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Varfor ser rapporten ut
som den gor?

av Lisbeth Rydén

Denna rapport dr en form av antologi. Den innehaller fem
olika artiklar som alla péa olika sétt belyser de resonemang
om ledning och organisering som de senaste aren vuxit fram
inom ramen féor KARG - KunskapsAbonnemangets Reflek-
tionsGrupp.

KARG bildades sommaren 2003 av nagra abonnenter 1 Sam-
arbetsdynamiks kunskapsabonnemang. Syftet med KARG
var att skapa mojlighet for de abonnenter som ville att
fordjupa sig 1 aktuella arbetsorganisatoriska fragor — framst
genom att pa olika satt hjilpas at att skriva egna texter men
ocksa genom moten och samtal.

Den forsta artikeln — God och dalig ledning ur ett halsoper-
spektiv — skrevs redan hosten 2003 av Monica Hane och
Bengt-Ake Wennberg, Samarbetsdynamik, och anvindes
som “inspel” for gruppens inledande diskussioner. Med
referens till Arbetsmiljoverkets fokusinspektioner blev det
ett naturligt tema hur man genom samtal och presentationer
skulle kunna hora skillnad pa god och dalig ledning.
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De fyra andra artiklarna i denna antologi ar olika KARG-
medlemmars reflektioner kring valda aspekter pa temat
—och ocksa exempel pa hur dessa reflektioner kring ledning
och organisering av dem omsatts 1 ett praktiskt samman-
hang.

Den forsta artikeln harror saledes fran ett uppdrag for
Arbetsmiljoverket. I den andra artikeln sammanfattar Karl
David Pettersson fran Volvo Aero och Lisbeth Rydén fran
Staffanstorps kommun den diskussion inom KARG som syf-
tade till att konkretisera viktiga uppgifter fér ledningen i en
modern organisation.

I den tredje artikeln reflekterar Britta Edfast fran Habo
kommun kring om och 1 sa fall pa vilket sétt en chefspolicy
kan bidra till att utveckla goda samtal kring ledning och
ledarskap.

Den fjarde artikeln har sitt ursprung i en utvardering av

ett ledarskapsprogram genomfort under 2004/2005. Utvér-
deringen gjordes av undertecknad och visar hur deltagarna
lyfter upp nédgra av de grundférutsdttningar som maéste till
for att de 1 det arbetsliv de ser framfor sig skall kunna utéva
och vidmakthalla en relevant och hilsosam ledning.

Den femte artikeln utgérs av Bengt-Ake Wennbergs kom-
mentarer och funderingar kring nagra av de mer frekventa
invindningar och svarigheter som vi har stétt pa i vara
diskussioner kring temat ledning och ledarskap.
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Varfor ser rapporten ut som den gor?

Samtliga texter 1 denna rapport ar resultatet av diskussioner
med manga olika personer i KARG och inom abonnemanget
under tva ars tid. De som medverkat i denna antologi har
valt att forsoka satta dessa diskussioner pa prant. Ett stort
tack till alla er som 1 olika skeden ldst och kommenterat
vara reflektioner och funderingar. Ett sarskilt stort tack till
Goran Stille, Tre Stenar och Lillemor Lundgren, Arbetsmil-
joverket i Orebro for aktiv medverkan kring de riktigt stora
stotestenarna.

Jag, Lisbeth Rydén, var initiativtagare till KARG och har
aven varit redaktor for den héar rapporten.

I och med denna rapport sédtter vi punkt for KARG. Stort
tack till alla som deltagit i KARG eller pa seminarier ord-
nade av KARG, for tankar, insikter, kunnande, engagemang
och tid.

KunskapsAbonnemangets ReflektionsGrupp
1 augusti 2005

Lisbeth Rydén
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God och dalig ledning
ur ett halsoperspektiv

av Monica Hane och Bengt-Ake Wennberg

Hosten 20083 fick vi ett uppdrag av Arbetsmiljo-
verket att formulera vdar uppfatining om vad som
i det aktuella arbetslivet kdnnetecknade en god
respektive en dalig ledning.

Texten skulle vara ett “inspel” i Arbetsmiljoverkets
kommande interna diskussioner om vad som nu
var relevant for inspektorer att uppmdrksamma i

samband med olika inspektioner.

Féljande text dr innehdllsmdssigt identisk med
den text som skrevs hasten 2003
och éverldmnades till Arbetsmiljoverket.

Vi har dock tagit bort avsnitt som specifikt kopplar
fragan om god och ddlig ledning till inspektorers
uppdrag att bedoma om
Arbetsmiljolagens krav dar uppfyllda.






God och dalig ledning ur ett
halsoperspektiv

av Monica Hane och Bengt-Ake Wennberg

Det faktum, att man i manga delar av arbetslivet 6vergett
likformade, programmatiska, byrakratiska och tayloristiska
ledningsstrategier till forman for en verksamhetsutveckling
dar kundanpassning, flexibilitet, l1drande, professionali-

tet och integration ar ledorden, innebir att de bilder man
haft av hur en klok ledning medverkar bade till hidlsa och
produktivitet maste vidgas. Det som var lampliga interven-
tioner 1 den hierarkiska organisationen kan mycket val bli
destruktivt vid évergangen till helt andra arbetsorganisato-
riska principer.

Lednings- och verksamhetsutveckling méste naturligtvis
vara kongruenta med varandra. Avsikten med denna text

ar att teckna den bild vi genom vara olika uppdrag fatt av
en ledning som ar i samklang med arbetsmiljokraven 1 det
moderna arbetslivet. Begreppet samklang ar ett nyckelbe-
grepp. Var erfarenhet dr ndmligen att det forefaller vara
just inkongruensen mellan resonemang och analyser pa led-
ningsniva och resonemang och analyser pa verksamhetsniva
som &r en riktigt stor killa till frustration.



En rot till ohélsan tycks vara att professionella, kunniga
och betrodda medarbetare utifran sin praktiska erfarenhet
inte har maojlighet att komma till tals om ledningsatgéarder
som de anser forvarrar problemen mer an de l6ser dem. Det
handlar i detta fall inte om vem som har "ratt”. Risken for
ohélsa &r lika stor oberoende av vilken part, som gor den
klokaste analysen.

Det verkar vara franvaron av en gemensam kunskapsplatt-
form for samtal om verksamhetens samordning och styrning,
som leder till att frustration, ovisshet och identitetshot blir
bestaende. Varje verksamhet forefaller behova en berittelse
om sig sjalv som ger mening it och skapar tillit mellan de
som medverkar. Om en sadan beréttelse saknas si kan dven
en mycket insiktsfull medverkan av en person uppfattas som
“idiotisk” av alla dem som inte férstar vad den syftar till.

Manga av de erfarenheter vi hdar kommer att referera till har
vi fatt 1 olika uppdrag. Dessa har till exempel varit knutna
till olika steg i utvecklingen av Arbetsmiljoverkets inspek-
tionsmetod "Fokusinspektion”, till samarbeten kring arbets-
miljofragor med olika fackférbund eller till uppdrag med
anknytning till ledning och styrning for Férsvarsmakten, for
Landstingsforbundet och for Kommunférbundet.

Arbetsmiljolagen (AML) lagger sedan ladnge entydigt huvud-
ansvaret for att man i verksamheten foljer lagar, regler

och foreskrifter pa arbetsgivaren, det vill sdga chefen eller
arbetsledaren. Arbetsmiljoverket har genom foreskrifterna
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om internkontroll och sedermera systematiskt arbetsmiljo-
arbete (SAM) lyft fram och klargjort chefernas uppdrag vad
galler arbetsmiljofragorna. Med dessa regler har ocksa de
psykologiska och sociala aspekterna av arbetsmiljon givits
ett allt storre utrymme.

Det finns 1 dagslédget en omfattande litteratur och forsk-
ning kring 6nskvirda beteenden och arbetssétt for led-
ningar, chefer och arbetsledare. Vi har har kallat dessa for
“managementfragor” i vid bemérkelse. Man har emellertid
1 dessa modeller framst haft fokus pa effektivitetsaspekter,
ledarstilar, motivationsfragor och styrmodeller. En aspekt
som dgnats mindre uppmarksamhet dr vad specifika led-
ningsinsatser och styrprinciper leder till fér konsekvenser
for arbetstagarnas hélsa. Man har exempelvis 1 allménhet
antagit att om medarbetare inte riskerar sin fysiska hélsa,
om de behandlas vil, om de trivs och om kinner sig manade
att lojalt acceptera ledningens direktiv sa leder detta ocksa
till goda och hilsosamma arbetsplatser.

Detta samband mellan den goda och effektiva ledningen och
den goda arbetsmiljon méste nu ifragasattas. Erfarenhe-
terna under 1990-talet har visat att manga av de atgéarder
och férandringar som rekommenderas 1 managementlittera-
turen kan ha oénskade och negativa héilsoeffekter i arbets-
livet och destruktiva effekter for samhéallet. Exemplen ar
manga. Har skall endast nimnas nagra.



P4 ménga arbetsplatser finner man numera att det ar just de
lojala och engagerade medarbetarna “som gar i viaggen” eller
“tappar sugen”. Sjuknérvaro — eller att lojalt ga till arbetet
trots att detta riskerar halsan — har blivit ett begrepp som
pa allvar tas upp som en viktig arbetsmiljofaktor. Pa vissa
stallen ar arbetsforhallandena ordnade sa att de visserligen
ar tillfredsstillande for stunden, men sett pa lang sikt visar
det sig emellertid att varken verksamhet eller medarbetare
forbereds for framtida omstallningskrav.

Pa andra arbetsplatser kan man se att medarbetarnas loja-
litet och engagemang missbrukas for att géra det mojligt att
pressa ut kortsiktiga vinster och fordelar for arbetsgivaren.
Det kan exempelvis rora sig om atgéarder for att omfordela
kassafloden, "pumpa upp aktiekursen”, skapa "friserade”
bokslut och redogérelser, realisera tillgdngar som pa lang
sikt behovs 1 verksamheten eller for att vid ett senare till-
falle kunna ldgga ner eller avyttra verksamheten. Ett sddant
missbruk Ar ofta inte uppenbart fran bérjan. Det visar sig
forst 1 efterhand nér utvecklingen inte motsvarar den man
forespeglat dem som engagerat sig i eller godtagit atgdrderna.

Fran att man tidigare varit fylld av entusiasm och framtids-
tro kan stimningen 1 ett slag sla om genom att man upplever
sig varit utsatt for ett svek. Detta forvarrar naturligtvis
medarbetarnas héilsoldge och skadar deras maojligheter att
aktivt engagera sig i framtida forandringar. Podngen &r att
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tecken pa detta ofta varit synliga sedan en langre tid men
att ledningens agerande gjort det omdjligt att komma till tals
om dem.

De senaste tio arens erfarenheter av den vag av forandringar
som gatt over arbetslivet har visat att managementlittera-
turen inte erbjuder tillrackligt goda beskrivningar av hur
overgripande verksamhetsfragor nu bér hanteras. Ofta han-
teras dessa fragor pa ett satt som forvagrar operativa chefer
det stod och de resurser de behéver for att kunna genomféra
onskade forandringar utan att riskera sin egen och sina
understélldas hélsa.

I ledningens egna uttalanden beskrivs ledningsfragorna
framst 1 termer av chefers beteenden, forhallningssatt och
stil. Management handlar emellertid ocksd om inférandet av
organisatoriska och andra administrativa system. I sam-
band med olika forandringsforslag saknas det i allménhet
bade analyser och beskrivningar av hur inférandet av olika
system kan tdnkas paverka arbetsmiljé och héalsoléage.

Det &ar behovet av att inom Arbetsmiljéverket komma till
ratta med dessa fragor, som lett fram till uppdraget att gora
denna text. Man bad oss med anledning av sina interna
pagaende diskussioner att belysa hur vi, utifran var erfaren-
het av det moderna arbetslivets arbetsmiljofragor, tror att
resonemangen om arbetsmiljofragor maste vidgas.



Vi inriktar oss dirfor i denna artikel naturligt pa de resone-
mang som vi tror méaste foréandras och preciseras for att det
skall vara mojligt att genomfora en bra inspektion. Detta
géaller inte minst analyser som méste ta hansyn till for-
andringar 1 de psykologiskt och socialt betingade villkoren

1 arbetslivet. Samtidigt hoppas vi att resonemangen skall
uppfattas viardefulla dven for manga andra med intresse for
dessa fragor.

Arbetslivets transformation

De psykologiska och sociala aspekterna har i de verksamhe-
ter, som vi fatt anledning att studera i vara olika uppdrag,
blivit mer framtriddande bade for att forsta hilsorisker och
for att utveckla verksamheten (Arbetsmiljoverket 2002a;b;d;
Wennberg, Hane 1994;1995; Hedgren oa 1995; Victor

1996; Hansson 1998; Wennberg 2000a; Forbundet Sveriges
Arbetsterapeuter oa 2002; Wennberg, Hane 2003a;b; Hane,
Wennberg 2003a;b).

Vi har i olika texter karaktédriserat denna transformation
som en foljd av en utveckling fran att anstillda enbart sett
sig som mekaniska utférare av det andra i en hierarkisk ord-
ning beslutat till att bade chefer och medarbetare nu tvingas
se sig som medskapare. De méaste allt mer se sig som nagon,
som genom sina val av sitt att medverka, paverkar det som
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sker 1 det sociala system som kallas samhéllet (Arbetsmil-
joverket 2002a;b;c; Forbundets Sveriges Arbetsterapeuter
2002; Wennberg, Hane 2003a;b).

Arbetet ar for dem vi mott inte heller langre en isolerad del
fran livet 1 6vrigt. Arbetet ingar som en viktig del i det man
ser som sitt "livsprojekt”. Valet av ett visst arbete far darfor
ocksé 6kad betydelse for den egna identiteten. Medveten-
heten om att man inte bara &ar en del 1 ett arbetarkollektiv,
utan viljer att som myndig medborgare medverka i en viss
verksamhet, tvingar fram ett ansvar ocksa fér de samhalls-
konsekvenser som verksamheten i sin helhet far.

I ett arbetslivsfondsprojekt i férsta halvan av 90-talet
genomforde man en radikal och mycket lyckad férandring
av arbetsséttet 1 en missiltillverkning. De anstéllda som vi
i samband med utviarderingens métte hade 1 bilden av sig
sjalva overgatt fran att vara "nagon som monterar nagot”
till att vara medarbetare i en verksamhet. De hade alla pa
grund av denna omlédggning ddrmed ocksa behovt ta stall-
ning till de etiska aspekterna av att delta 1 produktionen av
krigs- och forsvarsmaterial (Wennberg, Hane 1994). De som
inte funnit sitt att gora detta forenligt med sin identitet
hade slutat.

Erfarenheten fran denna och manga andra verksamheter,
som vi da kom 1 kontakt med, visade att man genom den del-
aktighet i verksamheten, som man bjudits in till, inte ldngre
kunde betrakta sitt arbete som vilket ”jobb” som helst. Pa



gott och pa ont. P4 ont eftersom sddana omlidggningar med-
forde en risk att vissa personer 1 brist pa annat likvardigt
arbete tvingades att fortsatta med arbetet trots sina betank-
ligheter. Genom en 6kad medvetenhet 1 arbetslivet 6kar
alltsa ocksa den halsorisk som ar forenad med att kdnna sig
“inlast” 1 en viss verksamhet.

Foérandringen 1 synen pa sig sjalv i arbetet uppfattade vi som
en vaxelverkan. Det d4r omojligt att sdga vad som kom forst.
De organisationslésningar, som nu véaxte fram, dar produk-
tiviteten byggde pa att den enskilde medarbetaren gjorde
goda bedomningar i den unika situationen, var inte mojliga 1
en tid, dd man huvudsakligen sag sig som "utférare av givna
order”. Sa ldnge som medarbetare sag sig som utférare var
det lampligt att utforma organisationen sa att verksamheten
var sd oberoende som majligt av vilka enskilda medarbetare
som for tillfallet deltog.

Allt fler protesterade dock med tiden mot tanken att vara en
utbytbar kugge 1 ett maskineri — utan inflytande och utan
héansyn tagen till den unika person man var och den erfaren-
het och kunnighet man hade skaffat sig.

Global konkurrens och nya tekniska mdjligheter stéllde efter
hand ménga verksamheter infér dramatiskt fordndrade krav
pa produktivitetsokningar och pa kvalitet. Det visade sig att
enbart férfiningar av de gamla organiseringsstrategierna
inte skulle klara av detta. I och med inférandet av "magra
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organisationer” hade dessa gamla strategier natt vigs dnde
(Wennberg, Hane 1994;1995; Wennberg 2000; Alsterlind,
Miller 2000).

Manga verksamheter, bade inom privat och offentlig sektor,
har darfor tvingats byta fot och vélja dramatiskt annorlunda
organiseringsprinciper. Dessa har givits olika namn men
efterhand kommit att sammanfattas i termer som kund-
eller patientfokusering (Ellegard oa 1992; Brulin, Nilsson
1995; Wennberg, Hane 2003a). Mycket stora férdndringar
kan ocksa féorknippas med ett intensivt kvalitetsarbete under
senare delen av 1900-talet.

Framvaxten av allt fler verksamheter, som fungerar efter

de nya tankar och organiseringsprinciper som alla dessa
riktningar representerar — det vill siga med allt storre krav
pa flexibilitet, egna bedémningar och ansvarstagande — har
paverkat forvantningarna pa och forestallningarna om
arbetslivet. De har alla drivit pa utvecklingen av medarbeta-
rens bild av sig sjalv som aktoér och bilden av verksamheten
som ett socialt system.

