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Forord

Hur kommer det sig att ménniskor 1 arbetslivet samarbetar?
Hur kommer det sig att det uppkommer revir, motarbete

och friktioner? Vad betyder det fér organisering och ledning
av arbete och verksamhet att médnniskors instéllning till sig
sjalva, till arbetet och till samhéllet forandras? Vad kan man
gora nar det inte fungerar? Hur blir arbetet en friskfaktor?

Detta ar mysterier som vi d4gnat vart yrkesverksamma liv
at. Det finns manga som har forklaringar och 16sningar till
detta. Vi har i alla ar varit otillfredsstéllda med dessa. Vi
tycker inte att det rdcker med personlighetsteorier och med
smagruppsteorier. Inte heller foretagsekonomiska analyser
och sociologiska angreppssatt ar sarskilt tillfredsstéallande.

Vi har ocksa funnit att vanliga datainsamlingsmetoder som
exempelvis enkiter och intervjuer savil som statistiska
méatningar har stora brister. Nar resonemang om samarbete
kopplas till ekonomiska modeller och styrningsmetoder blir
de vanligen oménskliga och ofta missvisande.

Det mest allvarliga problemet ar emellertid inte den bristande
relevansen utan att manniskors kunnighet och erfarenhet
inte blir beaktade och att myter, fordomar och missforstand
far frodas och medfora sloseri av resurser, tappade sugar och



manskligt lidande. Ménga goda ansatser sprids inte. Kun-
nighet formedlas inte vidare. Detta verkar vara en speciell
svarighet som finns pa just detta falt men som inte finns inom
exempelvis teknik och naturvetenskap. De metoder och andra
spridningsformer som finns dar fungerar inte hir. Vi menar
att detta ar en kunskapsfraga.

Pa grund av denna svarighet och kunskapsbrist méter vi i
dag manga kompetenta och insiktsfulla personer som kdnner
sig marginaliserade och frustrerade. De tycker att vad de
maste medverka i &r meningslost. De distanserar sig fran
vad som hinder 1 arbets- och néringslivet. De lagger sitt
intresse och engagemang pa annat. Detta ar allvarligt.

Arbetslivet ar for viktigt for oss alla, vare sig vi har jobb eller
star utanfor det, for att det skall fa skotas utifran fordoms-
fulla och forenklade forestallningar om hur det fungerar.
Den kunnighet och erfarenhet som finns, vare sig den finns
hos praktiker eller akademiker, maste fa ett utlopp sa att

vi kan skapa ett effektivare, hdlsosammare och meningsful-
lare arbetsliv. Sa ar det inte 1 dag. Det tyckte vi heller inte
var fallet da vi for manga ar sedan bérjade samarbeta med
varandra.

Vi har darfor gemensamt letat efter ett mer klargérande
angreppssitt. Vi soker efter ndgot som begripliggér vad som
héander, som knyter an till médnniskors egna erfarenheter och
som kan ange vad som behover laras och utvecklas pa ett
satt som ar mojligt att forsta och formedla till varandra.



Var ambition har inte varit att ett sddant arbetssétt skulle
ersitta de gamla. Vi arbetade utifran tanken att det kunde
bygga pa dem och komplettera dem.

For att kunna soka efter detta alternativa arbetsséatt
behovde vi ha en fri kunskapsinstitution som inte var bero-
ende av bidrag och styrd av existerande kunskapsintres-
sen. Tvingades vi in 1 traditionen, och det redan etablerade,
skulle vi bara kunna pléja samma faror som dom, fast &nnu
djupare.

For att finansiera denna fria kunskapsgenerering har vi
drivit ett sa kallat kunskapsabonnemang. For en arlig avgift
utlovades tio abonnentmdéten och sex rapporter per ar. Abon-
nemanget har nu funnits i tjugo ar. Det har blivit 200 abon-
nentmoéten och kommit ut 120 rapporter.

Friheten som skapats genom abonnemanget har gjort det
mojligt for oss att formulera och préva en ny metodologisk
plattform for fokusgrupper. Denna ger de kompletterande
data vi letat efter. Vi har kunnat skapa en ny form f6r méten
— workshops — dar vi genom samreflektion formulerar en
handlingsinriktad kunskap.

Vi lyckades goéra abonnentmotena i sig till det hjalpmedel
som vi ldnge letat efter. Genom mdétena kan vi nu héra och
forsta hur andra resonerar. Vi far darmed ockséa ett grepp
om vilka diskurser 1 samtiden som paverkar minniskors
handlande och varderingar.



Genom arbetet 1 abonnemanget kan vi nu formulera samar-
betsfragorna pa ett helt annat satt dn tidigare. Vi harien
stor médngd uppdrag och studier kunnat visa vara resone-
mangs relevans. Vi star nu pa en helt annan plattform an vi
gjorde 1 borjan. Vi har nu att forvalta det vi uppnatt. Det ar
darfor dags att ga vidare.

Vi kan nu ocksa finansiera vart gemensamma arbete pa ett
annat séitt 4n genom att forbinda oss att géra ett visst antal
moten och skriva ett visst antal rapporter. Kunskapsinstitu-
tionen kommer darfor i framtiden att hallas samman genom
en webbaserad arbetsform istéllet for ett moétesprogram.

Vi har under resans gang tvingats finna méanga nya formu-
leringar pa de samverkansfenomen som dominerar dagens
arbetsliv. Vi har darfér bestamt oss for att 4gna denna rap-
port at att beskriva hur langt vi nu har kommit, varfor vi gjort
som vi gjort, varfor vi gér som vi gér och vart vi ar pa vag.

Rapporten borjar med att beskriva varfor vi anser att de
analyser och det underlag som 1 dag tas fram ofta ar irrele-
vant, missvisande och ofullstéandigt. Vi beskriver sedan var
annorlunda infallsvinkel — ndmligen samtalet. Vi konstate-
rar ocksa att inte vilka samtal som helst duger om de skall
leda till ett effektivt och halsosamt arbetsliv.

Vi gar sedan vidare med att beskriva hur vi ser pa den soci-
ala aktivitet som kallas samarbete for att diarefter klargora
vilken betydelse vi menar att denna aktivitet har i dagens
samhaélle och arbetsliv.



Vi fordjupar oss sedan i den avgorande fragan namligen det
sociala systemets funktionssitt och hur valgrundade samtal
och val underbyggda resonemang kan medféra 6kad hilsa
och effektivitet.

Vi avslutar rapporten med att beskriva hur vi tror att goda
samarbetsnormer skulle kunna véxa fram genom samta-
lande och rapportskrivande av den typ vi gjort i abonne-
manget. Vi ger till sist nagra konkreta forslag pa sadana
normer for samarbetet som vi ser som konstruktiva i dagens
arbetsliv.

Ett stort tack till alla deltagare pa vara abonnentméten som
genom sin medverkan gjort denna utveckling majlig och alla
abonnenter som under alla ar genom sina abonnentavgifter

stott vart arbete.

Olsdalen 16 december 2006

Bengt-Ake Wennberg, Monica Hane och Lisbeth Rydén
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Problemet ar frustration, marginalisering
och bristande meningsfullhet

Namnet pa vart foretag, Samarbetsdynamik AB, beskriver
det kunskapsomrade som vi intresserar oss for. Samarbete
ar en social aktivitet genom vilken man far utlopp for sin
kunnighet och kretivitet, dir man kidnner gemenskap och
som man hoppas skall medféra meningsfulla konsekvenser
for andra i det sociala sammanhang i vilket man lever.

Vart namn beskriver ocksa vad vi vill bidra till 1 samhélle
och arbetsliv. Vi vill underlatta for manniskor att samarbeta
nér dom sjalva vill géra det och vi vill begransa de negativa
konsekvenserna av motarbete och bristande samarbete sa
mycket som mojligt.

Manga se en bristande samordning som orsaken till olika
missférhédllanden och problem i samhéllet. Pa psykiatriomra-
det har regeringen till och med tillsatt en sirskild utredare
— Anders Milton — for att studera samordningen. Problemet
definieras i termer av att man inte far ut de effekter man
onskar av sina insatser.

Vi ser emellertid ett annat och betydligt mer grundlaggande
problem namligen att det bristande samarbetet leder till
frustration, marginalisering och en upplevelse av att det
man gor 4r meningslost och att man forspiller sitt liv. En god
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samordning, samverkan och kommunikation beskrivs darfor
av manga som sjilva grunden for hog effektivitet och god
héalsa. Flera stora konferenser har 1 dagarna tagit fasta just
pa detta.

Det dr uppenbart att samarbete maste astadkommas 1
manga olika verksamheter och 1 manga olika sammanhang.
Det kan handla om att hantera friktioner, 16sa konflikter
eller effektivisera en existerande verksamhet. Det dr en
fraga som numera diskuteras mycket. Det startas ocksa
manga projekt som skall forbattra olika verksamheter i vilka
de som &r berorda ar beroende av att de kan astadkomma
ett gott samarbete. Vi tdnker da exempelvis pa utbildning,
arbetsmarknadsatgérder, sjukvard, omsorg och produktion.

Det obekanta samarbetet

Konstigt nog diskuteras sédllan samarbete som en social akti-
vitet. Samtal och resonemang handlar i en del fall om yttre
atgarder som sigs skapa det goda samarbetet. Nar det galler
driftsfragor sa hdnvisar man exempelvis till betydelsen av
béttre regler, klarare ansvarsomraden, tydligare ledarskap,
battre kontroll, beloningar och bestraffningar, gemensamma
mal, mer utbildning och olika arbetsmodeller. I andra fall
tdnker man sig att samarbetet forbattras genom att man
genomfor atgiarder som syftar till inre forandringar hos
individerna exempelvis storre ansvarstagande, 6kat larande
1 arbetet, béattre kunskap om lagar och regler etc.
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I arbetslivet forekommer ocksa en mangd koncept som
exempelvis, balanserade styrkort, kvalitetssdkring, kundori-
entering, konsultativt forhallningssétt etc. som pa olika sétt
sager sig fordandra, forbattra och effektivisera samarbetet.

Gemensamt for alla dessa ansatser dr att man utgar fran att
det finns en linedr relation mellan atgéard och effekt. Under
forutsattning att ett sidant antagande ar sant skulle man
kunna préva sig fram och jamfora olika atgarder for att déri-
genom kunna pavisa vilka som gav béast resultat.

Samarbetet
fordandras

Motivation
Attityder
Bemotande

Antagandet om en linedrt samband betyder att man
tror sig om att finna en statistisk samvariation mellan
olika faktorer som medverkar till gott/daligt samar-
bete och att yttre atgdrer kan pdverka dessa faktorer
sd att effekten av samarbetet forbdttras

13



Den linedra modellen duger inte

Tyvéarr visar erfarenheten nigot annat. Atgérder kan inte sa
latt kopplas till effekter. Allt fér manga variabler och fakto-
rer dr inblandade och férhallandena varierar. Man tror sig
da ofta kunna kompensera detta genom att géra stora under-
sokningar med manga inblandade.

Det visar sig da ibland att man finner statistiskt relevanta
samband som tycks visa pa en orsak-verkan-relation. Att
kanna till sidana samband riacker emellertid inte Problem
visar sig aven vid tillampningen. Att genomf6ra olika pilot-
projekt inom vart omrade dr uppenbart inte samma sak som
att rutinméssigt forsoka aterskapa vissa effekter.

I pilotprojekten finns goda handledare, ett 6verskott av
resurser och deltagare som engagerar sig i nyheten for att de
dr med om nagot stimulerande, nytt och spiAnnande. De blir
uppmérksammade och medskapande. Nar samma sak skall
upprepas ytterligare ganger och forvantningarna hojts ar det
som skall goras varken glamorost eller spdnnande langre.

Det ar snarare tvartom. Efterfoljarna far en press pa sig att
uppna samma goda resultat. De far inte de resurser som de
andra. De far inte heller den hjalp och det stod av lika insikts-
fulla personer som de som genomforde projekten. Dessa har
redan engagerat sig 1 nagot annat.

Om man trots detta lyckas omsatta modellerna och arbets-
sétten sa visar sig ytterligare en svarighet. De forandringar
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som man astadkommit atergar vanligen till det gamla nar
eldsjalarna slutar eller slocknar och vardagen infinner sig.!

Nar vi papekar att det — nar det géaller samarbetsprojekt
—inte gar att linedrt knyta atgarder till effekt moter vi
standigt bortférklaringar. De manga frihetsgraderna och
de stora variationerna gor att det alltid finns nagot som kan
vara orsaken till att "det inte fungerar” s& som man fran
boérjan "tankt”.

De flesta inblandade stédjer dessa bortforklaringar for att
ingen skall tappa ansiktet. Det villovliga syftet att inte
genera nagon gor att man hindras att forsta att det 4r nagot
1 sjalva grundtanken det ar fel pa. Att logiken helt enkelt
inte haller. Man upprepar darfor gdrna projekten och argu-
mentationen om och om igen utan att inse det meningslésa
och slosaktiga 1 detta.?

1 Abrahamsson (2002) har gitt igenom olika organisationsférandringskon-
cept och upptéackt att forandringarna atergar till det gamla efter ett tag.

2 En genomgéng av denna problematik med referenser finns i en utvér-
dering vi gjorde for Sveriges Kommuner och landsting kring projektet
”Styrning och samordning for friskare kommuner”. Denna kan laddas
ner fran var hemsida (Wennberg och Hane 2004).

Den utvirderingsmall man fick fran Vinnova utgick fran en linedr
modell. Projektet genomférdes emellertid med undanférundan planering
som ett organiskt projekt (Marmgren L, Ragnarsson M, 2001) Eftersom
mallen inte tog hidnsyn till de sociala processer som gjorde att det blev
som det blev s blev ocksa svaren pa fragorna meningslosa.

En liknande analys av varfér utvirderingar inte fungerar som underlag

for fortsatt arbete har gjorts av Blomgren och Sahlin -Andersson (2003)
nér det géller utvardering av olika landstingsprojekt.
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Benchmarking da?

Na men forhallningsséatt och principer da? Kan man inte dra
nytta av erfarenheten hos alla de duktiga och insiktsfulla
personer som utifran egen erfarenhet presenterar modeller
och principer for hur man kan arbeta? Ar det inte bra med
benchmarking? Om man utser "Sveriges bésta....” ar det inte
da rimligt att tro att andra tar efter?

Bortsett fran det faktum att alla vill forma sin egen fram-
gang och gora sin egen grej sa ir inte heller erfarenheterna
av detta forfaringssatt sarskilt upplyftande. Vad de perso-
ner som utpekas som hjéltar presenterar for andra blir ofta
ytligt och trivialt. Detta ar inte deras fel. Sjalvklart ar de
som presenterar sina erfarenheter och sin framgang mycket
duktiga och kunniga. Det ar sjalva éverfoéringen av samar-
betskunskap till andra verksamheter som inte haller mattet.

Peter Drucker, som var en av USA:s mest framstaende
managementforskare, konstaterade en gang att mycket fa
av de framgangsrika aktorerna sjdlva hade forstatt naturen
av sin framgang. Detta beror inte pa deras okunnighet utan
deras kunnighet.

Vad som ar helt sjalvklart for dem ar inte sjalvklart for
andra som inte har samma erfarenhet och kunnighet. De
problem de 16st pa vagen ar bortglomda nér det kommer till
att forklara hur det gatt till. Fér de kunniga &r 16sningen
gjalvklar nir den visar sig men man &r i allménhet inte klar
over det problem som lésningen var 16sning pa.?
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I de pastdenden som gors om samarbete verkar man sale-
des glomma bort att samarbete ar en social aktivitet. Det
ar detta forhallande som gor att man inte kan tdnka sig en
lineér relation mellan atgéard, forutsattningar, forhallan-
den, personlighetsfaktorer och effekt. Samarbetet skapas
av enskilda och unika ménniskor vilket betyder att det kan
se ut pa en méngd olika sitt och intraffa av en mingd olika
anledningar som man inte alltid kan 6verblicka.*

Varfor vi protesterar

Vi tycker saledes att det 4r olampligt att resonera som om
det fanns en linedr relation mellan atgéarder, forutsattningar,
personliga egenskaper och effekt. Vi undviker darfor att

ge oss 1n 1 diskussioner om l6sningar, modeller och atgéar-
der. Vi forstar forstas att de som presenterar sadana bara
vill val. De vill hjélpa till. De &r oftast mycket erfarna och
kunniga personer. Vi forstar att de sjalva anser sig ha natt
goda resultat med de l6sningar som presenteras eller vet att
andra har kunnat uppna sadana.

3 Detta hdnger samman med det faktum att man i praktiken prévar sig
fram. Det 4r en myt att man forst maste definiera problemet f6r att na
fram till en 16sning. Ofta dr det tvartom sa att losningen kommer forst.
Dessutom ar det sé att sociala svarigheter inte 16ses utan uppléses. Det
ar darfor viktigare att forstd sammanhangen 4n vad som &r “problemet”.

4 Detta ar ett kdnt fenomen som bland annat beskrivits och dokumen-
terats empiriskt (Hart (1999). Skillnaden mellan mekaniskt (lineért)
tdnkande och organiskt (systemiskt) tinkande har ocksa ingdende
beskrivits av Marmgren och Ragnarsson (2001)
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Vi forstar att de sjdlvklart menar att deras egna forklaringar
och resonemang om hur det blir som det blir ndr man gor
som man gor ar insiktsfulla och motiverade. Vi forstar att

de ar angelagna att deras erfarenheter skall spridas och att
deras kunskap skall bli till nytta for andra. Nar vi inte ome-
delbart haller med dem 1 deras argumentation brukar de tro
att vi protesterar mot vad dom séger sig veta och ifragasat-
ter deras personliga insikter och kompetens.

Man maérker att vi protesterar. Det syns om inte annat pa
vart ansiktsuttryck. Vi brukar ha svart att forklara varfor vi
gor detta. Darfor finns det anledning att hir géra dnnu ett
forsok. Vi protesterar inte mot vad dessa personer innerst
inne vet utan hur de uttrycker vad de vet. Vara protester
bygger pa att vi, nar det géller samarbetsfragor, viljer en
utgangspunkt som inte tidigare varit sa allméant kdnd men
som nu borjar vinna gehor.

Vi borjar aldrig med att diskutera slutsatserna, metoderna,
atgarderna, l6sningarna, modellerna och forslagen. Vi tar
istallet utgangspunkt 1 hur man tror att samarbetet formas
— respektive motverkas — 1 just den verksamhet det ar fraga
om. Nér detta ar klarlagt s brukar det sedan vara sjalvklart
varfor en viss atgédrd fungerar och inte en annan.

Den linedra modellen ger viss trygghet dven om dess for-
klaringar inte haller. Manniskor kan namligen vélja att
uppfylla modellens férvantningar och pa det sattet bekrifta
den och forstiarka tron pa den, men det behover inte vara sa.
Fixeringen vid den linedra modellen doljer da resonemang
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——

Samarbetsmonstret formas av de personer som
dr berorda. Det dr unikt for dessa. Det uppstar
genom deras kunnighet och behov av social
trygghet, palitlighet och stabilitet. Kunnigheten
handlar om att aktivt medverka till onskvdrda
monster och undvika destruktiva.

om hur det egentligen fungerar — det vill sédga vilken logik
som samarbetet 1 verksamheten foljer.

Nar man inte forstar samarbetets logik blir det svart att
komma till ratta med sddant som man vill 4ndra pa. En eller
flera medarbetare kan exempelvis mycket vil, genom egen
erfarenhet, praktiskt férsta sig pa och kdnna till hur nagot
fungerar 1 sin egen verksamhet. Triviala och férenklade reso-
nemang baserade péa linedra samband kan dd motverka att
denna insikt kan géras begriplig fér andra.

Insiktsfulla personer kan ocksa pa ett 6vergripande séatt
beskriva missférhallanden, trender och utvecklingslinjer
med en utomordentligt hog trovardighet och relevans. Nar de
sedan moter praktiker eller andra personer, vilka édr fangade
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av de linedra sambanden, sa kan deras forklaringsmodeller
fa svart att vinna tilltro och atgédrderna bli meningslésa och
missriktade.

