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Forord

Samarbetsdynamik AB har funnits sedan borjan av sjuttita-
let. Vi traffades redan 1976 genom Forum for psykosociala
arbetsmiljofragor och borjade samarbeta 1987.

Jag, Bengt-Ake som &r civilingenjor och organisationskon-
sult behovde komplettera min kompetens genom samarbete
med nagon som hade en mera vetenskaplig bakgrund. Jag,
Monica, docent 1 tillampad psykologi med inriktning pa psy-
kosociala arbetsmiljofragor, hade just insett att arbetsmiljo-
fragor inte kunde avgrinsas fran andra verksamhetsfragor
utan att det var en aspekt att beakta i1 varje fragestillning.
Jag behovde darfor samarbete med nagon som hade just den
organisationsteoretiska ingdngen. Och pa den vagen ar det.

Vi hade bada letat ett tag och ingen av oss hade hittat nagon
institution eller foretag eller person som arbetade med
arbetslivets fragor pa det sitt som vi menade var nédvan-
digt. Med facit 1 hand tror vi att vi redan da tdnkte i termer
av sociala system — men var fortfarande fingade i ett sprak
déar arbetets formella organisering var i fokus men dér de
aktuella personernas kommunikation och handlande var
osynligt.



Kunskapsabonnemanget var vart forsok att bygga den insti-
tution vi saknade. Genom detta kunde vi skapa de samtal
som efterhand — om 4n med stor méda och med méanga blind-
skér — gav oss den kunskapsplattform som vi nu har som bas
for vart satt att arbeta.

Kunskapsabonnemanget har finansierats helt och hallet
genom abonnemangsavgifter. Dessa har réackt till att ordna
ett kostnadsfritt seminarium den 14e i varje manad och att
producera och distribuera sex rapporter per ar. Hir kommer
Rapport 122. En mycket viktig resurs har varit vara sa kal-
lade kunskapare. Nagra har betytt mer 4n andra fér kun-
skapsplattformen. Vi tanker pa Lotta, Fredrik, Nina, Anders
och Lotten. Vi tanker pa Danne. Och nagra till.

Men den som betytt 1 sdrklass allra mest ar Lisbeth. Vi traf-
fades nar Lisbeth, redan d& civilekonom fran handelshégsko-
lan 1 Goteborg, laste arbetsorganisation och arbetspsykologi
vid Hogskolan i1 Trollh&attan. Vi vet att det var en slump att
det blev just detta Amne och just dér. Vi ar valdigt glada for
den slumpen. Efter nagra ar korsades vara viagar igen da
Lisbeth i glappet mellan tva jobb hade nagon form av "stat-
ligt omstéallningsbidrag” att anvinda for vidareutbildning.

Lisbeth valde att satsa det aret pa oss; veckopendla 100 mil
tur och retur till Degerfors; delta i vart foretags aktiviteter
och medverka som obetald "praktikant” 1 vara uppdrag.
Samarbetet fortsatte 4ven nar Lisbeth var anstélld pa annat
hall och d& hon valde att ta tjanstledigt for att som egen
fortbildning utan erséattning hjalpa till med kunskapsabon-



nemanget. Hennes friska 6gon och kristallklara argumenta-
tion i vara reflekterande samtal pa verandan i Olsdalen har
betytt mycket for kunskapsbygget. Vi vet att det kommer att
forvaltas val 1 hennes egen framtida verksamhet.

Lisbeths val att arbeta med oss ar en gava vi fatt. I denna
rapport forsoker vi teckna den betydelse som samarbetet
med henne haft for vissa mycket centrala fragestallningar i
det arbetsliv vi ser framfor oss.

Olsdalen i februari 2007

Bengt-Ake och Monica






Det bortsldsade intellektuella kapitalet

Tank Dig in en situation dér alla berommer Dig. Man sédger
till Dig att Du &r kunnig, klok, mogen och serios. Samtidigt
visar det sig att Dina synpunkter pa och i arbetet, néar det
kommer till kritan, inte ar varda “ett rott 6re”. Du kan inte
komma till tals, Du kan inte komma till Din riatt och Du kan
inte bidra till att man kommer till ratta med de verksam-
hetsproblem som Du pa Din position sa val kan identifiera.

Dessa tre sentenser — som uttrycker det aktuella arbetslivets
stora hélsorisk — formulerades av Lisbeth Rydén, som under
flera ar var kunskapare hos oss i Samarbetsdynamik AB.
Lisbeth har genom sin formulering preciserat var tids vikti-
gaste arbetsmiljéproblem.

Vad det handlar om ar att man férnekar det intellektuella
kapital som varje medarbetare besitter och som ar nédvén-
digt att ta vara pa for att skapa ett produktivt arbetsliv. Den
motségelsefulla odrlighet och otydlighet vi inlett denna text
med dr vad manga av dagens medarbetare blir sjuka av. Kan
denna fraga l6sas sa kommer hélsa och produktivitet att
forenas — inte forr.

Det ar darvid den sociala situationen — inte manniskorna
i den — som ar farlig och som man skall ge akt pa. Tyvarr



tolkas istéllet de kunniga personernas forsok till klarlag-
ganden och presentationer av svarigheternas natur som
personlig kritik. De man vill tala med séger sig vara krankta
av vad man séger. De tar till brosttoner och séger att de ar
orattvist anklagade och att det naturligtvis inte ar sa farligt
som det pastas. Vad som maste talas om, diskuteras och
analyseras kan da inte talas om. Allt blir kédnsligt. Allt blir
krangligt. Alla tystnar.

Nar dessa personer misslyckas med att fa gehor for sina
tveksamheter och papekanden. Néir alla positiva och kon-
struktiva ansatser dr uttomda. Nar man trots alla sadana
forsok istallet blir utfrusen och marginaliserad sa riskerar
de duktiga och insiktsfulla personernas sjalviortroende att
ga 1 kras. De tycker dessutom att det dr dubbelt orattvist att
alla de som lart sig att flyta ovanpa och kringga sitt ansvar
klarar sig bra medan de sjalva méaste ge upp.

Saken forbéttras inte av att man om och om igen 1 offentliga
diskussioner for fram att vi som nation skall fa framgéng
genom att konkurrera med kunskap, kreativitet och smarta
I6sningar. Om de som for fram sddana sentenser verkligen
levde efter denna maxim sa borde de hylla och vardera de
duktiga och kunniga sirskilt hogt.

I praktiken verkar detta bara vara munvader. Man berém-
mer och smickrar men nér det kommer till kritan sa héander
ingenting av det som borde hénda. Det &r som att héilla
vatten pa en gas.



Da vi kédnner flera av dessa marginaliserade personer val och
forstar deras stora kompetens kan vi inte dra ndgon annan
slutsats 4n att det ar sjdlva duktigheten som é&r farlig. Det &r
personens duktighet — inte personen sjdlv — som omvérlden
anstridnger sig att neutralisera och till intet gora.

Diarmed drabbas de som vi kallat professionella aktorer

och som véarnar om verksamhetens effektivitet och kvalitet
sarskilt hart. De andra som inte lagger sa stor vikt vid detta
klarar sig battre och kan leva ett gott liv.

Alla dessa duktiga personer blir forstas inte sjuka. De sjuka
tillhor bara en minoritet. De flesta dr kloka nog att halla
god min 1 elakt spel. De distanserar sig, blir likgiltiga och
ger upp sina samhélleliga och medborgerliga ambitioner. De
later det ga. Pa ytan verkar det som om de blir egoistiska
och giriga men de har sannolikt forstatt att det &r den enda
rimliga strategi som star dem till buds. En sddan utveckling
ar forstas destruktiv for samhallet.

Vad vérre ar. Problemet blir ocksa osynligt. Alla haller tyst
och ingen vill ropa pa vargen — varfor skulle man géra det?
Det vore att utmana 6det. Pa grund av denna tystnad blir
samtal och resonemang om kompetens och kunnighet para-
doxala och motségelsefulla. Detta bidrar till &n storre ohalsa
och en 4n mer blockerad och obegriplig samhéllsdebatt.?

1 Ett uttryck for en professionell aktors frustration éver dessa frohallan-
den finns exempelvis 1 Mats Alvessons bok Tomhetens triumf (Alvesson
2006)



Manga ambitiésa och kunniga personer tvingas darfor 1
Sverige grubbla pa varfor de inte duger. De vet forstas
varken ut eller in. Var ligger felet? Vi far av manga den
retoriska fragan hur det kan fa ga till sa har. Finns det inget
man kan goéra ar det? Denna rapport handlar om hur vi och
Lisbeth Rydén sokt svaret pa denna fraga.

Till att borja med sa menar vi att de drabbade pekar pa och
angriper en typ av fragor som “de andra” inte begriper sig
pa. Kanske ar det ocksa sa att de drabbade inte heller forstar
sig pa dem. Det 4r som om en blind skulle leda en blind.

Vi anser att om kunskapen om dessa fenomen skulle kunna
lyftas fram och breddas sa skulle de faktiska forhallandena
som genererar dessa svarigheter battre kunna analyseras,
debatteras och atgéardas. Hilsa och effektivitet skulle da
kunna forenas.
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Jantelagen

Det svenska uttrycket "inte ett rétt 6re” som vi anvéande 1
boérjan av texten heter pa danska “ikke en jante”. Ur detta
uttryck formulerade Aksel Sandemose 1933 den sa kallade
Jantelagen.

Denna lag existerade enligt honom 1 Nykebing. Nykebing
praglades av en sméstadsmentalitet. Man var diar emot allt
som var nytt, svart och obekvamt. Man tillintetgjorde de som
flyttade in i1 staden, de som kom med nya idéer och de som
“stack ut” genom att beméta dem pa ett alldeles speciellt sitt,

Detta speciella sitt analyserade Sandemose skarpsinnigt.
Han kallade det som harskade i Nykebing for Jantelagen.
Lagen var aldrig direkt uttalad. Den fanns inte pa papper.
Den bara "fanns dar”.

Sandemose kallade fenomenet ”en lag” eftersom beteen-
det verkade vara lika aterkommande och stabilt som en
naturlag. Fenomenet var ndrmast omdojligt att paverka. Det
hjalpte inte att konfrontera de berérda med deras beteende.
Aven om man insag det destruktiva hiande det i alla fall.

Sa som Sandemose formulerade Jantelagen framgar av
néasta sida.