Genom denna transformation bade av forestallningarna och
av de faktiska arbetsformerna dndrar ménga av verksamhe-
tens fragor karaktiar. Manga resonemang maste formuleras
om och preciseras. Ansvarsférdelning blir pa de arbetsplat-
ser vi studerat inte ldngre bara en fraga for den centrala
ledningen. Man striavar dven lokalt efter att flexibelt kunna
ga bade 6ver organisationsgrianser och éver yrkesméssiga
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granser. "Ju fler av de ndrvarande som kan mycket om
verksamheten desto béattre”. Genom att allt fler anammar
ett systemtiankande, och ser individen som en aktor, sa blir
resonemang som hissar ansvaret uppat och nerit lings den
vertikala linjen meningslosa.

Ingen ménniska i systemet kan abdikera fran ansvaret for
sitt eget handlande. Ingen kan heller 6verta ansvaret for
nagon annans handlingar, annat 4n om man har fullstiandig
uppsikt 6ver precis allt som den personen gor. Detta géller
bade chefer och medarbetare. Fragan som uppstar pa de
aktuella arbetsplatserna blir i stallet — vilka skyldigheter
har jag? Vad kan jag rimligen stéllas till svars for av det jag
nu gor — eller underlater att géra?

Sprikbruket och tolkningen av olika begrepp har darmed
forandrats. Ett exempel pa detta ar begreppet "delaktig-
het”. Delaktighet och inflytande betyder pa dessa moderna
arbetsplatser inte ldngre bara att man ar representerad i
beslutande grupperingar. Delaktighet betyder ocksa att man
upplever att man kan gora sig hord 1 de dagliga samtal om
verksamheten som nu méste foras.

Kvalitet och effektivitet kan inte enbart knytas till begrepp
som rutiner och organisation. Kvalitet och effektivitet maste
ocksé ses som en konsekvens av de medverkandes kunnig-
het. Denna kunnighet har fatt nya bendmningar som kol-
lektiv kompetens, improvisationsforméga, omdome, sam-
arbetsforméaga etc. Den tidigare relevanta strukturen, med
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syfte att avgrédnsa ansvar, roller och uppgifter ersitts i en
situation dar man ser verksamheten som ett socialt system
med helt andra — men lika tydliga strukturer — med syfte att
skapa transparens och mgjliggéra ansvarstagande, grans-
overskridanden och improvisationer.

I samband med att utforare blir professionella aktorer
forsvinner manga av de gamla arbetsmiljoriskerna automa-
tiskt. Monotoni som en arbetsmiljorisk bortfaller. Bristande
stimulans likas4. Utveckling blir ett maste. Den gamla
situationen didr man tog av sig huvudet 1 omkladningsrum-
met kan av effektivitetsskal inte langre fa vara kvar. Over-
siktskunnande och inflytande och kontroll 6ver sin arbets-
situation blir en naturlig del av arbetet om man vill skapa
effektivitet. Den sociala isolering som forr var ett problem
byts snarare 1 sin motsats. De nya arbetsformerna forutsét-
ter samarbete och méanga sociala kontakter.

Det bor har genast sdgas att transformationen gar olika fort
pa olika stéllen. Ingen ar emellertid oberérd av den eftersom
konkurrensen kraver att verksamheterna effektiviseras och
utvecklingen i samhéllet krdver att man alltmer méste upp-
méirksamma ménniskan som aktor. Transformationen, vare
sig den fullfoljts eller inte pa en specifik arbetsplats, innebéar
dérfor att helt nya arbetsmiljorisker uppstar (Lindgren 1999;
Wilhelmsson 2003).

Att se sig som en ansvarstagande aktér och medskapare har
emellertid ett pris. Att inte ges mdéjlighet att géra det har
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ett annat pris. Svarigheterna kan vara stora att anpassa sig
bade till det ena och det andra. Gar man fortare fram 4n det
finns praktiska mojligheter att bygga upp den kompetens
som behovs far man problem bade med stress och produk-
tivitet. Gar man for langsamt fram, far man problem att
uppratthalla engagemanget. Darfor har ocksa diskussionen
om vad som 4r ett klokt ledande dndrat karaktar pa alla de
arbetsplatser vi besokt.

Maéanga av de arbetsplatser, som vi i detta avsnitt refererar
till, har vi fatt beskriva for att de har utsetts till sa kal-

lade "modellarbetsplatser”. Flera av dessa projekt startades
under Arbetslivsfondens tid. De flesta startade da som ”pilot-
projekt” med féorhoppningen att de arbetsmodeller som véxte
fram skulle kunna 6verséttas 1 stor skala. Sa har dock sillan
blivit fallet (Abrahamsson 2000; Palm 2003).

Ett skél till att sa inte blivit fallet 4r att alla utvecklings-
projekt som lyckats genomgéaende har byggt pa en sa kallad
larande strategi. En sddan kan definitionsméssigt inte
omformas till en metod och 6verforas i programmatisk form
(Hart 1999; Thelander 2003). Man gjorde saledes misstaget
att tro att organisationsférdndringar av denna nya natur
kunde genomforas och initieras pa samma sitt som de dar
man sig medarbetare som utforare.

Eftersom man utgar fran tanken att medarbetarna ar akto-

rer, sa forutsatter en spridning av dessa nya arbetsmodeller,
att de som skall ldra sig anvianda dem forstar vilken typ av
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erfarenheter som de gjort som skapat dem. Ofta tar utveck-
lingsarbetet lang tid och har finansierats med externa medel.
Skall kunskaperna 6verforas kravs att man mycket snabbare
och effektivare formar bygga upp den kompetens som de nya
arbetsformerna férutsatter. Svarigheterna gor att 4ven om
viljan ar god s ar mojligheterna att “ta efter” de goda exem-
plen oftast mycket sma.

Arbetsstillen som genomfort denna typ av forandringsinsat-
ser beridttar att de, 4&ven om insatserna blivit framgangsrika,
forblivit ”6ar” i en 1 6vrigt ganska konventionell verksamhet.
Genom detta har det med tiden blivit allt svarare fér dem att
uppriatthalla den goda produktivitet och arbetsmilj6 som de
lyckats bygga upp. Vi har néstan i samtliga fall av nedgang
av sadana modellverksamheter mott synpunkten att skilet
till problemet ligger i att ledningen inte utvecklats pa ett
sétt som ar kongruent med de arbetssidtt man etablerat pa
arbetsstallet.

Inkongruensen mellan ledningens resonemang och agerande
och det medarbetarna pa dessa arbetsplatser sjdlva ser som
en nodvandig ledning for att vidmakthélla den goda verk-
samheten har skapat oro. Man har saledes inte oroat sig for
neddragningar, omldggningar och fordndringar utan for att
ledningens beslut och fordndringsambitioner inte skall vara
forenliga med de erfarenheter av en effektiv verksamhet,
som man tycker sig ha vunnit. Manga eldsjalar har i férlang-
ningen av detta kidnt sig missforstadda och sd smaningom
ocksé missbrukade.
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Med tiden uttrycker allt fler till och med misstdnksamhet
mot ledningens goda vilja. De forsoker darfér arrangera
forhallandena sa att dessa har anledning att "lagga sig i” s
litet som mojligt. I vissa fall har vi funnit att det till och med
gatt &nnu langre. Man har hamnat 1 ldgen, dar man ser sig
tvungen att luras och undanhalla ledningen vésentlig infor-
mation. Man gor det inte 1 ond avsikt eller for att skapa sig
sjalva fordelar utan for att "rddda” vad man tycker ar en bra
verksamhet.

Det paradoxala har saledes intréffat att de goda exemplen
blivit daliga exempel. Trots att de goda arbetsplatser vi mott
under vara utvarderingar varit mycket uppskattade for sin
kvalitet och produktivitet, trots att de lyfts fram 1 foretagets
reklam och trots att de 4ven internt anviants som goda exem-
pel har de givit en besk eftersmak.

Stress, frustration och vanmakt

Under de sista decennierna av 1900-talet 6kade, som vi
tidigare beskrivit, kraven pa att verksamheter allt snab-
bare maste anpassa sig till fordndrade forutsiattningar 1
omvéirlden. Det kravdes allt storre flexibilitet. En forsamrad
ekonomi och en ckande konkurrens medforde ocksa krav pa
standiga forbattringar av verksamheten (Alsterlind, Miller
2000, Nilsson 1999). Den gamla typen av stabila verksamhe-
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ter dar forhallandena var likartade 6ver flera ar existerade
inte ldngre — inte ens 1 den offentliga sektorn.

Det nya arbetsmiljéarbetet handlade saledes inte i forsta
hand om att f6lja upp huruvida en viss stabil verksamhets-
form generade ohélsa utan om de beslut och atgarder man
kontinuerligt vidtog kunde antas fa effekter pa berérda
personers hilsa — bade pa lang och kort sikt. Behovet av
att koppla samman arbetsmiljo och verksamhetsfragor blev
déarfor allt storre.

Det viktiga med det systematiska arbetsmiljoarbetet ar sale-
des att det forvantas medverka till att man inom verksamhe-
ten utvecklar det underlag och den praktiska kunskap som
kravs for att fora samtal och gora analyser om arbetsmiljo-
fragor. Dessa samtal skall inte enbart rikta sig till det som
tidigare kallades arbetsmiljofragor. Alla verksamhetsfragor
skall kunna behandlas ur denna aspekt.

Det handlar saledes inte ldngre enbart om att férsta inver-
kan av olika miljéfaktorer pa medarbetarnas hilsa utan om
att forstd vilka konsekvenser varje beslut, forandringsinsats
och organisatoriska atgérd kan fa for halsoldget 1 verksam-
heten. Integreringen leder saledes till en effekt som man inte
alltid tanker pa, namligen ett ansvarstagande hos var och en
i verksamheten fér konsekvenserna av de egna besluten och
handlingarna. Man tvingas ddrmed som ledning — liksom
vilken annan befattningshavare som helst — medvetandegora
och synliggora sina egna resonemang. Att férsta de lang-
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siktiga konsekvenserna av egna handlingar och beslut, att
redovisa dem och ta ansvar for dem blev darfor plotsligt ett
helt nytt kunskapsomrade inom arbetsmiljoomradet.

Ett begrepp som har samband med detta krav och som vuxit
fram som grundldggande i dagens arbetsmiljédiskussion dr
stress. Stress ar en fysiologisk reaktion och kan forklaras
biologiskt (Theorell 2003). Till skillnad fran reaktioner pa
en exponering sa definieras stress som en av individen sjilv
genererad reaktion, som styrs av hur hon uppfattar och
internt resonerar om sin omvéarld.

Per definition maste saledes reaktionen kopplas till indivi-
dens férutsittningar och perceptionsmonster snarare an till
de yttre omstandigheter, 1 vilka hon lever. Har visar det sig
att det finns en stor variation i det vi kan kalla ménniskors
inre dialog om de férhallanden de konfronteras med. Vi
viljer begreppet inre dialog eftersom all problemformulering
har en dialogisk karaktar (Asplund 2003).

Den fysiologiska reaktion som vi vant oss vid att kalla
“stress” dr inte nagot enhetligt. Samma reaktion kan gene-
reras utifran helt olika inre dialoger. Detta géller ocksa en
mingd andra fysiologiska reaktioner som sinsemellan kan
vara likartade men dnda kan ha manga mdjliga kognitiva
och kansloméssiga ursprung.

Ett 1llustrativt exempel ar skillnaden mellan stress och
frustration. Fysiologer brukar beskriva stressreaktionen
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som kroppens biologiska reaktion pa "fara”. Eftersom vi inte
langre lever pa savannen méste denna typ av resonemang
omformuleras sa att de kan forstas i ett organisatoriskt sam-
manhang. Stress brukar d4 istdllet definieras som en reak-
tion pa vad man 1 sin inre dialog uppfattar som yttre krav
som man inte formar uppfylla.

Ett vanligt sitt att hantera denna situation dr att undvika
kraven genom att “fly” eller att fordndra den omvérld man
ser som krdvande — "kamp” — sa att stressen kan reduceras.
Man brukar déarfor sdga att det maste finnas en koppling
mellan krav och kontroll. Vill man medverka till att nagon
annans stress reduceras, miste man antingen bidra till att
denne 1 sin inre dialog far klart for sig att kraven minskats
eller gora det mojligt for personen att fa battre kontroll 6ver
sin situation. Perioder av stress kan genom sadana atgarder
kompenseras av perioder av aterhdmtning da personen inte
langre ser sig stalld infor lika héga krav som tidigare.

Frustration definieras 4 andra sidan som en reaktion pa
att man upplever sig hindrad att uppna eller vidmakthalla
nagot, som man i sin inre dialog ser som viktigt for en sjalv
(Arbetsmiljoverket 2002d). Frustration innebar att man
anstranger sig — men utan att anstrangningen blir produk-
tiv och man kan kénna sig néjd med vad man gjort. Det &r
da inte anstrdngningen, som maste dndras. Det ar istéllet
sattet pa vilket man forsoker uppna det man efterstravar
som maste foréandras.

19



Vill man medverka till att nagons frustration skall minska,
hjalper det inte att skapa tillfdllen att vara borta fran arbe-
tet — detta forvéarrar bara reaktionen. Personen kan exempel-
vis uppleva att man just genom franvaron har 4nnu svarare
att hantera problemet och komma till ratta med det. Man
maste istillet bidra till att situationen blir begriplig for den
som drabbats s att denne kan se hur egna atgiarder kan bli
produktiva i relation till vad denne stravar efter att uppna.

Vid sidan av stress och frustration finns ocksd en méngd
andra tolkningsmdénster som leder till reaktioner av liknande
karaktar som stress och frustration. I princip ar det alla
typer av situationer som i den inre dialogen kan formuleras
som existentiella hot. Det kan handla om radsla att forlora
nagot viktigt. Det kan handla om pockande insikter om att
man &r sarbar och skyddslés. Det kan handla om att man
riskerar att Aventyra eller forlora viktiga relationer. Det kan
handla om att man inte tycker att det tjdnar nagot till att
anstrianga sig och ar beredd att ge upp. Det kan handla om
patrangande kéanslor av osdkerhet och otrygghet etc. Liksom
vid stress och frustration leder dessa reaktioner till negativa
konsekvenser for hdlsan om reaktionerna permanentas.

Ett flertal exempel pa sddana organisatoriska situationer
som kan medf6ra risk for ohilsa finns beskrivna i "Fran frus-
tration till total utmattning” (Arbetsmiljéverket 2002d). Den
fraga som en arbetsmiljoinspektor maste besvara dr om man
pa arbetsstallet 4r uppmérksam pa hur negativa reaktioner
skall kunna upptéckas, vilka situationer som da ar aktuella
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att ta hansyn till och hur sddana situationer som medarbe-
tare upplever problematiska skall kunna l6sas upp bade sa
att de elimineras vid det akuta tillfallet men ocksa sa att
medarbetaren inte riskerar att drabbas av dem igen.

En nyckel till forstaelsen av hur man kan koppla oénskade
reaktionsmonster till en given situation &ar att utnyttja det
vi har kallat den "inre dialogen”, det vill sédga hur personen
resonerar med sig sjalv — och ddrmed ocksa med andra — om
sig sjalv och sin situation. Att se sig oférmogen att hantera
for sin 6verlevnad viktiga situationer ar angestskapande.

I samtal med andra gors delar av den inre dialogen synlig.
En utomstaende person kan séledes "hora” den andres inre
dialog. Genom att observera hur individen i sina beréttelser
refererar till sig sjalv kan man dra slutsatser om vilka risker
personen l6per. Om samtalet speglar en forlust av sjalv-
kénsla och identitet sa kan detta exempelvis tyda pa risk for
sjalvdestruktiva handlingar (Beskow oa 1999).

En realistisk inre dialog ar viktig for hélsan. Utan en sund
sjalvkansla kommer individens uppfattningar om sig sjalv
och sin omvirld att forvrangas. Sadana tolkningsméssiga
forvrangningar minskar personens mojligheter att hantera
sin omvéarld. De kan leda till onda cirklar av bestdende nega-
tiva reaktioner. Om en méanniska under lang tid tvingas leva
med situationer som denne inte kan reda ut och formulera 1
en konstruktiv inre dialog kommer hon att starkt begriansa
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sitt liv, bli mindre produktiv och slutligen etablera vanemés-
siga fysiologiska reaktionsmonster som ar ohdlsosamma.

Omvirlden kan ocksa bemota individen péa ett sddant satt
att man blockerar en realistisk inre dialog, laser fast indi-
viden i olampliga forestdllningar eller 1 extrema fall genom
manipulation och psykiskt och fysiskt vald skaffar sig ett
saddant inflytande 6ver individen att denne forlorar sin sjalv-
kansla. Flera exempel pa detta ges av Kile 1 hans studie om
livsfarligt ledarskap (Kile 1990).

Om en kommunikation etableras som fornedrar individen

s& har denne svart att vidmakthélla en konstruktiv inre
dialog. Nar reaktionerna sedan permanentas blir ohélsan ett
faktum. Var poang &r att en utomstdende observator genom
att engagera sig 1 samtal med dem som berors har forutsatt-
ningar att hora en skillnad mellan den konstruktiva arbets-
platsen och den destruktiva.

Ytterligare ett faktum &r vart att papeka. Det dr inte maj-
ligt att fa svar pa direkta fragor om medarbetare kénner

sig existentiellt hotade. I de fall en person kan svara arligt
och genomtéankt pa en sddan fraga ar riskerna for ohélsa
mindre 4n om man inte kan det. Det &r just ndr man tvingas
forvranga sin verklighetsbild som risken for ohélsa ar storst.
Det ar ocksa darfor som enkéatdata fungerar daligt och skélet
till att samtalsdata dr nodvandiga.
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Existentiella hot i arbetet

Det konventionella organisationstdnkandet alltsedan indu-
strialismens barndom har byggt pa vad man kallade vertikal
och horisontell arbetsdelning. Den vertikala arbetsdel-
ningens princip var att det var férdelaktigt om man skiljde
verkstéillandet av olika atgérder fran beslut och planering av
dem.