Vi konstaterar saledes att det pa en miangd omraden — som
en f6ljd av forenklade tankemodeller nér det géller mén-
niskors samverkan — finns ett stort glapp mellan vetande
och praktik. Detta glapp har medfort att vi 1 vart samhalle
numera fatt en stor grupp kvalificerade personer som &r
frustrerade. Det ar saledes inte langre bara de fattiga och de
obildade som blir marginaliserade och som kénner sig utan-
for. Manga synnerligen kunniga och insiktsfulla personer

— bade intellektuellt och praktiskt — kdnner likadant.?

Dessa ger upp och tappar sugen. De drar sig undan fran det
offentliga livet och haller sig for sig sjdlva. De anser sig inte
kunna komma till tals. De tycker sig inte fa gehor for vad

de faktiskt anser sig veta. Deras utsagor forvrangs och det
skapas — som dessa personer ser det — olampliga och missvis-
ande uppfattningar om virlden och var tillvaro. Vi har lange
ként likadant. Vi har kommit fram till att missforstanden
sannolikt grundar sig i en ofullstdndig kunskap om samar-
bete som en social aktivitet.

5 Rothstein (2006), Pierre J, Rothstein B (2003;2006) och Alvesson (2006)
ar forskare som 1 sina skrifter formulerat denna frustration. Rothstein
konstaterar att man i ledningen pa Gaoteborgs Universitet asidosétter de
vil underbyggda slutsatser och resonemang som framkommer ur hans
kunskapsomréde statskunskap. Detta galler ocksa for olika reformpro-
jekt pa det statliga omrade. Alvesson konstaterar for sin del att reso-
nemang om “kunskapssamhéllet”, “kvalitetssakring” och styrning av
utbildning saknar stod i den forskning som finns.
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En annorlunda kunskapsinstitution
baserad pd samtal

Problemen att konstruktivt knyta samman forskning om
sociala fragor och social praktik &r inte nya. Problemet har
beskrivits som "tredje uppgiften”. Denna uppgift innebar att
universitet och hogskolor alaggs att "féra ut” sin kunskap till
praktiker. Den andra riktningen &ar det aldrig tal om.

Tidigt i vart arbete pa Hogskolan i Trollhattan bjod vi in
Gunnela Westlander, da chef vid davarande Arbetsmiljoin-
stitutets forskningsenhet for socialpsykologi, for att ge en
overblick over den forskning som hon hade kinnedom om pé
vara omraden — arbetsorganisation och arbetspsykologi.

Hennes framstéllning gjorde ett stort intryck pa oss. Om
vi minns ratt s visade hennes 6verblick att den forskning
som gjordes till mer dn 90% riktade sig till andra forskare
och till det man kan kalla nomenklaturan eller 6verheten.
Endast en mycket liten del riktades mot att erbjuda kun-
skaper och stodja det praktiska tdnkandet pa alla nivéer i
verksamheterna.

Vi fann ocksa att manga av vara forskarkolleger var synner-
ligen arroganta mot praktikers férsok att forsta och beskriva
sin praktik. Praktikernas analyser beskrevs som naiva och
okunniga. Praktiker fnyste 4 andra sidan foraktfullt 6ver
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forskarnas spekulationer som de tyckte var alltfor filosofiska
och "uppe i det bla”.

Efter att ha gatt igenom metodarsenalen inom de flesta
omraden som vi hade kontakt med kunde vi konstatera

att forskarna verkligen inte kunde sitta sig pa nagra hoga
héstar. Huvuddelen av de metoder och procedurer med vilka
man inom det etablerade forskningssamhéillet sokte vinna
sin kunskap visade sig inte vara tillampliga pa vart omrade.
Av ovanstaende skél startade vi en egen kunskapsinstitu-
tion for att arbeta just med saddana fragor som "f6ll mellan
stolarna”.®

Att halla sig utanfor asiktsfiangelset

Vi har redan namnt den olyckliga dominans som manga tan-
kemodeller haft nir det gallt att forsoka utforska, begriplig-
gora och forsta méansklig samverkan. Vi forstod ocksa tidigt
att dessa tankesatt ingick 1 ett vanemassigt och véal inarbetat
samarbetsmonster som knot samman olika kunskapsinsti-
tutioner pa vart omrade. Detta monster bildade ett socialt
system som det var svart att bryta sig ur.

Det var darfor viktigt for oss att var kunskapsinstitution stod
“fri” fran att behova underkasta sig denna typ av tankefigu-
rer. Detta gillde 1 hog grad dven annan forskning 1 Sverige

6 Denna genomgang resulterade i en abonnemangsrapport “Forskning for
praktiker om praktiken” (Wennberg och Hane 2000).
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eftersom denna var i stort sett monopoliserad och styrdes
av nagra fa finansidrer med starka kopplingar till varandra.
Nagra "fria” aktorer 1 internationell mening finns inte.

Vi bestdmde darfor att finansiera var institution med ett sa
kallat kunskapsabonnemang’. Denna finansieringsform och
de aktiviteter som har varit forbundna med det har nu fun-
nits 1 tjugo ar. Vi har nu kommit sa langt i var kunskapsge-
nerering att vi kan lamna detta férsta stadium och ga vidare.

Vart arbete har bekriaftat att modern kunskapsbildning for
att vara av véarde 1 arbetslivet maste riktas mot att vara
anvandbar for enskilda personer och grupper. Detta géller
ocksa sjalva kunskapsgenereringen. Denna blir allt mer
personbunden. Arbetet 1 framtidens kunskapsinstitutioner
maste formas sa att det stédjer den enskildes stravan till
okad forstaelse.

Behovet av fria kunskapsinstitutioner som var har darfor
snarare 6kat 4n minskat. Vi har darfor funnit tiden mogen
att genom denna rapport sprida vara erfarenheter av det
kunskapsgenereringsarbete som vi sedan manga ar engagerat
oss 1. Vi vill med denna rapport demonstrera att det gar att
overleva som en fri kunskapsinstitution och att man trots sin
litenhet kan leverera vardefulla kunskaper och insikter.

7 I kunskapsabonnemangets program fér de olika dren som finns som rap-
porter pa var hemsida finns en omfattande beskrivning av arbetssétt,
bakgrund och teman de tre senaste aren. (Wennberg 2003; 2004; 2005)
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Valgrundade samtal och val underbyggda resonemang

Arbetet 1 var kunskapsinstitution skiljer sig fran den vanliga
bilden av en kunskapsinstitution. Vi samlar inte p4, tar inte
fram och sprider inte kunskap si som man vanligen tdnker
sig att en kunskapsinstitution gor. Vi ar trots detta noga 1
var kunskapsgenerering. Vi utnyttjar alltid vetenskapliga
principer i vart arbete och tdnkande.

Vi ser emellertid inte vetenskapligheten som sadan som
sjalva meningen med vart arbete eller som en vag att gora
karridr 1 den akademiska varlden. Vi har istéllet utgatt fran
att sjalvstandiga aktorer naturligtvis inte kan samarbeta
om de inte sinsemellan kan fora valgrundade samtal om den
verksamhet de gemensamt 4r engagerade 1.

Vi kunde ocksé tidigt observera att framgangsrik praktik
inte spreds som ringar pa vattnet sa som man forestéillde sig
och sa som man var van vid fran andra omraden, exempelvis
fran tekniken. Den framgangsrika sociala praktiken blev
istallet ofta en isolerad 6 1 ett hav av mer konventionellt age-
rande. Detta gjorde att den sa smaningom foértvinade.

Av detta drog vi slutsatsen att de vdlgrundade samtal som
lag till grund for ett framgangsrikt socialt agerande 1 vissa
sammanhang inte kunde dterskapas med andra aktorer

1 andra sammanhang. Att introducera eller demonstrera
sddana samtal blev meningslost om man 1 dessa inte kdnde
igen de erfarenheter och ambitioner som samarbetet grun-
dade sig pa.
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For att fa kraft 1 ett storre sammanhang, med personer och
grupper (framlingar) som var pa ett storre avstdnd fran den
gemenskap 1 vilken man fatt framgang, méaste de valgrun-
dade samtalen bygga pa vdl underbyggda resonemang som
kunde accepteras som “sunt fornuft” 4ven av manga andra
som inte var bekanta just med den aktuella verksamheten.
Darfor sag vi som var uppgift att utéver de valgrundade
samtalen medverka till att skapa sddana val underbyggda
resonemang.

Vi forstod snart att vad som kom forst — samtal eller resone-
mang — var en fraga av samma typ som vad som “honan eller
dagget”. Det méaste existera en véixelverkan mellan valgrun-
dade samtal och vil underbyggda resonemang. Att bidra

till denna vaxelverkan ser vi darfér som uppgiften for var
kunskapsinstitution

De vil underbyggda resonemang som man som praktiker
behover luta sig mot kan inte uppsta i ett tomrum eller
genom abstrakta forskningsaktiviteter vid sidan av prakti-
ken. De maste sjalvklart bygga pa erfarenheter fran prak-
tiken sjéalv. Risken &r annars att resonemangen blir alltfor
oprecisa och darfér oanviandbara for en praktiker.

Forst med hjalp av vialgrundade samtal som preciserar prak-
tikens fragor far man darfor det material som dr nédvandigt
for att forma nya ansatser och peka pa alternativa forkla-
ringsmodeller som 1 sin tur kan ligga till grund f6r férdju-
pade studier och nya vél underbyggda resonemang.
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Skall framgangsrika praktiska ansatser kunna spridas och
skall man kunna na framgang med sin praktik méaste darfor
1 forsta hand de vail underbyggda resonemangen vinna gehor.
De vilgrundade resonemang som véxer fram ur praktikens
fragor och samtal méaste saledes spridas och bli en del av den
allménna kunskapen.

Vi konstaterade tidigt att detta var mojligt endast genom
texter. Det sker ndmligen en viktig och nédvéindig preci-
sering och transformation av den kunskap som aterges i
vilgrundade samtal nir den flyttas fran tal till text.

Samtal ar med nodvandighet flyktiga och bygger pa en
praktisk kunskap om de fragor som diskuteras. Samtalandet
gor att den praktiska kunskapen kan och maste artikuleras.
Erfarenheten synliggérs. Man kan darfor 1 samtal mellan
erfarna praktiker fran samma typ av verksamhet nd sam-
stimmighet och formulera hallbara slutsatser.

Man forstar varandra latt men egentligen utan att man har
klart for sig vilka resonemang samtalet bygger pa. Nar sam-
talen val genomf6rts s finns bara slutsatserna och upplevel-
sen av samstdmmighet kvar. Med texter ar det annorlunda.

Utsagor 1 texter kraver ett annat sprak och en storre pre-
cision for att kunna formuleras 4n vad som ar fallet i ett
samtal. Texter maste ocksa bilda en helhet — en beréttelse
— for att kunna vara lasbara. Detta gor att ett referat fran
ett samtal blir annorlunda &an samtalet sjalvt.
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Texter ar dessutom bestdende. Man kan referera till dem
och knyta an till dem. I en text sdgs mycket mellan raderna
eftersom den ocksa har en estetisk form som ar ett budskap
1 sig. Texter har ocksa alltid ett tonfall och ett tilltal. Genom
att gora om samtalet till en text dr det som ségs inte bara
nagot internt mellan deltagare utan ocksa nagot som riktas
ut mot de som inte deltog.

Texter har ocksa stor betydelse 1 var sociala tillvaro. Goda
texter — som exempelvis de stora klassikerna — har en livs-
kraft som striacker sig 6ver kulturer och 6ver tid och rum. De
speglar oss som kollektiv. De bildar en referens och en norm
for var tillvaro som ménniskor och samhélle.

De kan emellertid ocksa vara lasande och blockerande om

de inte formar spegla och integrera "nya” erfarenheter. Det
faktum att vi som ménniskor lever med méanga vanemaéssigt
inovade beréttelser, forklaringar, myter och resonemang kan
saledes vara en orsak till att goda erfarenheter och angela-
gen kunskap inte sprids.

Vi har darfor satsat pa att skriva texter. Man fragar oss varfor
vi inte anvidnder andra media som exempelvis film, drama

etc. Var instéllning till detta dr att dessa media bara ar andra
former av symbolisk 6verféring. Vanligen behéver man en val
utarbetad text som underlag for att géra mer avancerade sym-
boliska 6verforingar njutbara och pregnanta. Texten ar ofta
det priméra dven om en bild ofta sédger mer &n ord.
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Vi ser det darfor som synnerligen viktigt att vi anstranger
oss att 1 text dokumentera de samtal vi initierar och far vara
med 1. Var 6verforing till text innebér en omformning dér det
talade ordet i samtalen borjar sin resa mot att forenas med
redan existerande beréttelser och kunskaper. Forst da ar
erfarenheten fran samtalen redo att spridas i samhallet.

Denna resa kan sluta 1 harmoni genom att texterna snabbt
kan accepteras. Den kan ocksa sluta i1 konfrontation dar det
visar sig att de existerande resonemangen maste revideras
och omkonstrueras. I det forsta fallet blir vara texter en
bekriftelse av vad man redan ar pa gang att formulera som
“sunt fornuft”. I det andra fallet star vi infér en mycket storre
uppgift. Denna tar lang tid. Den kriver talamod och engage-
mang av manga. Men egentligen inte nagon stor institution.

Vi kallar den samtalsform vi anvander for fokusgrupper och
var dokumentation for fokusberéttelser. Vi bidrar aktivt till
samtalen genom att férsoka fora in véal underbyggda resone-
mang som vi tidigare har fangat upp och formulerat och som
knyter deltagarnas erfarenheter till vad som redan &r accep-
terat och kiant. Men samtal formas av alla som ar med. Sam-
talet star vi gemensamt for. Fokusberittelserna blir darfor
nagot som vi gemensamt samtalat fram och dokumenterat.?

8 Fokusgrupp ar egentligen inte en metod i vanlig mening. Det 4r en pro-
cedur. Vi samlar deltagare i ett mote som har ett fokus. Vi gor vanligen
ett “inspel” och en introduktion. Sedan foljer ett "fritt” samtal dir ocksa
vi aktivt deltar. Samtalet dokumenteras pa vaggtidningar och déref-
ter 1 en preliminér redogorelse. Denna redogorelse gar ut till samtliga
deltagare for korrektion och tilldgg. Forst nér alla dr 6verens om att
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Vi méter ofta uppfattningen att fokusberattelser bara ar
nagot unikt fér de som samtalet. For oss dr det tvartom.
Samtalsformen — det vill sdga att vi inte bara lagger vikt vid
vad man séger utan ocksa hur man samtalar — gor att fokus-
berattelser blir en kondensering av alla de gemensamma
erfarenheter fran manga andra samtal som deltagarna bér
med sig in 1 samtalet. De fokusberattelser vi samlar in ligger
sedan 1 sin tur till grund fér knytningen till existerande kun-
skap och for formandet av nya resonemang.®

Kunskapsbildandet bestar alltsa av resonemang som knyts
samman som en sorts vav eller som ett rep tvinnat av flera
parter. Vaven bildar en fond for nya samtal och repet kan
man halla sig i ndr man sedan vill komma fram till rimliga
och realistiska slutsatser, stdllningstaganden och 6verens-
kommelser.

denna redogorelse av samtalet kan och bor presenteras offentligt sa ar
den klar. Den kallas da fokusberittelse. Deltagarna medverkar saledes
som “medforfattare” i fokusberattelsen och star ocksd angivna med sina
namn i texten. Procedur och metodologiska synpunkter finns utforligt
redovisade 1 Wennberg och Hane (2005).

9 Vi har nér det giller samtal och texter haft stor gliddje av Jose Ramirez
manga texter om retorik. Retoriken forsoker sitta fokus pa sjilva
spraket och dess anvandning i samtal och diskurser. Fran honom har vi
ocksd hamtat distinktionen mellan ”gora” och ”handla” (Ramirez 1995).
Resonemangen om skillnaden mellan faktakunskap och handlingskun-
skap respektive kompakta och diffusa begrepp ar ocksa hamtade fran
honom (Ramirez 2000; 2004).
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Samarbete som en social akfivitet byggd
pd& samtal mellan professionella aktodrer

En svérighet vi funnit i vart arbete ar att vi alla 1 svara
samtal ofta blandar samman faktakunskap och handlings-
kunskap. Faktakunskap ar en redogorelse for ett objektivt
tillstand medan handlingskunskap alltid &ar ett 6vervagande
av vad som vore klokt att gora.

Faktakunskap — en beskrivning av laget — ar ett nédvandigt
men inte tillrdckligt underlag fér handling. Faktakunskap
kan samlas pa manga satt. For att fa fram faktakunskap ar
det inte nédvandigt med fokusgrupper. Faktakunskap ar den
kunskap som premieras i skolsystemet och i olika fragepro-
gram 1 TV.

Handlandet riktar sig emellertid framéat och har konse-
kvenser for andra aktorer. Det kriavs darfor ocksa en annan
kunskap an bara faktakunskapen for att handla klokt. Det
ar denna andra typ av kunskap som ar nédvandig for att
forma ett énskvért samarbete. Det &r denna kunskap som
far sin precisering och form genom véara fokusgrupper och
fokusberéttelser.

For att samtala om nagot krivs begrepp. Begrepp for att

behandla faktakunskap skiljer sig till sin natur fran begrepp
som dr anviandbara som grund for samtal om handling.
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Framtiden kan bara beskrivas symboliskt

Detta géller sarskilt for handlingar inom ramen fér sociala
system. En framtid kan darfor inte beskrivas som en fakta-
kunskap da den &nnu inte intraffat. Den kan bara beskrivas
symboliskt.

Den framtida verklighet vi maste ta hdnsyn till bestar inte
bara av materiella ting och laghundna skeenden utan ocksa
av ménskligt handlande. Bade det materiella och lagbundna
och det obestdmda sociala finns i vart huvud som symboliska
representationer av en tinkbar framtid. Det ar viktigt att
skilja pa dem. De ar helt olika till sin karaktér.

Vad andra méanniskor kommer att valja att géra 1 en framtid
kan vi inte med bestdmdhet veta. Daremot kan vi férutse

att stenar faller och att solen kommer att ga upp i éster. De
begrepp vi maste anvidnda oss av nir vi férséker formulera
en framtida social verklighet refererar darfér inte som inom
faktakunskapen till ndgot bestamt. Det refererar snarare till
nagot obestdmt och ovisst.

Samarbete dr ndgot som skall ske i en framtid. Nar det
redan intraffat dr det ointressant. Samarbete som begrepp
kan darfor komma att omfatta allt och inget. Darfor kan
samtal om samarbete l4att bli diffusa och flummiga. For att
komma vidare och knyta an till ndgot man kidnner igen 1 sin
verksamhet tvingas vi begriansa och precisera oss.
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Det ar denna begridnsning som vi beskriver med begrep-

pet "fokus”. For att det skall vara mojligt att astadkomma

en tillracklig konkretisering av samarbetsfragorna maste

vi saledes fokusera pa nagot som det skall samarbetas om.
Vi hoppas da att vi trots denna avgriansning kan fanga in
tillrackligt manga aspekter for att samtalen skall bli givande
och belysande.

Begriansningen ar en nédvandig praktisk princip som vi som
deltar 1 samtalet maste underkasta oss. Fragan om begrins-
ning har ocksa en principiell betydelse. Hur den l6ses avgor
hur forskare (med vél underbyggda resonemang) och prak-
tiker (med vilgrundade samtal) kan métas. En naturlig
begransning for en praktiker dr att denne bara har anledning
att dgna sig at fragor och fenomen som &r inom rdckhall for de
beslut och handlingar som man som praktiker kan gora.