11



1. Du skall inte tro, att Du ar nagot
. Du skall inte tro, att Du ar lika god som vi
. Du skall inte tro, att Du ar klokare an vi
. Du skall inte tro, att du ar battre 4n vi

. Du skall inte tro, att Du vet mer &n vi

. Du skall inte tro, att Du duger nagot till

2
3
4
5
6. Du skall inte tro att Du ar former én vi
7
8. Du skall inte skratta at oss

9

. Du skall inte tro, att ndgon bryr sig om Dig
10.Du skall inte tro, att Du kan ldra oss nagot

Samtalsmonster som bygger pa ovanstdende principer ar
synnerligen effektiva nér det géiller att utesluta alla som inte
anpassar sig till den existerande kulturen. En konsekvent
tillimpning av dem innebar att den som utifran vill ta sig in
1 systemet aldrig helt kommer att kunna accepteras. En gang
framling alltid framling.

Det spelar ingen roll hur ldnge man bott 1 staden — man

blir aldrig accepterad. Vi kdnner alla igen fenomenet. Det
har inget med diskriminering och rasism att géra. De som
medverkar 1 beteendet &dr alla hedervirda medborgare. De
kan ange helt andra och rationella skal for sitt agerande. De
skulle aldrig erkdnna saddana bdjelser. De ar drligt omed-
vetna om vad de medverkar i. Att upplysa dem om deras for-
tryck fungerar daligt. De blir bara forndrmade och krénkta.

12



Vad Sandemose sa skarpsinnigt beskrivit visar sig vara en
lagbunden social mekanism. Denna har bland annat beskri-
vits av den tyske sociologen Niklas Luhman.?

Nagot som liknar Jantelagen finns i alla levande system.
Lagen ar saledes inte bara verksam dar och da i Nykebing
utan 1 allra hogsta grad har och nu i alla vara samspel 1 sam-
héllet. Det ar pa grund av denna sociala mekanism som de
duktiga, vars kunskap och kunnighet vi borde dra nytta av,
blir s hart drabbade.

2 Luhmans skrifter 4r omfattande och ganska svartolkade. Vi har i refe-
rensférteckningen angivit nagra av dem vi satt oss in i. Beskrivning av
sociala system utifran Luhmans teorier finns ocksi i flera av vara andra
skrifter. exempelvis Lindholm och Wennberg (2006) och Wennberg och
Hane (2006).
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Nagra exempel frén systemteorin

Biologiska system skyddar sig sjdlva genom att stéta ut
eller ta dod pa for dem fraimmande och stérande 4mnen. Det
manskliga psyket bevarar pa liknande satt sin stabilitet
genom att etablera féorsvarsmekanismer mot sidana insikter
som riskerar att rubba dess balans. Sociala system haller 1
sin tur ithop mot outsiders. Man gor detta for att skydda sitt
system mot externa krav och féorvantningar som det existe-
rande samarbetsmonstret inte formar att uppfylla.

Detta &r helt naturliga processer i alla typer av system.
Dessa dr pa manga séatt viktiga for var éverlevnad. Jante-
lagen ar ett uttryck for en social aspekt av dessa processer.
Problemet for oss som socialt fungerande manniskor ar att
Jantelagen har en sa stark konserverande effekt.

Om yttre forandringar 4r omfattande och darmed kraven pa
anpassning stora sa blir Jantelagen till slut till férfang for
systemet. Ett oreflekterat fasthallande av Jantelagen hos
systemets medlemmar kan darfor medféra att man till slut
inte ldngre kan hantera den utmaning som férdndringarna i
omvérlden innebér.

Man riskerar d4 att systemet spréangs, loses upp eller inte-
greras 1 andra system. Detta behover inte vara av ondo.

15



Ocksa detta kan vara en naturlig process diar nya samarbets-
former kan ersidtta gamla. Men eftersom vi som medlemmar
1 olika sociala system tror oss om att ha nagon slags majlig-
het att paverka vart system sa dr det vardefullt att utforska
och forsta vad vi kan och vad vi inte kan gora nagot at.

Den konserverande mekanismen i Jantelagen ar enkel att
forstd. Om lagen tillampas kommer detta att leda till en
begriansad och alltfér snav forstaelsehorisont for kommu-
nikationen inom systemet. Inga samtal far féras som inte
haller sig inom denna horisont — 4&ven om enskilda deltagare
var for sig kan férsta nagot annat. Inga andra observationer
an de som kan férmedlas inom ramen for denna horisont kan
diskuteras sinsemellan.

Begrénsningarna i vad som far observeras och vad som far
och kan diskuteras gor det sociala systemet 1 sin helhet

— men alltsa inte enskilda medlemmar — blint for de férand-
ringar det utsétts for. Nar och om sammanbrottet kommer
sker detta till synes plotsligt och ovantat trots att det kunde
ha forutsetts for lange sedan.

Problemet dr inte sjdlva sammanbrottet. Problemet ar att just
det faktum att man hallit tyst om det som borde ha talats om
och foérskjutit dem som kunde ha varit till nytta medfér att
man forlorar tilliten till och fortroendet f6r varandra. Kon-
struktiva och nédvéndiga samtal kan da inte ldngre foras.

16



Den samordning som en gang funnits ersétts av kaos. Sys-
temet kan inte aterupprittas och bevaras. Alla sidana
forsok leder in 1 en aterviandsgréand. Man riskerar, som 1 alla
sadana kaotiska situationer, utbrott av destruktivt age-
rande, valdsamheter och krigstillstand. Dessa kan ofta inte
hévas eftersom systemet inte kan ga tillbaka till vad det var.
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Katastrofscenariot

Nér vi berdattar om dessa relativt val utforskade och sedan
lange kidnda systemiska effekter anklagas vi emellanat for
att komma med ett katastrofscenario. Vi 4r emot sddana. De
har 1 allménhet maktambitioner som vi inte har. Vi férut-
spar heller ingen katastrof. Vi tdnker oss inte att samhallet
gdr under.

Vi menar emellertid att det &r ett allvarligt observandum for
alla som engagerar sig 1 ett socialt system nir kunniga, duk-
tiga, initiativrika och ansvarstagande personer i detta system
ser sig nodtvungna att "ge upp” och lamna det. Av ren sjalv-
bevarelsedrift borde de som bryr sig om systemet och som vill
varna det sla larm eller forsoka gora nagot at saken.

Vi ar 6vertygade om att det, nar Jantelagen slar till, 4r nagot
som medlemmarna inom varje enskilt system sjdlva méaste
kunna observera och ta initiativ fér att &ndra. Vi har darfor
sett det som viktigt att genom denna rapport beritta vad vi
under vart nu drygt 10-driga samarbete med Lisbeth Rydén
har lart oss om dessa fragor. Kanske kan denna rapport ge
underlag for viss eftertanke och interna samtal.

De som star utanfor det specifika systemet kan namligen
inte gora annat 4n att se pa. Forsoker man ingripa kan man

19



drabbas av Jantelagen. Det ar ett Moment 22. Om ingen
forsoker visa vad som hédnder sa kan heller inte nagon for-
dndring komma till stand. Men den som forsoker visa pa vad
som hénder kan effektivt bli utesluten av systemet. Féréand-
ringen blockeras. D4 4r hela anstrangningen forfelad. Vari
ligger da l6sningen pa denna Gordiska knut?

Forandringen maste enligt var bestimda uppfattning borja
inifran. Den kan bara starta genom att nagra berérda perso-
ner inom systemet inser faran for sig sjialva och sin verksam-
het. Vi forstar att manga kinner till och 4r medvetna om
Jantelagen. Vi kan emellertid tédnka oss att uppmérksam-
heten pa hur den slar till och fungerar i det egna systemet
kanske inte alltid 4r sa stor.

Vi skall darfor 1 denna text beskriva tre strategier med
vilka Jantelagen "slar till” och som envar kan observera och
ta stallning till inom sitt eget system — &ven om man inte
dédrmed gemensamt kan lyfta upp de fragor som blockeras
och tala om dem. Att sjialv kunna observera problemet &ar
emellertid alltid en bra bérjan.

1. Den forsta reflexméissiga reaktionen nér det sédgs eller
gbrs nagot annorlunda och nytt i systemet ar att det
ar man sjalv (alla vi i systemet) som har réatt och den
andre (de andra) som har fel.

Man sétter sig genast 1 en vertikal relation dar man ser

sig sjalv 1 6verlage. Vi vet bast. Den andre dr okun-
nig, har inte férstatt vad vi menar, saknar nédvandig

20



information, har inte var kunskap, behéver utbildas
och uppfostras etec. Genom att valja denna position har
de personer som formar systemet etablerat en effektiv
brandviagg mot alla tdnkbara krav pa férandring och
anpassning.?

2. Den andra reflexméissiga reaktionen liknar den forsta.
Ocksa denna bygger pa den vertikala relationen.
Man ser sig da som nagon som “skall ta hand om” och
skydda "den andre”.

Den andre definieras som svag och oférmégen att ta
vara pa sina egna intressen och att formulera sina
egna standpunkter. Detta gor att den berordas asikter
inte kan tas pa allvar. De &r uttryck for deras omo-
genhet, barnslighet eller naivitet. Att de sidger vad de
séger ar uttryck for nagot annat 4n vad de faktiskt
sager.

Synpunkterna tas inte pa allvar. Man fokuserar istéllet
pa vad man tror ar sjdlva orsaken till att synpunkterna
(klagomalen) fors fram; exempelvis att vederborande
mar daligt, dr sorgsen, har personliga problem, &r ur
balans etc. Personens eller gruppens asikter och stand-
punkter kommer da att “omformuleras” av dem som
“vet battre”. Personen kan inte protestera eftersom

3 Principen géller &ven om man placerar sig sjalv 1 underldge. Vi kallar
detta for de undertrycktas tyranni (Wennberg 1982). Det skulle bli for
langt att redovisa dven detta alternativ.
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man gor detta av “véanlighet”. Denna strategi skapar en
lika effektiv brandviagg mot forandring som den forsta.

Den tredje reflexméssiga reaktionen leder till att sys-
temet genererar elefantiasis. For att kunna inkludera
de nya synpunkterna expanderas systemet. De protes-
terande avskiljs exempelvis 1 sdrskilda enheter dar de
kan skota sig sjalva utan att stéra andra. De problem
som pavisas forvisas till nya enheter och andra funk-
tioner i systemet. Ar det problem med brottsoffer sa
tillsdtts en brottsoffermyndighet. Om det 4r problem
med undervisningens kvalitet sa tillsatts en speciell
kvalitetsgranskningsenhet etc.

Genom en sadan expansion blir det som hinder 1 sys-
temet an mer obegripligt, diffust och otydligt. Alla ges
storre frihet och frikopplas fran varandra. Systemet
blir slutligen sa komplext och ohanterligt att ingen
langre forstar hur det hanger eller halls ihop.