Produktion uppfattades 1 huvudsak standardiserad och
skulle genomforas efter pa forhand faststdllda metoder och
rutiner. Ett sddant verkstéllande blev ineffektivt om den
som skulle producera ocksa maste tdnka pa vad man gjorde.
Man premierade saledes ett slags robotliknande handlings-
monster néar det géallde det fysiska arbetet och fardigheter 1
rutinméssiga symboliska arbetsoperationer hos tjdnsteméan
och ledningspersonal. I biagge fallen tvingades man distan-
sera sig sjalv fran den verksamhet man bedrev. Arbetaren
genom att fokusera pa sin fysiska aktivitet och tjdnsteman-
nen och ledningen genom att enbart fokusera pa "tidnkan-
det”.

En direkt f6ljd av den vertikala arbetsdelningen var den
horisontella arbetsdelningen. Den horisontella arbetsdel-
ningens princip byggde pa specialisering och avgriansning.
Man stravade efter att dela upp arbetet sa att det kunde
gbras 1 moment, som var sa oberoende av varandra som
mojligt efter den uppgjorda planen. Detta uppfattades som
fordelaktigt eftersom man déa fick en utbytbarhet mellan
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olika individer. De enkla momenten hade stora fordelar.

De medférde exempelvis en férenklad uppldarning. Genom
repetition av samma moment kunde man uppnéa en hogre
praktisk fardighet och stérre sikerhet 1 att utféra de redan
forutbestamda momenten. Den allmidnna uppfattningen var
att bade effektivitet och kvalitet 6kade genom detta.

Under senare halften av 1900-talet blev det emellertid allt-
mer uppenbart att den distansering som kravdes medférde
stor ohélsa och att den dessutom var negativ ur effektivitets
och kvalitetssynpunkt. Under hela slutet av 90-talet har
darfor nya organisatoriska arbetsformer och koncepts véaxt
fram, som haft till syfte att ersidtta dessa konventionella
arbetsformer.

I praktiken har det darfor blivit politiskt inkorrekt att 1 reso-
nemang och analyser havda den vertikala och horisontella
arbetsdelningens princip 4ven om man kanske tillimpar
dem pa sina hall. Man kan darfor sdga att de forhallanden
som fanns i1 borjan av 90-talet — och som man déa proteste-
rade mot — inte ldngre finns. De har ersatts av andra reso-
nemang och arbetsformer som anpassat sig till vad som vid
varje tillfalle varit opportunt inom ramen fér den diskussion
som forts (Arbetsmiljoverket 2002 a).

Uppbrottet fran de gamla hierarkiska formerna har sale-
des medfort en stor médngd blandformer dir koncepts som

malstyrning, kundorientering och TQM, BPR, TBM, BSC
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med flera trebokstavskombinationer haft stor betydelse for
utvecklingen. Studerar man innehallet 1 dessa koncepts
finner man att alla dessa verktyg for verksamhetsutveckling
innehéller vissa likartade resonemang.

De visar alla pa nédvandigheten av att i produktionen inte-
grera teori och praktik, det vill sdga styrning och utférande
men de visar ocksa pa nédvandigheten av att férandra tjans-
temanna- och ledningsarbetet mot en liknande integrering.
Dessa tankar vécktes tidigt 1 Sverige. Ett illustrativt exempel
ar de analyser som gjordes vid projekteringen av Volvos bil-
fabrik i Uddevalla och de arbetsorganisatoriska férsék som
gjordes dar (Ellegard 1989; Ellegard oa 1992).

Problemet med alla dessa koncepts och idéer om “det goda
arbetet” och den 6nskvérda integreringen av teori och prak-
tik har varit att de inte pa ett tillfredsstéllande satt kunnat
formulera ledningens roll i dessa nya sammanhang. Man har
framhallit att arbetet méste bygga pa storre handlingsfrihet
och erbjuda delaktighet. Man har konstaterat att man maste
delegera och lata medarbetare ta ansvar.

Sadana resonemang leder emellertid till att man underfor-
statt rekommenderar att ledning och arbetsgivare 1 princip
abdikerar fran den roll som man tidigare hade och som alla
inom den industriella organisationen hade vant sig vid. Den
skulle nu ersittas med mer mjuka kvaliteter som "tillata”
och "méjliggora”.
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En stor mangd ledarskapskurser hade i slutet pa 1900-talet
detta som sitt enda syfte. Ett illustrativt exempel ar For-
svarsmaktens kursdokumentation “Chefen och ledarskapet”
(Forsvarsmakten 1986). Den typ av utbildning som vilar pa
dessa resonemang och som fokuserar pa ledarens relationer
till sina medarbetare ar sékert personligen utvecklande for
dem som deltar. De paverkar mojligen ocksa deras agerande
1 verksamheten 4ven om man inte &nnu kunnat visa detta
(Wennberg, Hane 1999;2000; Alvesson, Deetz 2000; Karlsson
oa 2000; Wennberg 2000Db).

Det har mojligen visat sig att dessa ledarstrategier ar varde-
fulla sa ldnge som medarbetare och grupper sjalva formatt
utveckla sina arbetsformer, som sméa och oberoende 6ar 1
resten av systemet. Nar sedan systemet som helhet méaste
anpassa sig till fordndringen bryter denna sa kallade coach-
ing-princip samman. Man tvingats da ofta — mgjligen 1 brist
pa genomarbetade alternativ — till 6vergripande atgérder
som inte alls ar 1 linje med det som skulle vara konstruktivt
enligt den lokala enheten (Abrahamsson 2002).

De atgéarder man vidtar i det "stora systemet” — det vill sdga
pa ledningsniva — préaglas i allménhet fortfarande av de
gamla konventionella principerna om vertikal och horisontell
arbetsdelning. Sddana atgarder och beslut medfér da for-
sdmrad arbetsmilj6 och storre effektivitetsproblem péa lokal
niva i verksamheten. Atgérder, som man fran ledningshall
ser som riktiga och konstruktiva, kan saledes fa helt motsatt
effekt 4n man tankt sig.
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Ett viktigt skal till detta &r att det just 1 Sverige uppfattas
som att man “gar tillbaka” till resonemang och lednings-
strategier som sedan ldnge forkastats som olampliga med
hénsyn till stress, frustration och vanmaktsproblemati-
ken. Ledningen forlorar sin trovardighet och upplevs tala
“med tva tungor”. Man verkar bryta mot arbetsmiljolagens
bestdmmelser och ”strunta 1 arbetsmiljon”. Klyftan mellan
ledning och verksamhet véxer.

Att som nu bara diskutera och formulera behovet av frigo-
relse fran de hierarkiska modellerna racker saledes inte. Vi
maste gemensamt forsta hur ett konstruktivt ledningsarbete
kan bidra till de processer genom vilka vi alla formar var
véarld och var identitet.

Att hora skillnad pa god och dalig
ledning

Framvixten av nya arbetsformer och uppfattningen av sig
sjalv som professionell aktér ser vi som ett samspel mellan
individ och arbetsliv. Det ena forutsitter det andra. Pa
samma sitt verkar det forhélla sig med samspelet mellan
ledningsfilosofier och samhéllets krav pa verksamheten.
Tanken att ledning &r att férsta och formulera verksamhe-
tens plats i det stora sociala systemet har en lang tradition i
Sverige. Den uppstod redan pa slutet av 70-talet (Samuels-
son 1974a;b; Rehnman 1975; Normann 1975).
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Verksamheten "blir till” 1 en vixelverkan mellan det stod
den kan rdkna med av samhéllet och det man atar sig att
gora. Det maste skapas en konstruktiv 16sning pa kraven pa
profit och kraven pa plikt. Ledandet bestér i att halla dessa
I6sningar standigt aktuella och bidra till att medarbetare 1
verksamheten formar agera i enlighet med dem. Nar forhal-
landena i samhéllet dndras féorandras ocksa de 16sningar som
maste till.

Sjostrand (1999) konstaterar att ledning utévas genom
samtal, texter och smaprat och att den darfor kan katego-
riseras utifran "hur man pratar”. Samtidigt konstaterar
Sjostrand att det svenska ledarpratet sannolikt kan vara en
fasad och att beslut och handlingar inte behéver vara sddana
som pratet antyder. Pratet kan vara en kvarleva fran en tid
som redan svunnit och ett satt att skapa en social samman-
héallning snarare &n ett séatt att kommunicera om svara och
konkreta gemensamma problem.

Det finns darfor stor anledning att observera hur man i en
ledning formulerar sig om de verksamhetsfragor man ar
berord av. Den avgorande fragan dr saledes inte vilka visio-
ner man uttrycker och hur man siger sig agera utan hur de
resonemang man for kan bedémas vara kongruenta med och
tar hdnsyn till de féreteelser och problem som vaxer fram 1
samhaéllet.

28



God och ddlig ledning ur ett hdlsoperspektiv

Autonomi existerar bara i en social kontext

Det finns da anledning att aterigen ta utgangspunkt i den
utveckling mot autonoma professionella aktérer som vi
tidigare beskrivit. Om ledningen inte uppmérksammar de
mojligheter, men ocksa nya problem och risker, som denna
utveckling innebar, sa ar det fara 4 farde.

Vi skall darfor gora en aterblick pa det samtalsmonster, som
har sitt ursprung 1 massproduktionen och forsta hélften av
1900-talet. Vi anvéander hér orden paradigm och tankefigur
omvixlande. Paradigm ar ett mer relevant begrepp efter-
som det ocksa uttrycker sprakbruket i en social gemenskap
— sprakbruket bland dem som behandlar fragor om ledning
och organisation.

Det produktionsorienterade paradigmet ar heteronomt
(Bauman 1999). Med detta menas att man resonerar som
om méanniskor 1 den verksamhet man refererar till sjalvklart
bor underkasta sig att de normer som nagon annan beslutat
skall galla for alla. "Hetero” star fér fraimmande och "nomi”
for normer. Av detta foljer att man inte raknar med att de
anstdllda kommer att ta egen stéllning till den egna hand-
lingens rimlighet eller etiska konsekvenser. Om regelsyste-
met dr ratt sa blir ocksa handlandet réatt. Alternativet till att
folja reglerna ar inte autonomi utan en egensinnig sjalvstan-
dighet.

Foreskrifter och direktiv som formas utifran ett produk-
tionsorienterat paradigm utformas for att de latt skall kunna
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foljas. De beskriver normen som sddan men de som forfat-
tar dem ser det sdllan som nédvandigt att ge mottagaren en
tillracklig 6verblick av den kontext 1 vilken de skall handla.
Det ar snarare tvartom. Sddant som kan gora att vederbo-
rande kan tveka att f6lja foreskriften bor rensas ut for att
inte skapa forvirring. Order och direktiv skall vara tydliga
och inte kunna missforstés.

Resonemanget biter sig dock sjalvt 1 svansen. Eftersom
noédvandig information for att man skall kunna anvinda sitt
eget omdome inte levereras, sa kan man heller inte forvanta
sig att berorda personer skall kunna handla omdémesgillt
om de tar egna initiativ. Darfor blir det nédvandigt att ge
dem klara och tydliga direktiv.

Att sprakbruket fiatt en sddan konsekvens visade sig i

den omlaggning av missiltillverkning som vi utvarderade
(Wennberg, Hane 1994). De kvinnliga montorerna blev 1
samband med omldggningen tvungna att géra helt nya och
egna produktionstekniska beskrivningar. Forst da fick de
tillrackligt val genomarbetade underlag for att konstruktivt
kunna utnyttja den flexibilitet och den handlingsfrihet som
skapats i den nya organisationen.

Alternativet till att se sig och andra som styrda av en hete-
ronom teori ar att se sig och andra som autonomt handlande
— det vill sdga man utgar fran sina egna uppbyggda normer
for vad som é&r klokt handlande. Gott omdéme blir da for-
magan att sjalv ta stdllning i en aktuell situation. Inte att
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slaviskt folja en regel. Gott omdéme kan mycket val vara att
folja ett gott rad. Inget hindrar heller att det goda omdémet
sager att man gor bést 1 att folja order. Skillnaden 4r hur
man resonerar om sig sjalv och andra och vad man anger
som skél for sitt och andras handlande.

Vi aterfinner har behovet av att handla av ”plikt”, som
Goran Rosenberg (2003) beskriver. Plikten formas inifran
och skall inte forviaxlas med lydnad som patvingas utifran.
Har man vl accepterat sig som en autonom person kan man
heller inte abdikera fran ansvaret att man faktiskt valde

att agera som man gjorde. Friheten blir saledes ett tvang.
Tvanget att vilja och att ta ansvar for sina val (Ramirez
2001).

Kund- och patientorientering

Utvecklingen mot autonoma professionella aktorer &r emel-
lertid inte den enda féréandring en ledning behéver ta hdnsyn
till. Ett aktuellt och dramatiskt exempel pa hur en ledning
kan stillas infor krav pa att utveckla nya ledningsfilosofier
ar varden. Varden uppfattas fortfarande, liksom ldkemedels-
industrin, till allra storsta delen vara produktionsorienterad
(Alsterlind 2003). I bada fallen tvingar nu landvinningarna
inom genforskningen fram ett nytidnkande.

Det ar enligt Alsterlind (2003) helt uppenbart att mediciner

har helt olika effekter pa olika personer med olika genupp-
sattningar. Aven den rent biologiska skolmedicinen méste
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nu darfor lamna det ensidiga massproduktionstiankandet och
anpassa sig till behovet av att skapa skraddarsydda behand-

lingar. Varken ldkemedelstillverkarna eller varden &r enligt

Goran Alsterlind sarskilt val forberedda for konsekvenserna

av dessa nya insikter.

Detta ar dock bara borjan pa problemen. Kraven pa indi-
vidualisering och skraddarsydd produktion var starten pa
den revolution 1 arbetslivet som frambringade den autonome
medarbetaren. Inom varden stélls man nu dessutom infor
kravet att hantera den autonoma patienten.

I manga vardverksamheter har man redan i dag tvingats
overge den produktionsorienterade tankefiguren (Wennberg,
Hane 2003). Dar har man till exempel tvingats 6ppna 6gonen
for att 1 genomsnitt bara 30% av patienterna féljer ordinatio-
nen pa exakt det siatt som var avsett (Fallsberg 1991;1993).

Dar har man nu forstatt att alla — ocksa patient och anho-
riga — ar berérda och darfor méaste vara delaktiga i varden.
Verksamhetens ”out-put” beror helt pa hur dessa kommer
att medverka. Varje "fall” som kraver samarbete mobiliserar
ett helt unikt mikrosystem av mdjliga resurspersoner.

Vill man fullfélja arbetet mot en utvecklad patientorien-

tering maste en sadan verksamhet struktureras och ledas
sé att det blir latt for alla de berérda autonoma aktoérerna
att samarbeta och att handla klokt. Det rutinméssiga och
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standardiserade &r inte ldngre det 6nskvéarda. Det ar istéllet
onskvéart att de berérda dr kunniga nog att gora val motive-
rade avsteg fran varje rutin.

Fokus ar inte langre inriktat pa standardiserade produk-
tionsmal utan pa visioner for hur en god verksamhet och ett
halsosamt liv uppstér. De konkreta mél man séitter upp for
samarbetet maste standigt revideras i takt med att nya erfa-
renheter vinns. Ledningsfilosofin maste anpassas dérefter.

Om samarbete

Samarbete finns egentligen inte som begrepp 1 den produk-
tionsorienterade terminologin. Mgjligen kan man sabotera
och motarbeta varandra genom att bryta mot reglerna eller
missbruka dem. Sa lange ingen gar utanfér den egna “rutan”
sa forvantas dock ingen friktion uppsta. Ledningen forvan-
tas ingripa enbart nar den rutinméssiga verksamheten inte
l6per som forvantat och ledningen har till uppgift att klara
de problem som inte hanteras av organisation och rutiner.

Den horisontella arbetsdelningen ar byggd si att alla befatt-
ningar skall vara helt oberoende av alla andra. Handlingsut-
rymmet dr avpassat sa att det inte spelar nagon roll for det
ovriga flodet vilket alternativ man véljer inom sin egen “rutas
ram”. Paverkansmojligheten ar "kosmetisk” och ligger 1 att
inom givna ramar fritt fa vilja "hur” — men absolut inte "vad”.
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Samarbetet 6ver organisatoriska granser ir i dagens arbets-
liv en realitet. Det innebar att man inom ramen for sin egen
repertoar av insatser maste vilja den som ocksa stodjer de
andra att na sina mal. Endast om man véljer att gora detta
kommer verksamheten att fungera optimalt. Om de medver-
kande hela tiden forsoker paverka skeendet pa ett klokt satt
sa utvecklar och uppritthaller de gemensamt de énskade
tillstdnden. Genom improvisationer kan de alla utnyttja den
unika situationens potentialer.

Alla — det vill sdga alla som genom sitt handlande kan
paverka skeendet — maste ddarmed i dagens arbetsliv betrak-
tas som intressenter 1 verksamheten. I stillet for arbetsdel-
ning maste man skapa partnerskap och teamarbete. Struk-
turer maste skapas sa att var och en kan ta ansvar for sina
val och olika sétt att medverka.

Sjalvklart maste ledningsfilosofin fér en sadan verksam-

het vara annorlunda 4n den som var férhdrskande under
massproduktionens tidevarv. Den insiktsfulle samtalare som
forstar de nya villkoren — exempelvis nodviandigheten av en
patientorientering — hor skillnaden mellan resonemang som
fangar problemen i det moderna arbetslivet och de som inte
gor det.
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Paternalistiska resonemang

Vi har i1 Sverige ldnge levt med ledningsfilosofin att bara
man delegerar och ger ansvar, litar pA ménniskor, ger dem
stort utrymme, bekraftar dem och behandlar dem vél sa
kommer de ocksa att spontant skapa goda arbetsformer.
Jonsson (1995) havdar exempelvis att svenskt management
kan fangas med tre nyckelord: vision, kommunikation och
konsensus. Det later som om man véarderade méanniskors
autonomi men saddana resonemang kan ocksa tyda pa mot-
satsen — ndmligen att ledningen abdikerar fran sitt ansvar.