For en forskare, journalist, utredare eller forfattare forhaller
sig det annorlunda. Dessa personer formar teorier, modeller
och resonemang som inte nodvéandigtvis maste praktiseras
av dem sjalva. Begrédnsningen ligger 1 deras fall 1 den klas-
sificering av fragan som finns i viarlden utanfér. Man tvingas
knyta an till kunskaper inom ett visst Amnes- eller sakom-
rade. Man kommer att samtala med och skriva till andra
som &r intresserade av samma dmnes- eller sakomrade.

Dessa tva olika men naturliga begrdnsningar har stor bety-
delse for de samtal som kan féras inom och mellan forskning
och praktik. Praktiker samtalar med varandra utifran sin
gemensamma praktik. Praktiker har frihet att vialja mellan
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en stor mangd alternativa resonemang och metaforer fran
manga olika omraden si ldnge de gor deras erfarenheter
begripliga och kommunicerbara fér varandra.

Om man emellertid flyttar sig fran sin specifika situation for
att beskriva for andra hur man handlat sa tvingas man refe-
rera till resonemang som &r gangbara inom ett visst bestamt
dmnes- eller sakomrade. Det duger inte med vilka resone-
mang som helst. De resonemang man refererar till maste
vara vil underbyggda inom detta omrade och de méaste
stimma Gverens med de gemensamma empiriska data eller
annat material som aktérerna inom detta omrade kdnner till
och kan héanvisa till.

Bade praktiker och forskare maste genomfora valgrundade
samtal och dstadkomma vial underbyggda resonemang inom
ramen for sin respektive avgransning. Avgransningarna blir
olika och bearbetningen av erfarenheter och material likasa.
Darfor blir de texter och samtal som produceras olika bero-
ende av om man refererar till praktiken eller till det 6vergri-
pande vetandet. Det dr hir som klyftan och missférstanden
uppstar.

Vill man integrera teori och praktik maste man leta efter ett
fenomen som bade ar praktiskt, genom att det kan observeras
av dem som aktivt deltar 1 en verksamhet, och teoretiskt, 1
meningen att det finns resonemang och beskrivningar i sam-
hallet och inom forskningen som kan gora det som hander 1
praktiken allméangiltigt begripligt och kommunicerbart.
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Lyckas man gora det sd& kommer de instrumentella och
praktiska avgransningarna att éverlappa de teoretiska och
damnesbundna. De har samma fokus. Ddrmed har samtal och
resonemang mojligheter att bli integrerade. Samtalen blir
vilgrundade eftersom de bygger pa vil underbyggda resone-
mang och resonemangen blir vil underbyggda eftersom de
bygger pa valgrundade samtal.

Var praktiska utgangspunkt inom Samarbetsdynamik AB

— det vill sdga det som vi menar kan observeras av alla och
samtalas om av arbetslivets aktorer — ar forekomsten av
eller bristen pa samverkan, samordning och samsyn. Var
teoretiska utgangspunkt har varit &mnesomraden som kan
inkluderas i eller ligger néra filosofi, arbetspsykologi, arbets-
organisation, féoretagsekonomi och statskunskap.

Samarbetshandlingen

Det fenomen som vi fastnat for och som uppfyller kravet

att kunna vara ett fokus for samtal och resonemang har vi
kallat samarbete. Samverkan och samordning &ar yttre mani-
festationer av samarbetet. Samsyn och samforstand bygger
pa de resonemang och forestéallningar som deltagarna bar
med sig. De 4r samarbetets inre manifestationer.

Vi har pa denna grund kommit fram till den formulering av
fenomenet samarbete som presenteras pa nésta sida.
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En samarbetshandling uppstdr ndr man som enskild
person vdljer att handla pd ett sdtt som framjar
andras intentioner, mal och ambitioner men utan att
man ddrmed behéover ge avkall pa sina egna.

I denna beskrivning gor vi en del grundldggande precise-
ringar som kan vara vart att lagga mérke till. Beskrivningen
riktar sig mot den enskilda personen. Den illustrerar att
man kan samarbeta med andra utan att det 4r nédvandigt
att dessa samarbetar med en sjalv. Detta ar framfor allt en
viktig distinktion nér vi talar om samarbete mellan fram-
lingar.'®

Den visar att samarbete har en tydlig kunskapsdimension.
Det &dr inte mojligt att samarbeta med — eller motarbeta
—andra utan att ha en ingaende forstaelse for och insikt om
deras sitt att resonera och hur de ser framtiden. Beskriv-
ningen visar ocksa att det inte 4r mdéjligt att samarbeta utan
att forsta principerna for det 6vergripande sociala system
man bildar med andra. Alla dessa fragor skall behandlas
senare 1 rapporten.

Beskrivningen visar ocksa att vi skiljer mellan handla och
gora. Gorandet dr konkret och fysiskt. Handlingen &r den
symboliska mening som tilldelas det som gors. For att vara
en samarbetshandling s& maste det som gors av de andra

10 Fragan om hur det kommer sig att vi litar pA ménniskor som vi inte
kénner ar bland annat grundlédggande for den moderna ekonomin. Vi
utgar i detta fall fran teorier om sociala system som framst presenterats
av Luhmann (1995; 2005).
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kunna uppfattas som ett bidrag till ndgot de stravar mot.
Observera det lilla ordet "kunna”. Det ar inte nodvandigt

att det som gors omedelbart kommer att uppfattas som ett
bidrag men det skall kunna férklaras och motiveras i sddana
termer.

Vi har funnit att var formulering av samarbetshandlingen
Oppnat upp en ny varld av kunskap som fortfarande till stora
delar ar outforskad. Vi har blivit 6verraskade av detta. Vi
tycker att fenomenet som sadant ar latt att forsta och att de
konkreta praktiska yttringarna skulle vara mdéjliga att bade
observera och resonera om.

Trots detta, och trots att i stort sett alla inser och forstar
betydelsen av att férdjupa sig i1 fragan, sa verkar manga
stélla sig tveksamma och ha svart att komma vidare pa
detta spar. Vi har tolkat detta som att det saknas sprak,
begrepp och goda resonemang som kan géra samarbetets
fenomen mer synliga och begripliga. Vi kommer darfor 1
denna rapport att férdjupa oss mer i detta.

De professionella aktorerna

En forklaring till svarigheterna att fa till stand valgrundade
samtal om samarbetsfragor kan vara att var beskrivning av
samarbetshandlingen inte stimmer 6verens med de berét-
telser och vaneméssiga beskrivningar man anvéinder sig av 1
samhaélle och arbetsliv.
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Var definition utgar fran ett antagande som uppenbarligen
inte ar sa sjalvklart som vi trodde det var. Den utgdr namli-
gen fran att manniskans handlande inte enbart betingas av
yttre omstédndigheter, naturlagar, andra manniskors 6nsk-
ningar, makt eller drftliga och biologiska faktorer.

Vi menar att samarbetshandlingen styrs och tolkas inifran.
Yttre forhallanden, atgéarder, metoder och olika former av
paverkan har betydelse men de har 1 allménhet inte den
betydelse man vill ge dem. Viktigare d4r hur manniskor valjer
att agera och pa vilka grunder de gor som de gor. Detta ar
det huvudsakliga skélet till att linjara modeller och resone-
mang blir alltfor ofullstdndiga och oprecisa.

Vi far ofta hora motargumentet att valfriheten inte ar sa
stor. En fordjupad diskussion brukar emellertid visa pa
flera omraden i var tillvaro dér vi som méinniskor slutligen
véljer att géra som vi gor. Vad vi da gor ar inte betingade
reflexer. Det finns alternativ. Nar man val forstar att sa ar
fallet 6ppnas ocksa mdjligheten for att sddana alternativ
kan finnas 4ven om man sjilv som enskild individ tycker sig
sakna dem.

Principiellt sett sa tycks darfor mojligheterna till ett val
alltid finnas. Nér den enskilde personen vil upptickt detta
sa skapar formagan att valja ett tvang — namligen tvanget
att vélja. Detta formulerades bland annat av Kant 1 dennes
kategoriska imperativ.
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Enligt Kant forutsatter det kategoriska imperativet att
méanniskan dr autonom, sin egen laggivare. Hon ir ur denna
aspekt ar ett fritt handlande véasen. Att se sig som ett offer
for yttre omstandigheter &r ett val. Att bortse fran tdnkbara
och osynliga alternativ &ar ett val. Att underkasta sig nagon
eller nagot ar ett val. Att 1ata sig passiviseras ér ett val osv.

Under det senaste hundratalet ar har det blivit allt mer eta-
blerat 1 beréttelser och resonemang att det ar just férmagan
att vilja som skiljer ut oss som sjalvstdndiga individer. Det
ar det faktum att vi kan valja som gor att vi kan ha sjalv-
kéansla. Det ar tvanget att valja som gor oss ansvariga infor
oss sjalva. Det 4r genom vara val vi skapar oss en identitet.
Det ar formagan att valja som ar utgangspunkten for det
som inom forskningen kallas individuationsprocessen.!!

Det ar genom att observera och bli medvetna om individu-
ationsprocessen som vi lar oss forsta oss sjdlva och andra
som ménskliga individer. Denna process har pagatt sa langt
som vi kan spara méanniskan tillbaka. Det 4r en process
som &nnu inte avstannat. Den har 1 dag lett fram till den
moderna synen pa ménniskan i arbetslivet. Vi har kallat
denna nya méanniska for en professionell aktor.

11 Vi skiljer mellan individuationsprocessen som innebér att ménniskan
sjalv allt mer formér se sig som en individ och individualiseringsproces-
sen som innebédr att man i samhaéllet allt mer tvingas behandla personer
som unika individer snarare &an tillhérande en specifik grupp eller kate-
gori. De tva hénger naturligtvis ihop. Den ena leder in i den andra. En
beskrivning av dessa processer finns bland annat i Wennberg och Hane
(2005) och Strzelewicz (2001).
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Det skall genast sdgas att begreppet professionell inte har
att gora med professioner. Att beskriva dagens medarbetare
som professionella aktorer innebir att se dem som personer
som aktivt véljer att gora vad de gor utifran en egen uppfatt-
ning om verksamheten som sddan, om sin roll i den och om
vad som skall och bér astadkommas. Man tar helt enkelt en
sjalvstandig stallning till den situation som man sjalv och
andra befinner sig i och vad som kan leda till framgang i
denna.

Detta betyder inte att man bortser fran regler, direktiv,
rutiner eller foreskrifter. Det betyder bara att man utifran
sin egen sjilvstdndiga bedomning valjer att géra det man
gor. Man foljer vanligen rutiner och direktiv, organisations-
planer och ansvarsbeskrivningar for att man anser att detta
beframjar det samarbete man deltar i. Att man tar egen
stiallning betyder heller inte att man alltid maste tanka
djupt och ldnge innan man gér nagot.

Man kan mycket val valja att handla intuitivt, folja etable-
rade vanor och reagera spontant eftersom man har erfaren-
het av att detta normalt fungerar bra. Det adr férst nar man
kommer att tvivla pa sin egen spontanitet och intuition som
man blir forvirrad och handlingsférlamad.
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Samarbetshandlingen far mening

Det ligger inte nagot mystiskt, nyskapande eller konstigt 1
begreppet professionell aktér. Manniskor har sikert 1 alla
tider varit professionella aktérer inom de handlingsutrym-
men de givits och inom den forstaelse de haft om sin verk-
samhet och sin roll 1 den. Vad som skiljer sig at fran forr till
nu ir synen pa samarbetshandlingen.

I industrisamhallet var samarbetshandlingen stereotyp
och institutionaliserad. Den bestod 1 att oreflekterat folja
en regel, en order, en rutin eller en foreskrift. Det forvanta-
des inte att man skulle géra nagot annat. Det var snarare
tvartom. Sjalvstandigt tdnkande och agerande méanniskor
passade inte alltid in 1 den kollektiva samarbetsanda som
man forvantade sig skulle finnas.

Man utforde det man blivit satt att géra for att man blev
belonad for att gora det eller blev bestraffad om man inte
gjorde det. Styrningen av det man utférde och besluten om
verksamhetens inriktning kom nagon annan stans ifran.

Den enskilde behévde inte bekymra sig om att bli konfron-
terad med handlingens vidare konsekvenser vare sig for sig
sjalv eller for andra. Detta ansvar tog nagon annan. Efter-
som det man gjort inte var ndgot man sjalv valt att gora sa
kunde man inte heller ta ansvar for sjdalva gérandet.

Sjalvkanslan uppstod genom den lydnad man visade 6verhe-
ten och att man lojalt omfattade de 6vergripande principer och
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ideologier som man anslutit sig till. Identiteten formades sale-
des inte av de egna valen utan genom vad man faktiskt utfort.

Man kunde vara stolt 6ver sin yrkesskicklighet. Man kunde
beromma sig av att vara en god medborgare. Man kunde
glddjas 6ver det gemensamma resultatet. Man blev nagon
genom sin plats i den kollektiva sociala kontexten.

Arbetet har 1 dag fatt en annan betydelse for individen. Det
ar inte bara vad man utfér som ar viktigt. Man véljer att
ansluta sig till ett socialt system (en organisation, ett fore-
tag, en forening etc.) for att fa en stérre verkningsgrad nar
det géller att kunna forverkliga sina ambitioner. Allt fler ser
darfor ett behov av att verksamheten som sddan 4r menings-
full och vardefull for samhéallet och dem som betjanas.

Nar vi talar om professionella aktorer sa har denna forand-
ring av synen pa sig sjalv egentligen inte att géra med yttre
forandringar. Behovet har uppstatt genom férandringar

1 manniskors sinne. Man har sett det som angeldget att
frigora sig fran den begrénsning som industrisamhéllets
normer sedan linge medfort. Transformationen av synen pa
samarbetshandlingen 4r saledes en direkt konsekvens av
denna mentala inre férandring.

Allteftersom individualiseringen sprider sig och férandringen
tar sig nya uttryck sa blir det allt svarare att vidmakthalla
den gamla instéllningen att samarbetshandlingen dr nagot
stereotypt som inte innefattar ett eget stallningstagande.
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Férandringarna i det inre och det yttre sker i vixelverkan.
Den ena rorelsen stodjer den andra.

En forandring som maste bejakas

Vi star nu infér och mitt i en fordndring som uppstar spon-
tant och som inte kan forhindras eller paverkas 1 sitt for-
lopp. Den pagéar vare sig vi vill det eller inte. Framvéxten av
professionella aktorer ar ett kraftfullt brott mot de forestall-
ningar om samarbete och samverkan som vi tidigare burit
med oss.

Vi har varit vana vid att organisatoriska och tekniska for-
andringar kan kontrolleras, styras och planeras fram. Vi har
trott att detta ocksa giller manniskors samarbete med var-
andra. Detta dr ett rimligt antagande sa ldnge vi och andra
ser oss enbart som utférare. Da kan utférandet styras och
kontrolleras. Denna mdjlighet existerar inte nér det géller
professionella aktorer.

Det ar saledes forandringen mot professionella aktorer och
de samarbetshandlingar som da maste utféras som staller
gamla kunskaper och tidigare kunnande om organisatoriska
och ledningsfragor pa huvudet. Det vaneméssiga agerandet
fran industrisamhéllets dagar fungerar inte langre for
nagon.
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Den medarbetare som bara ser sig som utforare blir inef-
fektiv i det nya arbetslivet och har svart att hantera det nya
samhallet. Den som tror att samarbete och politiska refor-
mer kan skapas med samma medel som under 1900-talet
kommer att kénna sig forvirrad och vanméktig i sin kontakt
med dagens professionella aktorer.

Allvarligare dnda ar att fordndringen har en kunskapsmaés-
sig aspekt. Den skapar en auktoritetskris. De resonemang
som fors utifran vad man trott sig veta om sociala processer
och méanniskans psykologi och som hamtats fran kunskap
om utférare, masstillverkning och kollektiv blir 1 dagens
samhadlle irrelevanta och omoderna. Samtal om arbetslivets
nuvarande praktiska fragor som bygger pa sadana forestéll-
ningar leder in 1 atervandsgréander.

Samtidigt som individuationsprocessen ir naturlig och for
manga synnerligen positiv sa skapar den déarfor ocksa for-
virring och frustration och darmed ockséa ineffektivitet och
ohilsa. Eftersom kunskapsbasen forandras sa kan vi havda
att vi kan hora skillnad pa samtal och samtal och pa resone-
mang och resonemang. Vissa dr samstimda med tiden och
dagens utveckling. Andra ar det inte.
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Globalisering ur ett individperspektiv:

De yttre forandringar som skett 1 samhélle och arbetsliv
under de senaste femtio aren &r latta att observera. Har
skall bara namnas nagra. Vi méter en radikalt 6kad rorlig-
het mot forr. Granserna genomkorsas bade av resor och av
handel. Det blir allt svarare fér nationalstaterna att kontrol-
lera sitt eget territorium.

Allt storre konflikter uppstar i forséken att klargora vilka
som ar medborgare och vilka som inte ar det och vilka som
bor tillatas vara inne och vilka som maéste hallas ute. Murar
och stidngsel byggs men mojligheterna att forsvara och
bevara grianserna blir allt mindre. Jordklotet krymper men-
talt. Vi knyts alla ndrmare samman.

Manga forfattare hiavdar av ovanstidende skal att vi nu rusar
in i nagot helt nytt som vi inte forstar och som vi inte har
verktyg for att hantera. Nagra kallar det nya for globalise-

12 Detta avsnitt och det f6ljande om individuationsprocessen ar starkt
influerat av tre foredrag som holls pa Brunnsviks Folkhogskola vid ett
seminarium om méinniskans virde 11-12 november 2006. Féredragshal-
lare var Adrienne Sérbom (2005), Sven-Erik Liedman (2000) och Gosta
Vestlund (2001). En dokumentation av seminariet kommer att publice-
ras av Brunnsviks Folkhégskola under 2007.

45



ring. Andra talar om framvéxten av ett natverkssamhalle.
Ytterligare andra knyter sina analyser till klassbegreppet
och talar om framvéxten av en hyperkapitalism.!3

Nationalstaten begransar bara vissa personer

Finansméan, makthavare och beslutsfattare drar sig allt mer
undan fran det konkreta ansvaret for de verksamheter de
kontrollerar. Makten blir osynlig. Ett viktigt skél till detta
4r att manga aktorer tar sig riatten att skapa nya gréanso-
verskridande konstruktioner som inte kan kontrolleras av
nationalstaterna. Sadana innovationer uppstar pa det finan-
siella omradet saval som pa andra av samhéllets omraden.
Detta innebér en framvéaxt av en ny och privilegierad grupp.

Nationalstatens begransningar och skyldigheter existerar
bara for vissa men inte fér andra. Nationalstatens grianser
blir orattfardiga. Nagra far vara med. Andra far det inte. En
stor grupp bade regeringar, finansmén, maffioso och krigs-
herrar skaffar sig frispel. En del av dessa sociala och ekono-
miska nymodigheter gagnar bara de redan rika och méaktiga
— andra ar vardefulla ocksa ur ett bredare samhéillsperspek-
tiv. Vad som ar vad &r inte sa latt att veta. Det enda man vet
ar att inget &r som forr.

13 Se exempelvis Castell (1999, 2001; 200b), Bjérn Elmbrandt (2002),
Zygmunt Bauman(2004), Markus Gossas (2006) samt information fran
Global Labour Institute som kan himtas pa internet.
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Om man férsoker begripa sig pa detta yttre skeende med
industrisamhaéllets och nationalstatens begreppssystem och
berattelser 1 ryggen blir darfor det hela mycket forvirrande.
I ett abonnentmote dar vi forsokte belysa just denna trans-
formation visade sig att manga begrepp och resonemang som
vi kéanner till fran nationalstatens tid maste omdefinieras
och ges en annan mening. Det handlar d& om metaforer for
sjalva livet och begrepp som exempelvis, klass, makt, mark-
nad, rattvisa, struktur, motivation etc.

Ett skal till denna begreppsférvirring ar att det som hander
inte 4r en f6ljd av naturlagar som exempelvis ar fallet med
jordbavningar. Det ar istéllet en f6ljd av manniskors olika
val — av deras samarbetshandlingar — och ddrmed ocksa av
hur de forestéiller sig det samhélle de formar och finns 1.