De sunda riktlinjer och principer som férut holl
samman deltagarna i systemet uttunnas allt mer. De
tillampas ytligt och godtyckligt. Det blir darmed omoj-
ligt for de enskilda deltagarna och olika delsystem att
medverka till att samarbetet stabiliseras. Effektiva
motmedel kan inte diskuteras. Enskilda aktioner far
heller inga bestaende effekter eftersom de inte kan
spridas och fa gehor.



Ett alternativt scenario

Att anvanda de biologiska systemen som en metafor for
sociala system tycker vi ar starkt och relevant. Metaforen
har dock vissa svagheter. Det 4r exempelvis tur for oss méin-
niskor att vara psykiska och sociala system fungerar nagot
annorlunda &n vara rent biologiska. Annars skulle sadana
forandringar som kréavs for var sociala éverlevnad inte
kunna komma till stand.

Vad som skiljer de psykiska och sociala systemen fran de bio-
logiska ar, som vi senare skall se, att de har forméaga till en
andra ordningens féorandring. De ar inte begrénsade till en
forsta ordningens forandring, det vill sdga att fordndra sig
inom den struktur de ir givna.

Psykiska och sociala system kan till skillnad fréan biologiska
system, pa relativt kort tid, transformera sig sjilva till nagot
helt annat 4n vad de varit. Denna transformation dr majlig
genom att psykiska och sociala system bygger pa spraket
vilket de biologiska systemen inte gor. Vi kommer i denna
rapport att illustrera denna férandringsmojlighet bade for-
klaringsméassigt och praktiskt genom erfarenheter som vuxit
fram i vart samarbete med Lisbeth Rydén.
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Forst alltsa till en 6vergripande forklaring av vad vi menar
med psykiska och sociala system. Med psykiskt system
menar vi det unika sétt vi var och en har for att symboliskt
behandla det som sker med oss.

Vi anvéander vart psykiska system for att for oss sjdlva

gora reda for var egen existens och vart forhallande till var
omvarld. Detta satt att forklara varlden for oss ar vart eget.
Det skiljer sig fran alla andras sétt att gora detta. Vart sétt
att forsta omvarlden och oss sjalva ar var egen unika egen-
dom. Detta satt ar vart egentliga ”jag”. Detta ”jag” ar osyn-
ligt for oss eftersom det ligger inbaddat 1 vart sitt att tanka
och gora reda i det som hénder oss. I samtalen med andra
kan vi konstatera att vart psykiska system skiljer sig fran
deras psykiska system.

Jaget konstrueras och beféasts av den kognitiva och sprak-
liga struktur vi forvarvat 1 samtal och jamforelser av vara
erfarenheter och resonemang med andras erfarenheter och
resonemang. Med tiden stelnar strukturen och vi blir allt
mer grundade 1 var identitet.

Vart jag forsvarar sig da mot forandringar. Vi haller fast vid
var identitet. Vart jag kan emellertid ocksa foréandras och
utvecklas. Detta sker fortfarande genom kontakt och dialog
med andra individer. Trots att vi egentligen biologiskt sett
kan vara densamma som vi alltid varit kan vi saledes genom
dialogen med andra transformera vart jag till nagot nytt som
skiljer sig fran det gamla.
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Vi kan dock inte gora detta pa egen hand. Transformationen
kan bara intréiffa genom en social process i de sociala system
1 vilka vi vistas.

Samma principer géller for sociala system. Aven i dessa ar
den signifikanta faktorn spraket och sprakanvindningen.
Den kommunikation man etablerar mellan sig i det sociala
systemet representerar den karna som héller systemet
samman.

Det sociala systemet har och bevarar siledes en identitet
precis som det enskilda psykiska systemet gor. I analogi
med det psykiska systemet sa ar det sociala systemets kdrna
osynlig for deltagarna sjialva. Den dr en del av systemets
“konstruktion”.*

Precis som individens ”jag” visar sig i samtal med andra sa
blir det sociala systemets kérna synlig genom métet med
personer utanfor systemet och med andra sociala system.
Genom sadana moéten kan det kommunikativa monstret
synliggéras. Man kan dirvid, ndr man val sett sitt monster,
gemensamt utveckla nya monster och darigenom forandra
kommunikationen i det egna systemet och ddrmed ocksa
dess samverkansmonster.

4 Samma mekanism finns ocksé i alla andra levande system. Nobel-
pristagaren Ilja Prigogine har kallat den for en "strange attractor”
eftersom den tycks styra systemets beteende utan att sjilv vara synlig.
En "strange attractor” ar saledes i princip endast ett sétt att forsoka
beskriva egenheten hos systemet att "halla samman”.
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Nar detta sker intraffar en tranformation av andra ord-
ningen. Den metaforiska kdrna som fram till dess hallit
systemet samman far en ny och mer konstruktiv mening.
Genom detta blir systemet ocksd mer 6verlevnadsdugligt.

Motmedlet mot den stagnation vi ovan beskrivit ar for det
enskilda psykiska systemet aktiviteten "kunskapande” och
for det sociala systemet forekomsten av "kunskapare”. Kun-
skapandet sker genom samtal och dialog med andra perso-
ner varigenom var och en deltagare kan jamfora sina egna
forestallningar med de andras. Deltagarens eget medvetande
kan ddrmed vidgas.

Kunskaparna fungerar som det sociala systemets dorropp-
nare och brobyggare. De bidrar till att introducera, stédja
och befasta sddana forandringar i det kommunikativa
monstret som deltagarna inom systemet sjdlva tidigare inte
har haft mgjlighet att astadkomma.

Jantelagen kan stabilisera systemet och bibehélla delta-
garnas sjalvkéinsla men den kan ocksa medféra systemets
undergang. Varje system maste saledes for sin egen 6ver-
levnads skull varna om sina medlemmars kunskapande och
sina egna kunskapare.®

5 Den systemteori som hér presenteras har sitt ursprung hos Niklas
Luhman. Se not 2.
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Den professionelle aktdren

Nu till den mer konkreta och praktiska sidan av saken. Vi
vet inte nar och 1 vilket sammanhang vi gemensamt med
Lisbeth Rydén for forsta gangen formulerade begreppet ”pro-
fessionell aktor”. Vi vet emellertid att det inte tidigare hade
anvants sa att vi stott pa det. Nu har det narmast blivit ett
modebegrepp. Det anvandes till exempel av Maria Larsson
nér hon i Jonkoping presenterade regeringens satsning pa
kvalitetsarbete och béttre informationsférsérjning 1 varden
den 22 januari 2007.

Ingen kan ta patent pa ett ord eller begrepp. Var och en ar
forstas fri att anvanda begreppet "professionell aktor” som
man tycker bast. Detta ar just det fina med nya begrepp. De
visar pa ett behov av att uttrycka nagot pa ett mer precist
satt 4n man tidigare gjort.

Darfor ar ett begrepp som "professionell aktér” meningslost
och oanvandbart om det inte sétts 1 ett sammanhang. Vi
skall darfor hir forsoka precisera var anvindning begreppet
“professionell aktor” och varfor vi tillsammans sett det som
ett viktigt begrepp for det moderna arbetslivet.

For att undvika missforstand sa vill vi redan nu deklarera
att vi med begreppet "professionell” inte avser dagens profes-
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sioner. Begreppet ar istéllet ett forsok att finna ett ord for
den nya kompetens som i dag efterfragas och behovs 1 arbets-
livet. Denna kompetens dr nédvéindig vare sig det arbete
man utfoér &r knutet till en "profession” eller inte. Vi inser
risken for missférstand men har dnnu inte funnit ett battre
begrepp for vad vi menar.

Docent Aleksander Perski som &r chef for Stressmottag-
ningen 1 Stockholm géstade Go” kvall 1 SVT den 31 januari
for att tala om stress och utmattningsdepression. Perski
noterade att denna typ av trétthet varit kdnd 1 mer &n
hundra ar tillbaka. Den har givits olika diagnoser. Den har
bland annat kallats melankoli och neuroasteni. Den har nu
pa senare tid kommit att kallas utmattningsdepression.

Tillstandet tycks inte uppsta genom direkt fysisk paverkan
och utmattning. Det verkar snarare ha samband med psy-
kiska och sociala pafrestningar. Perski konstaterade att
diagnoser av mental trétthet nar en topp 1 samband med
starka samhallsforandringar. Att vi nu méter en sddan
”sjuklighet” kan saledes tyda pa att samhéllet just nu trans-
formeras kraftigt.

En av forklaringarna till uppkomsten av just denna sjuklig-
het ar att den ar en konsekvens av forvirring och desorien-
tering. Nar det sociala samspelets villkor fordndras sa galler
inte langre gamla levnadsregler, sociala féorvantningar och
etablerade samarbetsprinciper. Manniskan ar inte ett 16v
som fladdrar runt i fordndringens vindar. Hon ar istillet en
aktiv aktor som forsoker orientera sig i och anpassa sig till
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de nya férhallanden som rader. Denna anpassning kraver
stor energi. Nar den onskade balansen inte uppstar trots
febrila anstrangningar sa blir hon utmattad. Infér sina egna
krav pa att anpassa sig till detta nya drabbas hon av det som
kallas hjarnstress. Hennes hjarna gar varm i forsoken att
forsta och klara ut hur den "nya” véarlden fungerar. Sa har
det sékert varit 1 alla stora samhéallsomvandlingar.

I dag ar det just 1 individens foérhallande till arbetslivet som
desorienteringen och forvirringen verkar vara som starkast.
Vi har i vart samarbete med Lisbeth Rydén funnit att det
inte gar att begripa dessa reaktioner och dess konsekvenser
utan att vi utgar fran att ménniskan 1 var tid pa olika satt ar
integrerad i ett arbetsliv fran vaggan till graven.

Eftersom dagens forandringar i sa hog grad ar knutna till
arbetslivet och eftersom arbetslivet ar sa viktigt for indivi-
den, bade for dennes forsérjning och integrering 1 samhéllet,
anser vi det relevant att tala om "professionella aktorer”.

Minniskan har forstas alltid haft formagan att vara en pro-
fessionell aktor 1 den del av hennes liv som bestatt av arbete.
Vad som dndrar sig 6ver tiden ar vilket uttryck som denna
formaga tar sig och vilken vikt man 1 samhéllet 1 sin helhet
lagger just vid denna férmaga.

I industrisamhéllet kunde man exempelvis tydligt skilja
mellan beslutsfattare och utférare, 6verhet och underklass,
kapitalister och arbetare etc. I dagens arbetsliv 4r en sadan
uppdelning inte lika sjalvklar.
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Ett viktigt skal till att dessa granser inte langre ar sa tydliga
4r den pagaende individuationsprocessen. Denna gor varje
ménniska allt mer unik 1 sin egen ratt. Individuationspro-
cessen existerar som en konsekvens av att médnniskan genom
sprak, teknik, nya kunskaper och samhallsférandringar kan
jamfora sig med andra. Hon uppticker dirmed nya potentia-
ler hos sig sjalv som hon vill férverkliga.