De goda exempel vi fatt studera (Volvo Lastvagnar i Skovde;
Brickegardsverkstaden 1 Bofors, Mor6 Backe vardcentral i
Skelleftea, Kvinnokliniken 1 Motala, Rehabmedicin 1 Jonko-
ping osv ) protesterar alla mot den paternalistiska tonen 1 de
ledningsfilosofiska resonemangen 1 samhéllet.

De ser sig sjalva som lojala och engagerade medarbetare och
anser sig arbeta for verksamhetens och samhéllets basta. De
behover inte bli “stéttade” och "uppmuntrade”. De anser sig
inte heller behéva bli inspirerade eller motiverade. De beho-
ver inte nya och entusiasmerande visioner.

Nar de konfronteras med verksamhetsproblem sa ser de
inte sitt engagemang som en bristvara. De ar inte obekanta
med regler och bestdmmelser och heller inte med ledningens
mal. De ar val fortrogna med att verksamheten méste vara
lonsam. De kdnner sin verksamhet vil och blir forndrmade
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och krankta av att fa ytliga, intetsdgande och oprofessionella
tips och rad,

De ar oftast medvetna om att det &dr sjdlva situationen 1 sig
som ar motségelsefull och otydlig och som préaglas av motsé-
gelsefulla krav. De behover darfor inte fa "tydligt ledarskap”
eller "avlastning” for att slippa ta 1 problemen. Om det ar ett
verksamhetsproblem finns det ju kvar &nda. De vill emel-
lertid ha kompetenta bollplank att diskutera med och géarna
forstarkning genom att andra berorda skulle kunna sam-
arbeta effektivare med dem och bidra med en annorlunda
kompetens.

De vet att 1 deras verksamhet maste det istéllet utvecklas
kriterier for vad som 1 varje lage dr en konstruktiv arbets-
form. Alla medverkande maste forsta och kunna samtala om
nér verksamheten utvecklas pa ett ogynnsamt sétt. Detta
forutsatter att man har tillit till att &tminstone nagon i
verksamheten ar en god bedémare av vart utvecklingen ar
pa vag.

Den aktorsbaserade verksamhetens framgéang forutsitter
dessutom att man klarar av att snabbt bygga upp den kollek-
tiva kompetensen, sa att nya medarbetare inte blir ett stort
avbrack 1 produktiviteten (Hansson 1998; Hane, Wennberg
2003a).

Det maste ocksa finnas ett samarbete utéver den sociala
gemenskap man sjilv kan skapa i den egna gruppen. Det
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maste finnas ett "socialt kapital” i det stora systemet, det vill
séga en tilltro till att tillrackligt manga stéller upp pa och
vill uppréatthéalla de principer som kréavs for att samarbete
skall vara meningsfullt (Rothstein 2003).

De fragor som behéver beaktas 1 de moderna verksamhe-
terna har saledes en hog grad av komplexitet. Vision, kom-
munikation och konsensus har nistan inget att géra med
hur man kan hantera dessa fragor. Inte heller att man
kommunicerar med medarbetarna sa att de blir "hérda och
sedda”. Professionella aktorer forvantar sig mer handfasta
atgarder av sin ledning for att de skall fa det stod de behover
1 sin verksamhet.

Vilken skillnad kan man héra?

Vi har haft privilegiet att méta manga verksamheter som
klarat av den omstéllning som kravs for att bade skapa
effektivitet och en god arbetsmiljé 1 dagens arbetsliv. I dessa
“goda” verksamheters resonemang om ledning och organi-
sering har vi uppméarksammat att man samtalar om sina
ledningsfragor och verksamhetsfragor pa ett helt annat satt
4n man gor 1 andra verksamheter.

Samtalen formade sju underliggande antaganden som vi
sedan kontrollerade med dem som samtalat. I andra verk-
samheter och med andra ledningar kunde vi inte finna dessa
drag. Dar samtalar man oftare 1 stéallet "som om” man hyl-
lade deras motsatser.
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De sju framtriadande dragen som vi kunde identifiera var:

38

Handlande sociala varelser

Det forsta draget ar att man 1 sina samtal om
verksamheten tar 1 beaktande att alla midnniskor
4r handlande sociala varelser — jamfort med att
behandla dem som "féremal for behandling” eller
“personal som skall inspireras”.

Verksamhet som ett socialt system

Det andra draget dr att man beskriver verksamheten
som summan av alla de samverkande aktiviteter som
momentant och 16pande formar den — snarare 4n 1
termer av organisationsscheman, befattningar och
ansvarsomraden. Verksamheten formas och "blir till”
genom vad berérda ménniskor 1 varje moment véaljer
att gora. Det &ar effekterna i systemet som helhet som
riaknas.

Struktur for transparens

Det tredje draget dr att man inte ser de strukturer
man forsoker skapa som ett forsok att styra eller
avgriansa, Man kan ha en mycket strikt struktur
men man talar om den 1 termer av att den skapar
transparens, det vill sdga beskriver hur den
medverkar till att stabilisera verksamheten och
gora konstruktiva improvisationer méjliga och
delaktigheten maximal.
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Kollektiva kompetensen betonas

Det fjarde draget dr att samtalen verkar bygga pa
ambitionen att stdndigt utveckla sitt professionella
omdome si att allt fler formar att géra valgrundade
individuellt baserade avsteg fran det som skulle vara
genomsnittligt riktigt — snarare dn att bara hanvisa
till "statistiska samband”.

Delaktighet genom sjilva arbetet

Det femte draget dr att man talar om delaktighet som
ett faktiskt resultat av sjalva arbetet — snarare 4n

en ambition att medarbetare skall delta i beslut och
forhandlingar.

Arbetsklimatet uppstar genom intresset for arbetet
Det sjatte draget dr att man héarleder upplevelser

av meningsfullhet och ett gott arbetsklimatet till

det jamlika samarbetet runt det gemensamma
uppdraget — snarare dn som en foljd av en genomford
teamtraning och ett visst ledarskap.

Omstallning som en konsekvens

Det sjunde draget ar att omstéllningen mot
aktorsfokus varit en foljd av att man lokalt varit
tvungen att anpassa verksamheten till forandringar
1 omvérlden — snarare an ett direktiv som kommit
uppifran.
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En konstruktiv ledning i en aktorsbaserad verksamhet
Vi redovisar hiar en bearbetning av de erfarenheter av en
konstruktiv ledning som vi métt 1 olika uppdrag och relate-
rar till synpunkter vi funnit 1 exempelvis Sjostrand (1999),
Nilsson, Almfeldt (2001), Ovretveit (2002) och 1 Kammerlind
(2003).

Féljande nya ledningsuppgifter tror vi ligger 1 linje med de
principer som vi hort 1 samtalen:

+ att vidmakthalla en viss grundldggande stabilitet
och struktur. Det 4r denna "basstruktur” som gor
det majligt for alla att skapa sig ett utrymme och
att samarbeta. Pagdende aktiviteter maste lI6pande
kunna f6ljas och "14sas av” av alla berérda sa att
dessa kan gripa in om de skulle finna att processen
ser ut att driva at fel hall.

+ att se till att medarbetare far tillgang till den
information de behover for att 1 tid samordna
sina insatser och att det ordnas rika tillfdllen att
kommunicera och l6sa problem med varandra.

+ att se till att samtal och analyser blir realistiska,
trovardiga och att underlagen ar val genomlysta.

Listan kan goras langre men dessa punkter dr de som vi

uppfattar som bést belagda 1 de studier och andra resone-
mang som fors om ledningsarbetet 1 moderna arbetsformer.
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Naturligtvis finns det hir en vaxelverkan. Utan formaga att
samtala om de nya verksamhetsfragorna och riskerna sa kan
uppgifterna inte fullféljas och utan att man forstar vad som
konkret behover goras blir samtalen abstrakta och intetséa-
gande.

Vi menar dock att samtal som inte inriktas mot den typ av
atgarder som ovan redovisas utan enbart cirklar kring tyd-
ligare granser for befattningar, vem som har ansvar fér vad,
om malen ar tillrdckligt tydliga och om ledningen &r tillrdck-
ligt synlig, indikerar en bristande kunskap om det aktuella
arbetslivets natur.

Ledning 1 det aktorsbaserade arbetslivet innebéar ocksa ett
krav att dokumentera analyser, resonemang och berattelser
fran sina samtal, eftersom dokumentationen 6ver tid visar
hur utvecklingen av den kollektiva kompetensen och féorma-
gan att komma till ratta med dessa nya arbetsmiljofragor
framskrider. En dokumentation dar det blir synligt ” att sa
pratar vi” ar 1 sig en kraftfull intervention och en utveck-
lingsaktivitet men ger ocksa underlag for framtida utvérde-
ringar av en pagdende férandring.
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De nya halsoriskerna

For tjugo ar sedan hade man ett val. Om man skulle fort-
satta produktionsorienterat eller om man skulle satsa pa
nya och mer produktiva arbetsformer. Krisen 1990 gjorde
det uppenbart att man inte hade nagot val. Effektivitet och
produktivitet maste 6ka (Barklof 2000a). Samtidigt star
det allt mer klart att detta inte kan fa ske pa bekostnad av
héilsan (Barklof 2000b; Lennerlof 2000). Om ohédlsan 6kar
blir kostnaderna sa stora att den goda effekten suddas ut.
Vi kan darfor konstatera att det sannolikt inte finns nagon
verksamhet 1 dag som kan undvika att vara aktorsoriente-
rad. Om ledningen inte vialjer det sa viljer omstandigheterna
det for dem.

Lat oss darfor forst presentera vara erfarenheter av hur

det fungerar nér det fungerar bra. I den aktérsorienterade
verksamheten kan man i samtalen hora att alla forsoker
respektera manniskors aktorsstatus. Medarbetarna formu-
lerar sjalva kraven i samspel med 6vriga aktorer. Arbetet
bygger sin effektivitet och kvalitet pa skicklig improvisation.
P& att man formar fanga tillfdllet i flykten. Delaktigheten &r
sjalvklar. Kund- och patientorientering innebér att man hela
tiden tvingas gora sa mycket man kan. Arbetet har inget
naturligt slut. Det blir darfér automatiskt synnerligen tatt
och intensivt men samtidigt omvéixlande och stimulerande.
Variationen i arbetets innehall 4r 1 det ndrmaste oandlig.
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Aktiviteter och moten laggs upp for att samtidigt kunna lésa
aktuella verksamhetsproblem och erbjuda mdéjligheter for
alla medarbetare att gora sitt professionella kunnande syn-
ligt. Det blir darfor sa att alla blir sedda och hérda. Inte bara
av chefen utan av alla sina medarbetare.

Det skapas darmed ocksa trygghet. Ingen behover oroa sig
for att nagon annan medarbetare skall géra nagot som man
inte ar forberedd pa eller inte kan tolka.

Autonoma, handlande professionella aktorer valjer att géra
det de anser lampligast inom de ramar som finns. Man kan
vilja att géra som man alltid har gjort. Eller man kan valja
att f6lja de direktiv som utfardats. Eller man kan vélja att
gora avsteg fran rutinen darfor att situationen visade att
detta skulle vara effektivare 1 det aktuella fallet. Nar allt
fungerar val sa ar det svart att se vad det dr som gjort att
man kommit dit man ar.

Dessa till synes ideala forhallanden ar inte nagot man spe-
ciellt forsokt astadkomma. Det har bara ”blivit s4” ndr man
pa allvar engagerat sig i de verksamhets- och samarbetspro-
blem som man uppfattat att man maste 16sa. De ar konse-
kvenser av ett medvetet arbete for att hantera vissa aktuella
svarigheter — inte 16sningen pa svarigheterna.

Om vi for tillbaka resonemanget till avsnittet om stress,
frustration och vanmakt sa kan vi konstatera att dessa sva-
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righeter ocksd kan betecknas som risker. De méste kunna
hanteras. Dessa svarigheter finns numera i varje modern
verksamhet. Darmed finns ocksa motsvarande héalsorisker
overallt 1 arbetslivet.

Det aktuella arbetslivets hilsorisker

I ett arbetsliv som kréver ansvar av medarbetarna kan alla
stallas till svars for sina val och tvingas argumentera for sitt
handlande. Médnga medarbetare kan tycka att detta &r obe-
hagligt. I de gamla invanda arbetsformerna var inte detta ett
problem. Dar efterstravade man oberoende mellan anstillda
pa samma niva. Det var tabu att ha synpunkter pa arbets-
kamraternas prestationer. Endast "basar” hade legitimitet
att patala att man som anstalld valde ett olampligt arbets-
sétt. Ar man ovan vid att bli betraktad som en aktér kan
man ha stora svarigheter med att pa detta satt "bli stalld till
svars”.

For att samarbetet skall fungera vil maste alla ha insyn

1 hur andra deltar i verksamheten. Alla har inte bara ratt
utan ockséa skyldighet att patala nir systemet inte fung-
erar optimalt. For den ovane kan det vara obehagligt att
bli ”synad” pa detta satt. Det 4r ocksa for manga ovant och
obehagligt att behova ifragasitta.

I det moderna arbetslivet maste man som professionell

aktor sta till svars for sina bedémningar dven inom det egna
ansvarsomradet. Det kravs d& att man kénner sig stabil 1
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sitt yrkeskunnande. For att utéva sin profession ar det ocksa
viktigt att man kan gora sig hord och forstadd inte bara av
chefer utan ocksé av teamet och av kolleger. Férlorar man
kénslan av att ha deras stéd kan man kinna sig marginali-
serad och latt tappa "geisten”.

Beroendet av andra aktorer 6kar 1 dagens arbetsliv. Verk-
samhetens problem kan inte l6sas utan att man arbetar
samtidigt och integrerat med varandra. Det gemensamma
ansvaret kan kdnnas betungande om man exempelvis inte
lyckas komma till tals om arbetsférdelningen, om att gjorda
overenskommelser inte halls eller att man upplever att till-
liten bryts.

Kraven pa samarbete innebéar att var och en inom sitt hand-
lingsutrymme maste véilja att handla sa att man stédjer den
process som andra striavar att utveckla. Man maste agera
efter devisen ”det 4r hela systemets resultat som réknas”.
Detta krdver att man forstar systemet. Man maéaste saledes
kunna utveckla ett visst matt av abstrakt tinkande. Om
systemet inte ar tillrackligt transparent, om man far for-
virrande besked eller om man upplever kommunikationen
motségelsefull sa uppstar en osdkerhet som pa sikt kan bli
ett existentiellt hot och leda till ohélsa.

Det kravs att man kan skilja mellan privat och personligt. I
sitt arbete maste man vara personlig men 4nda kunna véarna
sitt privatliv. Vissa fordelar och privilegier man forr kunde
motivera maste omprovas och nu inga 1 det gemensamma.
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Beroendet gor att handlingar som man tidigare uppfattade
som rimliga for att skydda sina egna intressen kan i de nya
situationerna uppfattas som osolidariska och kan till och
med uppfattas som svek mot det gemensamma. Fler person-
liga 6verenskommelser maste goras och det ar viktigt att
dessa blir realistiska och héllbara annars kan man finna sig
sitta fast i Ataganden som man inte kan klara av.

Man maste — bade som chef och medarbetare — ocksa kunna
hantera situationer déar man uppticker att andra inte staller
upp pa det satt som forvantas eller nar de agerar destruktivt
i forhallande till det gemensammas béasta. Man maste kunna
avsloja nar nagon agerar i skydd av det stora systemet och
saboterar ens eget, andras eller det gemensamma arbetet.

Arbetet kraver numera alltmer att man kan lita pa andras
pliktkansla. Detta betyder 1 sin tur att man maste vara mer
medveten om vad andra férvantar av en men framfor allt
vad man férvantar sig av sig sjalv. Om man forlorar sin tillit
till de andra eller ledningen &r detta ett allvarligt existenti-
ellt hot.

For att utnyttja samarbetspotentialerna kréavs att man har
vidgat sitt professionella kunnande sa att man kan variera
sitt eget handlande i samspelet bade med kolleger och
externa aktorer beroende pa hur dessa har det och ser pa sin
situation. Samtidigt kan man uppticka att man genom detta
hamnar i situationer man inte klarar av. Att drabbas av att
kénna sig inkompetent ar en mycket allvarlig halsorisk.
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En stor del av en verksamhets effektivitet bygger pa den
kollektiva kompetensen. For att vidmakthalla denna méaste
man medverka till att bygga upp den om det kommer nya
medarbetare eller det sker andra féoradndringar. Detta tar
energi fran det arbete man skall utféra och skapar en extra
press och stress.

Det &r ingen storre fara med att lyfta sig 1 haret. Det finns
emellertid alltid en risk att ledning och andra inte forstar
vad det 4r vad man tvingats géra och att man inte blir ratt-
matigt respekterad for den anstrangning man gjort och det
engagemang man lagt ner. Att métas av forringande reaktio-
ner ar alltid ett existentiellt hot.

Att trots sitt engagemang riskera att bli osant och oritt-
maitigt kritiserad — till exempel for bristande produktivitet
— ar ett annat tankbart hot. Det &4r inte kritiken som sadan
utan krankningen i kritiken man blir sjuk av. Eftersom
man arbetar utifran olika professionella kompetenser ar det
latt att samtal om gemensamma angeldgenheter driver in i
atervandsgrander dir man inte tycker sig se nagra mojliga
I6sningar. Om man hamnar i sddana situationer och ingen
visar pa nagon vig ut ar det latt att man ger upp och tappar
hoppet.

Alla dessa situationer kan i sin férlangning leda till en situa-

tion ddr man inser att man absolut inte kan fortsédtta som
forr men att varje alternativ som man ser péa ett eller annat
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satt innebar ett for hogt pris. Det 4r da ekorrhjulet bara
snurrar fortare och fortare och fortare — tills man en dag
slapper taget.