En ny kunskapsbas

Dessa forestillningar ar inte konstanta och oféranderliga.
For att forsta skeendet maste det darfor skapas en kun-
skapsbas vid sidan av den naturvetenskapliga kunskaps-
basen som beskriver dessa forestéallningar. Det dr darfor
fordelaktigt att borja analysen med det inre skeendet. Det
vill sdga vad som sker i manniskors sinnen och hur deras
mentala forstdelse for den varld de befolkar har forandrats
och ser ut att komma att férdandras.

Ett satt att fa grepp pa detta inre skeende ar att som vi delta
1 samtal. Genom vad som sdgs 1 samtal med oss kan vi fa
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en indikation pa de férandringar som sker i sinnet. Vi kan
ocksa folja forandringen genom aktuella beréttelser, texter,
resonemang och annan argumentation.

Manga studier utgar ocksa fran olika former av fragefor-
mular och intervjuer som pa olika sidtt sammanfattar och
forsoker beskriva hur de inre forestallningarna om sig sjalv
och varlden fordndras. Vi skall har sammanfatta nagra av de
resultat som vi tycker har kommit fram under dessa tjugo ar.

Vi talar i det f6ljande om potentialer snarare dn om hur det
faktiskt ar. Frageformulér, intervjuer, samtal och beréttelser
visar pa existerande forestallningar. Vissa ar gamla och val-
kéanda. Andra ar nya och spdnnande. Flera forestdllningar
ar av karaktdren att de med stor sannolikhet i framtiden
kommer att omfattas av allt flera.

Samtalen — &ven om utsagorna bara goérs av nagra — pekar
ut ett antal méjliga riktningar in i framtiden som kan
komma att betradas darfor att de leder till nagot som allt fler
kommer att se som 6nskvért.

Utsagorna 1 de samtal vi deltar 1 indikerar en dynamik, en
rorelse — som inte kan riktas bakéat. Det faktum att tillrack-
ligt manga 1 dag ser sig sjalva som professionella aktorer gor
saledes att allt fler kommer att gora det i framtiden.

Variationerna ar emellertid stora. Nagra har kommit langt.
Andra har dnnu inte borjat.
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Individuationsprocessen

En viktig utgangspunkt for att forsta denna rorelse mot
framtiden ar att médnniskor numera genom olika tekniska
landvinningar kan jimfora sig med varandra och med tidi-
gare generationer pa ett helt annat sitt an forr. Detta galler
inte bara fysisk levnadsstandard, Det géller ocksa 1 hog grad
kunskaper, idéer, konst och litteratur. Man moéter andra kul-
turer pa sina resor och man moéter dem genom personer som
kommer tillresande langt bortifran. Granser och avstand ar
inte langre det hinder de varit.

Alla far dessutom numera information genom massmedia,
konst och litteratur. Man far darmed tillgang till ett utvid-
gat forrad av berattelser bade om sig sjdlv som individ, som
ménniska och som samhélle. Denna exponering &r inte
likriktande utan sirskiljande. Man far tillgang till fler alter-
nativ. Man tvingas reflektera 6ver de skillnader som finns
och bryta sina egna resonemang med andras. Man blir mer
individ och mer olika.

En annan fraga som snabbt férandras genom teknikens
framsteg ar vart forhallande till auktoriteter och experter.
Dokumentérreportage fran tider som flytt visar p4 méannis-
kans oférmaga att férsta sin samtid medan den pagar. Nar vi
ser gamla dokumentérer och gamla filmer kan vi forbluffas
over de tviarsdkra uttalanden och pastaenden som en gang
har gjorts och som 1 historiens ljus visat sig vara obefogade
—ja narmast absurda.
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I ljuset av auktoriteters och experters bristande framsynthet
och olampliga stallningstaganden dr det inte att forundra sig
over att de nya generationerna forlorat sin tro pa auktorite-
ter I dag inser allt fler att ingen kan hévda sin egen ideologis
eller teoris overldgsenhet 6ver nagon annans. Var och en
maste ta stallning sjalv.

Snabbheten i den tekniska utvecklingen och styrkan i den
massmediala upplysningen har medfort att ungdomen
numera har langre utbildning och battre kunskaper 4n de
dldre. De 4r yngre, snabbare, alertare och uthalligare. De
kan gripa sig an tekniska landvinningar fortare och direk-
tare. Det gar darfor numera inte att sdga att man ar kun-
nigare bara for att man ar dldre och har mer erfarenhet.
Industrisamhéllets arbetsformer har gjort att manga aldre 1
dag bara har "samma gamla erfarenhet fler gdnger” medan
ungdomen i sin nyfikenhet och expansionslusta fangar nya
erfarenheter 1 flykten.

Politiker talar om behovet av att alla skall arbeta till sex-
tiosju. Allt fler dldre far formanliga avgangsvederlag och
man tror att de skall fa nya jobb 1 samma léneklass. Men
vad 4r det for jobb som da passar dem? Ungdomen med sina
overlagsna kunskaper tar sékert tag 1 — och maste ta tag

1— manga av de kvalificerade uppgifter som de dldre inte
langre klarar av. Kvar kan det kanske bara bli enkla laglo-
nejobb dven for de dldre som har en lang karridr bakom sig,
god utbildning och en akademisk examen.
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Inte heller 16neméssigt kan man 1 framtiden som aldre och
mer erfaren gora sig gidllande pa samma sitt som forr. Att
tala om en Iénekarridr blir absurt. Unga kommer att betalas
mycket mer &n dldre. P4 manga omraden — som exempel-
vis inom Forsvarsmakten — finns det i dag inte langre kvar
nagra kvalificerade och hogt betalda jobb som de dldre kan
och har férutsattningar att gora. Genom den héga 16nenivan
— framfor allt for hégre tjinstemén och chefer — blockeras en
nodvéandig kompetensvaxling.

De mindre kvalificerade kommer genom trogheten pa lone-
omradet att betalas mer 4n de mer kvalificerade. Samhalls-
servicen och konkurrensférmagan kommer da att bli allt
samre. Detta kommer 1 langden inte att kunna accepteras.
Ungdomar kommer inte att forsta varfor man skall sub-
ventionera nagra hogbetalda dldres improduktiva insatser.
De kommer att uppticka att den stora kostnaden for pen-
sionsavgangar och avgangsvederlag riskerar att knécka var
ekonomi.

Parallellt med ungdomens 6kande dominans visar sig i
samtal och enkéter en dramatisk forandring av installningen
till livet, samhaéllet och arbetet. Det ar latt att sjalv forvissa
sig om detta genom att be nagon fran den dldre generationen
att blicka tillbaka pa hur man tankte forr och hur man reso-
nerar nu. Det visar sig exempelvis att behovet av sjalvkansla
har 6kat. Man ndgjer sig inte med att vara en 1 midngden 1
botten av pyramiden. Man &r i dag en individ 1 sin egen ratt
mycket mer 4n man var forr. Jaget har blivit ett projekt.
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Denna ckade individualitet — nidr man trader ut ur kollekti-
vet — skapar emellertid ocksa en ny typ av ensamhetskénsla.
Man far pa grund av denna ensamhetskénsla ett storre
behov av att vara omsluten av och fa uppskattning av andra.
Man ar mer intresserad av och funderar éver fragor av social
natur 4n man var tidigare.

Trots att man havdar sin individualitet &r man saledes mer
socialt inriktad 4n tidigare. Man vill ta ett stérre samhélle-
ligt ansvar 4n forr men inte genom existerande institutioner
utan genom egna initiativ och egna bidrag till samhéallsska-
pandet.

Den moderna ménniskan visar sig behéva hantera snabbare
tidsférlopp 4n vad som var fallet forr. Det oférutsdgbara
spelar storre roll. Man kan inte ldngre rdkna med en sadan
langsiktig stabilitet i omvérlden som tidigare generationer
tog for given. Man maste istéllet stdndigt vara beredd att
gripa tillfallen 1 flykten. Detta tvingar fram 6kad smidighet,
anpassning och responsibilitet. Detta forhallande premierar
kreativitet och intuition.

A andra sidan blir den sociala ovissheten, otryggheten och
osdkerheten och samhéllets komplexitet 1 1dngden olidlig att
leva med. Man undflyr storskaligheten. Man soker sig istal-
let egna l6sningar. Individen inser att man sjalv lokalt och 1
den lilla skalan maste medverka till att det skapas langsik-
tighet, ordning och stabilitet i sitt och andras liv.
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Detta leder fram till ett 6kat behov av mer stabila och palit-
liga 6verenskommelser badde mellan en sjilv och andra och
mellan en sjalv och samhéllets olika institutioner. Kraven pa
“samhéllet” kommer att oka.

Konsekvensen av detta ar ett 6kande samhéllsengagemang.
Man kommer inte att kunna tillata att elpris, bensinpris,
service och boendevillkor forandras godtyckligt efter vad som
l6nar sig for de enskilda leverantérerna eller efter vad tillfal-
liga politiska majoriteter bestimmer. Man kan inte accep-
tera att den egna lokala miljon forstors eller att man forsum-
mar ens egna gamla anhoriga eller grannens barn.

Man ser med ovilja pa att bli hunsad med. Man ogillar att
andra missbrukar ens insatser och engagemang. Vi menar
att vi star infér en omfattande och politisk protest mot mono-
polisering, moraliserande och ekonomiskt maktmissbruk.

Den moderna manniskan flyttar fokus mot handling snarare
4n mot forstdelse. Detta betyder inte att forstaelse ar oviktig.
Forskjutningen mot handling medfor emellertid att man som
individ beh6ver en annan typ av forstaelse fér sin omvarld
an forut. Man ar exempelvis inte sa betjant av 6vergripande
forklaringar i form av faktakunskap. Dessa kommer att
betraktas som “opium for folket”. Som enskild individ har
man istéllet behov av att skaffa sig ett storre djup 1 sin for-
staelse av de unika skeenden man medverkar i.
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Detta innebar att man kraver att fa vara delaktig. Det hand-
lar da inte om den gamla typen av delaktighet ddar man fick
vara representant, bidrog till faktakunskapen eller deltog i
besluten. Man vill istéllet ha direkt delaktighet i de skeen-
den som man ar berord av.

Forst om man far hora resonemangen och forsta andeme-
ningen 1 besluten kan man orientera sig i skeendet och forsta
andras handlande. Det blir exempelvis allt mer uppenbart
for alla att aktiehandel 4r en slags pyramidspel dar insi-
ders med hjélp av personliga relationer och kontakter alltid
vinner pa outsiders bekostnad.

Samma forhallanden kan vi se pa alla samhéllets omraden.
Det finns 6verallt en klyfta mellan insiders och outsiders.
Det finns en ny klasstruktur som inte i férsta hand hanger
samman med stillning och arv. Den formas genom att man
blir innesluten 1 kretsar ddr man far del av viktig informa-
tion medan andra utesluts fran samma kretsar.

Detta vicker vrede och irritation. Insikten om det egna
behovet av 6kad delaktighet och insyn i de processer man &r
berord av leder till allt starkare protester mot korruption,
maktmissbruk, hierarkier, slutenhet, desinformation, hyck-
leri och elitism.

Man gor ocksa motstand mot moraliserande. Man vill inte
att andra skall bestimma vilka asikter man skall ha, hur
man skall handla och vad man skall kédinna. Man vill tanka
och handla sjalv. Man vill inte att ndgon annan skall tanka
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och handla fér en. Man vill inte bli flyttad runt som en
schackpjas eller som ndgon som inte forstar sitt eget bésta.
Man menar att fragor som man anser viktiga for en sjalv
maste vara foremal for 6vervidganden och dialog. Fundamen-
talistiska trosriktningar och ideologier som kraver kollektiv
uppslutning tappar darfor mark.

Daremot blir intresset for existentiella fragor allt storre
eftersom man som ménniska och individ allt mer konfronte-
ras med de grundlaggande fragorna om livets mening. Dessa
visar sig genom en 6kad nyfikenhet pa vart innersta véasen och
vara egna mentala processer. Synen pa detta innersta visens
natur dr emellertid inte densamma som férr. Man uppfattar
sig i dag inte som nagot unikt individuellt vdsen separerat
fran omvéarlden. Man ser snarare sin identitet som en relation
mellan sig och andra och mellan sig och samhéllet.

Rorelsen mot 6kad individualism paras saledes med en
insikt om att ingen av oss existerar som en isolerad varelse.
Vi ar alla medlemmar 1 ett 6vergripande socialt system dér
alla handlingar paverkar varandra. Denna férdndring av for-
staelsen av oss sjilva och sambandet med var gemensamma
varld tvingar fram andra resonemang om politik, samhélle
och arbetsliv &n dem som fordes 1 industrisamhallet.

Resonemang som préaglas av ett hierarkiskt tdnkande 6ver-
ges numera allt mer. Vad som hidnder hanférs numera inte
till ndgon “annan” langt upp eller langt borta. Man ser inte
heller dagens héandelser som obrottsligt knutna till och en

direkt konsekvens av historiska eller av lagbhundna sociala
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skeenden. Man inser att det finns sa kallade bifurkations-
punkter (bifurkation = en gaffel med tva spetsar) — tillfallen
till val — dar skeendet star och vager och mycket val skulle
kunna ta bada riktningarna.

Aven om man i ménga resonemang refererar till abstraktio-
ner som “inflationen”, "arbetslosheten”, “"kapitalet” etc, som
om de vore naturkrafter och av samma karaktér som vadrets
véaxlingar sa inser alla att dessa férhallanden trots allt ar
skapade av ménniskorna — det vill sdga av oss sjalva. Kon-
sumtionsekonomin skulle exempelvis inte existera om vi inte
alla med liv och lust deltog 1 den. Detta géller dven de fattiga

med mycket begransade tillgangar.

Alla de tankar om sig sjalv och viarlden som vi héir refererat
har vi hdmtat fran samtal som vi deltagit i. Samma stand-
punkter refereras ocksa i olika undersékningar och studier.
De finns verifierade 1 internationella enkdtundersékningar.
De stods av manga av var tids beréattelser och hjaltesagor.
Man kan tycka illa om dem. De existerar emellertid och
sprids snabbt.

I ljuset av dessa beréttelser har vi svart att se ndgon annan
riktning av utvecklingen dn mot en forstiarkt forestdllning av
manniskan som en professionell aktor.!

14 Direkta intervjuer, bakgrundsbeskrivningar och redogérelser fér omfat-
tande internationella undersokningar finns i Keller och Wallin (2000),
Vestlund (2001) och Sérbom (2005).
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Men samhéllet och arbetslivet talar med tva tungor. Det ar
ofta svart att som medborgare och medarbetare kdnna igen
sig 1 de resonemang, analyser och samtal som fors. Samar-
betshandlingen och den professionella aktéren 4r i manga
resonemang obefintliga och osynliga. Detta forhallande
verkar vara en viktig aspekt av svarigheterna att forma ett
arbetsliv som befordrar hilsa och motverkar ohélsa.
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Behovet av att byta topik ndr det sker
forandringar i manniskans sinne

Den amerikanske vetenskapshistorikern, filosofen och
fysikern Thomas Kuhn gav 1962 ut boken "The Structure
of Scientific Revolutions”. Han beskrev dar att vetenskapen
inte utvecklas kontinuerligt. Utvecklingen avbryts da och
da av revolutioner dar ett sa kallat paradigm ersétts av ett
annat. Paradigm betyder egentligen b6jningsmonster och
kan forstas som de vil underbyggda resonemang med vilka
man som vetenskapsman forklarar sina observationer.

Innan Lavosier 1 borjan av 1770-talet beskrev forbréanning
som en oxidationsprocess trodde man exempelvis att forbran-
ning omvandlade det brinnande dmnet till ett annat grund-
amne, "flogiston”. Lavoisiers beskrivning av férbréannings-
processen som en oxidation gjorde de tidigare resonemangen
1 ett slag foraldrade.

Flogistonteorin hade emellertid inte varit utan betydelse.
Den lyckades forena ett stort antal observationer som man
tidigare inte kunnat ge mening. De tva svenska forskarna
Torben Bergman och Carl Wilhelm Scheele lade grunden for
Lavoisiers upptiackt genom att med méatningar konstatera
att flogistonet saknade massa. Genom denna upptéckt blev
tanken pa det "extra” grunddmnet flogiston ett onédigt mel-
lanled 1 resonemangen.
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Vi har 1 vart arbete med sociala aktiviteter funnit en lik-
nande typ av 6vergangar. Vi kallar dem "topikskiften”. I
vilgrundade samtal &r topik den plats fran vilken man
hémtar sina argument. Samtalen blir valgrundade eftersom
de bygger pa sammanhallna resonemang som inom sig ir
logiska och dar det ena argumentet hidnger samman med det
andra. Ett annat ord for dessa resonemang ar forgivettagan-
den. Dessa forgivettaganden &r osynliga. De existerar bara
som en slags monster som dominerar samtalen.

Man kan exempelvis upptidcka dem nir man ser tillbaka pa
hur man resonerade forr. Nar vi exempelvis samtalade med
personer som tidigare hade arbetat pa Restad mentalsjukhus

Platsen frdn vilken argumenten hdamtas

De forgivettaganden som samtalen bygger pd existerar sa att
sdga mellan raderna. De kan utldsas ndr man hor hur man
resonerar om ndagot. De bildar ett identifierbart monster.
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i Véanersborg innan det lades ned sa beréattade de hemska
historier om hur man behandlade varandra och patienterna
pa den tiden. Man kunde exempelvis spola av patienterna
med kallt vatten som om de vore djur samtidigt som man
rokte, pratade och skrattade med varandra. Nu efterat
skdmdes man litet 6ver att man da inte forstod béttre.

Sa kan det lata

Topik och samtalsmonster &r vaneméassigt inarbetade och
knyter an till sprakets metaforer. Vi talar exempelvis fortfa-
rande om "etern” &ven om vi sedan linge 6vergett tanken pa
att det skulle finnas en eter som omgav jorden.

Gamla metaforer, samtalsmonster och forgivettaganden ar
sa kraftfulla ett de ofta styr samtalen langt efter det att vi
egentligen "vet battre”. Vi skall hir ge ett exempel pa hur
man kan aterfalla i féraldrade resonemang om fordringar
och krav pa "ledningen” trots att man i grunden vill se sig
som “professionella aktorer”.

I en verksamhet hade man satt samman en arbetsmiljéen-
kéat. Man ville hora hur medarbetarna sag pa sin arbetssi-
tuation. Fragor, svar och kommentarer bildade en "fond” for
analysen som kan beskrivas ungefar sa har:

Verksamhetens organisation bor bygga pad klara

ansvarsgrdanser och arbetsuppdelningar. Cheferna bor
ta ansvar for prioriteringarna och fordela arbetsupp-
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gifter, hantera och losa konflikter och stodja, trosta och
madna om sina understdllda. Chefen bor ocksd vara
tillrackligt kunnig om arbetet som sadant sa att denne
kan stodja medarbetarens utveckling och agera “boll-
plank”.

Det cir ocksd chefen som inom ramen for den ovriga
organisationsstrukturen skapar langsiktighet och
arbetsro for organisationens medlemmar. En viktig
uppgift dr att pa ett rdttvist och klokt sdtt fordela
tillgdngliga resurser sa att var och en har tillrdcklig
tid och far det stod som krdvs for att kunna utféra de
arbetsuppgifter som pdldggs henne/honom.

Det forutsdtts ocksd att man inom organisationsstruk-
turen delat upp arbetsuppgifterna sa att man anpassat
individens kompetens och de krav som uppgiften stdller
till varandra. En kompetent medarbetare skall inte
belastas med onddiga uppgifter exempelvis adminis-
tration. Sddana uppgifter som inte tillhor ens befatt-
ning skall géras av andra. Det dr effektivt att man far
anvdnda sin tid och sin kompetens pd de uppgifter man
ar utbildad for.

