.
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For att dialoger skall kunna bli diskurser som paverkar sys-
temets kommunikation maste medlemmarna respektera och
garantera varandras autonomi. Ett sddant samhaéllsklimat
skiljer sig fran en modell i vilken man ser de styrande som
dirigenter.

I en modell dar man ser de styrande som dirigenter tvingas
man resonera konformt med den metafysiska véarldsbild som
de styrande formulerar. Denna samhéllsform kallas hetero-
nomi. I ett samhélle dar man tvingas arbeta interdisciplinért
blir detta opraktiskt. Man méaste dar hedra och garantera
individens autonomi. Ett sddant samhéllsklimat kallar Zyg-
munt Baumann (1999) for autonomt.

Endast ett sddant samhallsklimat kan enligt Bauman stodja
en framgangsrik individuationsprocess. En viktig grundsten
for formandet av ett sddant klimat tycks vara att man i den
lilla varlden kan uppleva sig fristdndig och formar skydda
andras fristdndighet.

Nar aktorerna inte formar vara fristandiga verkar detta
kunna leda till totalitdra statsbildningar dar ocksa de
fysiska méanskliga rattigheterna krianks. Podngen ar forstas
att det ar forst om man kan se sig som fristdndig i det lilla
sammanhanget som kan man formulera de resonemang som
gbr andra till autonoma individer 1 det stora.

Habermas och andra filosofer papekar att vi tycks leva i
tva varldar "livsvarlden” och "systemvirlden” (Méansson
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1995). Man kan séga ett den ena varlden utgar fran dialoger
medan den andra brottas med diskurser. Dialoger skapar
en kommunikation mellan bekanta medan diskurser 1 hégre
grad relaterar till samarbetet mellan framlingar. De bada
kommunikationsformerna paverkar varandra och existerar
parallellt. Kunskap och erfarenheter fran den ena maste
lyftas in i den andra och tvartom. De knyts samman av det
sociala systemet.

Vi pldaderar alltsa for att dialoger i sin ideala form bor
praglas av en striavan till fristdndighet. I dialogen méste vi
betrakta varandra som jamstéillda 1 vart utforskande av det
sociala system vi alla deltar 1.

For att dialogen skall bli synlig och paverka systemets kom-
munikation méste vi hedra individernas verbala rittigheter.
Vi har alla rétt att fordra att vi kommer till tals. Vi har ratt
att fordra att vi kommer till var ratt och vi kan fordra att vi
far lagga axeln till for att komma till rdatta med olika svarig-
heter i systemet. Detta dr grunden for var jamstalldhet med
varandra.

Utan denna jamstéalldhet gar det inte att skapa en god
systemspecifik kommunikation. Utan en god systemspecifik
kommunikation ar det inte mojligt for oss att handla sa att
vl hedrar det partnerskap vi lever 1 med varandra. Utan att
vi formar hedra partnerskapet kan vi inte kénna trygghet
och lita pa varandra.
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Utan en god systemspecifik kommunikation ar det heller
inte maojligt for oss att formulera 6verenskommelser som gor
det mojligt att konfrontera varandra med olika former av
svek och brott mot partnerskapet eller bristande omdome 1
samarbetet.

P& detta séatt blir fristAndighet, jamstalldhet och partner-
skap néra knutna till varandra och viktiga grundstenar i
framtidens organisatoriska samarbete. Visst 4r vil detta vad
som sagts manga ganger tidigare i samma dmne? Det verkar
emellertid vara ett budskap som i det odndliga méste omfor-
muleras och aterupprepas for varje generation och tidsalder.
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