Priset for brister i ledningen

Fordelarna med att kunna utveckla ett arbetsliv baserat pa
professionella aktorer ar stora. Manniskor som erbjuds att ta
ett personligt medansvar fér verksamheten som "myndiga”
professionella aktorer blir sjdlvklart mer sunda och harmo-
niska 4n om de uppfattar sig som “offer fér omstiandigheter”.
Egenansvaret 6kar och héalsan kan da férbattras. Mycket
tyder pa att effektivitet och resultat kan mangfaldigas. En
sadan utveckling skulle verkligen behovas. Att se sig som
medskapare och medaktor har emellertid — som vi papekat

— ocksa stora risker. Utveckling a4r bade pa gott och ont.

Eftersom arbetet i det professionella samhéllet blir en allt
mer integrerad del 1 identiteten och en viktig del 1 det per-
sonliga livsprojektet s4 kommer méanniskor som visar upp
sitt engagemang och sitt personliga kunnande — och darmed
ocksé sina svagheter — att bli extra hudlésa och sarbara.
Detta staller krav pa deras omvirld. Detta staller krav pa en
relevant ledning.

Det torde sta klart att den typ av risker vi har har att gora
med inte kan atgérdas genom att ta bort "exponeringen”.
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Lika lite som man kan kriva att brandmén inte skall utsat-
tas for farlig eld. Den som en gang boérjar se sig som medska-
pare har svart att aterga till att se sig som “enbart utférare”
utan att géra vald pa sin sjalvkénsla. I och med detta upp-
trader nya risker.

Det goda arbetet 4r ddrmed den verksamhet, ddr man som
medskapare 4r nojd med resultatet av sin anstréangning och
stolt 6ver sin medverkan. Det ar alltsa exakt samma verk-
samhetsfragor som — ndr man lyckas komma till ratta med
dem — framjar bade hélsa och effektivitet. Den kompetens
som behovs for att 16sa de dagliga verksamhetsproblemen &r
saledes exakt samma kompetens som behovs for att undvika
frustration, stress och utmattning. Arbetsmiljéarbete och
verksamhetsutveckling blir ddarmed samma sak.

Det kravs fora for moéten och samtal.

I den kund- och aktérsorienterade verksamheten blir samtal
viktiga for att komma till rdtta med verksamhetsproblemen
och darmed undvika stress och utmattning. Verksamheten
utvecklas genom 6kat kunnande om "hur det blir som det
blir ndr man gér som man goér” och hur man kan komma till
tals om detta.

Tryggheten skapas genom att man har samtal, som hela
tiden synliggor vad jag kan forvinta mig av ovriga aktorer.
Nar dessa samtal saknas uppstar ovisshet om vilket gensvar
den egna insatsen kommer att f4. Nar sadana samtal saknas
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kan man inte komma till ratta med verksamhetens problem
den dag de uppstar (Thelander 2003).

Ledning innebar att se till att verksamhetens gemensamma
fragor har forutséattningar att behandlas konstruktivt 1
samtal mellan enheter och olika grupperingar. Daremot ar
forstas inte flitig forekomst av moten nagon garanti. Moten
kan vara innehallsméssigt meningslésa. De kan 1 vissa fall
till och med generera gril och motverka sitt syfte att skapa
transparens och trygghet. Da blir riskerna till och med storre
genom att vanmakten spéads pa.

Det maste finnas trovardiga strategier

I en verksamhet, ddr man lopande méste anpassa sina
respektive insatser till olika férhallanden, krdvs en grans-
overskridande kommunikation (Eriksen 1997). Det maste
forekomma en mangd kontakter och méten mellan olika
professionella aktorer kring manga olika sakfragor. Eftersom
var och en arbetar utifran sitt yrkesparadigm, ar det rimligt
och normalt att det uppstar friktioner och motsattningar.

Nar man moter friktioner och motsattningar stélls nastan
reflexméssigt kravet att ledningen skall ingripa genom att
skapa dn mer strikta gransdragningar och en béttre och tyd-
ligare "férdelning av ansvar”. Sddana resonemang ar natur-
ligtvis inte forenliga med de principer som skapar effektivi-
tet 1 en aktorsbaserad verksamhet.
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Sadana ingrepp — om de genomfors — skulle bara skapa nya
problem och konflikter, da de forsdmrar maojligheten att
improvisera, att samarbeta och att komma till ratta med
verksamhetens problem. Var podng ar saledes att kraven pa
saddana ingrepp ar improduktiva i det arbetsliv vi nu utveck-
lar.

Varje forsok att aterga till produktionsorienterade principer
kommer att leda till att samordningsuppgifterna for ledaren
bli alltmer omfattande. Ingen omorganisation kan klara de
problem som vaxt fram och man ar snart i samma situation
igen.

Alla resonemang om tydligare ansvarsgranser i en kund-/
patientorienterad verksamhet forstarker fel samordnings-
och ledningsprinciper. De samtal vi hort 1 dessa utgar i
stallet fran att man gemensamt, sa gott var och en férmar,
bidrar till den gemensamma verksamheten. Da blir grans-
dragningarna irrelevanta och behovet att markera revir
tonar bort. Da blir det istéllet vardefullt att fokusera pa att
noga utforska hur olika atgirder samverkar och paverkar
resultatet och varfor.

Den ledning som stéller upp pa att aterga till hierarkiska
och paternalistiska strategier abdikerar fran sitt ansvar.
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Systemet maste goras kongruent

Det aktorsbaserade arbetslivet stabiliseras genom "pratet”
(Sjostrand 1999; Ekman 1999). Den stora héalsorisken blir
darmed inkongruens — det vill sdga nir de resonemang som
en ledning fér om vad som vore bra for verksamheten som
helhet inte ar férenliga med det man lokalt vet om verksam-
heten. Detta behover inte bevisas. Det dr en rent logisk hér-
ledning fran vad man inom psykiatri och psykologi vet om
hur den ménskliga identiteten kan hotas. "Dubbla budskap”
forvirrar och skapar existentiell osdkerhet. Misstanken om
”dolda dagordningar” — den enda rimliga tolkning man kan
ge till det man uppfattar som inkongruenta resonemang

— gOr att man tappar fotfastet.

Den andra tolkningen — att de inflytelserika personer som
samtalar om verksamheten saknar grundldggande kunska-
per om hur verksamheten faktiskt fungerar — dr &n mer
skrammande. Det beskrivs ocksa, 1 de verksamheter vi mott,
som en krankning att inte bli tillfragad om hur det faktiskt
forhaller sig; att inte vara betrodd att delta 1 diskussioner
med avgorande betydelse for den egna framtiden; att inte
vara trodd om att ha viktig information att bidra med.

Det ar ett grundldaggande existentiellt behov att méannis-
kor och ting i var omgivning skall vara péalitliga (Aronsson
1997). Palitlighet innebér 1 detta fall varken att manniskor
och ting maste vara oférdnderliga, att man alltid maste gora
pa samma satt, att man maste kunna forutse vad som skall
hénda eller att ménniskorna &r hederliga. Palitlighet inne-
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bér bara att den andres handlingar méste vara i linje med
— det vill sdga vara kongruenta med — det man tidigare sett
och hort av den personen. En blixt fran klar himmel medfor
alltid otrygghet.

Inkongruenta resonemang — oberoende av vem som har réatt
— ar alltsa en riskfaktor som maéste patalas. Det tillhor led-
ning att hela tiden dokumentera den verksamhetsutveckling
som genomfors pa det lokala planet sa att brister 1 tolk-
ningar och analyser 1 andra delar i systemet kan konfron-
teras med nya fakta. Det ingar ocksa 1 ledning att initiera
samtal genom vilka de resonemang som upplevs inkongru-
enta kan utvecklas och bli forenliga.

Kongruenta resonemang och en gemensam kunskapsbas
innebéar inte att man blir 6verens om vad som &r det basta
sattet att handla. De innebar bara att man kan komma till
tals och att man kan forsta logiken 4ven 1 de initiativ och
atgarder man ogillar. Olika uppfattningar dr ingen hélsorisk.

God ledning kriaver insyn

I den aktorsbaserade verksamheten kréavs tillit till de med-
aktorer, som finns i team och arbetslag. Det blir darfor ocksa
en del 1 ledningen att bevaka att man 1 den horisontella
linjen kommer till ratta med arbetsférdelning och med miss-
bruk av den handlingsfrihet som méaste finnas. Ensidig egen-
nytta méste fA mothall (Rothstein 2003). En ledning som
inte har insyn 1 hur verksamheten fungerar — och darmed
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lopande kan avliasa nir den horisontella tilliten sviktar
— utgor en hélsorisk.

Engagemanget i de verksamheter vi métt fokuserar pa att
hantera de kunder/klienter/patienter/partners som man
moter pa ett sa bra satt som mdjligt. Den professionella
aktoren vill kunna hantera dessa moéten sa att resultatet
leder till battre forhallanden for varje kund, skapar ekono-
misk stabilitet 1 verksamheten, dr av viarde for samhéllet och
genomfors 1 enlighet med den egna professionens vetande
och etiska krav.

Lojalitet liksom solidaritet byggs upp med méanniskor av
kott och blod. Den ar darfoér i dagens arbetsliv manga ganger
vasentligt stérre med kunder och leverantérer 4n med
huvudman, chefer och dgare. Ledning maste darfor ocksa
representeras av personer av kott och blod for att kunna
behalla sin legitimitet och ddrmed kunna ingripa i verksam-
heten pa ett konstruktivt satt om behovet av "lejd” skulle
aktualiseras.

De chefer som inte féormar att medverka sa att de ses som
delaktiga i verksamheten och inte formar uppratthalla sin
legitimitet ar darfor en allvarlig hdlsorisk — bade for sig
sjalva och for medarbetarna.
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Ledning som en foljd av
organiserandet

av Karl-David Pettersson och Lisbeth Rydén

I denna artikel sammanfattar vi den diskussion
inom KARG som syftat till att konkretisera
viktiga uppgifter for ledningen i
en modern organisation.

Sammanfattningen dr ocksad i stora stycken den
inledning som vi it KARG-gruppen gjorde vid ett
internt seminarium tillsammans med
Forsvarsmaktens Ledarskaps- och Pedagikenhet
(FM LOPE) i Halmstad.
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Ledning som en foljd av
organiserandet

av Karl-David Pettersson och Lisbeth Rydén

Vi har haft flera tillfdllen inom KARG att prata om god och
dalig ledning, dar vi upptéackte att vi fastnade i olika reso-
nemang. Ett sddant stélle vi fastnade pa var fragan om vi
ménniskor 4r autonoma eller ). Om man tar utgangspunkt
1 att vi 4r autonoma far det vissa konsekvenser for resone-
mangens riktning. Om vi inte tycker att det ar ett relevant
stallningstagande far resonemangen en helt annan riktning.

Istallet for att 1 4ndloshet (?) prata om om det verkligen ar sa
att manniskan dr autonom eller ej och om det i sa fall 4r en
ideologisk, filosofisk eller praktisk fraga, valde vi istallet att
borja prata med utgangspunkt i det faktiska arbetslivet. Hur
ser det ut? Vilka krav stalls? Vad ar det da for sorts organi-
sering vi behover for att klara det?

Forst darefter kom vi till fragan om ledning. Da blev vara
resonemang om ledning baserade pa hur ledningen kan se ut
for att stodja den organisering vi ser som nodvandig for att
klara omgivningens krav pa effektivitet, snabbhet, flexibili-
tet, service med mera.

67



Aven om vi tror att mycket kan klaras utan ledning, tror vi
inte att vi kan vara utan ledning.

Nar vi vil kom till ledningsfragan tog vi sats i fragan "vad
kan ledningen stéllas till svars for om verksamheten inte
fungerar?”. Nar vi hade en bild av hur organiserandet skulle
kunna fungera blev det lattare att fundera 6ver ledningens
roll 1 det. Detta angreppsséatt gjorde att 1 alla fall vi kunde
komma vidare 1 resonemangen om ledning.

Nya utgangspunkter
Nagra observationer om dagens arbetsliv som vi kunde
komma 6verens om var:

+ Ingen kan ensam klara av att halla koll pa hel-
heten. Arbetslivet blir alltmer komplext och det
behovs manga olika kompetenser och erfarenheter
for att forsta hur det hidnger ihop

I princip alla arbetsuppgifter kriaver samarbete
med andra for att kunna lésas

Allt fler problem maste 16sas déar de uppstar i
direkt kontakt med dem som ar berérda; medar-
betare, kunder, leverantorer. Det finns inte langre
nagra som léser problem och nagra som skoter
genomforandet. Vi dr alla medansvariga i att 16sa
olika problem som uppstar.
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+ Arbetslivet organisering blir alltmer uppbyggt pa
att var och en gor sin egna 6verenskommelser med
kollegor, chefer, kunder for att 16sa sin uppgift.

I princip kan den dagliga verksamheten skétas utan ledning.
Man vet vad som behdéver bli gjort och man &r fullt kapabel
att sjalv tillsammans med sina kollegor organisera sig for att
astadkomma det. Vad skall vi da med ledning till? For att
illustrera detta ritade vi upp en skiss 6ver hur man kan se
pa verksamhetens organisering:

Med verksamhet, 1 bilden ovan, menar vi den dagliga driften,
det som flyter pa utan alltfor stor inblandning av ledningen.
De andra aktiviteterna som sker i organisationen har vi har
bendmnt:

Syfte — dvs anledningen till att verksamheten
existerar, varfor vi finns 6verhuvudtaget, "reason
for being”
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*  Handlingsutrymme — aktiviteter som syftar till
att utforska inom vilka ramar och under vilka
forutsattningar de losningar som behoéver komma
till kan goras

Det sociala kapitalet — dvs grunden for att vi
bygger upp en tilltro till varandra som samver-
kande aktorer och till organisationen som system

De ovanstaende tre punkterna var det som vi sag att led-
ningen inte kan abdikera ifran. Detta kan de stéllas till
svars for att inte ha sett till att det fungerar, &ven om de inte
ensamma kan klara av det. Samtliga punkter méaste alla ta
del i, oavsett om man &r chef eller medarbetare. Ledning-
ens uppgift blir med det har séttet att se det att sdkerstélla
strukturer och aktiviteter sa:

+ att syftet med verksamheten kan diskuteras och
forstas av alla

* att det sociala kapitalets betydelse kan uppmaérk-
sammas; sa att det kan viaxa till sig och bli synligt
nédr det missbrukas

+ att det handlingsutrymme som finns utforskas och
anvéands.
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For att beslut skall bli bade snabbare och béttre kravs att
det ar mycket tydligt vad som ar organisationens uppgift,
dndamal, syfte eller vad man nu skall kalla det. Detta for att
alla skall kunna ta stéllning till hur de pa basta satt skall
kunna bidra till syftet.

Goda diskussioner om syftet underlattar prioriteringar, 6kar
forstaelsen for varfor andra véljer att gora som de gér och
hur organisationen héanger ihop. Allt &r nédvandiga kunska-
per for att kunna gora ett bra jobb och samtidigt ocksd kunna
svara for hur man bidrar till helheten.

Ett bra socialt kapital 4r grunden for att de 6verenskom-
melser som behdver goras halls eller omférhandlas pa ett
juste satt. Utan ett positivt socialt kapital blir 6verenskom-
melser meningslosa eftersom man inte kan lita pa att andra
héaller sin del av 6verenskommelsen. Energin gar snarare at
att kontrollera och/eller manipulera dem man misstror, 4n
att prata om det man behover komma 6verens om for att det
som ska bli gjort blir gjort.

Att ta del 1 diskussionerna om handlingsutrymmet ar ocksé
av vikt. Detta for att verksamheten inte skall driva ivdg at
fel hall eller att olampliga 16sningar kommer till stand. Det
visar sig ocksa ofta att om det rader tveksamheter kring
vilket handlingsutrymme som finns s& minskar man automa-
tiskt utrymmet. Pa sa sétt 4r man sdker pa att man haller
sig inom ramarna och man kan i alla fall inte bli anklagad
for att ha tagit ut svingarna fér mycket.
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Ju storre sidkerhet som rader, eller kanske snarare ju battre
strukturer som rader, for att diskutera handlingsutrymmet
ju storre blir det och ju fler 16sningar kan bli aktuella. Det
innebar att det blir enklare att ta tillvara kreativitet och
engagemang 1 losningar som man vet ar acceptabla. Det blir
ddrmed mindre sléseri pa att fundera ut I6sningar som inte
ar mojliga av tekniska, etiska, affirsméssiga, ekonomiska
eller tidsméssiga skal.

Diskussioner om syfte, det sociala kapitalet och handlingsut-
rymmet gor att alla battre kan navigera, som medarbetare,
men ocksa som medborgare i storsta allmédnhet. Vet man
vilka planer féretaget har kan man sjilv géra en bedémning
om man vill bidra till det eller om man skall s6ka sig nagon
annanstans. Det blir ocksa mojligt att dela med sig av det
man vet och som man tycker behover tas hansyn till vid for-
dndringar och skeenden av olika slag.
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Vad kan en chefspolicy
bidra med?

av Britta Edfast

Som en foljd av samtalen om arbetsgivarens och
chefens betydelse for arbetsmiljon och hdlsan
har manga organisationer borjat
diskutera sina gamla chefspolicies.

Det efterfragas ofta nya policies som dr mer
ldmpade for de hdlsorisker som nu visar sig.

I detta avsnitt sammanfattas de diskussioner i
KARG som forts om denna fraga och vilka
mojligheter som finns att forena
den nya synen pad ledning med framstdllandet av
konventionella policydokument.
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Vad kan en chefspolicy
bidra med?

av Britta Edfast

I de pagaende samtalen om arbetsmiljons inverkan pa mén-
niskors hélsa podngteras arbetsgivarens ansvar och ledning-
ens stora betydelse for medarbetarnas hélsotillstand. Oftast
fokuserar man pa den enskilde ledarens/chefens betydelse for
sina medarbetares hilsa respektive ohalsa.

Det har utvecklats tankegangar om “ett hilsoframjande
ledarskap” och vad ledaren/chefen behéver ha for egenska-
per och forhallningssatt till sina medarbetare for att framja
deras hilsa. I dessa diskussioner forlorar man ofta perspek-
tivet "ledningen” och da kan det te sig som om det vore den
ensgkilde chefspersonen som var den mest betydelsefulla eller
avgorande faktorn.