I denna process transformerar hon sig sjalv och sina efter-
kommande. Darmed transformeras ocksa det samhélle som
hon 4r med att forma. Genom denna stindigt pagaende
process blir tidigare samverkansregler och principer, om inte
foraldrade, sa atminstone mindre anvindbara.

Programledaren 1 Go’kvill fragade Perski hur man i var tid
skulle kunna hantera denna férandring for att atervinna
den héilsa som gatt forlorad. Perski anviande en tarta for att
illustrera svaret. Perski menade att man borde utnyttja den
urgamla visdom som fanns i klosterlivet.

Tartan som stod pa bordet motsvarade var totala aktivitet.
En tredjedel borde vi d4gna &t sémn och vila. En tredjedel
borde vi 4gna at fysiskt arbete av olika slag. Den sista tredje-
delen borde vi 4gna at kontemplation, eftertanke, reflektion
och tillsammans med andra formulera tankar och férestall-
ningar om den vérld 1 vilken vi befinner oss.

Den sista tredjedelen av tartan omfattar det vi kallat kun-

skapande. Det 4r genom kunskapandet som man bade som
enskild person och som socialt system kan aterfa balansen
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genom att formulera en ny syn pa sig sjalv och pa den sam-
verkan man deltar i. De som deltar 1 och initierar sadana
aktiviteter kallar vi kunskapare. Det ar 1 kunskapandet och 1
rollen som kunskapare som vi haft sddan nytta och gladje av
att samarbeta med Lisbeth Rydén.

Nar vi nu 1 efterhand reflekterar 6ver detta gemensamma
arbete finner vi att vi foljt Perskis maxim. Vi avsatte en
tredjedel av tartan i form av ett kunskapsabonnemang déar vi
gemensamt med andra och vid sidan av vara uppdrag, kunde
reflektera 6ver oss sjalva och samhallet och 1 vilket vi kunde
formulera egna och nya resonemang som knyter an till vara
erfarenheter.

Denna rapport dr en av manga kommande rapporter dar

vi sammanfattar nagra av de erfarenheter vi anser oss ha
vunnit genom detta abonnemang. Denna rapport handlar
specifikt om de erfarenheter vi vunnit som en féljd av samar-
betet med Lisbeth Rydén.¢

6 Se ocksa var rapport 121 (Wennberg, Hane och Rydén 2006).

31



32



Nar tysthaden och ofdéretagsamheten
slér till

Vart samarbete borjade med att vi var 6verens om att dagens
arbetsliv kraver av ménniskan att hon lamnar tanken pa

att vara utforare och styrd av en ledning. Samtidigt maste
“6verheten” lamna tanken pa att de skall vara "kérsvenner”
som skall styra och bestdmma 6ver andra. Hela synen pé sig
sjalv och sin roll 1 arbetslivet haller darfor pa att dndras.

Allt farre méanniskor vill se sig som en liten person lidngst
ner 1 pyramiden. Man ser sig inte som forr som en liten del
av en kollektiv helhet som styrs av dem ”"dar uppe”. Man
uttrycker istéllet att man ar del av ett socialt system och att
man sjalv har ansvar for sin medverkan i detta.

Allt farre tror att det finns nagon 6verhet som med sina
kloka ord och atgéarder kan forandra allas handlande och
paverka allas instdllning. Allt fler inser att var och en sjalv
maste ta ett slags politiskt ansvar fér var gemensamma
framtid och handla darefter.”

For personer med denna instéllning ar det vardefullt att
hora hur ”"de andra” resonerar. Det ar vardefullt att utbyta

7 Detta ar 1 princip inget annat 4n Immanuel Kants upplysningstanke i en
modern version
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tankar och resonemang bade med dem som finns inom det
egna systemet och med dem som kommer utifran.

Férst genom en sadan reflektion och genom egen reflektion
kan man komma fram till rimliga slutsatser om hur man
sjalv bor agera och hur man sjalv bast kan bidra till verk-
samhetens framgang. Personer som tar denna utmaning pa
allvar &r just de "professionella aktorer” som vi beskrev 1
forra avsnittet. Med denna ansats startade vi vart samarbete
med Lisbeth Rydén.

Ett av de forsta arbeten vi gjorde tillsammans var att genom-
fora samtal 1 en kommun om deras psykosociala arbetsmiljo.
Vi deltog alla tre aktivt 1 samtalet. Samtalet tecknades ned
pa véaggtidningar och dokumenterades skriftligt av oss. Refe-
ratet korrigerades av deltagarna sa att texten ocksa 6verens-
stimde med deras uppfattning av samtalet.

Referatet kommenterades sedan av oss tre utifran vad vi
visste om héalsorisker kopplade till den psykosociala arbets-
miljon. Lisbeth Rydén f6ljde efter en tid upp arbetet med
intervjuer for att héra hur texten tagits emot och vilka akti-
viteter som initierats pa grund av den.

Var reaktion var forundran. Vi trodde att man som de pro-
fessionella aktorer vi uppfattade att man var borde ha gliadje
av ett sddant samtal och en sadan text. Sa visade sig inte
vara fallet. Aktiviteten ingick i en méngd andra aktiviteter.
Den passerade snabbt forbi i strommen av dtaganden. Man
lade varken stor vikt vid vad som sades eller vad som skri-
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vits. Vart bidrag fanns inte med i tartans tredjedel. Trots att
kommunen brottades med stora problem férstod man inte
vad man skulle géra med texten.

Man saknade till synes all kraft att ta egna initiativ for att
ta sig ur den fix man hamnat i. Arbetet kom, precis som s
manga andra arbeten, uppfoljningar och rapporteringar i var
tid att hamna 1 byraladan, glommas bort och till synes sakna
betydelse.

Lisbeth Rydéns efterfoljande intervjuer visade emellertid att
manga, som hade tagit sig tid att l4sa texten — var och en
enskilt — férstod vad som méaste géras. Den individuella med-
vetenheten hade 6kat och manga hade forstatt att samspelet
dem emellan kanske hade nagot att géra med det missmod
som man gripits av. Som socialt system stod man emellertid
handfallen.®

Lisbeth Rydéns anag att det just var genom att utmana
medarbetarna att handla som professionella aktorer som

de skulle kunna ta sig ur dilemmat och géra arbetet 1 den
offentliga sektorn stimulerande. Titeln pa den rapport som vi
skev kom darfor att heta "Ett attraktivt arbete — den gemen-
samma sektorns konkurrensmedel”. Vi hade misat nagot.
Detta hénde inte.

Vi var besvikna. Vi trodde det skulle ridcka med samtalet och
texten. Men 1 efterhand kan vi forsta att detta inte var till-

8 Hela undersokningen redovisas i Wennberg, Hane och Rydén (2001)
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rackligt for att det tidigare kollektiva monstret skulle brytas.
Enskilt forstod manga, ja kanske till och med var och en, att
nagot behovde goras.

Ingen sag emellertid att man sjialv kunde gora nagot annat
4n man gjorde. Som vi nu ser det 1 efterhand sa kunde den
kommunikation man vanemassigt etablerat inte ligga till
grund for ett enskilt handlande byggt pa individernas ansvar
som professionella aktorer.

Den kommunikation som fanns formades ndmligen kring en
kérna av helt andra problem 4n de som behovde diskuteras.
Medarbetarna pa lagre niva menade att ledningen fungerade
daligt. Ledningen & sin sida tyckte att det stéalldes for stora
krav pa den. De menade att man hade fér sma marginaler.
Kommunen levde pa bidrag. Vad kunde man da som ledning
egentligen gora at de svarigheter som kommunen hamnat i?

Texten i rapporten var intressant men nar det géllde behovet
av forandring var orden inte virda "ett rott 6re”. Vad hjalpte
det att prata om saken nédr man inte hade nagra resurser att
sétta in. Man holl fast vid en olamplig vertikal beslutsord-
ning. Utan férekomsten av fria resurser och utan ledningens
stod var ingen betrodd att géra annat 4n vad man redan
gjorde.

Nu skall ségas att kommunen sedan dess totalt forandrats.
Man har nu god ekonomi. Alla kdnner en stor framatanda.
Lasningarna har slappt. Det skall ocksa sagas att dessa

fordndringar inte hade med vart uppdrag att gora. Forand-
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ringen visar istéllet pa att det finns en stor utvecklingspo-
tential 1 alla sociala system.

Denna potential har mer att géra med kommunikationens
karaktir 4n den fysiska tillgdngen pa resurser i form av
pengar. Exemplet visar pa att sociala system ofta blockerar
sig sjalva och anvindningen av det intellektuella kapital
som finns. Det 4r denna blockering som gor att enskilda per-
soner, som har ambitionen att medverka till en férdndring,
mar daligt och blir sjuka.

Forandringen kommer ndr man kan etablera en tillatelse for
de inblandade att agera utanfér den sociala forstaelsehori-
sont som man haller fast vid. Forst da ges det ocksd mojlig-
het att uppticka glddjen 1 och vardet av att transformera sig
fran den gamla tidens utférare och kérsvenner till den nya
tidens professionella aktorer.
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Jamvikt, att hdlla balansen och att
utvecklas

Aleksander Perskis bok om stress och utmattning heter "Ur
balans”. Kommunexemplet beskriver hur man i detta sociala
system kommit ur balans.

Balans ar emellertid inte detsamma som jamvikt. Déda
system stravar mot jamvikt. Det dr darfor vi i naturveten-
skapliga berdkningar kan anvinda ett likhetstecken. Vad
som &r pa den véanstra sidan skall vara lika det som ar pa
den hogra sidan. D& ar det jamvikt.

Levande system befinner sig till skillnad fran déda system
alltid i tillstand langt fran jamvikt. Av detta skal méaste de
aktivt standigt ingripa 1 skeendet for att halla balansen.
Detta kan jamforas med situationen nér man cyklar. Man
maste hela tiden med sma rorelser parera framfarten sa
att man inte valter eller faller omkull. Nar man val forstatt
principen har cykling blivit en vana som man aldrig glom-
mer. Niar man passiviseras och glommer bort att parera
rorelsen ramlar man omkull.

Om vi atergar till den hélsorisk som fanns i kommunen sa
upptrader den niar man fortsitter pa sitt gamla vanemaés-
siga satt. Man forbrukar da alla sina resurser pa detta. Trots
den stora insatsen klarar man nitt och jamnt av det lI6pande

39



arbetet. Om man allt for lange lever 1 en sddan situation blir
man utmattad. Ja, man kanske till och med tvingas att ge
upp. Livet forsvinner. Sedan aterstar bara vidgen mot jam-
vikten — det vill sédga upplosning.