Det dr ocksd chefers och ledningars sak att reglera
samarbetet med andra enheter och tillse att det inte
uppstar missforstand och dubbelarbete. Denna regle-
ring astadkoms genom administrativa dtgdrder som
exempelvis uppfoljiningsdokument, rutinbeskrivningar,
direktiv, riktlinjer, prioriteringsordningar, reglerings-



brev etc. Det dr ddarvid chefens och ledningens sak att
tillse att dessa dr i sin ordning och att atgdrder vidtas
om dessa inte kan foljas eller om samarbetet enligt dem
inte fungerar.

Kuvaliteten i arbetet garanteras genom att man foljer
vdl utvdrderade och prévade rutinbeskrivningar och
metoder som visat sig leda till énskvdrda resultat.
Processerna foljs upp — helst i detalj — genom att tillse
att varje moment utfors pd det sdtt som dr reglerat i
kvalitetssdkringsdokumenten.

Samtal som dessa skall inte uppfattas som "pastaendesat-
ser”. Det vill sdga hur ndgot faktiskt forhaller sig. De skall
snarare utldsas som “fordringssatser”. Det vill sdga en slags
beskrivning av hur man skall férhalla sig till varandra och
vilka fordringar man stéller pa varandra.

Om sadana fordringar ar symmetriska och mdéjliga att upp-
fylla sa 4r ocksa forviantningarna pa “hur det skall vara”
realistiska. Om man &r beredd att uppfylla fordringarna och
forvantningarna infrias s4 kan man ha fortroende och tilltro
till varandra. Det skapas da en kéansla av palitlighet.

Om & andra sidan krav och férvantningar inte kan uppfyl-
las uppstar storningar, konflikter, misstroende och bris-
tande tillit. Nar man 1 ovanstdende verksamhet gemensamt
samtalar om "arbetsmiljon”, samarbetet och effektiviteten i
verksamheten sa gor man saledes detta 1 relation till ovan-
stdende forvintningar och krav.
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Anledningen till att man gjorde enkéaten och intervjuerna
var att det fanns stora samarbetsstérningar, allvarliga till-
litsbrister, svara konflikter och stor risk for ohélsa. Fragan
ar forstas om dessa storningar nu berodde pa att ledningen
var “dalig” eller medarbetarna illojala.

Det dr da spannande att jamfora de fordringssatser som
uttrycks i berattelsen med de resonemangen kring profes-
sionella aktorer som vi tidigare refererat till. Det 4r uppen-
bart att de tva berdttelserna pa flera punkter inte stimmer
6verens. Man kan inte bade vara en professionell aktér med
de varderingar som vixer fram i1 det moderna samhéllet och
samtidigt se sig som ett barn som skall tas om hand av en
foralder. Forvantningarna ar inte realistiska.

Om de personer som skall samarbeta inom verksamheten
lever med den hir redovisade beréattelsen som referens till
hur samarbetet bor fungera sa ar det darfor inte att undra
pa att man bade ar frustrerad, stressad och arg. Berittelsen
ar oférenlig med den framvaxande bilden av méanniskan som
en professionell aktor 1 arbetsliv och samhaélle. Detta géller
bade chefer och medarbetare.

Inte bara fordringssatserna &r orealistiska. Detta géller
ocksa pastdendesatserna. Detta ar oftast lattare att konfron-
tera. Berdttelsen refererar till hur man kan skapa samarbete
1 en industriell verksamhet med en planerbar och forutsebar
produktion med repetitiva och definierade arbetsuppgifter.

I de flesta av dagens verksamheter finns inte lingre dessa
forutsattningar.
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Berattelsen lider saledes av svagheter bade néar det géller
fordringssatserna och sakinnehallet. Den r inte forenlig
med manniskors syn pa sig sjalva och den kommer inte att
kunna fungera for samarbetet 1 de flesta av dagens moderna
tjansteverksamheter.

Det handlar saledes om minst tva "revolutioner”. Dels synen
pa sig sjalv och sitt forhallande till "ledningen” och dels
synen pa den faktiska verksamhet som skall utféras. Denna
senare revolution verkar vara den svaraste att hantera. Den
handlar inte bara om relationer som relativt snabbt kan
revideras och forbattras utan ocksa om en konkret brist pa
verksamhetskompetens pa viktiga omraden. En sadan kom-
petens tar mycket ldngre tid att bygga upp. En forbéattring i
detta avseende skulle krdva en radikal omriktning av vart
utbildnings- och forskningssystem.

Det ar darfor inte att undra pa om enskilda medarbetare och
chefer "ger upp” nir det géller att uppfylla denna typ av for-
vantningar och krav. Man forsoker istéllet finna strategier
som gOr att man kan undvika dem. Vi har talat om "fancy
footwork”. Detta 4r en term fran boxningsvirlden och avser
boxare som “blir 6verens” om att inte boxas pa riktigt utan
bara tillfredsstalla publiken genom att latsas gora det.

Pa grund av bristande mojlighet att uppfylla fordringarna
blir man tvungen att ordna existerande verksamhetsfra-
gor pa ett sadant sétt att man slipper ta ansvar for sadant
som man inser att man inte kan ta ansvar fér. Man tvingas
skydda sig sjalv pa bekostnad av verksamheten.
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Nyckeln for att komma till ratta med denna svarighet ar att
overge de orealistiska fordringssatserna pa varandra som
ledare och ledda och istillet engagera sig i att tilldgna sig
den nya kompetensen.

Eftersom den gamla beréttelsen ar sa inarbetad och eftersom
den uppfattas som sa rimlig, naturlig och sjalvklar s& har
man — aven om man ar serios — svart att fa gehor for sina
“nya” resonemang och asikter.

Ytterligare ett problem tillkommer. Vid sidan av att manga
fortfarande vidhéaller och for fram den gamla beréttelsen sa
ar de tdnkbara alternativen oprévade, ovissa och osdkra. Det
kan vixa fram en stor mingd olika men alltfor diffusa forslag.
Man kan inte komma 6verens. Man talar forbi varandra och
vet inte hur man skall komma till klarhet. Detta skapar allt
storre disharmoni.

Nya fordringar pa varandra och nya 6verenskommelser
maste skapas. Det handlar inte bara om vilka rimliga och
realistiska krav man bor stélla pa varandra. Det handlar
ocksa om att forsta verksamheten pa ett nytt satt. Den drivs
numera fram av professionella aktérer. Ddrmed blir logiken
annorlunda 4n om det vore maskiner eller teknik. Topikbytet
leder erfarenhetsmassigt till allvarliga arbetsmiljéproblem
om man inte formar astadkomma de nya samarbetsfor-
merna.®

15 Fordjupade resonemang om denna omstéllning och de arbetsmiljorisker
som skapas finns i Arbetsmiljéverkets skrifter (2002a ; 2002b)
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Vi méter dessa topikskiften 6verallt 1 samhallet och arbetsli-
vet. Oklarheten och otydligheten ar en naturlig f6ljd av indi-
viduationsprocessen. Den &r viktig for manga och ingen kan
lastas for den. Att enbart konstatera férandringens natur
och tanka att den gar 6ver hjalper emellertid inte.

Topikskiftet kan 1 véarsta fall starta en ond cirkel. Svarighe-
terna forviarras ndmligen om man forsoker 16sa problemet pa
det gamla vanliga séttet — exempelvis kriaver att nagon skall
sld néven 1 bordet och bestdmma. Sadana atgarder ar oféren-
liga med den nya syn pa sig sjdlv som véxer fram. Trots att
de av manga uppfattas som “det enda ratta” kan de medféra
an svarare samarbetsproblem.

Det ar latt hant att den personliga tilliten och fértroendet
for varandra rubbas. Detta medfér att informella samtal om
problemen inte kan komma till stdnd. Framvéaxten av goda
overenskommelser hindras. Darmed &r krisen ett faktum.

Man sitter i en fix

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att samarbetshand-
lingar férsvaras nér féorvantningarna och krav pa varandra
bygger pa en orealistisk och foraldrad beréattelse om hur det
bor vara. Om denna disharmoni far paga sa blir det allt sva-
rare att aterskapa de goda personliga relationer som kravs
for att man gemensamt skall kunna bygga upp en ny berét-
telse. Det kan d& bli en lang resa.
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Den kan emellertid inte genomféras pa nagot annat sitt an
att man gemensamt formulerar nya berittelser som ar mer
kongruenta med de krav och férvéantningar pa varandra som
man ser ar realistiska och mgjliga att forverkliga. Manga
sadana initiativ tas ocksa i denna riktning.

Man kan 1 sddana aktiviteter astadkomma valgrundade
samtal om sin verksamhet och bygga upp goda relationer
mellan sig — under en tid.

Svarigheten som da uppkommer ar att de lokala resonemang
som vixer fram maste vara férenliga med de 6vergripande
resonemang som existerar i verksamheten och samhéllet i
ovrigt. Om s inte dr fallet kommer pressen fran omvérlden
att bryta upp arbetsformerna och tvinga in deltagarna i en
utifran patvingad krav- och féorvintansbild. Man drabbas av
“aterstallare” och situationen atergar snabbt till det gamla.

Av detta skél blir, som vi ndmnt tidigare, manga arbetsorga-
nisatoriska forsok lyckosamma i borjan men i langden bara
Oar som sa smaningom ater sjunker ned 1 det stora havet. En
lokal ansats byggd enbart pa samtal och arbetslagsutveck-
ling blir alldeles for ytlig. Den kan pa lang sikt snarare leda
till missmod och depressioner 4n den framtidstro och det
engagemang som manga av de handledare och konsulter som
deltar i sddana aktivitter framstéller som det énskvérda.
Behovet av insatser accelererar och kostnaderna stiger.
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Grunden for de lokala samtalen och de gemensamma verk-
samhetsberattelserna méaste istéllet vaxa fram i ett véaxelspel
mellan vilgrundade samtal och vil underbyggda resonemang.
Det &r saledes inte vilka samtal som helst som duger — d&ven
om deltagarna kortsiktigt ser dem som utvecklande och kon-
struktiva. Vi har funnit att denna integrering béast later sig
gora med hjalp av fokusgrupper och fokusberittelser.

Alltsa: For att skapa konstruktiva forandringar av sam-
verkan, samordning och samspel i vart samhélle kravs nya
kunskapsinstitutioner som formar medverka till att nya,
overgripande och mer konstruktiva beréattelser dn de som 1
dag ar i svang formuleras, accepteras och far spridning.

Det handlar sannolikt inte om en enda berattelse utan om
ett stort antal varianter som var for sig ar forenliga med
bilden av professionella aktérer. Det handlar ocksa om nya
berattelser kring de moderna verksamheter som 1 dag vaxer
fram och som maéste bygga pa medarbetarnas erfarenheter
och kunskaper om samarbetet 1 dem. Dessa nya berittelser
maste pa sikt konfrontera och ersétta de gamla.

Detta ar 1 grunden ingen annan process dn den som gjorde
att man under 1500-talet kunde bryta férdomar och olamp-
liga kunskapsansprak pa det naturvetenskapliga och tekno-
logiska omradet.
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De gamla och foraldrade berattelserna inom arbetslivets
omrade medfor att det 1 dag 4r mdojligt att vidmakthalla
fordomar och framstélla olampliga kunskapsansprak. Detta
forsvarar mojligheten att konfrontera regeringar, maktha-
vare, religioner, massmedia och forskare for deras "fancy
footwork” och bristande kunskapsetik.

Var kunskapsinstitution &r liten och har hittills vilat pa vart
personliga intresse. Det ar svart att tdnka sig att en saddan
liten institution skulle kunna f4 ett inflytande av ovansta-
ende magnitud. Det krdvs manga fler liknande institutioner
med samma ambition som vi. Férst da kan vi hoppas pa en
mer grundldggande omsvangning dar dagens klyfta mellan
praktik och forskning kan 6verbryggas och déar goda och hél-
sobringande arbetsformer kan stabiliseras och bevaras.

Vi tror att tiden nu dr mogen. Vi vet mer nu 4n da vi star-
tade. Denna rapport ar ett led 1 ett forsok att stodja att det
gbrs mer av denna typ av kunskapsgenerering i en betydligt
storre skala dn vi maktar med.

Att starta och dokumentera samtal

Vi hdvdar saledes att en viktig strategi for att astadkomma
den 6nskade utvecklingen &r att initiera, medverka i och
dokumentera samtal. Darfér har vi byggt var kunskapsinsti-
tution pa samtal.
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Det kan handla om olika typer av méten, abonnentmoten,
fokusmoten, seminarier eller workshops. Det 4r egentligen
ingen stor skillnad pa dem. De bygger alla pa det fria sam-
talet. Vi har 1 samband med dessa méten ofta anvant — och
kanske ockséa introducerat — begreppet inspel.

Skalet till att ha fria samtal av den karaktar som vi foreslar
ar att detta 4r en av de fa mojligheter som existerar nar det
géller att ta sig ur en foraldrad topik. Genom dokumentatio-
nen av samtalet kan man ofta upptécka att de resonemang
man refererar till helt eller delvis stéller orealistiska krav pa
en sjdlv och andra, att det ar osakligt 1 forhalladen till den
verksamhet som maste bedrivas och att de férslag som stélls
leder in 1 oonskade sociala situationer.

Den viktigaste lardomen uppstar emellertid genom att man
1 motet och samtalet kan jaAmfora den egna berittelsen med
andras. Jimforelsen uppstar inte genom att var och en séiger
sitt utan ait man samtalar. Man har en dialog. Man f6rso-
ker att forstd ndgot som man gemensamt &r intresserad av
genom (dia) ord (logos).

I alla vara moten deltar flera personer. Detta innebéar att
det genereras flera olika beréttelser runt samma tema eller
fokus. Ofta finns ett stort behov att genast begripa varandra
och finna gemensamma resonemang. Man kan da snabbt
komma in pa redan etablerade och vialkdnda teman och
beréittelser.
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Om alla ar 6verens kan det inte bli nagon dialog. Det maste
déarfor 1 samtalet finnas ett "mothall” — en frdmling for vilken
man berattar. Forekomsten av en framling medfér att sam-
talet maste borja nadgon annanstans dn dar deltagarna sjalva
skulle ha borjat om de varit ensamma.

Vi ser oss som "framlingen”. Det vanliga ar darfor att sam-
talet borjar med ett inspel fran oss. Det ar detta inspel som
sétter tonen och anger syftet med och djupet av samtalet.

Den vanliga ingdngen — namligen att i inledningen utga fran
yttre skeenden — blir med hénsyn till individualiseringspro-
cessen olampligt. Tolkningarna av de yttre forhallandena
skiljer sig i allménhet at pa grund av att man har olika
“topik” och erfarenheter. Ingdngen av samtalet — och det som
etablerar en gemenskap — ar istdllet att man kénner igen sig
sjalv som professionell aktor.

Beriattelsen maste saledes vara sadan att deltagarna kan

ta sig en plats i den. Man maste se en framtid i den. Man
maste se att de krav och forvantningar som stélls ar rimliga.
Man maste kidnna fortroende for att ens integritet inte blir
krankt. Man méaste kunna se hur man sjalv kan bidra med
egna fakta och synpunkter pa det som ar samtalets fokus.

Inspelet bor darfor innehalla ett forslag till en referenspunkt
som skulle kunna géra ovanstaende identifiering mojlig. I
det exempel vi refererat till tidigare, dar det fanns konflikter
och samarbetsstorningar, bor saledes nagon utomstiende

— framling — genom sitt inspel erbjuda en alternativ berat-
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telse om den personliga situationen mot vilken deltagarna
sedan kan prova rimligheten 1 sina egna beréttelser.

Samtalet blir da dialektiskt i meningen att man gemensamt
tvingas soka sig fram till resonemang och formuleringar som
forenar de olika beréttelserna — eller 1 varje fall inte gér dem
oférenliga med varandra. Problemet for inspelaren ar att ana
sig till sjalva referenspunkten — det vill sdga vari férenlighe-
ten 1 de olika berittelserna skulle kunna ligga.

Samarbetshandlingen skulle kunna vara en sadan refe-
renspunkt. Skillnaden mellan utférare och professionella
aktorer en annan. Huvudsaken &r att referenspunkten kan
aterfinnas bade i1 och genom den praktiska erfarenheten och
1 och genom de kidnda resonemang, teorier och modeller man
vanligen kommer att referera till i samtalet.

Inspelet skall saledes ge inspiration till ett samtal som
bryter sig ur det triviala och férgivettagna. Deltagarna skall
genom inspelet inte kdnna sig tvungna att sjunga med 1
samma gamla invanda sanger som de brukar sjunga for att
fa vara accepterade.

Inspelet skall istdllet skapa en forviantan om att den egna
reflektionen och de egna erfarenheterna skall kunna passas
in i samtalet och bli respekterade for vad de ar. Inspelet bor
ocksa om mojligt belysa fragan pa ett sadant satt att delta-
garna kan formulera andra och mer konstruktiva alternativ
till de berittelser man vanligen anvénder sig av.
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Samtalskunskaper vi vunnit

Att flytta fokus mot fordringssatser och nya verksamhetsfra-
gor ar inte sa latt. En svarighet som vi ofta kdimpat med ar
att den “gamla” berattelsen har ett sa starkt genomslag och
s manga foretriadare att vart inspel kan uppfattas som en
slags kritik. Av detta skl har vi lart oss att undvika att ga
in 1 for snabba diagnoser och resonemang och argumentation
om losningar och metoder. Vi forsoker istéllet att fanga de
fenomen och sociala aktiviteter som maste sittas i fokus.

I det exempel "sa kan det lata” som vi refererat till tidigare
skulle vi exempelvis med referens till andra fokusgrupper
kunna berédtta om vad professionella aktorer i sddana reso-
nemang forvéintat sig — eller inte forvéantat sig — av chefer
och kolleger. Vi skulle darefter kunna ta upp fragan om

hur deltagarna sjalva ser pa detta och om de uppfattar att
skillnaden mellan utférare och professionell aktér har nagon
betydelse 1 just deras arbetssituation.

Speciellt med tanke pa att gamla beréattelser ar sa val inar-
betade och férankrade 1 tankande och identitetsupplevelser
sa ar det viktigt att vi sjalva ar vil forankrade i de manga
olika resonemang som kan vara knutna till vart inspel. Om
vi inte &ar val grundade 1 dessa kan vi inte erbjuda det "mot-
hall” i samtalet som dr nodvandigt.

I”7sa kan det lata” exemplet maéste vi saledes vara vil grun-

dade i resonemang om professionella aktérer och samarbets-
handlingar. Detta géller bade de praktiska aspekterna — det
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vill sdga hur de tar sig uttryck i olika typer av verksamhe-
ter — och de teoretiska” aspekterna — det vill sdga hur och
varfor det sociala agerandet kan beskrivas sa som vi gor.

Vi maste saledes 1 samtalet ha en sddan bred insikt om
fragan sa att vi under dess gang kan fanga upp och knyta
an till deltagarnas egna kommentarer och berattelser till
dessa referenspunkter. Det handlar saledes varken om att
"bemota” deltagarna ratt eller kunna “forklara” forhallan-
dena réatt. Det handlar om att forma att agera och samtala
utifran sin kunskap i de situationer som dyker upp.

Det ar denna férméaga vi férvarvar genom abonnentméten. Vi
stravar efter att fa en sa bred representation av deltagare som
mojligt. Ju fler perspektiv som samtidigt 4r representerade

i rummet dess battre eftersom sjalva samtalet ar det vi ar
intresserade av. Samtalet halls darfor — 4ven om vi 4r manga
—1 en stor grupp. Detta skiljer vara méten fran andra motes-
former exempelvis arbets- och problemlésningsméten déar det
ar slutsatserna och 6verenskommelserna som ar viktiga.

Genom att prova olika inspel, hora olika resonemang och
fundera over hur dessa kan tankas bli integrerade med vara
egna sa skaffar vi oss successivt en allt stabilare plattform,
allt sdkrare referenspunkter och allt battre underbyggda
resonemang.