En god ledning, som dr gynnsam f6r medarbetarnas hélsa
och verksamhetens effektivitet, medverkar till att informa-
tionsflodet blir sa att 6verenskommelser kan traffas, att man
kan forsta egna och andras arbetsuppgifter och ageranden
sa att man kan bidra med sitt kunnande till verksamhetens
basta.
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Samtalet om detta och om ledningen ut6vas péa ett gott eller
daligt satt kommer inte till stdnd om fokus enbart ar pa
individniva. Det 4r de enskilda chefspersonerna som enskilt,
tillsammans och med VD eller férvaltningschef utévar led-
ningen 1 organisationen.

Som en f6ljd av samtalen om arbetsgivarens och chefens
betydelse for arbetsmiljon och hélsan har manga organisa-
tioner borjat diskutera sina gamla chefspolicies och ocksa att
gbra nya policies.

Mot bakgrund av detta funderar vi 6ver om en chefspolicy
skulle kunna sammanféra samtalet om chefens betydelse
med det om ledningens betydelse och samtidigt underlatta
samtalet om god och dalig ledning.

Chefspolicy - varfor?

Att ta fram en chefspolicy ar ofta ett uppdrag som utfors pa
en personalavdelning/-enhet efter en diskussion med hogsta
ledningen. Anledningarna till att man 1 en organisation
bestammer sig for att “vi behéver en chefspolicy” varierar.
Vi har uppfattat att en gemensam ndmnare ar en upplevelse
av nagon brist 1 ledningsutévandet.

Hur policyn utformas och darigenom kommer att kunna

anvindas beror pa hur man analyserar och hanterar denna
upplevda brist.
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Vad kan en chefspolicy bidra med?

Bristen kan horas som

brist pa tillit mellan de olika ledningsskikten och
osdkerhet om chefers ageranden 1 relation till
andra 1 organisationen

*  brist pa samstdmmighet i uppfattningen av verk-
samhetens mal och férutsiattningar i de olika
ledningsskikten

*  brist pa kunskap hos den enskilde chefen
*  brist pa ledarskap och omsorg om medarbetarna

att den enskilde chefen upplever en bristfallig
beskrivning av sitt eget uppdrag

* att personalenheten uppfattar att det finns brister
1 det arbetsréttsliga och personalpolitiska hante-
randet av en rad fragor

att det saknas goda samtal om hur god respektive
dalig ledning ser ut i organisationen.

Utformandet av en chefspolicy

I utformandet av en chefspolicy beh6ver man goéra klart
for sig vilka brister som finns inom organisationen bade ur
ledningens och medarbetarnas perspektiv och lata de vara
underlag for hur policyn ska utformas.
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I dag omfattar emellertid analysarbetet oftast bara chefen
som person och det ledarskap han/hon utévar utifran sina
egenskaper och kunskaper. En policy som skrivs for att
svara mot upplevda brister hos de individuella chefsperso-
nerna — alternativt svara mot 6nskade egenskaper och bete-
enden hos redan anstillda eller tankta chefer — tenderar att
bli en kravspecifikation pa dels personliga egenskaper som
chefen ska ha dels pa aktiviteter som chefen ska genomfora.

En tanke med dessa listor 4r att de ska kunna ligga till
grund for bedémning och lénesittningen av chefen samt vara
avstadmningsverktyg vid nyrekrytering och avveckling.

Om man déaremot fullféljer analysen av bristerna som kan
horas 1 organisationen blir andra fragor viktiga. Fokus kan
flyttas till hur den enskilde chefen ska kunna utéva ledning i
sitt sammanhang.

En policy som skrivs for att uttrycka hur organisationens
ledning ska utévas och vilka arbetsuppgifter chefen har
utifran sin position i organisationen, sina mandat och sitt
handlingsutrymme blir ndgot annat. En sddan policy méaste
omfatta dimensionerna ”arbetsuppgifter 1 egenskap av for-
mell arbetsgivarforetradare i enlighet med regelsystem” och
“arbetsuppgifter 1 egenskap av utévare av ledning av verk-
samhet”.

Den forsta dimensionens arbetsuppgifter omfattar bland
annat lonesittning, rehabiliteringsarbete, rekrytering,
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Vad kan en chefspolicy bidra med?

arbetsmiljoarbete och forhandlingsarbete. Dessa arbetsupp-
gifter har oftast delegerats till verksamhetschef som utévar
detta 1 arbetsgivarens stélle.

Den andra dimensionens arbetsuppgifter blir relaterade till
att man ar en av dem som utgér ledningen 1 organisationen.
De arbetsuppgifterna kommer till stor del att besta av att
medverka till att utveckla kommunikationen inom organisa-
tionen och till att skapa strukturer som underlattar denna
samt strukturer som underldttar medarbetarnas initiativta-
gande och medskapande.

Det behover ordnas med samtalstillfallen av olika karaktéar
och med varierande aktérer. Ibland ska chefen sjalv delta
som kunskaps-/informationsbarare och ibland som problem-
l6sare. Ibland behover chefen inte ndrvara utan ar medaktor
genom att strukturen leder till att samtalstillfdllena existerar.

Det behover ordnas med utveckling av séttet att fora samtal
till exempel genom resonemang om “hur vill vi och kan vi
samtala i var grupp med utgdngspunkt i att vi ar fristindiga'
aktorer”. En samordning av samtalen dels mellan olika
arbetsgrupper dels mellan olika nivaer inom organisationen
behover ske sa att de 6verenskommelser man gor i olika

' Med fristindighet menas “att sta fri, ha ett egenviérde och res-
pektera sig sjélv och andra”. Ur rapport av Wennberg, Bengt—Ake
(1982): Fristiandighet - om dina och andras réttigheter pa jobbet.
Kungsbacka; Samarbetsdynamik AB
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grupperingar ar i 6verensstimmelse med verksamhetens
syfte och forutsiattningar sa som de formulerats av dgarna/
politikerna.

Det behover vara mojligt for den enskilde medarbetaren att
ta initiativ och utveckla sitt engagemang 1 verksamheten
sé att goda insatser inte hejdas av olampliga beslutsgangar
eller rutiner.

Chefspolicy — underliattande eller hindrande

Att ta fram en chefspolicy med sikte pa att beskriva chefens
position och uppdrag i termer av vad chefen ska medverka
till att skapa tillsammans med resten av ledningen och
sina medarbetare, skulle kunna bidra till att starta samtal
om god och dalig ledning i organisationen. En sadan policy
skulle ocksa kunna, 1 fardigt skick, bidra till att skapa en
god plattform utifran vilken chefen kan agera.

Om policyn & andra sidan tas fram for att svara mot behovet
att forklara brister i ledningsutévandet med individers otill-
racklighet kan den bli ett hinder for goda samtal. Om fokus
blir pa ledarens eller ledningens egenskaper fastnar man 1
bedémning av de personer som utgor ledning och kommer
inte fram till samtalen om hur god eller dalig ledning ut6vas.
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Vad behover god ledning
bidra till?

av Lisbeth Rydén

Nar vi har diskuterat i KARG har utgdngspunkten
varit vara egna fragor och vara egna erfarenheter.
Det dr latt att bli "hemmablind” for vad som dr
intressant bara for mig/oss och vad som kan vara
intressant och giltigt i mer generella termer.

I samband med en utvdrdering av ett ledarskaps-
program i ett svenskt tillverkande foretag blev det
tydligt att for att kunna utéva ledning i den rikt-
ning som vi i denna rapport inriktar oss pa
sa krduvs det mer dn ett (fordndrat)
personligt forhdllningssdtt.

Vi beslot oss ddrfor for att t denna rapport ta med
valda delar av denna utvdrdering som ett exempel
pa de forutsdttningar som krdvs for att utveckla
och utéva ett modernt och konstruktivt ledande.
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Vad behover god ledning
bidra till?

av Lisbeth Rydén

I ett svenskt producerande féretag har man genomfort ett
utvecklingsprogram for erfarna chefer. Utvecklingsprogram-
mets syfte, uppliagg och genomférande dr helt 1 linje med vad
som diskuteras 1 denna rapport.

For att klara framtidens affarsutmaningar behover foretaget
ett ledarskap som bidrar till att ta tillvara all den kreativitet
och det engagemang som finns hos de anstéallda. Detta for
att klara de allt kande kraven pa att snabbt anpassa sig till
nya forutsiattningar 1 omvérlden.

Foretaget ser framfor sig att man allt snabbare behéver
utveckla nya produkter, produktionssétt, marknader och
distribution till en allt lagre kostnad och samtidigt vara en
attraktiv arbetsgivare. Foretaget beslot sig darfor for att
prova ett nytt program fér erfarna chefer.
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Forhoppningen var att det skulle bidra till 6kad kunnighet
nar det gallde:

Kommunikation

°  Reflektion/dialog

° Lé&ra metoder att lara

°  Gora sig betrodd (bidra till att skapa tillit)

° Att utveckla formégan att utvecklas tillsammans
med andra

Att vara aktiv, ta initiativ och fullt ut ta ansvar
for det man ar en del av (inte huka och hoppas
att svara saker gar over — alternativt skicka dem
vidare till andra)

I utvarderingen av utvecklingsprogrammet konstaterade del-
tagarna att det inte gar att utéva det de sag som god ledning
pa egen hand. For att de skulle kunna utveckla och utéva det
som de ansag vara onskvart visade det sig att de hade behov
av att komma till tals med den 6vriga organisationen om ett
antal grundférutséattningar. De grundforutsattningar som
framkom under utvirderingen var:

°  Behovet av referenspunkter
°  Behovet av konfrontation
Behovet av transparens

°  Behovet av kongruens
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Vad behéver god ledning bidra till?

Behovet av referenspunkter

Det finns ett traditionellt sitt att vara ledare. Det bygger
pa, for oss alla kanda faktorer om hur en hierarki fungerar,
vilka krav — uttalade eller outtalade — vi sjdlva, vara medar-
betare eller vara chefer staller pa oss som chefer. Det ar ett
ledarskap vi kénner igen fran var uppvaxt i familjen, fran
skolan och fran de arbetsplatser vi varit en del av.

Aven om det kan vara nog s& svart att leva upp till alla
dessa krav och férvantningar har vi 4nda en ganska bra
"magkénsla” for vad som &r ett bra ledarskap och som bade
kan forstas och accepteras av ens omgivning. Man kan utan
storre svarigheter kdnna att "det dar dr ett OK satt att agera
och/eller hantera en situation”.

Nar man da stéalls infor att vilja agera efter andra principer
an efter de man &r fostrad att ha, ar det inte lika naturligt
att veta vad som ar ratt riktning. Ett annat sitt att arbeta
kraver andra referenspunkter 4n det traditionella. Dessa
referenspunkter viaxer fram i1 diskussioner kring hur man ser
pa olika saker och hur olika ageranden far olika konsekven-
ser — pa lang eller kort sikt.

Organisatoriska referenspunkter ir inget en person kan ta
fram och déarefter skicka ut i form av en policy eller liknande.
Sa skapas inga anviandbara referenspunkter. Sa skapas
antagligen bara osdkerhet kring om man har fattat policyn
ratt eller ej. Referenspunkter dr nagot som véxer fram 1
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diskussioner tillsammans med andra och 1 den praktiska
verksamhet man ar en del av.

Det finns ocksa en uppenbar risk att olika avdelningar
skapar oférenliga referenspunkter om det inte finns en
struktur for och en vilja att hantera denna typ av diskus-
sioner i hela organisationen. An viktigare blir detta arbete i
just det arbetsliv deltagarna ser framfér sig i sin organisa-
tion. Det bygger till stor del pa att alla kan goéra goda 6vervé-
ganden och sjilva ta stédllning till om det man gor bidrar till
det som ar meningen med verksamheten. Utan kénda och
véal diskuterade referenspunkter blir det svart att sjalv gora
de nédviandiga 6vervigandena och valen. Min egen bedém-
ningsférméaga minskar nér den egentligen maste 6ka for

att klara morgondagens krav pa kreativitet, snabba beslut,
korta ledtider etcetera.

Oséakerheten om det jag gor ar 1 ratt riktning eller ej kan
gbra att jag antingen atergar till det gamla vanliga, val
kénda beteendet (som jag egentligen vill sluta med), att jag
kan traska i fel riktning riktigt ldnge innan vare sig jag sjalv
eller min omgivning inser att det faktiskt &r fel riktning
eller att jag inte vagar gora speciellt mycket 6ver huvudtaget
eftersom jag inte ladngre forstar vad som férvintas av mig.
Ingetdera ar speciellt 6nskvéart for nagon organisation.

Genom utvecklingsprogrammet har deltagarna getts majlig-

het att delta 1 hogst relevanta "referenspunktsdiskussioner”.
Att deltagarna har kommit fran olika delar av foretaget har
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Vad behéver god ledning bidra till?

varit en stor tillgdng i dessa diskussioner. Det gor att olika
kulturer och organisatoriska “sprak” har fatt brytas med
varandra. Forstdelsen for hur organisationen totalt sett
hénger ihop och fungerar har 6kat, vilket 1 sin tur underlat-
tar att framover delta 1 foretagets utveckling pa ett relevant
och medvetet satt.

Att fa en 6kad forstaelse for olika begrepp 6kar formagan att
snabbt kunna ta in manga olika perspektiv i ett och samma
beslut. De minga och langa diskussionerna gor att framtida
beslut har potential att bli bade battre och snabbare.

Svarigheterna med att utveckla referenspunkter i mindre
grupper (som 1 detta utvecklingsprogram) visar sig direkt
niar man kommer utanfor gruppen. Vid tidigare utbildnings-
tillfallen har man alltid kunnat prata med andra om vad
man har varit med om och kunnat férklara det pa ett ganska
enkelt satt. Den hir gangen ar det svarare — bade att for-
klara det for medarbetare, kollegor och den egna chefen. Det
gor det ddrmed ocksa svarare att bolla olika funderingar
man har med andra 4n de 6vriga deltagarna.

Ett annat exempel med liknande "problem” ar utvecklingen
av ett internt kvalitetssystem som etablerats 1 en del av
organisationen. Det har varit en lang vig att vandra men nu
sitter det. Alla berérda har varit med i diskussionerna vilket
har varit en férutsiattning for att det har blivit bra. Lika
uppenbart ar ocksa att kvalitetsarbetet samtidigt riskerar
att bygga murar mot dem som inte har haft samma majlig-
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het att delta 1 diskussionerna och ddrmed inte sjdlva kunnat
skapa sig en forstaelse for vad det innebéar.

Ett tredje exempel ér ett annat internt utvecklingsprogram
for chefer. De som har gatt den har fatt tillgang till likartade
upplevelser och har diarigenom fatt tillgang till ett sprak for
situationer, erfarenheter, beteenden med mera som de som
gatt utbildningen forstar, men som inte ar lika sjalvklart for
dem som inte gatt den. Svarigheterna att gora individuella
eller gruppvisa erfarenheter mer generella dr uppenbara.
Konsten ar att kunna 6verbrygga olikheter 1 erfarenhet och
formaga att formulera dem sa att erfarenheterna far det
genomslag som det ar tdnkt 1 organisationen.

Ett sddant genomslag blir troligen lattare ju fler som har
haft mgjlighet att 6va sig 1 att reflektera, formulera sig eller
vad det nu dr. Aven om det 4r ménga som har erfarenhet
av utvecklandet av kvalitetssystem eller de olika chefsut-
vecklingsprogrammen, sa kommer det alltid att finnas de
som inte har varit med. Diskussionen méaste darfor alltid
hallas aktuell. Risken &r annars stor att ndgra far svarighe-
ter att delta i de diskussioner de har ansvar att delta 1 som
anstéallda 1 organisationen. Det 4r inget som gynnar stravan
om att ta tillvara allas kreativitet.

Den 6kade forstaelsen finns ju 1 mig, som deltagare, genom
att jag har getts mojlighet att tillsammans med andra ga

pa djupet 1 diskussioner som ror foretaget, dess mal, utma-
ningar och framtid och vad detta betyder féor mig, min verk-
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Vad behéver god ledning bidra till?

samhet, mina kollegor och deras verksamhet. Det &dr inte en
kunskap som lika l4att later sig formuleras och beskrivas for
omgivningen pa ett enkelt sitt. Det dr 1 alla fall inget vi har
nagon stérre vana av.

Eftersom det hér var forsta gangen utvecklingsprogrammet
genomfordes ar det ju begrénsat med kollegor som har haft
mojlighet att 1 just de har sammanhangen ha fatt ta del av

den hir typen av diskussion och reflektion.

Det visar bade pa behovet att fa mojlighet att trana sig i att delta
i olika typer av diskussioner och att 6va sig i att reflektera
over varfor man gér som man gor och vad det far for konse-
kvenser och pa behovet att det inte bara ar nagra fa som far
den mojligheten. Aven om inte alla kan gé olika utvecklings-
program eller liknande kan vi kanske pa andra sétt organi-
sera oss sa att den mgjligheten ges for all personal. Att d& ha
haft méjlighet att diskutera olika saker i ett relevant fora,
gor att man som chef kénner sig béattre rustad att ta upp en
diskussion om olika fragestallningar pa hemmaplan.

Behovet av konfrontation

Andamalsenliga och relevanta diskussioner och samtal finns
det stort behov av. For att de olika diskussionerna och sam-
talen skall fora fragan framéat och bidra till utvecklingen av
foretaget kriavs ocksa att man ibland blir konfronterad. Att
bara lata alla ’komma till tals” leder troligen inte si langt.
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Det som sdgs maste tas pa allvar och konfronteras med
andra sitt att se pa saken. Annars blir samtalen bara till for
att bekrafta varandra inom omraden vi redan dr 6verens.
Det skapar kanske en kénsla av samhérighet eller trygghet,
men det finns uppenbara risker att bade samhorigheten och
tryggheten ar falsk.