Denna viag mot déden géller bade biologiska, psykiska och
sociala system. Gatan som vi maste forsta oss pa —om vi vill
undvika denna utveckling — 4r hur levande system kan for-
dndra sina vanor nir de maste anpassa sig till allt mer kom-
plexa och nya férhallanden. Hur kan sddana system klara av
att 1 fordndringens tidevarv fortfarande héalla balansen.

Vi bérjar med att illustrera denna mojlighet genom att
beskriva systemmekanismerna hos ett tekniskt och dott
system — en malsokande robot. En malsékande robot styrs
inte av nagon operator. Den styr sig sjalv. Den “haller balan-
sen” genom att notera sin hastighet, sin position och andra
lagesvariabler. Den anviander dessa data for att 16pande
korrigera sin rorelse till dess den nar sitt mal. Den anvéander
saledes sitt "output” som “"input” for att forma sitt hand-
lande. Med “output” menar vi da resultatet av vad man
tidigare gjort.

Denna omvandling av output till input och vidare till nya
rorelser styrs helt av robotens konstruktion. Roboten ar sa
konstruerad att den inte kan géra ndgot annat dn den gor.
Genom sin konstruktion dr denna omvandling fastlast i robo-
tens egen interna logik. Enda sattet att fa roboten att gora
nagot annat an den gor ar att dndra dess konstruktion.
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En sadan dndring kan inte goras av roboten sjalv. Om detta
skulle vara majligt skulle detta krava att roboten hade en
mening och ett syfte med vad den gor och hade férmaga att
forandra denna mening och syfte. Klarar den det skulle robo-
ten inte ldngre vara ett dott system utan istédllet ett levande
system.

Ocksé levande system foljer en intern logik som bestdms av
deras "konstruktion”. I denna logik ligger att de aterskapar
sig sjalva om och om igen. Om arten skall kunna anpassa sig
till nya forhallanden maste emellertid dess individer med
tiden omformas. Det ar detta som kallas evolutionsprocessen.

De flesta evolutionsforskare dr 6verens om att denna anpass-
ning sker genom att det i1 reproduktionsprocessen finns
slumpméssiga variationer. Dessa variationer gor att varje
enskild individ blir ndgot olika alla andra individer. Nar
forhallandena dndras sa ar det de individer som &r just den
variant som passar de nya forhallandena som premieras.
Darfor gar livet vidare genom mangfald.

Niklas Luhman papekar att psykiska system och sociala
system héarvid foljer samma princip. Manniskan anviander
exempelvis sina egna tankar som "input” till nya tankar. De
tankar som produceras bestdms av hur den sprakliga och
kognitiva tankemaskinen ar konstruerad.

Téankandet &ar inlast i detta mentala system. Tankandet

foljer ddrmed en egen interna logik. Det var detta styrande,
men for individen sjdlv obekanta monster, som Freud upp-
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tackte och som han kallade det omedvetna. P4 samma sétt
som de biologiska systemen sa bevarar och aterskapar det
psykiska systemet ocksé l6pande sig sjalvt. Genom detta far
vi som individer en stabil sjalvkénsla och identitet.

Psykiska system har emellertid en utvecklingsmdojlighet som
biologiska system inte har. Det psykiska systemet dr symbo-
liskt. Det erbjuder ménniskan mdjligheten att samtala och
utbyta tankar med andra ménniskor.

Resultatet av ett sddant tankeutbyte tillhor varken den ene
eller den andre. Det ligger "mellan dem”. Det &r nagot tredje
som ar skiljt fran badas enskilda system. Under forutséatt-
ning att var och en av de samtalande formar bibehalla sin
egenart och sin identitet ar det darfor maojligt att genom att
gemensamt observera resultatet av samtalet fa syn pa vilken
bakomliggande struktur som styrt vars och ens resonemang.
Déarmed kan man till viss del fa syn pa det ”jag” som annars
ligger fordolt 1 det omedvetna.

Om deltagarna accepterar och respekterar varandra som
separata entiteter sa kan var och en "lara sig” nagot om
sig sjalv 1 sddana samtal och darmed férandra sin mentala
struktur. Forutsédttningen 4r att man 1 samtalet kan eta-
blera en horisontell relation.

Skapar man en vertikal relation blockeras utvecklingsmajlig-
heten. En vertikal relation innebér att en parts tdnkande far
dominera den andra partens. For den som dominerar situa-
tionen blir samtalet bara en upprepning av vad man sjialv
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har tdnkt sedan lange. For den som domineras blir resultatet
nagot som ar fraimmande for det egna systemet.

Om bagge soker att hamna 6verst 1 relationen eller ger upp
sina egna argument blir resultatet av samtalet irrelevant
for bada. I motsats till vad som ofta hdvdas visar saledes
erfarenheten att den horisontella relationen ar grunden for
all mansklig utveckling och evolution. Sociala system maéste
déarfor studeras utifran deras horisontella kommunikations-
monster.

Detta horisontella kommunikationsmoénster har man vane-
massigt tillagnat sig. Det dr inget som har funderats fram
av méanniskorna sjilva eller beslutats av nagon overgripande
instans. Det ar detta moénster som formar individernas
relationer till varandra och samarbetet mellan dem. Ocksa
hér blir output nésta input. Konsekvenserna av samarbetet
formar den kommunikation som leder till fortsatt kom-
munikation och samarbete. Ocksa det sociala systemet blir
déarmed fast i sin egen logik.

Det sociala systemet "haller balansen” genom att omvandla
input till ndgot man gemensamt férméar hantera och tala
om. Dessa omvandlingar kallas pa forskarsprak for "kom-
plexitetsreduktion”. Man reducerar helt enkelt omvarldens
komplexitet och tdnkbara utfall till ndgot enkelt som man
kan bli 6verens om.

Vad man gemensamt forméar kommunicera om ar alltsa
alltid mer trivialt och forenklat 4n vad var och en enskild
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deltagare var for sig kan forsta. Detta visade sig ocksa vara
fallet 1 Lisbeth Rydéns intervjuer i den kommun som vi
beskrev 1 forra avsnittet.

Denna skillnad mellan individens férstaelse och vad som
kan kommuniceras i systemet skapar en obalans 1 systemet.
Obalansen verkar kunna hévas pa tva olika satt. Man kan
antingen tillimpa Jantelagen och ifragaséatta asikter, syn-
punkter, tankar och resonemang som inte ingér i de kom-
plexitetsreduktioner man ar invand med. Man kan ockséa
—vilket leder till utveckling — omskapa de kommunikativa
vanorna och forma till den nya situationen battre anpassade
komplexitetsreduktioner. Detta hade man uppenbarligen
senare lyckats med 1 kommunexemplet.

Principen for utveckling av sociala system ar den samma
som nér samtal utvecklar det psykiska systemet. De som
ingar i och formar systemet maste mota personer som inte
accepterar det etablerade kommunikativa moénstret. Dessa
personer — kunskaparna — méste ha formaga att sta fria och
sta emot sin egen och deltagarnas 6nskan att bli integrerade
1 det etablerade kommunikativa monstret. De maste istallet
aktivt bjuda mothall mot de resonemang som fors. For att
kunna medverka till en forandring maste de forbli "fram-
lingar” i systemet.

I dessa forsok kan kunskaparen drabbas hart av Jantelagen.
Om Jantelagen lyckas sa blir hela samtalsepisoden menings-
16s. Ett misslyckande kan da snarare medverka till att

slutenheten i systemet 6kar. For att trots sitt frimlingsskap
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fa vara med och bli "h6rda” maste kunskaparna darfor vara
tillrackligt respekterade och 1 tillrackligt hog grad knyta an
till en hos manga medlemmar i systemet redan etablerad for-
staelse. Forst da riskerar de inte att bli avvisade.

Denna position gors mojlig genom den procedur vi kallar
“fokusgrupper”. Det ar ocksa denna procedur som vi och
Lisbeth Rydén tillampat regelbundet i de flesta av vara upp-
drag. Den tillampades ocksa 1 kommunexemplet — &ven om
vi vid detta tillfdlle inte bendmnde den sa.®

9 Var metodik for fokusgrupper beskrivs i Wennberg och Hane (2005):
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Den osynliga horisontella
kommunikationen

Tanken pa en 6ver- och underordning ér en i den ménsk-
liga samvaron genomgaende komplexitetsreduktion. Denna
komplexitetsreduktion hdnger samman med att vi som barn
ar beroende av och inte skulle 6verleva utan vara foraldrar.
Lydnad och disciplin i en vertikal linje tycks vara en néd-
vandig ingrediens for bade individens, familjens, sldkters,
samhéllens och ménsklighetens 6verlevnad.

Detta innebér att de kommunikativa vanorna 1 sociala
system har formats och strukturerats efter denna princip.
Aven barn som blir missbrukade och illa behandlade av sina
fordaldrar medverkar 1 att skydda familjen fran att splittras
upp genom ingrepp utifran. Det dr detta som gor det s svart
att komma till ratta med denna typ av problem.

Vi har anvant Jantelagen som ett exempel pa denna konser-
verande mekanism men den kan uttryckas och beskrivas pa
manga andra satt. Problemet ar att den dr sarskilt stark i
sociala system som ar brackliga och néra att falla sonder.

Den omojliggor da all utveckling och leder s4 smaningom in
1 katastrof for de inblandade. Det kommunikativa monstret
kan vara sa inarbetat, och betyda sa mycket for de inblan-
dade, att det inte hjédlper att byta ut enskilda personer.
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Skulle de nya personerna avvika fran det etablerade ménst-
ret skulle de effektivt uteslutas och marginaliseras. Darfor
ar kunskaparens roll sa delikat och svarhanterlig.

Vad kunskaparen vet men som man inte dr medveten om
inom systemet ar att det finns alternativa kommunikativa
monster som dr minst lika goda och anvandbara som det
man fastnat i.

Kunskaparen vet ocksa att om det bara skulle kunna finnas
ett tdnkbart kommunikativt monster sa skulle vi vara for-
lorade som ménsklighet. Vi skulle d& aldrig utvecklas och
aldrig kunna anpassa oss till nya forhallanden. Kunskaparen
vet att de totalitdra anspraken darfor 4r falska. Det finns ett
oédndligt antal tankbara och bra kommunikativa alternativ
att anvanda sig av. Det géller bara att upptéacka dem.

I enlighet med var 6kade forstaelse for den horisontella
komponenten 1 det psykiska systemets utveckling finns det
darfor anledning att ndrmare skidrskada den horisontella
kommunikationens roll 1 vara sociala system. Detta blev Lis-
beth Rydéns nésta insats under den tid hon var kunskapare
pa heltid i vart foretag.'”