Sjalvklart lever vi alltid med en strimma av tvivel. Vi inser

att vi stindigt maste vara beredda att revidera vara resone-
mang, fokus och referenspunkter nér det dyker upp sadant
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som inte passar in eller som vi inte forstar. En del moten
slutar darfor ocksa hos oss med stor forvirring. Da startar en
ny bearbetning och ofta ett omfattande omtidnkande.

Forelasningar blir ofta missféorstadda

Detta leder oss in pa skillnaden mellan inspel, samtal och
foreldsning. En foreldasning skall leda till ett avslut. Den
presenterar vad vi faktiskt anser oss veta. Da vi utgar fran
att vi for fram resonemang och berattelser som ofta star i
motsattning till dem som vanligen anvinds s& ser vi det som
oundvikligt att nagra eller médnga ahoérare inte alltid fattar
galoppen. Vi talar helt enkelt forbi dem — vilket egentligen
ar fullt méanskligt och oundvikligt.

De ahorare som forstar och kénner igen sig far forstas med
sig ndgot hem. Med 6vriga skulle vi beh6va férdjupade
samtal och resonemang for att finga upp deras egna beréit-
telser och tankar sa att de kan jimforas med vara snarare
an att vi fran ett podium skall 6vertyga dem om nagot.

Eftersom vi inte forviantar oss — och inte heller ser det vara 1
ahorarnas intresse — att presentera nagra enkla och fardig-
tuggade sanningar sa raknar vi darfor inte med att nagonsin
bli nagra stora publikattraktioner som féredragshallare.

Med vara andra moéten som startar med inspel och f6ljs av
samtal 4r det annorlunda. De skall inte bygga pa vad vi och
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de andra deltagarna faktiskt redan tycker oss veta. De skall
istallet aterspegla nyfikenhet och osidkerhet infor de fragor
som skall belysas. De skall inkludera "icke-férstaelsen” pa
ett annat satt 4n en foreldsning. Forst genom att gemensamt
acceptera denna “icke-forstaelse” kan det starta ett dkta och
autentiskt samtal mellan jimstéllda parter.

Nar det giller samarbetsfragor och samarbetshandlingar ar
det inte svart for ndgon att inta en position av "icke forsta-
else”. Vi for var del ser det alltid som ett stort mysterium
varfor manniskor véljer att gora som de gor. Vi dr nyfikna

pa vad de uppfattar som viktigt. Vi dr intresserade av att
hora vilka resonemang de bygger sitt handlande pa och vad
de uppfattar som relevant i viarlden och 1 arbetssituationen.
Vi rdknar aldrig med att vi kan veta detta pa forhand. Detta
maste alltid utforskas och vara olika ansatser alltid jamforas.

Ett utforskande partnerskap

I denna utforskande uppgift vill vi ha ett partnerskap med
dem vi samtalar med. Vi hoppas att vi, nar vi mots, gemen-
samt skall bli nyfikna pa och forsoka belysa ett tema eller en
omstindighet sa bra vi bara kan. For att partnerskapet skall
fungera maste vi ordna motena sa att de blir av vdrde for oss.
Vifar inte falla i fallan att ordna moétena enbart for deltagarnas
personliga utvecklings skull.
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Trixet ar att motet — samtidigt som de kunskaper vi far ar
av varde for oss — ocksa skall leda till ndgot som har mening
och varde for de andra som deltar. Att skapa fokus, referens-
punkter, inspel och inldgg som astadkommer denna férening
av intresse kring “icke-forstaelsen” ar den konst vi anvander
alla vara moéten for att 6va oss pa. Ju skickligare man blir
desto mer blir métena en utvecklingspotential bade fér delta-
garna och oss.

Vi hoppas nu att manga skall upptidcka samma intressanta
fenomen som vi gjort och ordna utforskande méten dar det
ges mojlighet att héra andras uppfattningar kring samhaél-
lets och arbetslivets aktuella fragor. Dessa samtal maste
stodjas av resonemang som respekterar deltagarna som
professionella aktorer. Att utveckla sadana bakgrundsreso-
nemang har inte visat sig vara sa latt. Vi skall i det féljande
forsoka beskriva vad vi i detta avseende kommit fram till sa
véal vi kan.

Vad vi har beskriver ar inte vad som skall sdgas eller berat-
tas. Det d4r sadant som maste flikas in 1 det pagaende sam-
talet for att stodja och klargéra deltagarnas egna berattelser
och analyser. Vi anvéinder dem for att forsta vad deltagarna
vill uttrycka. Vi stravar efter att referera till dem 1 samtalet
sa att de kdnns helt "naturliga” och i linje med deltagarnas
egna upplevelser och reflektioner. Det &ar saledes samtalet
som sadant och inte teorin eller metoden som ar den kritiska
faktorn.
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Om systemsynen och samarbetet mellan
frGmlingar

Vi menar att resonemang om samarbetsfragor bor utga fran
begreppet system. Vi har ocksa i denna text flera ganger
refererat till “det sociala systemet”. Detta dr ocksa vad den
moderna ménniskan sjalv refererar till nar hon sédger att allt
hénger samman och att man sjalv 4r med att bidraga till det
som sker.

En forfattare som i1 Sverige tidigt lyfte fram denna tanke var
Bengt Hubendick som 1985 skrev boken "Ménniskoekologi”.
Hans konstaterar 1 denna att allt hinger samman och att vi
som manniskor ingar i och skapar och paverkar varandra i
en méanniskoekologi — ett socialt system.

Resonemang om system ar emellertid inte sa latta att fa grepp
pa. Vad &r egentligen ett system? Vanligen anvander man
ordet system som ett namn for nagot 6vergripande och univer-
sellt for att skilja det man talar om fran det som ar specifikt
och partikuldrt. Man kan exempelvis tala om budgetsystemet
till skillnad fran budgeten. Man kan tala om skolsystemet

till skillnad fran vad som héander i1 det enskilda klassrummet.
Man kan tala om det system som bildas av olika sjukvardsen-
heter, finansiirer, patienter etc. till skillnad fran de enskilda
motena mellan patienter och vardgivare.
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P& grund av vart namn Samarbetsdynamik AB tror manga
att vart arbete handlar om de nira och intima processerna.
Namnet associerar till gruppdynamik och teamarbete. Det ar
alldeles tvartom. Vi ser det som Hubendick. Sociala system
har en storre omfattning an de begriansade relationer som
formas mellan bekanta 1 olika typer av sociala néitverk.
Sociala system handlar, som vi ser det, huvudsakligen om
samarbete mellan framlingar.

Bengt Hubendick vill genom sin bok visa hur vi i var vardag
och genom var livsstil var och en for sig bidrar till stora
forandringar 1 det médnniskoekologiska systemet. Huben-
dick vill fa oss att forsta att vars och ens enskilda beteende
hédnger samman med och beror alla andra ménniskor pa
jorden pa ett bestamt sitt. Vi paverkar alla andra och vad
alla andra gor beror ocksa oss. Det ar detta bestamda sétt
med vilket vi paverkar varandra — hur alla de sociala hand-
lingarna hanger ithop — som kan kallas systemet.

Delen kan bara forstas med referens till helheten

Systembegreppet uppstod eftersom det inte var maojligt att
forsta funktionen av en del enbart genom dess relationer till
andra delar. Enskildheter i systemet kunde endast forstas
utifran helheten. For att forsta ett system méaste man darfor
forsta den "logik” som systemet tycks fungera efter. Denna
logik skiljer sig vanligen fran de enkla orsak-verkan-relatio-
ner man normalt anviander 1 vardagen.
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Vi gor liksom Luhmann en skillnad mellan déda och levande
system, Vi vet frdn naturvetenskapen att ordningen i doda
system sa smaningom bryts ned. De desintegreras. Levande
system striavar istéllet efter att aktivt vidmakthalla sin ord-
ning. De delas upp, differentieras och specialiseras samtidigt
som de fortsatter att hdnga ihop. Detta innebar att de skapar
en allt storre komplexitet i1 sina inre och yttre relationer.

Man kan déarfor 1 levande system — som exempelvis Freud
gjorde — skilja mellan dédsprocesser och livsprocesser. Déds-
processer driver mot desintegration och upplésning medan
livsprocesser stravar mot bevarande av systemet, aterska-
pande av dess struktur och ordning samt differentiering mot
allt mer komplexa tillstand.

Bland de levande systemen har man slutligen funnit att det
finns en skillnad mellan fysiologiska/ekologiska/biologiska
system, psykiska system och sociala system. Den forsta
typen av system kan beskrivas med faktakunskap eftersom
man i sddana beskrivningar refererar till faktiska fysiska
processer som forekommer 1 dem och som kan métas och
observeras. De begrepp man da anviander har en direkt refe-
rens till den natur man studerar.

Psykiska och sociala system ar symboliska
Med psykiska och sociala system forhaller det sig annor-

lunda. Dessa system ar symboliska. De bygger pa sprak och
sprakanvéindning. De genereras av och existerar pa grund av
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vara forestallningar och berattelser om oss sjalva och varl-
den. Psykiska och sociala system féljer darfor en annan logik
och andra principer dn de system vi dr vana vid inom exem-
pelvis naturvetenskap, teknik och biologi. Detta ar viktigt
att uppmirksamma om man vill undvika missforstdnd och
felslut nér det gédller méanskliga angeldgenheter.'®

Den symboliska varlden kan naturligtvis inte existera utan
den fysiska. Den symboliska varlden refererar delvis till de
fysiska systemen och till konkreta fysiska erfarenheter och
sinnesupplevelser. Den symboliska véirlden refererar emel-
lertid ocksa till sig sjalv. Detta ger den en speciell logik.

Samma logik finns i DNA-reproduktionen som ar en sym-
bolisk och kommunikativ process styrd av kemiska och
fysikaliska reaktioner. Denna sjalvreferens gor att logiken
1 symboliska system skiljer sig kraftigt fran den som finns
1 fysiska system. Den symboliska verkligheten skall darfor
inte forvéaxlas med den fysiska verkligheten.

Podngen med att ha ett sprak ar ju ocksa att vi med hjalp

av detta kan skilja oss fran den fysiska verkligheten. Vi kan
forestéalla oss framtida skeenden som dnnu inte har intraf-
fat. Vi kan uppleva sensationer 1 kroppen utan att det finns
nagot yttre stimuli som genererar dem. Vi kan aterskapa och
ateruppleva handelser som vi varit med om var som helst
och nar som helst.

16 Vibygger hir i stort pA Luhmanns uppdelning. (Luhmann 1995; Jacob-
sen 1992)
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Sprak och symboler gor det mojligt for oss att omvandla
fantasi till verklighet och verklighet till fantasi. Sprak och
symboler kan genom sin sjalvreferens och olika forstark-
ningseffekter skapa en allt hogre komplexitet och allt storre
variation.

Sociala system ar ocksa symboliskt dominerade och formas
av var kommunikation med varandra. Vi knyts saledes soci-
alt samman genom sprak och texter. Vara texter och vara
berattelser bildar férbindelseldnken mellan oss och tidigare
generationer. De lamnar ocksa ett arv till kommande genera-
tioner. Texter och symboler dr emellertid déda ting. De kan
inte ha nagon funktion om de inte gors levande i och genom
var kommunikation med varandra. De bevaras for eftervarl-
den och gar 1 arv i och genom vara levande sociala system.

Texter och berattelser skapar mojligheter for oss att ga in
i dem, ta en roll i dem och sténdigt aterberdtta dem. Att
beratta vore emellertid meningslost om ingen lyssnade.
Varje text, varje presentation och varje aktivt berattande
ar ett tilltal fran en person till oss andra. Varje berittelse
bidrar till formandet eller avskiljandet av en gemenskap
i vilken vi ingar eller kidnner oss uteslutna. Varje socialt
system formas darfor av tilltal och gensvar.

Kommunikationen i det sociala systemet ger var existens

som enskilda personer mening och ger oss ett sammanhang
med evigheten — det mystiska som vi aldrig kan forstd men
som vi ar en del av. Den kan emellertid ocksé géra var exis-
tens meningslos och likgiltig om det visar sig att vi inte kan
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relatera oss till och inneslutas i den. Detta ar en del av den
problematik som exempelvis leder till sjadlvmordshandlingar.'”

Nar vi arbetar med fokusgrupper och fokusberéittelser ar

vi saledes inte framst intresserade av gruppens eget unika
samspel utan av hur samtalen déar kan knytas till 6vergri-
pande berittelser som omfattas av flera. Vi 4r med andra ord
mer intresserade av den kommunikation som skapas 1 det
sociala systemet 4n det som enbart finns 1 det begrdnsade
sociala system som skapas av bekanta.

17 Se Beskow J, Palm Beskow A och Ehnvall A (2005).
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Samtalens betydelse for individuations-
processen

For att forstd hur kommunikationen knyter samman sys-
temet maste vi utga fran en férestallning om kopplingen
mellan psykiska och sociala system. Vi anviander oss sdledes
inte av den vanliga hierarkiska uppdelningen, individ, grupp
och organisation. Vi tar istéllet utgangspunkt i individen och
hur denne medverkar i och genom sina samarbetshandlingar
formar sin sociala omvarld.

Forestallningen om sig sjdlv som sjalvstandig person har
funnits sa ldnge vi haft ett sprak och kunnat namnge och
identifiera varandra. Att forsta sig sjdlv har ldnge varit en
fraga om introspektion. De lagar som knét ménniskorna
samman ansigs vara likartade de som géallde fér naturen.
Man uppfattade sig som en del i ett socialt universum som
var av samma karaktédr som rymdens oandlighet.

Genom boner och meditation ansdg man sig kunna komma
till klarhet 6ver sig sjalv och sin roll 1 universum. Det man
tankte det tdnkte man. Det man kidnde det kédinde man. Mer
var det inte med det. Det fanns visserligen ett liv hinsides
en sjalv langt bortom himlarfiastet. Man kunde emellertid
inte forestélla sig att det fanns ett annat liv inom en sjalv 4n
det man sjilv konkret kunde uppméarksamma och férnimma.
Freud rubbade denna tanke.
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Det andra subjektet

Freud konstaterade att det uppenbarligen fanns ett omed-
vetet jag som styrde ens drommar, forestiallningar, kénslor,
sensationer och handlingar. Detta omedvetna subjekt var en
for individen obekant del av en sjdlv. Kunskapen om att det
fanns ett for den enskilda individen obekant subjekt som ver-
kade paverka kénslor, tankar och handlande kdndes mycket
skrammande och forvirrande.

Med tiden har man forstatt att detta obekanta subjekt inte
var nagot subjekt utan ar en aspekt av en spraklig dimen-
sion. Vi dger vart sprak och vart jag skapas genom hur vi
lart oss anvanda spraket som en sjalvreferens.

Den symboliska formaga man tillagnat sig genom det sprak
man anviander nar man tanker, talar och skriver ar det
andra jag som dr omedvetet for en sjalv. Detta andra jag kan
man inte sjalv fa syn pa. Det skulle krdava att det egna spra-
ket analyserade sig sjalv med hjilp av det egna spréaket. Det
skulle vara som att férséka lyfta sig sjalv 1 haret.*®

Det egna psykiska systemet &r sdledes symboliskt. Det gene-
reras av hjirnan men systemet som sadant dr inte identiskt
med hjarnans system. Det ena kan inte transformeras i det
andra. Det symboliska sinne man tilldgnat sig genererar

18 Resonemangen om det andra jaget bygger pa en éversidttning av Gunilla
Hallerstedt (1993) av en intervju med Jacques Lacan i den franska
tidskriften 1"’Ane 1991, nr 48.
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sjalvstandigt kdnslor, reaktioner, upplevelser och tankar. Da
vi inte kan fa syn pa vart eget sprakbruk si uppfattas dessa
sensationer vara av faktisk natur trots att de inte &ar det.

De ar istéllet genererade av det symboliska program eller
psykiska system som man med tiden byggt upp och for-
varvat. Detta ar forstas en del av en sjalv likaval som den
fysiska hjarnan. Karaktaren av denna symboliska generator
ar emellertid inte atkomlig for egen introspektion.

Freuds stora upptéckt var att det var magjligt for individen
att genom samtal och dialog med andra analysera och obser-
vera sitt psykiska system. Nar tankar, upplevelser, kénslor
och reaktioner under vissa bestdmda férutsattningar omfor-
mulerades i ord i samtal med andra s& kunde det psykiska
systemets egenskaper och egenheter gemensamt uppdagas
och forstas. Men det kriavdes samtal. Vi har kallat sddana
samtal for utforskande samtal.

Man kunde exempelvis i sddana samtal konstatera att vissa
berattelser hade fortrangts och andra hade forstarkts. Vissa
héndelser hade satt symboliska spar som medférde starka
begransningar i mgjligheten att med sprakets hjalp narma
sig och forsta liknande hiandelser.

Vissa skeenden hade varit sa skraimmande att den symbo-
liska generatorn rasat samman och inte féormatt géra reda
1 dem. Andra héndelser hade lett till forklaringar och reso-
nemang i vilka man formulerat en orealistisk jagbild och
orimliga forestéallningar om sig sjalv och vérlden.
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Det psykiska systemets natur

Det unika med det psykiska systemet, pa samma sétt som
ar fallet med alla system, dr att dess struktur och ddrmed
inbyggda logik formar dess agerande. Denna struktur &r till
skillnad fran det biologiska systemet forviarvad och upp-
byggd genom samspelet med omvéarlden.

Det unika med levande system &r att de for att skydda sin
egen overlevnad stravar att vidmakthalla denna inre ord-
ning. De skyddar sig mot desintegrering och upplosning.
Deras sjilvrefererande mekanismer leder till att de aterska-
par samma skeenden om och om igen.

Detta géller ocksa for psykiska system. Nar psykiska system
pa detta satt aterskapar hindelser som det “kdnner igen”
kallas detta inom psykologin for upprepningstvang. Detta
upprepningstvang ar saledes en del av 6verlevnadsformagan.
Det kan emellertid ocksa skapa mycket lidande. Freud visade
att detta lidande kunde brytas med hjéalp av samtal.

For att ta sig ur en olamplig fixering maste man kunna ”se”
sin egen generator och forsta hur den fungerar. Samtal och
dialoger ar saledes viktiga instrument for att man skall
kunna vinna kunskap om och béattre forsta sitt psykiska
system och dess manifestationer. Vinsten ar emellertid inte
begriansad till forstaelse av det psykiska systemet. En ¢kad
formaga att observera och forsta sig sjalv gor det ocksa moj-
ligt att forsta kroppsliga reaktioner och sensationer som man
tidigare inte kunnat hantera eller fa grepp pa.
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En viktig utgdngspunkt for oss som forfattat denna rapport
ar saledes att varje persons bild av sig sjalv ar forankrad i
dennes psykiska system och bestdms av de berattelser som
denne lever med och kan skapa om sig sjalv och véarlden. En
annan utgangspunkt dr att vi manniskor vill handla pa ett
satt som gor att vi kédnner igen oss sjalva.

De beriéttelser vi anvander for detta &ndamal dr hdmtade
fran kommunikationen med omvérlden. Vi stravar darfor

i denna kommunikation att skapa situationer 1 vilka man
"kénner igen sig”. Aven sociala system lider av "upprep-
ningstvang”. Darfér kommer ménniskor att medverka till
att de sociala systemen sténdigt aterskapas och vidmakthal-
les. Detta &ar en del av en nédvandig livsprocess som gor det
mojligt for manskligheten att 6verleva.

Behovet av personlig utveckling

Psykiska system har alltid funnits. Mycket tyder pa att man
inom buddismen mycket tidigare &n vi i vasterlandet forstod
sig pa de psykiska systemens speciella symboliska karaktéar.
I vasterlandet har det psykiska systemet lénge kopplats till
hjarnan och studerats genom vara biologiska system snarare
an genom samtal.!®

19 En férdjupad beskrivning frédn egen erfarenhet av denna typ av fenomen
och en expose 6ver samtalets och dialogens betydelse i terapiarbetet ges
av Jan Barmark i hans bok "Jag vet inte” (2006).