Det arbetsliv man vill varna och utveckla forutsatter att vi
alla tar egen stéllning till en méngd fragor. Om man inte vet
vad alternativen ar kan det egna stdllningstagandet snarare
vara en foljd av brist pa alternativa l6sningar 4n ett val
mellan olika genomténkta alternativ. For att kunna ta stall-
ning krivs att det jag tycker och tdnker bryts mot andra séatt
att tycka och tanka. For att mina alternativ skall bli tydliga
maste jag bli konfronterad pa olika satt, goda idéer behover
motstand.

Det innebar inte bara att jag sjalv behéver bli konfronterad,
det innebar ocksa att jag maste kunna konfrontera andra.
Detta ar inte latt. Just ordet konfrontation kan i detta sam-
manhang lata lite hart, men det &r precis vad det ar. Nagon
maste gora motstand for att jag skall bli sdkrare pa att mina
overviaganden haller respektive inte haller och fér att mina
overviaganden skall bli tydliga for omgivningen.

De val jag gor kan jag komma att stéllas till svars for — hur
tankte jag, vilka alternativ sag jag, varfor valde jag som jag
gjorde, hur tinkte jag nar konsekvenserna inte blev som pla-
nerat och sa vidare. Detta 4r sjdlva essensen 1 det arbetsliv
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denna organisation sédger sig strdva mot. Det ar ocksa darfor
det ar sa viktigt att ha “referenspunktsdiskussioner”. Utan
dem blir det mycket svarare att veta mot vad man skall "ta
spjarn” 1 sina diskussioner oavsett om det ar 1 diskussion
med sig sjilv eller med andra.

For att kunna konfrontera andra utan att det kinns som
omotiverade pahopp, fientliga attacker eller liknande &r det
mojligt att det kravs tillfallen att diskutera hur och varfor
detta ar av vikt och pa vilket sétt vi konfronterar varandra i
just var verksamhet: Att stéllas till svars ar heller inte nagot
man endast kan géra en viss timme per vecka, Det bor vara
en naturlig del av det dagliga arbetet.

Behovet av att bli konfronterad och att konfrontera ar
allestddes nédrvarande. Det ar en viktig del 1 utvecklings-
och forbattringsarbetet — inte ett fortackt sitt att kritisera
sina kollegor, vara oférskdmd eller pa annat sétt bidra till
en dalig stimning pa arbetsplatsen. Ett drligt och nyfiket
uppsat att fa reda pa hur andra tdnker och viljan att dela
med sig av sina egna kunskaper och erfarenheter dr basen i
ett framgéngsrikt "konfrontationsarbete”.

Ett annat satt att se pa konfrontation ar att bli 6verraskad.
Att ens grundantaganden, forestiallningar, fordomar med
mera kommer lite “pa skam”. Att fa mojlighet att ta del av
nya ron, annorlunda och alternativa sitt att se pa olika
foreteelser ar en vig till utveckling. I programmet gavs
rikliga tillfallen till att bli utmanad och konfronterad. Bade
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av foreldsarna och av de diskussioner som darefter foljde dar
deltagarnas olika associationer, erfarenheter och kunnande
blev synliga.

Arbetssittet gav nyttiga erfarenheter, dels av behovet av att
ibland bli konfronterad péa ett hogre plan (inte bara 1 det dag-
liga arbetet), men ocksa av viardet av att tillsammans med
andra reflektera och skapa forstaelse for det aktuella kun-
skapsomradet. Nagra kunskapsomraden som diskuterades
var genus, stress och omvirldsanalys. Det ar teman som alla
berors av arbetslivet, om 4n i olika grad, men som inte alltid
ar sa latta att ta upp till diskussion.

Att ha fatt mojlighet att forbereda sig och diskutera med
foreldsare och den egna gruppen gor att det ar lattare att ta
upp diskussionen hemma. Det skapar trygghet att bade sjalv
ha haft mdjlighet att formulera sig 1 &mnet och samtidigt ha
fatt mojlighet att héra hur andra kan resonera innan man
som chef initierar fragan.

Behovet av transparens

For att kunna bidra till foretagets utveckling sa relevant och
effektivt som mojligt kravs att man forstar vad som hinder

i andra delar av organisationen. Aven om man ar oerhért
effektiv och duktig pa sin egen avdelning hjilper inte det om
det inte bidrar till en god verksamhetsutveckling for hela
foretaget.
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Vad behéver god ledning bidra till?

Behovet av transparens ar inte lika stort 1 en traditionellt
uppbyggd organisation. Dar géller det "bara” att veta vad
som &lagts en och gora det sa bra som mdgjligt. Andra led
1 organisationen har till uppgift att bevaka helheten, kor-
rigera nér och om det beh6vs och 6verbrygga eventuella
svarigheter i kontakter med andra enheter.

I ett modernare arbetsliv stills andra krav pa att var och en
pa ett medvetet siatt kan gora de val som behovs for att bidra
till helheten. Om det da &r otydligt vad andra i1 organisatio-
nen haller pa med och har fér stravan blir det svart. Nar var
och en — engkilt eller tillsammans med andra — stélls inf6r
att 6ka sin formaga att navigera mellan kunders och anstéll-
das krav, 6kad effektivitet, nya produkter med mera i en allt
mer fordnderlig varld, behovs det storre kartor med mer,
eller kanske snarare annan, information an tidigare.

Att inte fa reda pa vad som hinder i den 6vriga organisatio-
nen leder inte alltid till att man tanker "det hdnder nog inget
speciellt nu”. Risken ar uppenbar att man férséker gissa sig
till vad ledningen har tankt sig for framtiden eller vad andra
samarbetspartners haller pa med. Gissningar och spekula-
tioner som latt kan leda till irritation, ilska och osidkerhet.

I forlangningen 4ven till konflikter, sléseri med energi och
minskad utvecklingskraft.

Eventuella forandringar, atgiarder etcetera blir 14tt som blix-

tar fran klar himmel. Man har inte sett dem komma och har
inte kunnat férbereda sig pa dem — varken i1 verksamheten
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eller som individ. Det ar latt att kédnna sig lurad — lurad pa
chansen att vara med och paverka, lurad pa mojligheten att
kunna forbereda sig.

Om transparensen daremot ar hog ger det alla inblandade en
mojlighet att sjdlva bilda sig en uppfattning om vad som ar
pa gang och hur man béast bidrar till att det blir bra. Man ges
mojlighet att dela med sig av de erfarenheter och kunskaper
som skulle kunna vara relevanta for utvecklingen. Man ges
mojlighet att parera och forbereda sig pa skeenden framéver
—oavsett om de ar 6nskade eller ej. Att veta vad som géller
och varfor olika saker hander, skapar trygghet — dven da
beskeden eller skeendena &r negativa.

Transparensen ar viktig for alla nivaer och for alla avdel-
ningar i organisationen. Att i produktionen inte veta vad
ledningen planerar ger en sorts svarigheter. Att som ledning
inte veta vad som hénder i produktionen ger andra. Bada ar
lika allvarliga for utvecklingen av organisationen.

Behovet av kongruens

Om man skall lyckas forstarka och skynda pa den ledar-
skapsutveckling man ser som bade nodviandig och énskvird
ir en annan viktig ingrediens att hela organisationen ar
delaktig i utvecklingen. De principer och referenspunkter
som véaxer fram kan inte bara gélla for nagon eller nagra
personer eller avdelningar.
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Vad behéver god ledning bidra till?

Anledningen till det ar flerbottnad. En orsak ar att det finns
klara svarigheter med att ensam uppratthalla till exempel
transparens. Det 4r 1 sig en omdjlighet. Hur vl ledningen
4n arbetar pa att skapa och uppréatthalla en hog transparens
gor det ingen nytta om det stannar pa viagen.

Transparensen ar inte till f6r chefer pa en viss niva, den ar
till for alla anstallda. Svarigheterna ar lika stora om jag som
mellanchef arbetar pa att halla en hog transparens pa min
avdelning om inte hogsta ledningen vill bidra. D& finns det
alltfér mycket som vi pa avdelningen inte far reda pa och da
blir det omgjligt att uppratthalla transparensen dven ldngre
ner 1 organisationen.

En annan svarighet med att endast ndgra “6ar” i foretaget
arbetar med att utveckla en annan sorts ledarskap ar att
det kan bli obegripligt fér omgivningen varfér man gér som
man gor. Risken ar da uppenbar att omgivningen i of6rstand
— och till och med i gott syfte — forsvarar utvecklingen. Rikt-
linjer, rutiner, policies, beléningssystem med mera utarbetas
utifran andra viarderingar &n de man sjalv forsoker utveckla.

En tredje svarighet ar att veta vad som &r "réatt”. Det
moderna arbetslivet kraver att man tillsammans med andra
(ledning, kollegor och avdelning) tolkar, diskuterar och
kommer fram till att "det hér ar i linje med vad policies,
riktlinjer, diskussioner anger, detta vill vi sta fo6r”. Om man
dé darefter blir utsatt for situationer dar den linje man
engagerat sig i inte tycks gélla kan man fa stora svarigheter
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att utveckla sitt eget ledarskap 1 6nskvérd riktning. Man
kommer att tvivla pa att de diskussioner, policies och riktlin-
jer man tagit del av ar att lita pa. Man hamnar i ett vacuum.

Vad ar det egentligen som ar énskvart? Vad ar det som belo-
nas? Varfor skall jag anstranga mig att utveckla mig och min
avdelning for att fa till ett 4ndrat beteende nér ledningen /
kollegor / andra avdelningar inte verkar géra det?

Vill man till exempel att "hogt 1 tak” skall kédnneteckna fore-
tagskulturen maste det inte bara diskuteras vad uttrycket
innebér och vad ett "hogt tak” egentligen ar, utan ocksa
demonstreras i det praktiska arbetet pa alla nivaer och
mellan alla inblandade. Annars finns ingen trovirdighet

— vare sig 1 begreppet eller 1 omgivningens engagemang att
leva upp till det man kommit 6verens om.
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Nagra stotestenar i
samtalen om god och dalig
ledning

av Bengt-Ake Wennberg

Det cir mer regel dn undantag att ndagon i en
diskussion refererar till att framgdngar eller
bakslag for en verksamhet dr en foljd av god
respektive dalig ledning.
Intellektuell hederlighet kan dad ibland krdva att
man preciserar vad man menar.

Samtalen i KARG har syftat till att skapa just ett
sadant underlag. Det har emellertid visat sig att
samtalen om god och dalig ledning ldatt “gar i sta™.

Detta verkar inte vara en féljd av deltagarnas
bristande erfarenhet eller kunnighet. Det verkar
istdllet finnas ndagra grundldggande antaganden

som ldgger hinder i vdgen for ett konstruktivt
samtal om dessa fragor. Tankar om vilka dessa

kan vara presenteras i detta avsnitt.
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Nagra stotestenar i samtalen
om god och dalig ledning

av Bengt-Ake Wennberg

En fraga som tagit mycket tid och kraft ar det faktum att
ledning och ledarskap ofta uppfattas som samma sak. Den
goda ledningen ar likstdlld med att utova ett gott ledarskap.
Att da tala om det goda ledarskapet leder in 1 en paradox.
Begreppet ledarskap anvinds ndmligen i allméinhet for att
beskriva en énskvird relation mellan chef och medarbetare.

I méanga utbildningar pastis exempelvis att det dr skillnad
pa chefskap och ledarskap. Man menar i dessa att ledarskap
uppstar 1 samspelet manniskor emellan medan chefsskapet
ar en formell angeldgenhet. Ledarskap blir ddrmed per
definition nagot gott. Fragan om god och dalig ledning blir
da irrelevant. Den viktiga fragan blir istéllet hur chefer bor
agera for att skapa en sadan relation med sina medarbetare
att han eller hon ocksa uppfattas som ledare.

En annan svarighet som uppstar nar ledning kopplas
samman med ledarskap dr att man i samtalet ofta knyter
an till personers egenskaper och karaktir snarare én till
hur ledning utévas. Man talar gdrna om hur en god ledare
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skall vara. Vederboérande skall vara rak, tydlig, omtianksam,
oppen, karaktarsfast, rattvis etc. Problemet ar att motsatsen
till detta karaktiriserar en manniska med stora personliga
brister. Vem vill vara en person som uppfattas som manipu-
lativ, hemlighetsfull, karaktarslés och sniken? Av personliga
héansyn till dem som berors blir det d& pinsamt att ta upp
fragan om god eller dalig ledning.

Ytterligare en svarighet ar att den relation som efterstréavas
ar osynlig. Den formas inte heller bara av chefen utan ocksa
av medarbetaren. Darmed &ar det svart att ta stéllning till
sjalva utovandet. En god ledare kan drabbas av en dalig
medarbetare. Hur ledaren an forsoker utveckla relationen
kan man misslyckas genom att medarbetaren inte 4r med pa
noterna. Samtidigt 4r det klart att en god medarbetare kan
drabbas av en dalig chef.

Vad som &r vad dr ndrmast omdéjligt att faststélla. Det blir
av ovanstaende skal ndrmast omojligt att knyta samtal om
god och dalig ledning till enskilda personers — ledares eller
medarbetares — insatser och dtgadrder. Samtalen gar i cirkel
och leder till allmédnna och ndrmast triviala utsagor.

De enda data man kan anvinda for att fa grepp pa fragan
—om man inte aktivt tar sig for att studera det aktuella
samspelet mellan chef och medarbetare — 4r de utsagor som
de berorda sjalva gér om sin relation. Med hjalp av sadana
utsagor kan man emellertid inte fa ett grepp om den faktiska
relationen eftersom var och en tolkar den pa sitt satt. Ett
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Nagra stétestenar i samtalen om god och ddlig ledning

satt att komma forbi denna svarighet skulle kunna vara att
— precis som vid arbetsmiljéverkets fokusinspektioner — ini-
tiera samtal mellan de berérda om ledarskap.

Sadana samtal skulle 1 s& fall inte visa hur ledarskapet ar.
De skulle istallet visa hur de som samtalar uppfattar och
konstruerar bilden av ett bra respektive daligt ledarskap.
Viardet av sddana samtal ligger inte 1 hur man samtalar om
det utan 1 att man samtalar om det.

Forekommer respektfulla och 6ppna samtal mellan chef och
medarbetare sa vet vi att personer som medverkat i sddana
har ett mer utvecklat sprak och kan gora fler exemplifie-
ringar 4n de som séllan eller aldrig talar om sin relation. I
princip skulle man da kunna avslgja ett bristfalligt ledar-
skap om man hor ett samtal som dr beméangt med ytliga
resonemang och triviala och schablonméssiga utsagor om
ledarskap i1 allménhet.

Det visade sig emellertid nér vi prévade denna tanke i prak-
tiken att ledarskapet som begrepp blir alltmer ointressant
ju mer relationen mellan de berérda personerna utvecklas.
Sjalvklart har den som har formella maktbefogenheter som
chef ett betydande inflytande pa arbetet. Ledarskapsfragan
verkar forsvinna ur fokus sa fort som relationen mellan chef
och medarbetare uppfattas vara tillfredsstallande.

Att tala om ledarskap verkar saledes vara viktigast i situa-
tioner déar det inte finns. Vi ar da tillbaka till utgangspunk-
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ten — namligen att samtal om ledarskap gar i cirklar. De
verkar inte pa ett tillfredsstédllande satt kunna belysa fragan
om férekomsten av bra eller dalig ledning.

Ledning som en fraga om dominans

Ett satt att undvika fallgropen att hamna i1 samtal om ledar-
skap och personfragor ar att inrikta samtalet pa hur ledning
utévas 1 en verksamhet.

Ledning utovas inte bara av hogsta chefen utan av manga
andra som av olika skél uppfattas som “ledningen”. Fragan
4r da forstas hur man kan ta stdllning till vilka lednings-
atgarder som &r relevanta och vilka som inte ar det och pa
vilka grunder man skulle kunna pasta att vissa lednings-
principer ir goda och andra ar olampliga och “daliga”.

Vi fann i flera samtal att denna typ av fragor kan vara
tabubelagda. De som &r satta att leda en verksamhet har
tolkningsféretrade néar det géaller hur detta skall ske. Hur
utovandet av ledning gatt till — och kritiska roster om detta
— kan endast horas efter att den aktuella ledningen lamnat
sin post. Att diskutera utévandet av ledning verkar i manga
fall uppfattas som ett ifragasittande och en kritik. Sddana
samtal verkar bryta det lojalitetsband som man menar
maste uppriatthallas mellan ledning och medarbetare.

Ett skal till denna instillning 4r att manga samtal om led-
ning utgar fran férestallningar om dominans och underkas-
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Nagra stétestenar i samtalen om god och ddlig ledning

telse. Man ser ledning enbart som en vertikal relation. Man
begrinsar ledningens uppgift till att stimulera, engagera,
stodja, bekrafta etcetera sina medarbetare. Det 4r ledningen
som skall “fa medarbetarna att” utfora arbetet val, glddjas
och trivas och utvecklas som ménniskor. Ledningen skall
hantera problem som uppstar genom bristande motivation
och kunna hantera konflikter mellan medarbetarna. Led-
ningen skall fungera som domare och skapa rattvisa.

Det ar hur val man uppfyller dessa forvantningar som avgor
om man 4r en bra eller dalig ledning. Denna typ av resone-
mang gor verksamhetsfragorna osynliga. De anstéllda har
inte med dem att géra. Det ar ledningens privilegium att
sjalvstandigt och ofta sjalvsvaldigt hantera dem.

Denna vertikala tankemodell stods ocksa av den svenska
arbetslagsstiftningen. Kontraktet mellan arbetsgivare och
arbetstagare dr asymmetriskt 1 meningen att arbetstagaren
ar skyldig att siatta arbetsgivarens intresse fore sitt eget.
Arbetstagaren har bland annat en skyldighet att utfora sitt
arbete med omsorg, att undvika konkurrens med arbetsgi-
varen och att hélla tyst med féretagshemligheter och annan
kénslig information som kan skada arbetsgivarens intressen.
Vad som &r arbetsgivarens intresse i1 dessa fall definieras
ensidigt av denne sjalv.