Rydén beskriver den horisontella kommunikationen som

en vav genom vilken varje enskild individ far sin profil och
sin identitet. Den ar ocksa det skyddsnéit som individen
behéver for att prova sig fram och utvecklas. Vaven ar ocksa

10 Hennes arbete med denna fraga redovisas i Rydén (2001).
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den plattform som gor det majligt for individen att halla
balansen i livet. Detta forklarar varfér man ar sa angeldgen
om att skydda den véav som finns och att man inte géarna vill
overge och forstora den.

Problemet ar att vaven inte kan héallas konstant. Varje indi-
vid genomgar med tiden en individuationsprocess. Genom
denna vicks krav pa forandring. Forhallandena till de andra
—och inte bara till 6verheten — maste da férandras. I denna
forandring kan 6verheten inte fortsatta att vara 6verhet.
Den méste bli en partner och en kollega. Den maste visa sig
vara en méanniska av kott och blod som alla vi andra.

Nar vi gemensamt star infor de stora forandringar som
Perski pekade pa maste darfor ocksa de som placerat sig
i ledningen visa sig vara professionella aktorer och bidra
aktivt till att forandringen kan komma till stand. Detta
beskrivs genom undertiteln pa Lisbeth Rydéns rapport
—"Tankar om framtidens ledarskap”.

Vad som darvid forbluffat oss dr att s mycket av de analy-
ser och pastaenden som gors om ledning och ledarskap i den
offentliga diskussionen och i forskningen handlar om den
vertikala relationen. Mycket litet handlar om hur vi i var
moderna tid skall férhalla oss till varandra i var horisontella
relation.

Nar vi ser pa vad som hénder 1 vara verksamheter och 1 sam-

héllet verkar det ocksad som méanniskor trodde att man utan
konsekvenser for det sociala systemet kan behandla varan-
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dra hur som helst. Det géller bara att ”folja reglerna” eller se
till att vad som gors ar sanktionerat av ledningen. Exempel
pa denna bristande horisontella etik visas ocksa dagligen 1
massmedia 1 det fenomen som kommit att kallas "drevet”.

V1 har ocksd moétt installningen att ett 6kat handlingsut-
rymme ar liktydigt med att ta saken 1 egna hdnder om led-
ningen “inte gor nagot”. Men hut brukar ga hem. Ledningen
tillhor ocksa systemet. Man kan inte utesluta dem som mén-
niskor med ett professionellt ansvar bara for att man anser
att tycker att de 4&r dumma, inkompetenta, giriga eller pa
annat séitt odugliga.

Rydén dgnar en stor del av rapporten at att beskriva de nya
sociala situationer som maste beaktas om vi skall se varan-
dra som professionella aktorer. Hon beskriver sedan utifran
litteraturstudier och ett konkret eget exempel fran arbetsli-
vet vilka principer hon ser som angeldgna att uppratthalla
for att skapa en konstruktiv horisontell kommunikation.

Rydén anviander sig ofta av fokusgrupper och samtalen fran
dessa for att illustrera sina principer. Ett problem som hon
uppmérksammat ar att man, nir man ror sig langs den
vertikala linjen, allt mer forlorar de horisontella kommunika-
tionsprinciperna ur sikte. Ju hégre upp och ju langre ner man
ser sig vara 1 denna linje desto svarare har man att hdvda de
horisontella principerna bade for sig sjalv och fér andra.

Fangas man av den vertikala linjen far man saledes allt
svarare att forverkliga sin nya roll som professionell aktor.
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En sadan tankefigur blockerar forandringen och leder till
ohilsa. Den stodjer Jantelagen och bidrar diarmed till den
stagnation och bristande férandringsvilja och kreativitet som
man sa ofta klagar 6ver.
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Den professionelle aktdéren som ett hot

Nar vi ldser vara och Lisbeth Rydéns texter i detta A&mne har
vi ibland svart att forsta varfor dessa konstruktiva principer
inte omedelbart kan anammas och tillampas. Vi har emel-
lertid s smaningom begripit att Jantelagen ocksa drabbar
texterna.

De kan lasas pa tva sdtt. Man kan 4 ena sidan ldsa dem som
rekommendationer, direktiv, normer eller riktlinjer fér hur
man skall handla. De blir di nagot utifran kommande som
man skall riatta sig efter. I virsta fall blir de en belastning
och nagot man snabbt skall fa 6verstokat eller stoppa undan
i byraladan.

Om s& ar fallet ar det forklarligt att de inte far nagon som

helst effekt vare sig pa de psykiska eller sociala systemens
satt att resonera och agera. Det ar siledes inte innehallet 1
samtalen utan sjalva kommunikationsmonstret som maste
adndras och transformeras.

Svarigheterna med detta kan enklast férklaras genom ett
exempel fran trafiken. Nar man mandévrerar sitt fordon 1 tra-
fiken ar det for att komma dit man vill. Man startar, gasar,
svanger och bromsar. For de andra 1 trafiken ar emellertid
ocksa varje rorelse en slags signal. Andra trafikanter kan
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tolka det man gor som ett budskap. Man saktar in infér kors-
ningen, man ser sig om, man vintar en sekund ldngre an
vad som behovs etc. Dessa signaler kan sedan kompletteras
med andra mer tydliga signaler som nickningar, viftningar,
tutningar, blinkningar etc. Genom att observera dessa for-
star trafikanterna varandras intentioner och hur ”"de tdnker”
1 trafiken. Det uppstar mellan trafikanterna nagot som inom
trafikforskningen kallas "road-talk”.

Portalparagrafen i trafikférordningen faststéller att trafi-
kanterna 1 samspelet med varandra skall visa varsamhet
och hiansyn och inte 1 onédan stéra eller hindra varandra.
Detta innebar i praktiken ett absolut krav pa att man méaste
begripa varandras handlande och forma sitt eget handlande
efter det. Portalparagrafen faststéller dessutom att detta
kommunikationsmoénster skall praglas av partnerskap och
omsorg mot varandra. Lisbeth Rydén anvéinde denna meta-
for for att forklara hur samarbetet och kommunikationen 1
en verksamhet borde kunna utvecklas.!

Detta ar forstas en mycket rimlig ansats for att fa till stand
ett battre samarbete 1 en verksamhet. Podngen &r att vad
respektive enskild forare inte forstar kan man inte kommu-
nicera om. Vad som gors av en forare kan visserligen vara
en korrekt atgard. Den kan samtidigt vara meningslos for
de andra som darmed inte kan anpassa sig till den. Den kan
da till och med vara farlig och skapa kaos om den allvarligt
bryter mot de etablerade vanorna.

11 Detta material finns i en dnnu inte publicerad text.
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Ett satt att ga vidare med samarbetsfragorna i en verksam-
het skulle d& kunna vara att utveckla och férdjupa kommu-
nikationen kring det som maste vara samarbetets "kirna”.
Men ocksa 1 denna 1 och for sig rimliga ansats drabbades vi
av nagot vi inte forvéantat oss.

Ett kommunikationsmoénster behover inte etableras utifran
en kérna av partnerskap sa som vigtrafikférordningen
anger. Kommunikationsmonstret kan lika gdrna bygga pa
en kédrna dar man ser kamp, konkurrens och konflikt som
naturlig och 6nskvard.

Tva forare kan exempelvis agera pa ett sadant siatt mot
varandra att de ser framférandet av fordonen som en fraga
om vem som skall komma forst eller vem som &r bést. Nér
den ene okar farten sa gor ocksa den andre det. Nar den ene
visar svaghet sa utnyttjas det av den andre osv.

Aven i detta fall finns ett vl inarbetat kommunikativt
monster. Det 4r emellertid inte 1 nagot avseende 1 6verens-
stdmmelse med vad portalparagrafen foreskriver. Det gar
ilangden inte att vara en ansvarsfull trafikant i ett sddant
monster. Detta monster ar lika “naturligt” som ndgot annat
aven om det ar oonskat. Vad som skiljer det ena fran det
andra ar att tillrackligt manga forstar och énskar att till-
lampa ett "gott” trafikerande.

Nar det enda man kan ar att kriga sa blir forstas ocksa

kriget det man vill ha och aterskapa for att darigenom
kunna hévda sig. Om konkurrens upplevs vara livets mening
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och man lart sig sddana spelregler sa blir alla andra kom-
munikationsmonster farliga och oénskade. D4 blir alla andra
duktiga aktorer ett hot. Det finns manga exempel fran his-
torien och 1 dagens véarld pa hur perverterade och destruk-
tiva kommunikationsmonster far dominera och hur de som
stravar mot "fred” stots ut ur systemet.'?

Aven i vara vardagliga samspel upptriader dessa fenomen.
Om exempelvis vissa forare ser trafiken som en téavling och
andra ser den som ett partnerskap sa blir kommunikationen
motsagelsefull och forvirrande. Far situationen paga med
denna férvirrande inriktning sa blir sannolikt alla sa arga
pa varandra att alla till slut ser skeendet som en strid eller
kamp. Man etablerar d& en mer trivial och férenklad kom-
munikation som &r férenlig med denna instillning. Denna
begréansar de inblandades handlingsméjligheter och skapar
en ond cirkel.

Atergéngen till férenklade och triviala kommunikativa
monster kan liknas vid den process mot 6kad jamvikt som
forekommer 1 alla system och som driver mot déd snarare
an mot liv. Sarskild uppmarksamhet bor darfor dgnas at om
de personer som forsoker agera som professionella aktorer
upplevs som hotande av systemet. Om sa ar fallet har man
sannolikt fastnat i en kommunikationsmodell som befram-
jar kamp, strid och konkurrens snarare dn ett konstruktivt
samarbete.

12 Ett exempel d&r Hannah Ahrendts (1996) beskrivning av Eichmann och
judeutrotningen i boken "Den banala ondskan”. Ett annat 4r Peter Eng-
lunds (2001) beskrivning i boken ”Brev fran nollpunkten”.
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Vara férsdk att etablera motmedel och
mothall

Det biasta exemplet pa ett socialt system som utgar fran
kamp, konflikt och strid 4r det militdra. Det militara syste-
met dr av detta skél ocksa byggt pa en strikt vertikal hierar-
kisk modell. Soldaterna ar utférare av de atgarder som deras
befidlhavare ger order om. Soldaterna skall inte frestas att
tycka synd om eller fraternisera med motstdndaren. Fiender
skall 6vervinnas och forintas. Det 4r det kommunikativa
systemets kérna.