89



De psykiska systemen har i viasterlandet ofta uppfattats som
nagot naturgivet och inte niagot som skapats av ménniskan
sjalv. Man var som man var. For att forklara kénslor, tankar
och beteende har man letat efter deras forankring 1 hjarnan.
Individen och dennes tankar och kénslor har ddrmed blivit
ett objekt for forskningen och inte det subjekt som hon ratt-
teligen ar.

Hér 1 vast definierades forr vissa ménniskor som vansinniga
eller hjarnskadade fran fodseln. Man ansag att psykiska
storningar var en sjukdom som skulle botas pa samma satt
som fysiska sjukdomar. Det var forst under 1900-talet som
man pa bredden i samhéllet begrep att det psykiska syste-
met visserligen genererades av hjarnan men egentligen var
nagot fundamentalt annorlunda 4n det biologiska.

Det blev darfér en mindre revolution 1 tankemonstret nar
man fick klart for sig att det psykiska systemet kunde
utveckla och forandra sig sjdlvt genom samtal och kontakt
med andra ménniskor.

Denna insikt 4r inte sd& gammal bland gemene man. Vid en
undersokning vi gjorde pa 1980-talet av hur man uppfattade
véardet av grupparbete tillfragades dels sddana som hade
arbetat 1 grupp och dels sddana som inte hade det. De som
inte hade arbetat i grupp kunde inte forsta vardet av denna
arbetsform pa annat sétt 4n att man naturligtvis kunde
hjalpa varandra med sjalva uppgiften och dela pa arbetet.
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Samtidigt var de flesta uppgifterna sddana att de inte gick
att dela pa. Varfor skulle man da grupparbeta? Man kunde
ju inte halla tva 1 samma kvast.

En helt annan information fick vi fran dem som hade erfa-
renhet av att arbeta 1 grupp. De flesta av dem papekade
véardet av den personliga utvecklingen. Man pekade pa hur
man hade stimulerats av varandra och hur man upplevt att
man fatt nya insikter och lart sig mycket. Man konstaterade
att man fatt en vidare syn bade pa sig sjalv som person och
pa sin tillvaro som sadan.

Dessa effekter 4r numera vilkédnda fran en mangd olika
teamtraningar och lagutvecklingsaktiviteter. Utbildningar
som inkluderar denna typ av samtalsaktiviteter upplevs
ocksé synnerligen positiva.

Inom ramen for den hierarkiska modellen kunde dessa
effekter missforstas. De kunde tolkas som att utvecklingen
uppstod som en f6ljd av ndgot man “gjorde” med ménnis-
kor for att de skulle botas, utvecklas, medvetandegoras etc.
Chefer borde enligt denna filosofi ”se” och bekrifta sina med-
arbetare. Forestallningen att utveckling uppstar genom att
nagon gor nagot med nagon annan strider forstas helt mot
vad vi vet om psykiska system.
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Man kan inte bli utvecklad av andra

Det psykiska systemet ar personens eget. Det &r bara perso-
nen sjalv som kan paverka och fordandra séttet det fungerar
pa genom att bli mer medveten om det. Podngen &r att varje
ny insikt om sin egen ménsklighet 1 och genom samtal med

andra 6kar sjalvmedvetenheten.

Varje yttre tvang, varje forsok till manipulation och varje
forsok att 6vertyga nagon om nagot motverkar denna upple-
velse av sig sjdlv som en valjande person. En sddan stravan
forstor darfor den mojlighet till utveckling som finns. Den
enda mojlighet som finns att medverka till en sadan sjalvut-
veckling ar att engagera sig som jamstalld partner 1 en dkta
dialog 1 vilken ingen part har anledning att utveckla eller
uppfostra den andra.

Vi moter emellertid ofta resonemang déar det later som om det
skulle vara mdjligt att genom vissa yttre aktiviteter, ett visst
beteende eller speciella sociala arrangemang bidra till andra
manniskors utveckling. Vi menar att sidana resonemang
doljer sakforhallandet. En sddan ambition forsvarar maojlig-
heterna till autentiska och jamstédllda moéten eftersom atgéar-
derna da kan upplevas som styrande och manipulerande.

P& samma satt kommer aktiviteter och dtgdrder som har
som uttalat syfte att ménniskor skall kdnna sig bekraf-
tade, frigjorda och delaktiga att vara kontraproduktiva. De
kommer att skapa en situation som innehaller motstridiga
krav. Budskapet later som f6ljer: Vi ordnar detta for att Du
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skall utvecklas genom att kdnna Dig 6ppen spontan, frigjord
och delaktig trots att det egentligen &ar vi som bestammer
reglerna och hur du skall agera och bor kdnna”.

Vi inser forstas det stora virdet av terapeutiska och utveck-
lande samtal bade 1 arbets- och privatlivet. De har en sér-
skild plats och en sdrskild kontext. Sddana samtal skall
emellertid inte forvixlas med de samtal som méste foras
kring samarbetet inom en verksamhet.

Aven om manga anser att samtalen pa vira abonnentmo-
ten, 1 vara workshops och 1 olika fokusgrupper ar personligt
givande och utvecklande sa maste vi darfér stdndigt betona
att vi inte i forsta hand genomfor dem for att stodja deltagar-
nas personliga utveckling.

Vi genomf6r motena for var egen skull. Vi dr fokuserade pa
och intresserade av sakinnehallet vilket vi hoppas att del-
tagarna ocksa dr. Genom sittet som samtalen fors om detta
sakinnehall sa ar det emellertid inte forvanande om samta-
len ocksa uppfattas som personligt utvecklande. Att det blir
sa ar ju inte nagon nackdel precis.
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Autonomi - en personlig samarbets-
formdaga som kan férvarvas

Vi har i1 denna text ldnge uppehallit oss vid att beskriva det
psykiska systemet eftersom vi funnit att en forstaelse av och
en acceptans av dess existens ir en forutsattning for att upp-
fatta ocksa det sociala systemets siarprigel. Aven det sociala
systemet méaste forstds inom den symboliska dimensionen.

Det férhallande att ménniskan har ett val gor alla sociala
skeenden obestdmda och ovissa. Det finns ett oandligt antal
tankbara utfall. Det dr detta som ofta kallas komplexitet.

Ett komplicerat system kan 1 princip simuleras och de olika
utfallen raknas fram. Detta ar inte mdgjligt med ett komplext
system. Det innehaller alltid fler frihetsgrader och méjligheter
4n vad man kan ta hansyn till 1 de berdkningar man kan gora.

Sociala system har emellertid den stora férdelen att mén-
niskor sjalva kan vilja att stabilisera dem. Méanniskan kan
vélja att utféra samarbetshandlingar sa att komplexiteten
begransas. Detta dr mojligt om man gemensamt skapar och
uppratthaller en beréttelse som inkluderar en férvantans-
och kravstruktur som de berérda personerna férstar och
forméar anpassa sig till.

Om man kan rdkna med att berérda personer viljer att
handla sa att de stodjer och bekraftar denna struktur sa
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uppstar fortroende och stabilitet. Det ar av detta skél som
man kan sdga att en organisationsmodell bara dr symbolisk
och mytisk snarare dn nagot faktiskt. Den sitter 1 "huvudet”
pa méanniskor.

Sociala system ar stabila och 1 balans nar férvantans- och
kravstrukturer erbjuder manniskor en identitet och en bild
av sig sjalva som de kan acceptera. Man méste kunna se och
acceptera sig sjalv 1 de handlingar man gor och genom det
bemétande man far.

Vad som en gang var stabilt och férutsagbart rubbas darfor
om de psykiska systemen utvecklas. Den gamla sjilvbilden
kan da inte langre uppratthallas och helt nya forestdllningar
om sig sjalv som méanniska bryter fram. Vi kan saledes 1

dag se att globaliserings- och individualiseringsprocesserna
bryter sonder de modeller och beréattelser som tidigare sta-
biliserat samarbetet. Det som forut varit sjalvklart dr inte
langre sjalvklart.

Kunskapens frukt — manniskans nya insikter om sig sjalv
— har gjort att vi nu férstar varfér vart tidigare gemen-
samma agerande skapade sddana problem och ett sadant
lidande. Det som manga sag som intréddet 1 paradiset — var
okade frihet — har ddrmed blivit uttradet ur paradiset. Vi
lever 1 uppbrott och kanske 1 sammanbrott. Vi vet inte vad
som vantar.
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Fragan om autonomi.

Den bokstavliga betydelsen av autonomi 4r ndrmast sjalvbe-
stdmmande. Ordet 4r sammansatt av tva led, autos (sjalv)
och nomos (norm, regel eller lag). En person som tar egen
stallning och agerar "fritt” 4r autonom. Behovet av frihet och
autonomi har f6ljt manniskan sa langt tillbaka som vi kan
folja henne i beréttelser, myter och sagor.

Uppkomsten av en kénsla av autonomi har saledes att gora
med att man samtidigt kdnner sig tillhoéra ett samhéalle och
en gemenskap och att man dnda ar fri att handla utifran
sina egna stéllningstaganden. Man kan inte géra vad som
helst eftersom samhéllet och gemenskapen sitter granser
for detta. For den autonoma ménniskan &ar dessa gréinser
inga problem. Man inser att man har ett ansvar mot tidigare
generationer, mot andra minniskor och mot framtida gene-
rationer. Man viljer darfor att frivilligt f6lja och respektera
de riktlinjer och strukturer som existerar.

Autonomi ér saledes med denna definition en formaga. For-
magan att férena de inre och yttre kraven och férvantning-
arna med varandra. For att detta skall vara mojligt maste de
inre berittelserna om sig sjalv 1 det psykiska systemet vara
forenliga med de yttre berattelser som beskriver den plats
man tar 1 relation till andra.

Férméagan till autonomi ar inget personlighetsdrag eller

nagot vi fods med. Att uppna autonomi kraver ett stort
arbete med att sitta sig in 1 samhéllets och gemenskapens
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berattelser och forsta deras mening samtidigt som det kraver
en utveckling av forstaelsen av sig sjalv som sjalvstandig och
véljande person. Autonomi uppstar saledes som en f6ljd av
en process 1 vilken vilgrundade samtal och val underbyggda
resonemang ar synnerligen viktiga ingredienser.

Kravet pa autonomi utmanar lydnadskulturen

Den forvantans- och kravstruktur som nu utmanas ar den
som bygger pa lojalitet och lydnad 1 en vertikal linje. Man
tdnker sig 1 denna typ av symboliska berittelser att ménnis-
kan far sin identitet och sin sjalvkéansla i relation till nagot
over henne sjalv.

Det forvantas att man lyder order. Det forvantas att man
foljer regler och rutiner. Det forvintas att man skall kunna
foga sig i bestraffning och beloning fér goda respektive onda
garningar. Man kan sona sitt brott. Man kan {4 forlatelse.

Man kan av 6verheten aterfa sin heder. Man betraktas som
en rattskaffens manniska om man féljer och inordnar sig
under de vertikala pabud som ges. Beslut och atgérder beho-
ver inte vara begripliga eller motiverade. De ar legitima 1 sin
egen ratt av det enkla skilet att de bestamts “fran ovan”.

Berattelserna beskriver liknande forhallanden for den som

identifierar sig med och iklader sig 6verhetens roll. Sddana
personer far sin identitet och sjdlvkénsla i relation till dem
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man har ansvar for. Man ir accepterad som 6verhet sa lange
man gor gott for sina undersatar.

Man ar en bra manniska nar man manar om dem och tar
hénsyn till dem och nir man fattar beslut som visar sig vara
for allas basta. Man forvéantas vara réattvis och inte korrum-
perad. Man forvantas vara tolerant och vidsynt. Man forvan-
tas ha medlidande med arma stackare och inte missbruka
sin makt utan respektera deras ménskliga rattigheter.

Foljer man denna beréttelse kan bagge parter — bade 6ver-
stélld och understalld — samtidigt vara autonoma trots att
den ena i praktiken bestammer 6ver den andre. Det forfo-
riska ar att de vertikala resonemangen och rollsystemen
verkar vara forenliga. Om man bara som ménniska féljer
och accepterar sin “roll” skulle vi alla leva 1 paradiset.

Vi vet nu att detta inte stimmer for vart moderna samhaélle
och att resonemangen inte ar férenliga med de kunskaper
viidag har om méanniskan och hennes villkor. Ett samhélle
som bygger pa ovanstaende topik ar 1 grunden oménskligt
och integritetskrankande. Man blir i ett sddant samhélle
utférare av vad andra bestdmt. Man dr ett nummer i ett
kollektiv. Man blir en kugge 1 ett maskineri. Man &r en
véljare bland manga. Man ar bara en av manga arbetslosa 1
statistiken. Som sjuk behandlas man som ett magsar eller en
depression — och erbjuds ett for denna diagnos relevant och
standardiserat behandlingsprogram.
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Vad 4r det da som fattas? Hur kan det som later sa bra vara
s daligt? Svaret ligger i att berittelsen genom fokuseringen
pa den vertikala linjen glomt bort de horisontella beroende-
forhallandena. Den vertikala berattelsen utesluter mojlig-
heten att man skulle bemoétas, eller beméta varandra, som
vanliga enskilda ménniskor med unika identiteter och egna
ambitioner och férvantningar. Denna typ av berattelser blir
pa grund av denna brist oklara och otydliga.

Okad betydelse av horisontella relationer

De horisontella relationerna ar emellertid inte ldatta att
hantera. Darfor dr det vanligt att man 1 sitt praktiska age-
rande soker undfly sddana krav. Man brukar hiavda att det
som hénder och som behéver goras redan ar bestamt ndgon
annanstans. Man brukar héanvisa till att man maste f6lja
givna regler och riktlinjer.

Den vertikala topiken gor att man inte behéver kidnna sig
ansvarig vare sig for att man sjdlv har det bra eller att andra
har det daligt. Var och en har ju bara fatt vad som tillkom-
mer en. Man behover inte ta stéllning till de effekter som
uppstar av det som gors. Den vertikala topiken gor att bade
6verhet och understédllda kan hemfalla at en kollektiv blind-
het. De kan sedan fraga efter vem som egentligen bér ansva-
ret utan att det kan ges nagot svar. Allt kan da foérbli vid det
gamla.
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Genom att anvinda den vertikala topiken som flyktmeka-
nism kan man — bade som makthavare, ledning och med-
arbetare — distansera sig fran den verklighet i vilken man
lever. Den ideologiska aspekten i det egna handlandet kan
goras liten. Inom affarslivet galler det att tjdna pengar och
inom politiken att vinna val. Inom forskningen &r det viktigt
att institutionen far Nobelpris och inom utbildningsvésen-
det att skolan far en stor tillstromning av elever. Hur detta
sker och pa bekostnad av vem och vad kommer aldrig upp pa
agendan.

Globaliserings- och individuationsprocesserna visar emellertid
att denna mgjlighet snart ar uttomd. Manniskans méinsklig-
het kan inte fortrdngas. Den vertikala och byrakratiska berat-
telsen dominerar visserligen fortfarande de offentliga samta-
len, analyserna och resonemangen. I informella samtal séger
emellertid allt fler enskilda befattningshavare nagot annat.

Huvuddelen av dem visar sig vid sddana samtal vara olyck-
liga 6ver hur svart det ar att uppfylla sina egna krav pa etiskt
handlande. De beklagar de évergripande resonemang som de
kanner sig tvungna att anpassa sig till. De inser sitt ansvar
men forstar inte hur man kunde ha gjort istillet. De ser inga
mojligheter att forena arbete och idealism. De kan inte vara
autonoma. Darfor ar deras arbete inte langre en friskfaktor.

Problemet med globaliseringen bestar saledes inte av en
klyfta mellan ledning och ledda, mellan politiker och med-
borgare, finanshajar och arbetare etc. Problemet bestar
av en motsattning mellan vara inre egna funderingar 6ver
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oss sjalva och véar tillvaro och resonemang och berattelser
som vi tycker vi maste ansluta oss till for att skapa ett gott
samhaélle. Vi vill kunna vara autonoma och uppfylla bagge.
Vi vill ha mgjlighet att inordna oss under yttre krav och
forvantningar. Vi vill félja lagar och regler. Men vi maste
uppfatta dem som begripliga och rimliga och férenliga med
vara egna ambitioner. S& ar det inte 1 dag.

For att ordna var gemensamma tillvaro maste manniskor 1
arbetsliv och samhélle delta i samtal om praktiska fragor och
sina néra forhallanden. Om man i dessa refererar till reso-
nemang som ar daligt knutna till de samarbetsfragor man
behéver samtala om blir samtalen inte valgrundade. Overens-
kommelserna blir ofullstandiga och kraven orealistiska.

I en vertikal varld sa dikteras resonemangen uppifran. Detta
skapar problem om det ar de vertikala resonemangen som
maste revideras. D4 uppstar ett slags moment 22. For att
undvika detta valjer vi att starta samtalen med ett fokus
som kan fanga de personliga erfarenheterna och generera
overviaganden om de horisontella samverkansfragorna.

Vi kan exempelvis borja med behovet av autonomi 1 verk-
samheten och vilka férestiallningar som ett sadant krav
genererar for att sedan arbeta oss utat mot mer 6vergri-
pande resonemang om hur vi bor forhalla oss till varandra.
Denna resa fran vilgrundade samtal till val underbyggda
resonemang ar hela poidngen med var kunskapsinstitution.
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Den nya ansatsen for férandringsarbetet

Man kan latt fa forestdllningen att vi havdar att de resone-
mang som 1 dag forekommer 1 samhéllet om sociala aktivite-
ter ar felaktiga och oriktiga. Sa ar inte fallet. Vi hdvdar inte
att de ar felaktiga. Vi havdar att de ar ofullstéandiga. De har,
eftersom de 1 s hog grad bygger pa en vertikal topik, tappat
bort det ansvar vi har for varandra som enskilda ménniskor.
Detta medméanskliga ansvar ér forstas inte obekant eller
obefintligt i texter och resonemang. Dessa knyts emellertid
till den privata sfaren och inte till arbetslivet och samhél-
let. Formuleringarna pa detta omrade blir otydliga eftersom
beréttelserna ar sa vertikala. De som berérs kan 1att und-
slippa sitt ansvar.

I samhallsdiskussionen kan exempelvis en sund solidaritet
med varandra, som utgar fran partnerskap och jamstalldhet,
latt forvanskas och bli valgérenhet. Vi kinner oss belatna
nér vi kan skédnka av vart 6verflod till dem som behéover.

D4 har vi inte tagit oss ur den vertikala fallan. Vi kommer
att se ner pa de andra och forvanta oss att de skall se upp
till oss. Det blir inget jamstéllt forhallande mellan tva parter
s& som maste vara fallet om var nya syn pa oss sjidlva som
autonoma individer skall hedras.?®

20 En nidrmare beskrivning av detta finns i var rapport "Fristdndighet,
jamstéalldehet och partnerskap” (Wennberg och Hane 2005)
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Att begransa sig till att beskriva horisontella relationer
duger heller inte. Vi maste acceptera att det finns nagot for
oss alla 6vergripande som skulle kunna kallas ménsklig-
hetens kollektiva visdom och som visar de ramar vi har att
fungera inom om vi vill bidra till ett gott samhélle och Gver-
leva som méansklighet. Fragan dr da hur detta 6vergripande
normsystem skall kunna visa sig for oss.

Ingen enskild auktoritet kan gora en sddan beskrivning. Den
skulle inte kunna accepteras dven om den “objektivt” skulle
vara lamplig och sann. Den moderna ménniskan underkas-
tar sig inte ldngre en auktoritar princip. Ett skal till detta

ar att vi med tiden lart oss att det ar just denna auktoritiara
princip som leder till de maktstrider mellan olika ledare,
imperier, religioner och makthavare som sd manga pa jorden
1 dag lider av.