Denna lojalitetsplikt, som snarast kan liknas vid ett lika

strikt lydnadsforhallande som fanns mellan slavar och
slavéagare, motiveras med att anstillningsavtalet skapar
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en personlig relation mellan arbetsgivare och arbetstagare.

I denna relation har arbetstagaren ingéatt i arbetsgivarens
sold i utbyte mot en tryggad position och inkomst och forvan-
tas bista arbetsgivaren i dennes kamp pa marknaden. Hur
denna kamp genomfors, hur verksamheten darfér organise-
ras och utformas och hur den leds 4r en exklusiv angeldgen-
het for arbetsgivaren som arbetstagaren — och egentligen
ingen annan heller — har anledning att ldgga sig i sa lange
arbetsgivaren foljer existerande lagar och avtal.

Detta ar naturligtvis i vart moderna samhaélle en allt mer
olamplig och foraldrad syn pa det psykologiska kontraktet
mellan arbetsgivare och arbetstagare. Det finns méanga
skal till detta. Dagens arbetstagare vill inte bli "képta” och
behandlade som slavar och hjon. De kréiver respekt for sina
asikter och synpunkter. De ser heller inte att verksamhetens
effektivitet enbart &dr en fraga for arbetsgivaren och dennes
ledning. I tjansteverksamheter &r man exempelvis enga-
gerad i sina klienters och kunders valgang och har darfor
anledning att bry sig om hur val resurserna anvéands for
deras nytta.

Arbetet som sadant ar ocksé viktigt. Om kampen pa mark-
naden forloras sa férlorar man numera som anstélld ocksa
sin forsorjning. Darfor kan man inte stillatigande se pa

hur verksamheten misskots. Ocksa den egna karridren ar
viktig. Det ligger déarfor i den anstilldes intresse att den
verksamhet man medverkar till har gott rykte. Om den inte
utvecklas positivt har man inte mojligheter att utvecklas och
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Nagra stétestenar i samtalen om god och ddlig ledning

gé vidare till nya och mer givande arbeten. Fa rdknar med
att fa del av den livslanga anstéllning och arbetsgivarens
omtanke om ens valfiard som lojalitetsplikten bygger pa.

Trots att det visar sig allt mer sjdlvklart att den 4r omodern
och foraldrad har det trots detta visat sig synnerligen svart
att bryta denna tankemodell. Vi har allt som oftast fastnat i
lydnadsfragan och det atféljande kravet pa att en god led-
ning skall uppfylla sina forpliktelser mot de understéallda.
Samtal som bygger pd att man méste se sig som partners
snarare dn som nagra som skall dirigeras och "ledas” ar
svara att fa till stand.

Nar vi initierar sddana samtal identifierar sig deltagarna
antingen med “ledningen” och ser ner pa de understéllda
eller identifierar sig med de understéllda och ser upp mot
ledningen. Ett uttryck som ofta anvénds i dessa samtal ar
exempelvis att man méaste kriava att ledningen ar “tydlig”.
Detta kan ur den understalldes perspektiv forstas sa att man
kraver att den man skall lyda tydligt anger vad som skall
goras sa att man inte riskerar att bli bestraffad eller ordtt-
mitigt anklagad for misstag som man inte sjalv ar skyldig
till. Tydligheten kan ur den 6verstalldes perspektiv férstas
s att man maste vara klar éver vad som méaste goras av vem
om det skall vara mojligt att ge tydliga och klara direktiv sa
att man far gjort det som behéver goras.

Man blandar darvid ofta samman begreppet tydlighet med
begreppet transparens — genomsiktlighet. I en transparent
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verksamhet formedlas sddan information som goér det maj-
ligt for var och en att agera konstruktivt fér verksamhetens
bésta. Detta 4r nagot annat én att enbart géra vad man blir
“tesagd”. Har ndgra praktiska exempel:

I en transparent verksamhet formedlas sddan
information att man kan sétta sig in 1 de andras
situation och darfor agera ocksa 1 deras intresse
och inte bara 1 sitt eget.

* I en transparent verksamhet fir man reda pa
vilken information som &r viktig for de andra for
att de skall géra ett bra jobb.

I en transparent verksamhet far man del av sadan
information att man kan agera aktsamt i férhal-
lande till andras intressen, bade saddana intressen
som ror arbetet och sddana som ror deras arbets-
forhallanden.

Det ar saledes skillnad mellan att se god ledning som en
fraga om tydlighet eller som en fraga om att etablera trans-
parens. Tydlighet 4r verksamhetsoberoende. Tydlighet ar
enbart en fraga om vad man vill ha gjort och av vem. Tydlig-
het ar ett ensidigt krav pa ledningen.

Transparens dr ddremot verksamhetsberoende. Hur transpa-
rens skall komma till stand kan inte ensidigt bestimmas av
ledningen. Transparens kréver ett engagemang hos fler 4n
bara hos ledningen.

106



Nagra stétestenar i samtalen om god och ddlig ledning

Atgérder som forsvarar transparens kan i detta perspektiv
betecknas som ett utslag av dalig ledning medan atgérder
som beframjar transparens kan ses som utslag av en god
ledning.

Vilka som leder till det ena eller det andra 4r en fraga om
overviaganden som alla berérda har anledning att ge sitt
bidrag till. Resonemang som dessa ar emellertid mycket
svara att fa gehor for — inte for att man inte forstar dem utan
for att de till sin natur ifrdgasétter fragan om dominans.

Fragan om autonomi

Det blir alltmer uppenbart att det kravs allt hogre grad av
bade sjalvstyrning, sjalvorganisation och sjalvsynkronisering
1 dagens moderna verksamheter.

+ Sjdlvstyrning innebar att man tar egna kreativa
initiativ och formar sin uppgift efter vad man
anser kravs i situationen. Man vantar inte pa
order och initiativ uppifran. Man tvingas ta ansvar
for att agera efter en sjdlvstindig och egen bedom-
ning.

« Sjdlvorganisation innebdr att man inte ar bunden
av formella organisationsgrénser utan formar ett
samarbete med dem man behéver samarbeta med
och skapar de kontakter som da 4r nédvandiga.
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* Sjdlvsynkronisering innebar att man inte ar
bunden vid ett forutbestamt tidsschema utan sjalv
1 kontakter med dem som berdrs kan skapa den
samordning 1 tid och rum som ar nédvandig for att
verksamheten skall fungera vil.

En viktig forutséattning for uppkomsten av en hogre grad av
sjalvstyrning, sjdlvorganisation och sjalvsynkronisering ar
att individen ser sig som ett sjalvstandigt jag som formar
sina egna uppfattningar, gor sjalvstandiga val och ar tvingad
att ta ansvar for dem.

Nar man tvingas acceptera detta faktum ifragasatts manga
av de ledningsatgérder byggda pa lydnad, horsamhet och
inordning under givna strukturer som préiglade styrning

och samordning for bara ett halvt sekel sedan. Man kan inte
bade hiavda betydelsen av sddana nya arbetsformer och sam-
tidigt anvianda ledningsstrategier som begrénsar den sjalv-
standighet som visar sig vara nédvandig.

Problemet verkar vara dubbelriktat. A ena sidan maste led-
ningsarbetet ordnas sa att en sadan sjilvstandighet mojlig-
gors. A andra sidan forutsitter detta att berérda medarbe-
tare agerar just sa sjalvstandigt som behovs. Man hamnar
darvid i ett dilemma. Man kdnner sig ofta som medarbetare
inte ha den frihet som krivs. Man kidnner sig heller inte som
ledning beredd att ge den frihet som krévs. Aven om man i
samtalet bejakar behovet av sjalvstyrning, sjdlvorganisation
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Nagra stétestenar i samtalen om god och ddlig ledning

och sjalvsynkronisering sa upplever manga att det inte fung-
erar optimalt i verkligheten.

I samtal om dessa nya férhallanden dyker det ofta upp ett
uttryck som hamtats fran Forsvarsmakten — ndmligen att
det aligger den understéallde att agera i chefens "anda”. Det
ar da underforstatt att lydnadsforhallandet kan vidmakthal-
las endast under forutsiattning att ledning och medarbetare
utgar fran samma virdegrund, ideologi, etiska forhall-
ningssitt, visioner etcetera Det aligger enligt detta synséatt
ledningen att introducera, forklara, formedla och 6verfora
denna grund till sina medarbetare.

Samtalet om god och dalig ledning kommer da ofta att
handla om vad denna grund f6r lydnad och samordning
skall vara och med vilka medel medarbetarna skall formas
att anamma den. Problemet med denna strategi ir att den
bortser fran kravet pa autonomi — om man med autonomi
menar individens rétt att fi sina egna unika personliga upp-
fattningar, sin tro och sina egna stallningstaganden respek-
terade.

Autonomifragan blir darfor en “"het potatis”. Det ndrmaste vi
har kunnat komma i vara samtal ar att autonomi inte skall
uppfattas som att man ar fri att géra vad som helst, bryta
alla band och bete sig illojalt. Autonomi innebér istallet att
man integrerar existerande forestdllningar 1 sitt eget tan-
kande och frivilligt valjer att inordna sig under olika struk-
turer och folja givna direktiv. Att acceptera forekomsten av
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autonomi innebir att man ocksé inser och accepterar att
manniskor kommer att avvika fran vad som &ar vedertaget
och accepterat. Sadana avvikelser maste da ocksa kunna
accepteras och hanteras pa ett konstruktivt satt.

Begransar man samtal och analyser till enbart den vertikala
relationen kommer man att uppfatta alla sddana avvikelser
som olydnad eller illojalitet. Ser man istéllet sadana avvi-
kelser som nagot normalt forekommande och att det ar det
faktum att man blir 6verraskad av dem som &r det anméark-
ningsvirda sa 6ppnar sig en méangd andra handlings- och
analysalternativ.

Man kan exempelvis se avvikelsen som en brist eller ett
missforstand i den 6verenskommelse som traffats. Man kan
da flytta fokus till hur denna brist uppkommit, vad den
grundar sig pa, hur kommande 6verenskommelser skulle
kunna goras mera stabila och vilka signaler som behover
uppmirksammas nir de behéver omforhandlas. Ett sddant
samtal méaste emellertid utga fran vad som inom juridiken
kallas en rattvisebaserad avtalssyn. Denna dr annorlunda
dn den man 1 dag ar van vid att tillampa i arbetslivet.

Likhet, olikhet och mangfald

Det finns en forestéllning om att kollektivet ar mest effektivt
nar det fungerar som en enda kropp eller organism. Detta
intraffar nar medlemmarna ger upp sin egen individualitet
och nir de underordnar sig ledningen och kollektivet. Nara
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beslédktat med denna uppfattning ar att likhet ar att foredra
framfor olikhet ndr man skall leda en verksamhet. Likhet
skapar goda forutsdttningar for standardisering och samord-
ning. Genom att Astadkomma likhet kan man skapa jamfor-
bara data och lattare uppritta gemensamma regler, policies
och direktiv.

I samtal om god och dalig ledning tar man darfor ofta for
givet att det just ar forhallanden som préaglas av likhet som
maste etableras och hanteras. Man utgar fran att god led-
ning beframjar kollektiv samordning och inordnandet under
en enda vision eller idé. I dag 4r det emellertid snarare vari-
ation och flexibilitet som leder till framgéng &an likformighet.
Olikhet och mangfald ar darfér ofta styrkor snarare 4n svag-
heter. I samtal om god och dalig ledning brukar denna nya
situation "tappas bort” iresonemangen. Ett viktigt skél till
detta kan vara ovana. Jag tror att det helt enkelt saknas ord
och begrepp for att beskriva dessa nya fragestillningar.

Utgangspunkten "likhet” gor ofta att samtalen fastnar i en
ensidig beskrivning av behovet av samordning. Man utgar
fran nodvandigheten av att det dr individen som méste
dndra sig. Denne skall lara sig att inte bara se till sina egna
intressen utan ocksa anpassa sig till verksamhetens. Man
skall avsta fran delar av sin personlighet och individualitet.

Vi star emellertid infér en utveckling genom vilken det 1

varlden vaxer fram en helt ny identitetsupplevelse. Denna
utgar fran tanken att vi som individer har ratt att sjalva
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forma vara liv utifran vara egna férutsattningar och var
“lott” hér 1 livet. Inom ramen for dessa forestallningar dr det
fullt normalt att vara egocentrisk. Varje enskild ménniska
kan inte, med utgdngspunkt fran en sddan uppfattning, gora
annat 4n att se sig som centrum i varlden.

Ett skél till denna utveckling ar att erfarenheten visar att
det ar fruktlost och dessutom hélsovadligt att forséka fa
maénniskor att ge upp denna egocentriska inriktning. Det

ir inte egocentriciteten utan isoleringen och distanseringen
fran andra som &r det destruktiva. Ambitionen bade for indi-
viden sjilv och dennes omvérld maste darfor istallet vara att
gora individens inre forestédllningar féorenliga med dem som
existerar 1 dennes omviérld. Darmed bryts isoleringen. Forst
nir denna isolering bryts sa kan man utan att ge upp sina
egna intressen och sin identitet bidra till varandras och det
gemensammas basta.

Fasthéller man behovet av likhet, standardisering och
samordning kommer dirfér samtalen inte bara att leda in 1
olampliga verksamhetslosningar utan ocksa strida mot de
forestallningar om identitet och mental hdlsa som nu vixer
fram 1 varlden. Det gamla samtalsmonstret 1 vilken indivi-
dualiteten ses som nagot negativt ar emellertid sa vél eta-
blerat att det inte utan vidare kan kompletteras med dessa
nya insikter. Forsoken att samtala om ledningsatgiarder som
aktivt beframjar mangfald och olikhet riskerar darfor att
stranda relativt snart.
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Overgangen till berittelser och exempel

Om man kan reducera méanniskor till vialdefinierade robotar
sa gar det att forutse deras beteende. Under forutsittning
att man kan etablera lydnadsrelationer kan ménniskor dres-
seras att handla i enlighet med instruktioner och program.
Sjalvklart behover manniskor liksom maskiner underhallas
och skétas om men ”"produktionen” kan 1 princip planeras och
standardiseras.

Sa lange ovanstaende antaganden géller sa kan man 1 led-
ningsarbetet anvénda likartade berakningsformler och
kalkylmodeller som man anvéander inom teknik och naturve-
tenskap. Ett bra exempel pa detta dr Balanced Score Card.
De samtal som behover foras om vad som ar god och dalig
ledning kan knytas till forskningsresultat, studier och forsék
av traditionell natur.

Om man istéllet tar utgangspunkt i att varje manniska ar
unik och genom sin medverkan i ett skeende ocksa gor detta
unikt sa géaller inte dessa antaganden ldngre. Styrning och
samordning kan da inte sdgas uppsta som en direkt f6ljd av
yttre atgiarder och program. Den uppstar istéllet indirekt
genom att ménniskor véaljer att folja dem eller pa annat sétt
medverkar till att stabilisera skeendet. For att utéva ledning
kravs da att man forstar och kan ta stallning till varfor mén-
niskor véaljer att géra som de gor.

En typ av samtal som forsoker beskriva det goda ledarska-
pet utgar fran att ménniskors val ar rationella. Man menar
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att manniskan gor kalkyler som leder till nytto-maximering.
Man skulle darfér med utgangspunkt fran hur man tanker
sig att manniskor gor sddana kalkyler kunna forklara varfor
hon véljer som hon gér och forutse framtida val. Med hjalp
av sadana resonemang forklaras och foreslas ocksa lampliga
ledningsatgérder.

Massmedia ar fulla av sddana resonemang. Problemet ar att
dessa inte forklarar nagot och mest &r ett spel for galleriet.
Nagra sadana forutsidgelser kan inte géras och man kan
déarfor inte krava att ledningar skall resonera pa detta sitt.
Vad som upplevs nyttigt och viardefullt av en person &r inte
detsamma som upplevs nyttigt och vardefullt av en annan.
Satten att resonera ar ocksa olika. Variationen &r sa stor att
det bara 1 mycket begransade fall — vilket alla som ar engage-
rade i ledningsaktiviteter vet — &r mdojligt att férsta och gora
forutsagelser utifran denna rationalitetsprincip.

En helt annan och mer praktisk utgangspunkt — som emel-
lertid visat sig svar att tillimpa — for att diskutera och var-
dera ledningsatgérder 4r att mdnniskan ar en social varelse
med en unik formaga att kommunicera med andra ménnis-
kor. Det ar spraket som gor det mojligt for henne att sam-
arbeta. Spraket gor det ocksa majligt for henne att forma en
inre véarld. Denna inre vérld bestar i princip av associations-
banor mellan sprak och erfarenhet som tillsammans skapar
méanniskans inre berdttelser och kognitiva strukturer.
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For att 6verleva socialt maste hon hela tiden gora dessa
inre berittelser forenliga med dem som existerar 1 hennes
omvérld. De processer med vilket detta sker ar forstas inget
annat dn det vi kallar larande, kunskapsbildning och kun-
skapsoverforing.

Darmed star det ocksa klart att samtal, sprak, berittelser
och exempel har mycket storre betydelse for manniskors
samspel med varandra an rationella kalkyler. Vad ledningar
sager och hur de resonerar om verksamheten, sina medar-
betare och omvérlden dr darfér av avgorande betydelse inte
bara for verksamhetens framgang utan ocksa for medarbe-
tarnas hélsa. Darfor borde ocksa deras utsagor granskas och
varderas — man kan hora vad som ar god och dalig ledning.

Aven om denna sakfriga ar relativt vil etablerad och accep-
terad sa visar den sig svar att greppa och artikulera i samtal
om god och dalig ledning. Man aterfaller gdrna till resone-
mang byggda pa tanken att ledningar skall handla "ratio-
nellt”. Vi tror darvid snarare pa att man bér anvinda berét-
telser och exempel som konkret illustrerar skillnaden mellan
god och dalig ledning i var tid.
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