Det uppfattas darfér som en nackdel for stridens utévande
om soldaten tvekar i strids6gonblicket. Likheten med hur
man sag pa arbetaren vid det 16pande bandet i industria-
lismens barndom &r sldende. Att tdnka sjalv och reflektera
alltfor mycket om vad som skall géras var i dessa situationer
en nackdel. Det féorhindrade ett effektivt utférande av det
som maéste utforas.

Masstillverkning och strid i stora forband innebar ocksa att
man var inordnad 1 ett kollektiv ddr det samlade resultatet
var beroende av att var och en gjorde sin plikt och utférde
vad som forvantades av en. Dessa forhallanden medforde ett
speciellt kommunikationsmonster diar den vertikala relatio-
nen betonades pa den horisontellas bekostnad.
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Tiderna forandras. De nya krigen ser inte ut som de gamla.
Den nya produktionen utfors inte som den gamla. Darmed
blir sadana forenklade forestallningar, om varfor man strider
eller arbetar och hur effektiviteten 1 striden respektive pro-
duktionen skall kunna upprétthallas, omoderna. Man maste
numera 1 hégre grad én forut utnyttja manniskans forméaga
att vara professionell aktor.

Nar denna majlighet utforskas ndrmare sa visar det sig att
soldaten normalt inte slass och riskerar livet for nagot sa
abstrakt som sitt land eller fér sina befal. Soldaten bryr sig
mer om sina kamrater. Han eller hon litar mest till dem
nér det blir farligt. I de nya krigen och i den nya produktio-
nen blir ddrfér den horisontella kommunikationen allt mer
viktig. Sviker man sina kamrater kan det ga en illa.

1995 formulerade chefen fér armén foljande sentens som
riktade sig till den enskilde soldaten

Definiera i varje situation vad som skall uppnds.
Klarldgg vad som leder till framgdng. Ta initiativ.
Vidta de dtgdrder som erfordras och ta de risker
detta krdver.

Overbefilhavaren har har fangat behovet av en transforma-
tion fran en ren utforare till en mer sjalvstandig och auto-
nom individ — en professionell aktor. Ovanstaende ar forstas
inte en order. Det ir inte heller ett direktiv. I sa fall skulle
uppmaningen vara lika paradoxal som uppmaningen "Var
spontan”.
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Ett satt att forsta ovanstaende sentens ar att den ar en ford-
ringssats. Den som uttalar denna sats férviantar sig nagot
annat av soldaten 4n man tidigare gjort.

Man forvantar sig att personen tanker sjalv. Man férvantar
sig att personen skall ha en egen uppfattning och ta egen
stallning och inte lata sig svepas med i nagot bara for att
alla andra gor det. Man forvantar sig att personen uppfyller
kravet pa "accountability”, det vill sdga kan redogéra for hur
vederborande har forvaltat det ansvar det innebar att bruka
vald och bara vapen.'?

Man forvantar sig ocksa att personen ar 6ppen mot omvérl-
den och inte ar isolerad 1 sig sjalv och struntar 1 andra. Man
forvantar sig dessutom att personen ar nyfiken pa och beredd
att utforska vad som hénder kring honom eller henne.

Intressant nog ar OB:s férvéntningar pa sina soldater just de
nya férvantningar och krav som i dag ocksa stélls pa forare 1
trafiken. Dagens forare kan inte skylla pa ett de bara f6ljt en
regel. De maste visa att de kunnat kommunicera med andra
trafikanter pa ett sadant sitt att de kunnat uppfylla portal-
paragrafen.

13 Fragan om accountability har lyfts av Inga-Britt Ahlenius som nu 4r FN:
s tredje hogste tjansteman och ansvarig for FN:s internrevision. Hon
menar att ordet “accountability” — som tidigare svarade mot det svenska
ordet redogoraransvar —1i stort sett dr utraderat ur svensk praxis. Nagot
sddant ansvar utkravs inte. Vi har darfér sma mojligheter att stilla
négon till svars och darigenom synliggéra eventuella brister och fel 1
systemet. Den 6kade friheten som i1 dag kravs i utférandet av arbets-
uppgifterna méste saledes enligt Inga-Britt Ahlenius kompletteras med
okade krav pa “accountability” (Ahlenius 2006).
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Allt detta later sa ohyggligt bra — i teorin. Vad OB 6énskar
sig 4r just det medarbetarskap som varje modern chef i dag
onskar sig. Vem vill inte ha sddana medarbetare? Sjalvklart
vill alla politiker ocksa ha sddana valjare. Vem vill inte ha
sadana kollegor?

Men genast uppstar da fragan. Eftersom detta 4r nagot som
alla sa géarna vill etablera — varfor stots de personer som
anstranger sig att agera pa detta sitt ut genom Jantelagen.
Varfor innebédr den autonome och professionelle aktoren

ett s stort hot mot det kommunikativa moénstret att denne
maste isoleras och marginaliseras?

Manga arbetar med denna fraga som om det vore det verti-
kala kommunikationsmoénstret som skall reformeras. Vi har
funnit att svaret tycks ligga 1 det faktum att det beteende
som man 6nskar sig — nir det etableras i praktiken — istallet
hotar det etablerade horisontella — inte det vertikala — kom-
munikationsmonstret.

Det ér det horisontella kommunikationsmoénstret som inte
langre haller mattet. De berorda vet helt enkelt inte hur
man kan relatera till varandra ndr man méste vara en
professionell och autonom aktor och inte langre lita pa att
chefen eller ledningen skall reda upp allting.

Manga — inte minst ledare sjdlva — misstar sig ocksa kraftigt

just pa ledningens roll. Ledningen kan inte kriava av sina
medarbetare att dessa skall vara professionella aktérer om
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medarbetarna inte samtidigt kan krdva att personerna 1
ledningen skall vara det. Aven personerna i ledningen maste
saledes transformera sig.

Om ett agerande som &r forenligt med kraven pa en autonom
aktor inte kan hanteras 1 verksamheten sa ar det sjalvklart
att alla som provar pa att vara autonoma aktorer stéts ut ur
gemenskapen.

Vi ar da framme vid ett svar pa den fraga som stéllts 1 inled-
ningen. Vi vet varfor Jantelagen aktiveras av att man agerar
som en professionell aktér men vi har 4nnu inte berért hur
detta problem skulle kunna hanteras.
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Battre verksamhet = battre arbetsmiljo

Om vi f6ljer Perskis tanke sa ar det forstds inte ledningens
fel att manniskor inte formar aterskapa en balans i sitt liv.
Det ar de yttre fordndringarna och de nya kraven i arbetsli-
vet som ar boven i dramat.

Samtidigt 4r ledningen viktiga medlemmar i det sociala sys-
temet. De har kanske inte ansvar for medarbetarnas hélsa

1 detta avseende. De har ddremot ansvar att ingripa nér de
ser att verksamheten inte fungerar bra.

Verksamheten fungerar inte bra nér deras medarbetare inte
far fullt utlopp for sitt engagemang och sin kunnighet. I en
verksamhet som ar alltfor fingad i det vertikala kommuni-
kationsmonstret kommer emellertid sddana signaler inte till
ledningens kdnnedom. Det konventionella uppféljningsun-
derlag man arbetar med ger dem heller inte den information
om hur systemet fungerar som de behéver. De kan déarfor
inte ingripa pa ratt sitt.

Utan kunskap om systemfragor, utan ratt information och
utan en rimlig beskrivning av hur det sociala systemet fung-
erar 1 praktiken har en ledning ingen mdéjlighet att skota sin
uppgift. Den har ingen mgjlighet att uppfatta om héalsan,
effektiviteten och kvaliteten &r i fara.
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De kan inte heller forvantas finna sétt att ingripa som hjal-
per deras medarbetare att aterfa balansen.

Ser man ndrmare pa denna fraga och dn en gang jamfér med
trafiken sa inser man att det naturligtvis finns manga atgéar-
der som man som ledning kan medverka till om man bara
forstod och kunde uppfatta vad som hénder.

Om vi haller fast vid trafikmetaforen kan man exempelvis
bidra till att man ser 6ver utrustningen, ordnar trafiksig-
naler, bygger rondeller, skapar skyddsracken och etablerar
rimliga samverkansregler. Inte minst kan man medverka till
att man gemensamt analyserar situationen sa att det star
klarare for alla vad som férviantas av var och en.

Resonemang som dessa ledde oss till slutsatsen att profes-
sionella aktorer inte mar daligt for att de behandlas daligt
av sin ledning. De mar daligt for att de stors av att vad de
medverkar till blir daligt. De blir sjuka av att den kommuni-
kation som behover etableras inte kommer till stand.

I just dessa fragor ar ledningen 1 hogsta grad inblandad.
Detta ar inte hélsofragor utan verksamhetsfragor. Detta ar
verkligen ledningens ansvar. Att da tala om hélsan blir en
avledande manéver.

Nér de professionella aktorerna for fram dessa krav — som
saledes egentligen handlar om systemets sitt att fungera
— blir de ett hot mot sin ledning som inte vet vad den da
skall gora. Hotet bestar — precis som 1 vart exempel med
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kommunen — av att professionella aktorer staller krav pa att
ledningen ocksa skall agera som professionella aktorer.

Som Inga-Britt Ahlenius, FN:s tredje hogste tjdnsteman

och internrevisor — si riktigt papekar sa 4r man ovan vid

att uppfylla sadana krav 1 Sverige. Man duckar hellre och
konstaterar — som i1 vart kommunala exempel — att man inte
kan gora nagot. Man forlitar sig pa kosmetiska fordndringar,
vilket naturligtvis bara forvarrar situationen.

Lisbeth Rydén har anvisat en viag ut ur detta dilemma.
Vigen ar att gora fokusgrupper pa arbetsplatsen. Genom
dessa kan det existerande kommunikativa ménstret synlig-
goras, analyseras och diskuteras av alla inblandade. Ibland
kan chefen vara med och ibland inte. Det beror pa hur man
vill ha det. I varje fall innebér denna aktivitet att chefen och
ledningen — savil som 6vriga medarbetare — ges mdéjlighet
att sjdlva "hora” den kommunikation som etableras.

Fokusgrupper anvianda pa detta siatt har saledes stora
forutsattningar att medverka till att bryta den stagnation
som Jantelagen annars astadkommer. Rydén har praktiskt
demonstrerat att om denna blockering kan brytas sa kan
bade effektivitet och halsa forbattras.™

En forutsiattning ar emellertid att de som placeras 1 led-
ningsposition utvecklar sin forstaelse for dessa fragor. Om

14 En konkret beskrivning av arbetssittet med autentiska exempel finns
redovisad 1 Rydén (2004)
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man ar fast i den vertikala tanken sa blir samtalsledaren en
utforare precis som alla andra. Man tror da att fokusgrupper
1 sig ar ett medel att fordndra verksamheten — precis som
alla andra metoder man lart sig anvinda. Man tror att kon-
sulten, samtalsledaren, skall gora jobbet istéllet for en sjalv.
Det 4r bara att sitta och vanta pa resultatet.