Ingen av dessa makthavare ser det som mgjligt att under-
kasta sig den andres trossystem, kultur eller ideologi. Alla
vill leva efter sin egen tro. Vi tror egentligen att detta ar en
falsk bild. Vi tror att de flesta makthavare forstar att det
inte gar att pa djupet tvinga andra att underkasta sig den
egna ideologin eller trossatserna. Det handlar i sa fall bara
om o6gontjaneri. Bakom ambitionen att lata den egna ideo-
login fa herravilde 6ver andra ligger 1 allménhet helt andra
och mycket mer pragmatiska och materiella motiv.2!

21 Detta beskrivs uttommande av Ingmar Karlsson 1 hans bok "Tro terror
och tolerans” (Karlsson 2004)
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Kan det skapas normer utan nagon “6verhet”?

Hur skulle d& en 6vergripande kollektiv visdom utan refe-
rens till en vertikal linje kunna formuleras? Vi kan da
aterigen inrikta oss pa spraket. Den franske vetenskaplige
forfattaren och psykoanalytikern Pierre Legendre har 1 sin
text "Den vasterldandska ménniskans tillblivelse” framkas-
tat tanken att man 1 resonemang och texter kan urskilja en
dogmatisk dimension.

Denna dogmatiska dimension innehéller utsagor om det
absolut réatta och rimliga. Legrendre kallar detta for tabun.
Tabuer beskriver forbud som inte kan 6verskridas. De visar
att det finns nagot som méste vara absolut och okrank-
bart for oss manniskor. Genom texten — ofta ocksa mellan
raderna — bekraftas och erkédnns denna okréankbarhet. 22

Poidngen med Legrendres tes ar att dessa 1 texterna inbad-
dade dogmerna gar i arv och formedlas fran generation

till generation. Det dogmatiska provas och forkastas men
utvecklas stdndigt utifrdn ménsklighetens nya erfarenheter.
Gamla tabun forsvinner men nya kommer till.

Legrendre tycker sigi sin analys konstatera hur den verti-
kala linjens upplosning forsvarar den moderna manniskans
orientering i samhéllet eftersom dogmer och tabun ddrmed
blir oklara och otydliga.

22 Magnus Johansson (2002) och Pierre Legendre (2002)

105



Individualiseringsprocessen har gjort att faderns funktion
har forminskats och ndrmast upplosts. Det finns inte lidngre
nagra synliga och uppenbara férbud och tabun som man
maste férhalla sig till. Darmed blir samspelet mellan oss
kaotiskt och obestambart. Det finns ingen referns. Hur kan
man da aterskapa dessa dogmer?

Vi har fangats av en artikel av Reinhold Fahlbeck som han
kallar "Den gudlésa uppsatsen”. Vad Fahlbeck har gjort

ar att utga fran den katolska kyrkans sociallara men har
tagit bort referensen till Gud. Av socialldran blir da kvar ett
antal dogmatiska satser som handlar om vart forhallande
till varandra som medménniskor och som medarbetare i en
gemenskap. Dessa satser ar intressanta 1 sig men an mer
intressant ur var synpunkt ar hur de kommit till.?

Vi valjer har att 1 stort ansluta oss till Fahlbecks text. Med
”sociallaran” forstas enligt Fahlbeck den katolska kyrkans
lara om det sociala livet. Arbetet med denna lara syftar till att
knyta samman arbetslivet och vardagen for de flesta mannis-
kor — alltsd dven icke kristna — med den kristna synen.

Vi kan darfor se arbetet med socialliran som ett satt att
formulera val underbyggda resonemang om vilka dogmer
som Aar rimliga att hdvda i ett modernt samhélle. Arbetet ger
ocksa en anvisning om hur man skulle kunna ga till vaga for
att ge dogmerna den nédvéandiga legitimiteten.

23 Reinhold Fahlbeck (1997; 1999)
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Den katolska kyrkans sociallara har enligt Fahlbeck djupa
rotter 1 historien. En variant finns redan formulerad pa
1200-talet av Thomas av Aquino. I sin moderna form finns
sociallaran uttryckt i ett antal pavliga rundskrivelser, ency-
klikor. Den forsta utfirdades 1891 och den senaste hundra
ar senare.

Man har inte dikterat vilka dogmer som skall galla. Man har
istéllet startat samtal om hur den verklighet som biskopar
och andra ute i1 férsamlingarna upplever kan férenas med
kyrkans budskap. Tidens aktuella praktiska problem har
darfér kommit att bestdimma inriktningen pa laran och pa
dess resonemang. Dogmerna har utvidgats och férandrats i
genom de samtal som forts.

Detta ar exakt den procedur som vi ser framf6r oss som
nodvandig for att komma fram till rimliga och respektabla
dogmatiska resonemang som kan formuleras 1 berittelser
och texter och som 1 en varld av professionella aktorer skulle
kunna reglera vara medménskliga mellanhavanden.

I princip ar forfarandet med encyklikor ett exempel pa en dkta
demokratisk process. Det dr en process som gor det mojligt

att gemensamt komma fram till vilka absoluta virden som vi
som méanniskor ser som rimligt att orientera oss mot och som
darfor maste ligga till grund for vara mellanhavanden.

"Fadern” ar inte ldgre en auktoritéar figur som envaldigt kan

bestdmma Over det ena eller andra. Fadern har ersatts av
en gemensam kunskapsbildningsprocess. "Fadern” och/ eller
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“modern” behovs sannolikt for att varda och stédja denna
process men det d4r en annan historia.

De nya normerna

N4, vad har d& utkristalliserat sig for normer 1 dessa samtal
om den katolska kyrkans sociallara? Vi viljer hir aterigen
att luta oss mot Fahlbeck men med nagra egna tilldgg och
forandringar. Vi vill emellertid papeka att nedanstaende
presentation bara skall ses som ett exempel. Vi tror att dessa
dogmer och normer maste féordjupas, breddas och samtalas
om mycket mer.

Om vi har forstatt saken ratt sa pagar pa sina hall ett
sadant arbete som da med ett nagot oegentligt ord kallas
vardegrundsarbete. Ordet vardegrund antyder att viardena
ar utgangspunkten for agerandet. Vi ser detta som ett
olampligt antagande. Vi menar att normer och dogmer ar en
referens som finns i samhaéllet utanfér oss. Man kan séaga att
de finns 1 texter och beréittelser och att dessa resonemang
sedan ligger till grund for hur den enskilda méanniskans
handlande varderas av andra ménniskor.

Viardegrunden &r saledes inte nagot absolut som faktiskt
finns. Dogmerna kan inte skapas. De méaste upptéackas av
var och en av oss med utgangspunkt fran de samtal som fors
om hur det blir som det blir ndr man gér som man goér. Vi
kan f& hjilp av varandra for att precisera och kondensera
men stiallningstagandena maste vi sjalva gora. Det finns 1
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detta fall ingen auktoritet att lita sig till eller skylla pa. Sa
till den katolska kyrkans sociallara.

Lat oss forst och framst sdga att det vi har presenterar sna-
rare skall ses som ett exempel pa vad sadana dogmer skulle
kunna innehalla och hur de skulle kunna formuleras. Vad
sociallaran erbjuder ar ett forslag till en kondensering. Det
finns sdkert mycket kvar att gora.

Den katolska sociallaran férordar en demokratisk sam-
héallsmodell ddr man efterstravar en demokratisk ordning
med tonvikt pa deltagande. Medborgarna skall fritt och
ansvarskédnnande kunna deltaga i1 det politiska livet. Rétts-
sékerheten och respekten for de méanskliga rattigheterna ar
en nodvandig forutsattning och en garanti for ett hdlsosamt
samhalle.

Detta ar vackra ord som ofta uttalas. Vad som normalt
saknas dr den 6msesidiga fordringen pa varandra att var och
en 1 sitt eget samarbete med andra maste hedra dessa princi-
per. Det duger alltsa inte — om man skall se sig som autonom
— att skylla ifran sig pa att nagon annan bestamt eller att
man bara handlat efter regler och order. Man maste kunna
sta till svars infor sig sjdlv och de andra for de val man gjort
och om andra dé& tycker att dessa principer har krankts.

Denna nya instéllning till ménskliga rattigheter blir uppen-
bar exempelvis inom Forsvarsmakten eller Polisen dér
bruket av vald inte ldngre kan rattfardigas med att man
var beordrad att utféra det. Man kan heller inte skylla pa
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barndom och uppvixt. Det finns som Jackie Arklof uttryckte
det inga yttre omstandigheter som rattfardigar krankningar
av ménskliga rattigheter eller utférandet av fornedrande
handlingar. Man maste leva med att det man gjort 4r nagot
man sjalv valt att gora och ta konsekvenserna av omvéarldens
véardering av detta.

Tre horisontella principer

Tre principer framhévs 1 den katolska kyrkans sociallara
som normer for viardering av horisontella samarbetshand-
lingar — subsidiariteten, solidariteten och personaliteten. I
var bearbetning later de sa héar:

Subsidiaritet innebér att det inte ar ratt att 1 arbets-
gemenskapen frantaga nagon mojligheten att gora det
denne sjalv kan gora. Det ar heller inte ratt att 6ver-
lamna ansvaret till ndgon som man inser kanske inte
kan fullf6lja uppgiften. Denna princip tvingar fram
o6verviganden som inte bara kan bygga pa formella
grunder. Man maste se till den unika ménniskans
formaga och inriktning. Detta leder 1 sin tur till krav
pa samtal och samarbete kring bedémningar av vad en
specifik person kan och inte kan gora.

Principen bygger pa ett viktigt effektivitets- och halso-

kriterium. Det 4r uppenbart att om var och en av alla
andra ges mojlighet att fullt ut anvianda sin kompe-
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tens och kunnighet sa blir verksamheten mer effektiv
samtidigt som varje medarbetare kommer att utveckla
en positiv sjalvkinsla.

Solidaritet innebér att uppfylla och hedra samarbets-
handlingen — namligen att det &r ett absolut krav att
man inte bara viljer att handla sa att det gagnar det
egna intresset. Man maste ocksa handla sa att det
man gor stodjer att andra 1 gemenskapen uppnar sina
mal och sa att deras bidrag till verksamheten blir till
nytta.

Detta leder till att man méaste samtala om verksam-
heten som ett socialt system och férsta hur de olika
insatserna hinger ihop och fa grepp pa vilka olika
ambitioner som finns. Detta dr inte ett ansvar som
kan lamnas enbart till chefer och ledningar. Det ar
nagot som alla maste deltaga i. Ledningar, chefer och
experter har heller inte ndgra speciella frisedlar. De ar
alla medlemmar i gemenskapen och maste liksom alla
andra agera solidariskt.

Personalitet innebér att man maste visa respekt for

de andra som de unika personer de ir. Andras varde
som unika ménniskor skall respekteras oberoende

av deras egenskaper, vad de bidrar med eller hur de
handlar. Kravet ar absolut. Inga férhallanden och inga
héndelser motiverar en kriankning av individens inte-
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gritet eller berattigar en férnedring av denne. Denna
princip har egentligen inte med moral att gora. Den
bygger pa insikten att sociala system inte kan stabi-
liseras om ménniskor inte formar vara autonoma och
medverka till detta. Varje krankning av integriteten
skadar inte bara den som kranks utan ocksa den som
kréanker. Brott mot principen for personalitet innebar
att mojligheterna att genom samtal och olika 6verva-
ganden forsta det sociala systemets funktion forfuskas.
Darmed blir vi alla dummare och mer okénsliga for
varandra.

Att behandla varandra som vanner eller fiender

En alternativ ansats har vi funnit 1 Sacharias Votinius bok
”"Varandra som vanner och fiender — en idékritisk undersok-
ning om kontraktet och dess grund”.

Votinius konstaterar att det 1 horisontell mansklig samver-
kan finns tva helt skilda réittvisesystem. Det ena bygger pa
en strévan att ordna 6verenskommelsen mellan varandra

s att man tillgodoser varandras intressen genom ett spe-
cificerat avtal byggt pa nagra grundldggande principiella
avtalsregler som man dr bunden vid. Allt annat utéver detta
ar tillatet.

24 Votinius (2004)
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Gar det daligt for den ena parten sa har denne sig sjalv att
skylla eftersom man ingatt ett daligt avtal. Det andra ratt-
visesystemet bygger pa solidaritet — det vill sdga att avtalet
som sadant garanterar ett vanskapsforhdllande dar man ar
skyldig att bidra till att den andre ocksa uppnéar framgang i
samarbetet. Man kan inom ramen for en sadan éverenskom-
melse inte bara hdvda sina egna intressen.

Votinius visar att den svenska arbetsriatten bygger pa en
vertikal tanke dir 6verenskommelsen bade ir assymetrisk
och bygger pa principen om ett absolut avtal. Avtalet inne-
bar att Arbetsgivaren har skyldighet att sorja for den under-
stalldes valstand 1 arbetet men att den understéllde som
motprestation till detta ar skyldig att vara obrottsligt lojal
mot arbetsgivarens intressen.

S4 har skriver Votinius:

Visserligen dr begreppet lojalitet — skyldigheten att
beakta den andres intressen — inte ndgot som dr fram-
mande eller ndgot som betraktas som ett undantag i
den arbetsrdttsliga kontexten. Men den kommutativa
rdattvisans krav pd oémsesidighet saknas har helt. Det dr
ddrfor inte riktigt att tala om lojalitet utan om lydnad.
Den arbetsrattsliga lojalitetsplikten grundas pa en
avtalssyn som ligger ldngt frdan den rdttvisebaserade.

Ovanstaende avtalsregler betyder 1 princip att den under-

stédllde aldrig inom ramen for sitt arbete och sin arbetsitua-
tion kan hévda sina intressen framfor arbetsgivarens eller

113



den 6verordnades. Detta strider naturligtvis helt mot den
individuationsprocess som lett fram till professionella akto-
rer. Avtalen som formas efter denna gamla syn leder darfor
in 1 ett "asiktsfingelse”. Den understillde saknar ratt att
uttrycka sin asikt om forhallandena i den verksamhet man
sjalv medverkar 1.

Votinius visar hur denna foraldrade syn méaste brytas mot
ett partnerskap om man vill komma fram till och hedra en
rattviseprincip som ar mer forenlig med dagens utveckling.
Nedan féljer en kort sammanfattning av hans teser. Vi har
bytt ut hans ord lojalitet mot ”solidaritet” som vi ser som en
mer relevant benimning.

1. Solidaritet innebdr att sdtta sig in i den andres
situation

Detta innebar att man har ansvar for att siatta sig in
1 den andres situation pa ett sadant séitt att man kan
medverka till att tillfredsstélla ocksa dennes behov 1
det samarbete som man inlett. Parterna har inte bara
skyldighet att uppfylla sina initiala 16ften mot varan-
dra. De samverkande har ocksa 1 sitt konkreta prak-
tiska agerande skyldighet att ocksa beakta varandras
intressen och begriansningar.

Principen innebar ett uttryckligt krav pa att avtals-

parter skall sdtta sig in 1 varandras situation och
aktivt verka for att avtalsrelationen fungerar val och
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ar till nytta for bagge. Man kan alltsa inte hanvisa till
att det 4r den andre som genom dumhet och okunnig-
het gatt med pa ett avtal som inte fungerar for denne.

Principen innebar ett krav pa att uppméirksamma om
den andre gor ett misstag som kan dventyra dennes —
eller bagges eller tredje mans — fordelar med avtalet. En
part som forhaller sig passiv trots att han borde insett
den andres misstag blir ansvarig for sin passivitet.

Det géller saledes att skaffa sig insikter om hur den
andre tinker, om vad han forstatt eller missforstatt
och det géller att undanréja den andres villfarelser om
vad relationen egentligen innebér. Det gér inte att pro-
fitera pa den andres misstag eller lata honom béra all
risk for forlust eftersom det 1 fall som dessa foreligger
en klargorandeplikt.

2 Solidaritet innebdr att kommunicera viktig informa-
tion till den andre

Principen innebér ett atagande om éppenhet och upp-
riktighet ifraga om férhallanden som kan gynna eller
skada den andre. Det finns vad som kan betecknas
som en upplysningsplikt.

Upplysningsplikten skall bland annat hindra nagon
part att ga for langt 1 sin strdvan att beakta sina egna

115



intressen genom ett krav pa att "14gga alla korten pa
bordet”.

Relationen som man kommer 6verens om innefattar en
annan slags arlighet &n den som bestar i att man bara
uttalar sig sanningsenligt om sakférhallanden. Princi-
pen kraver en dkthet 1 atergivningen av vem man sjélv
4r, var man star och vilka intentioner man arbetar
efter.

Det ar heller inte forenligt med en 6verenskommelse

1 denna anda att pasta sig besitta formagor och kun-
skaper som man faktiskt inte besitter eller att lata den
andre tro att man tanker svara for fragor som man 1
sjalva verket inte ar beredd att ta ansvar for,

3 Solidaritet innebdr att agera aktsamt i forhallande
till den andres intressen

Aven om man inte uttryckligen pastatt sig besitta viss
kompetens eller atagit sig vissa uppgifter kan man
enligt denna typ av 6verenskommelser hallas ansvarig
for problem som kan uppsta genom att man inte inser
att en brist pa agerande, kunskap, eller insats kan
vara skadligt for den andres intressen.

Ansvaret innebar exempelvis att medverka till att nog-

grant utreda sadana faktiska forhallanden som kan
spela roll for mojligheten for bagge parter att uppna
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fordelar genom 6verenskommelsen. Om man av olika
skéal inom ramen for 6verenskommelsen kommer att
verka pa omraden som den andre 1 princip har ansvar
for sa har man en direkt skyldighet att tillvarata den
andres intressen i utférandet av sina uppgifter.

Det finns ocksé en 6vergripande plikt om att géra sitt
basta vid fullféljande av 6verenskommelsen. Man

har nér inget annat bestéamts en skyldighet att soka
uppna basta mgjliga kvalitet 1 sitt arbete. Man har
dédrvid ocksa en tillsynsplikt. Denna innebér att man
inom ramen for 6verenskommelsen har ansvar for att
vaka 6ver den andres intressen — exempelvis egendom,
utrustning, tillgdngar etc — under genomférandet av
det gemensamma atagandet.

Om det gar daligt och bagge eller nagon av parterna
ser ut att raka illa ut har man skyldighet att vara
aktivt verksam for att begrdnsa den andres eller badas
forlust.

4. Solidariteten far inte krdva sjdlvutpldning

Man skall saledes stélla upp for varandra. Det méste
dock finnas en begridnsning. Principen faststéller att
overenskommelser inte far utformas och fordringar
inte far stéllas sa att de forpliktigar nagon avtalspart
sa stora uppoffringar att deras individuella intressen
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och “6verlevnad” sétts pa spel. Man skall inom ramen
for en 6verenskommelse av denna natur bara behéva
gora skéliga anstrangningar och uppoffringar for att
kunna uppfylla atagandet.

5. Solidariteten mdste ta hdnsyn till samspelets dyna-
miska karaktdr

Inga 6verenskommelser kan uppfattas som statiska.
Man ar inforstddd med att vad som en gang bestamts
kanske inte géller 1 en framtid. Man har bade ansvar
for och anledning att 16pande gemensamt 6vervéiga
overenskommelsens potentiella méjligheter och risker
och f6lja upp de ursprungliga ataganden mot de nya
forhallanden som visar sig och vad som 1 6vrigt som
hénder. Principen ger darfor parterna ratt att 1opande
omforhandla eller omtolka 6verenskommelsen efter
det skeende som intraffar och eftar vad som visar sig i
och genom samarbetet.

Vi vill en dn gang papeka att ovanstaende principer blir res-
pekterade nér de anses vara “berattigade”. En sadan slutsats
foljer en annan logik 4n pastaenden som skall bevisas vara
“sanna”. Om principerna ir berattigade eller inte kan bara
besvaras 1 och genom ménskliga samtal utifran deltagarnas
samlade och kulturellt nedarvda visdom, kunnighet och
erfarenhet.
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