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For att kunna hantera friktioner i arbetslivet
kravs samtal, men dessa kommer inte till
stand eftersom frustrationen skapar destruk-
tiva processer som hindrar akta och autentis-
ka samtal. Situationen laser sig sjdlvt.

En reflektion av Monica Hane och Bengt-Ake Wennberg, Samarbetsdyna-
mik AB med utgiangspunkt fran situationer vi ofta méter i vara uppdrag.
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Destruktiva processer som medfor att man inte kan tala
om det man behover tala om

[ arbetslivet forutsatter man att manniskor samarbetar dven om de har fosts sam-
man utan att ha djupare band till varandra. De forvantas gora avsteg pa sitt egenin-
tresse till forman for det gemensamma intresset och de forutsatts kunna tillampa
sin personliga kunskap i produktionsprocessen trots att de har olika varderingar,
mal, ambitioner och trosuppfattningar. Detta stéller stora krav pa deras sociala
formaga.

For att gora ett sidant samarbete mojligt finns vedertagna rattsprinciper och ad-
ministrativa former och rutiner. De flesta av oss utgar fran att dessa vedertagna
rutiner fungerar och att de insatser vi géor maste inordnas i dessa. Till var forva-
ning visar det sig emellertid att dessa vedertagna principer numera nastan aldrig
tillampas.

Man moter istallet allt oftare:

* Direkt eller indirekt mobbing, det vill sdga hot mot ledningen eller mot var-
andra inom verksamheten.

* [Intrigerande dar man sOker undergrava fortroendet for vissa personer, so-
ker fa mojlighet att 6verta deras positioner och soker vinna fordelar pa de-
ras bekostnad.

* Sabotage och demonstrationer som blockerar mojligheten for vissa personer
att komma vidare med en uppgift eller att utfora viktiga insatser och dar-
med gora sig bemarkta.

* Fértal och ryktesspridning i syfte att forsamra mojligheterna for vissa per-
soner att fa igenom olika krav eller skapa sig en position.

» Férsdmring och motarbetande nar det giller vissa personers arbetsforhal-
landen, 16n, formaner, uppdragstillfallen etc.

* Passivitet, ointresse, flykt och bristande engagemang for att slippa delta i
gemensamma angeldgenheter.

* Utarbetande av "svarta listor" pa personer, uttryck, teorier, modeller etc.
som inte uppfattas rumsrena och som inte far ndmnas eller ges inflytande
pa samtal och diskussioner.

Ovanstdende processer forknippar vi vanligen med auktoritara och totalitdra sta-
ter och verksamheter vilket leder till anklagelser om maktmissbruk och andra
krankande tillmalen.



140503 /BW

Vi har istédllet dragit slutsatsen att det verkar finnas underliggande organisatoriska
problem som gor de gamla och vedertagna principerna for ett gott samarbete
verkningslosa. Nar man forsoker tillimpa dem sa skapas istéllet ytterligare friktio-
ner. Situationen blir varre och forsamrar verksamhetens effektivitet och kvalitet
samtidigt som man kan rakna med att duktiga medarbetare slutar och att man far
svart att rekrytera nya. Paradoxalt nog, sa blir det faktiskt de som forsoker agera
schysst de stora forlorarna.

Pa en ytlig niva kan dessa svarigheter hanforas till problemet med stupror. Stupro-
ren gor det svart att dstadkomma det samarbete som dr nodvandigt for att hantera
de uppgifter man maste ta sig an. De vedertagna organisationsprinciperna bygger
pa att det finns former for att I16sa samarbetet inom och mellan de stuprér som de
formella granserna skapar. Dessa former bestar av regelsystem, rutiner, chefsin-
gripanden, beloningssystem, samarbetsmodeller etc.

Det verkar emellertid som om dessa l6sningar numera inte langre racker till. Sam-
arbetet ar alltfor komplext och kraver allt fler informella kontakter och 6verens-
kommelser. Man maste i hogre grad an tidigare 6va och utnyttja sin sociala forma-
ga. Nar man darfor misslyckas med forsoken att pa ett formellt och schysst satt
komma till ratta med svarigheterna blir man frustrerad.

Frustration kan latt forvaxlas med stress eftersom de fysiologiska reaktionerna ar
likartade. Frustration och stress har emellertid helt olika uppkomstmekanismer
och konsekvenser. Stress gor individen sjuk men frustration leder till beteenden
som ofta verkar oforklarliga.

En liknelse for att forsta skillnaden, som vi ofta anvant oss av, ar hundars frustra-
tion. Hundars frustration kan exempelvis ta sig uttryck i ett gemensamt skallande.
Skallet ar ett flockbeteende. Frustration kan emellertid ocksa visa sig genom en
mangd andra udda beteenden, till exempel att man biter husse i benet.

Nar hundar beter sig underligt sa behover det darfor inte i forsta hand vara en
konsekvens av att de har ett daligt psyke och behéver disciplineras. Beteendet ar
sannolikt istdllet en konsekvens av att de férvagrats goda sociala kontakter och
aldrig fatt lara sig flockens regler. De lever helt enkelt i en dalig psykosocial miljo.
Det ar saledes hundfoéraren som beter sig olampligt.

Vi har av detta dragit slutsatsen att stuproren och den hierarkiska och byrakratis-
ka administrationsformen sett sina basta dagar. Dagens verksamheter kraver ett
komplext samarbete. Den vanliga samarbets- och arbetsformen hindrar medarbe-
tarna fran att utnyttja sina sociala formagor for att skapa det samarbete som kravs.
Da blir de frustrerade.

Darmed uppstar ett moment 22. De auktoritiara formerna driver fram en frustra-

tion som hindrar madnniskorna att &ndra dem. De hindras att utveckla den sociala
formdga som kravs for att skapa en inkluderande ordning i vilken verksamheten

kan diskuteras, problemen l6sas och 6verenskommelser skapas.