Om man har en sddan instédllning blir man naturligtvis for-
vanad Over att samtalsledaren inte ingriper och "réattar till”
det som sédgs 1 gruppen och som enligt chefens egen uppfatt-
ning ar "fel” och olampligt. Resultatet av fokusgruppen kan
da drabbas av Jantelagen om detta inte 6verensstammer
med chefens egen uppfattning och inriktning.

Med sadana chefer dr detta angreppssatt naturligtvis domt
att misslyckas. Vi har gemensamt drabbats av en del sadana
handelser — det vill sdga gjort fokusgrupper dir vi misstagit
oss pa uppdragsgivarens intresse for medarbetarnas berit-
telser om sin vardag. Det som i dessa fall visat sig genom
fokusberéttelsen har da hanats och kritiserats i stallet for
att leda till en konstruktiv reflektion.

Det ligger forstas i vart ansvar som fokusgruppsledare att sa

langt vi forméar undvika detta genom att 1 referatet ge stod
for det rimliga och konstruktiva bakom gjorda uttalanden.
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Vad blir ledningens och ledarens roll i ett
arbetsliv med professionella aktdrer?

”Om alla gér medvetna val och ledaren inte ldngre behéver
“styra och stdlla” med vad som skall géras — vad fa da ledar-
skapet for roll och funktion?” — fragade sig Lisbeth Rydén

1 sin utvardering av Sjofartsverkets LedarUtvecklingsPro-
gram (SLUP).?

Detta ledarutvecklingsprogram var upplagt for att ge del-
tagarna insikt 1 dessa nya fenomen. Dessa 4r ndmligen inte
omedelbart sjalvklara och latta att beskriva om man ar fast i
en vertikal tankefigur.

Lisbeth svarar sjilv 1 sin utvardering pa fragan sa hér:

I grunden blir det ingen skillnad pa att vara medarbetare
eller ledare. Det kommer didremot fortfarande att skilja
darfor att man har olika skyldigheter, arbetsuppgifter och
roller. Férandringarna géller salunda inte bara ledarskapet
eller bara medarbetarskapet — de géller bada. Det far bara
olika konsekvenser pa grund av de olika uppdrag man har i
organisationen.

15 Ledarutvecklingsprogrammet genomférdes av Sententia och byggde pa
liknande kunskaper och erfarenheter av modernt ledarskap som redovi-
sas 1 denna rapport. Utvarderingen gjordes med fokusgrupper och finns
redovisad 1 Rydén (2004).
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Vill man beframja forstaelsen av den horisontella relatio-
nen och kommunikationen bér man saledes sa langt mojligt
frigora sig fran att tro att det man har att géra som chef
hanger samman med 6ver- och underordning. Fragan som
behandlades under denna utbildning blev d& vilka nya och
annorlunda chefsuppgifter man bor framhalla och uppmérk-
samma och vilka som har mindre betydelse.

Det stora virdet av detta och andra ledarutvecklingspro-
gram, som Lisbeth Rydén var med att utvirdera, var att
deltagarna i dessa fritt fick analysera och samtala om dessa
fragor. Det etablerades saledes ett slags fokusgrupper kring
detta tema. Det intressanta resultatet av dessa samtal ar att
deltagarna konstaterar att vad de kommit fram till under
kursen skiljer sig radikalt fran vad de innan kursen fore-
stallt sig var viktigt for en ledare och vad de trodde att de
behovde lara sig.

Lisbeth Rydéns utvéirderingar har saledes gett vid handen
att utbildningen sa som den bedrivits — enbart genom fria
samtal av liknande karaktéir som vara fokusgrupper — kraf-
tigt forflyttat deltagarnas uppfattning om vad man bor krava
av varandra i det moderna arbetslivet.

Man kan naturligtvis hdvda att deltagarna blivit hjarntvéat-
tade och forvirrade och att detta gar 6ver. Mycket talar dock
for att sa inte ar fallet. Det &r mycket mer troligt att de
mycket erfarna och kunniga deltagarna faktiskt — och tillfal-
ligtvis — genom utbildningen brutit sig ur en begréansande
kommunikativ modell om ledarskap och ledning.
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Néarmare information om detta finns 1 Lisbeth Rydéns utvéar-
dering. Sa langt sa gott.

Tyvarr visar sig inte heller detta hjalpa sarskilt langt. De
deltagare som kommer hem efter en sddan utbildning blir
snabbt utsatta for Jantelagen. Aven om omvirlden rationellt
och fornuftigt kan férsta de nya kraven pa att man skall
vara en autonom aktor sa ar den “trafik” man tvingas med-
verka 1inte ordnad sa att man som ensam chef kan etablera
det 6vergripande kommunikativa monster som behéovs.

Jantelagen leder till att &ven denna typ av utbildning — hur
véalordnad och val utférd den &n &r — riskerar att medfora
att de respektive chefernas enheter blir isolerade 6ar dar de
goda ansatserna s smaningom dor ut.

Det stora misstaget verkar vara att man tror att en fordnd-
ring av det sociala systemet kan astadkommas genom att
man skall forsoka fa enskilda individer att 4ndra sig och
fungera annorlunda nir det egentligen handlar om fenomen
som styrs av det sociala systemet som sadant.
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Kunskapande och kunskapare som
medverkar till att belysa
det sociala systemet

Precis som vart omedvetna sa lever det sociala systemet ett
eget liv som vi inte kommer at genom att forsoka styra det.
Watzlawick beskriver 1 sin bok "férandring” ett fall med ett
par som inte klarade av att ha sex. Hur de &n anstrdngde sig
kunde de inte genomfora kirleksakten. Watzlavick gav dem
da den paradoxala instruktionen att de var férbjudna att ha
sex med varandra men att de naturligtvis skulle vara néra
varandra och bry sig om varandra. Detta pagick under nagra
veckor och samtalen fortsatte.

En dag sade emellertid mannen nagot férlaget att man inte
klarat av att atlyda befallningen utan genomfort en karleks-
akt. Watzlavick konstaterar 1 sin bok att forklaringen till
detta var att sex dr en spontan handling som inte kan kom-
menderas fram. Nar det viljeméssiga trycket minskade sa
kunde spontaniteten utvecklas.'®

Samma principer tycks gélla for det sociala systemet. For att
detta skall kunna utvecklas maste den spontana kommunika-
tionen 1 s hog grad som mdéjligt ateruppréttas sa att det blir

16 Sjalvklart fungerar inte detta om paret vet att de blir manipulerade. Det
ar just det faktum att de &r omedvetna om den viljeméssiga block-
eringen som medfor att Watzlavicks foreskrift har verkan.
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mojligt att gemensamt forsta och analysera det ménster som
visar sig. Men detta riacker inte. Risken &r stor att man i sa
fall bara aterskapar det som var lasande och begrénsande.

Man maste 1 denna kommunikativa aktivitet méta en eller
flera personer med andra utgangspunkter som genom sin
medverkan paverkar det kommunikativa monstret. Det
blir da mojligt att se alternativ som man tidigare inte sett.
Genom att acceptera dessa som utgangspunkt for fortsatta
samtal kan helt nya ménster upptrada.

Viktiga aktorer 1 detta sammanhang dr utomstaende insti-
tutioner och intressenter som ar beroende av att verksam-
heten inom det aktuella sociala systemet fungerar val. Det
kan vara statliga och kommunala myndigheter, det kan vara
konsumentorganisationer, det kan vara fackliga organisatio-
ner och det kan till och med vara branschorganisationer.

Vart nésta steg var darfor att forsoka klargora vilka krav
och forvantningar man utifran kan stélla pa ledning och
ledare 1 en viss verksamhet néar det nu 4r som det ar. Vi
utgick da fran den inspektionsmetod — fokusinspektioner
— som vi utarbetat i samarbete med Arbetsmiljoverket.

Vi har 1 dessa aktiviteter funnit att praktiker som méts och
som skall utbyta erfarenheter om vad man goér inte brukar
ha nagon svarighet att belysa sin praktik. SAdana samtal
brukar vara liatta att generera och priaglas normalt av
schyssta horisontella relationer.
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Fokusinspektioner som riktar sig mot verksamheten pa
“utférarniva” brukar darfor vara latta att genomfora. Svarig-
heterna uppstar nar huvudmén, chefer, ledningar och andra
ansvariga skall medverka.

Dessa hamnar ofta 1 en kommunikationsform som syftar till
att etablera en vertikal positionering bade gentemot varan-
dra och gentemot sina medarbetare. Denna kan ta éverhan-
den sa att man inte ser hur man genom sina egna erfarenhe-
ter sakligt kan belysa fragan.

Vill man genomféra denna typ av fokussamtal — eller disku-
tera det som kommit fram med en ledning — sa moter man
saledes som utomstdende intressent en helt annan typ av
problem. Nésta steg 1 vart gemensamma arbete blev darfor
att forsoka belysa denna fraga ndrmare.'”

I den rapport som blev féljden av detta arbete beskrivs vilka
krav man kan stélla pa en ledning i verksamheter dér vi

vet att dess medarbetare maste vara professionella aktorer.
Dessa krav pa ledningen visar sig kunna tecknas ner mycket
precist och tydligt.

De innebar framfor allt att man maste virna om kunska-
pandet och kunskaparna eftersom det ar férst genom sadana
aktiviteter och sddana insatser som den nédvandiga forand-

17 Resultatet av denna belysning har blivit en antologi redigerad av Rydén
(2005). I denna rapport presenteras problemet ur manga olika infalls-
vinklar.
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ringen kan komma till stand. Det 4r bara pa detta sitt som
medarbetarna kan aterfa balansen. Den ledning som fastnar
1 Jantelagen och inte férstar dessa principer och behovet av
en kunskapsutveckling av andra ordningen ar darfor inte en
god ledning.

Vad kan da goras? Vi vet genom studier av “maskrosbarn”
att man maste ha upplevt en god relation for att kunna med-
verka 1 en. Men det racker 1 princip med en enda. Kanske
maste man pa samma sétt ha upplevt en god ledning for att
kunna skapa den sjalv.

Lisbeth Rydén (2001) har i rapporten "Horisontell kommuni-
kation 1 vertikala organisationer” 1atit oss dela hennes erfa-
renhet av att arbeta med en &ndamalsenlig ledning. Genom
sattet att beskriva exemplet Trampolinen ser vi att Lisbeth
ocksa sjalv vet hur det skall ga till att vara chef i praktiken.
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