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Uppdraget

"Toppa Laget” var hosten 2017 ett samarbetsprojekt mellan Degerfors kommun och De-
gerfors IF. Syftet med projektet var att prova i vad man natverket av sponsorer runt De-
gerfors IF kan fungera som den kontaktyta mellan naringsliv och arbetssokande som
idag ofta saknas for personer som av olika skal har svart att ta sig en plats i arbetslivet.
Projektet finansierades av Tillvaxtverket inom ramen for utlysningen "Modeller foér en-
klare vagar till jobb”. Erfarenheterna fran forsoket att utnyttja den integrerande kraften
i ett etablerat foreningsliv for att inom ramen foér en lokal ekonomi matcha tillganglig
kompetens och naringslivets behov och 6nskemal redovisas i huvudrapporten.

Vart uppdrag utgjorde ett avgransat kompletterande delprojekt med syfte att skapa ett
kunskapsunderlag for projektets och kommunens framtida arbete att pa olika satt med-
verka till att arbetsmarknaden vidgas sa att ocksa personer, som i dag befinner sig langt
fran arbetsmarknaden, involveras.

Uppdraget initierades eftersom projektledaren upplevde att de samtal som han férde
med representanter for det lokala arbetslivet demonstrerade att det forelag en diffus
bild av de problem och hinder man upplevde nér det gillde nyanstallning. Kunskapsun-
derlaget skulle darfor belysa utvecklingen av arbetets organisering under senare tid,
lyfta upp aspekter som forefaller fa betydelse for framtidens organisering och ledning
samt relatera allt detta till de utmaningar som samhallets 6nskan att "alla som kan ar-
beta skall arbeta” innebar.

[ var rapport har vi konsekvent undvikit termerna "enkla jobb” och "enkla vagar till
jobb” forutom i titeln. Alla arbetsuppgifter ar enkla fér den som redan kan dem - samti-
digt som alla arbetsuppgifter numera omfattar moment som, for att kunna utféras val,
innehaller svarigheter som den oinvigde inte beharskar.

Var utgangspunkt har varit att belysa nagra av de nya villkor som vi funnit i det aktuella
arbetslivet. De forhallanden som véxer fram verkar ha genererat andra svarigheter an
de som fanns i det arbetsliv som lanade alla organiseringsmodeller fran industrisam-
hallet och produktekonomin. Var erfarenhet som forskare, konsulter och utbildare har
lett oss till 6vertygelsen att det ar dessa nya svarigheter som nu maste uppmarksammas
for att fler i utanforskap skall kunna ta sig en plats i arbetslivet, och gora det pa ett for
alla parter etiskt forsvarbart satt.

[ uppdraget ingick aven att prova om arbetslivets utveckling ocksa lett till specifika och,
jamfort med tidigare, annorlunda hinder for foretagen att anstdlla. For att sakerstalla att
var beskrivning av arbetslivets utveckling ar forenlig med hur etablerade forskare och
erfarna praktiker nu ser arbetslivets utmaningar och villkor arrangerades i borjan av
oktober en serie om sex workshops kring fragestallningen.



Serien arrangerades tillsammans med Féreningen Apertum - en ideell férening med
syftet att stodja och genomfora undersékande samtal om arbetsliv och samhalle. Arton
personer ur vart sammanlagda natverk medverkade under minst en arbetsdag. Utdver
dessa arton har ett flertal kolleger fran olika vetenskapliga falt kommenterat inspelstex-
ten skriftligt. Samtliga medverkande presenteras i Bilaga 1. Serien avslutades med en
oppen workshop da dven ett tiotal personer fran det lokala arbetslivet i Degerfors del-
tog. Samtliga workshops dokumenterades pa vaggtidning och utgor en vasentlig del i
underlaget for denna rapport.

Var ambition var att formulera en "Solutional Space” - det vill sdga det omrade inom
vilket resonemang, handlingar och goranden maste halla sig for att inte strida mot i
sammanhanget relevanta erfarenheter och kunskaper. Ambitionen ar vare sig att svara
pa fragan ” vad som ar sanning” eller "vad som ar bast” utan att erbjuda ett kunskapsun-
derlag for den som behdover ta stallning till om de resonemang som fors ar forenliga eller
oforenliga med kunskaper och erfarenheter som finns i for fragan aktuella kunskapsfalt.

Uppdraget demonstrerar alltsa ocksa en ny arbetsform for en utredning som denna. Ar-
betsformen bygger pa att utredarna har tillgang till ett natverk av personer som genom
sina natverk och sina kontakter tillsammans och lI6pande tdcker stora delar av det gigan-
tiska kunskapsfalt som varje fragestallning i praktiken egentligen beror. Genom att med
kort varsel kunna samla tillrackligt manga personer fran tillrackligt manga falt till en
serie dokumenterade workshops dr det mdnga av samhallets akuta fragestallningar som
skulle kunna bli betydligt battre och trovardigare belysta och diarmed battre hanterade
av aktuella aktorer.

Ett stort tack till alla er som gjorde detta uppdrag mojligt.

Degerfors den 29 november 2017,

Monica Hane och Bengt-Ake Wennberg
Samarbetsdynamik AB



1. Interventioner som expanderar arbetslivet

Var utgangspunkt ar att samhallet numera maste ses som ett natverk av sjalvstiandiga
aktorer. Var och en valjer att agera pa det satt som vederborande ser som bast for sig
sjalv och for det samhalle eller verksamhet den menar att den ingar i. I arbetslivet har
samtidigt ocksa forvantningarna pa en produktiv medarbetare forandrats. Alla antas ta
ansvar for sina val och agera sjalvstiandigt med utgangspunkt i sin egen tolkning av den
aktuella situationen och egna forestallningar om en tankbar framtid for sig och andra.

Detta betyder att argumentationen bakom atgarder som genomfors maste fa uppslut-
ning hos arbetslivets aktorer for att de skall dndra sitt beteende och medfora att atgar-
derna leder till de resultat som avses.

Ett "solutional space” ringar in det falt dar olika initiativ kan férvantas fa avsedd effekt.
Genom att formulera en solutional space undviks att foreskriva en metod, "best practice”
eller ett koncept enbart utifran historiska erfarenheter. Sddana I6sningar kan namligen
pa grund av den snabba forandringstakten i samhallet aldrig rakt av 6versattas till de
situationer medarbetare och foretag i dag moéter. De kan framforallt inte anpassas till
morgondagens utmaningar.

En lang rad samtal - och sex workshops kring fragestallningen om vad som kanneteck-
nar det moderna arbetslivet - med forskarkollegor och erfarna praktiker fran manga
olika sektorer i samhallet har varit en betydelsefull del i formulerandet av det solutional
space som vi presenterar i denna rapport.

[ uppdraget ingick alltsa att beskriva de nya villkor, utmaningar och konsekvenser for
organiserandet som vi menar kannetecknar det aktuella arbetslivet och som numera
maste kunna hanteras av berérda aktorer. Atgiarder som inte tar hansyn till dessa i dag
aktuella forhallanden riskerar inte bara att bli ineffektiva utan riskerar ocksa att mot-
verka sina egna syften.

[ detta forsta kapitel summerar vi analysen i termer av ett solutional space. I Kapitel 2
beskriver vi de forvantningar pa den produktiva medarbetaren som nu vaxer fram och
som radikalt forandrar roller och méjliga arbetsformer. Kapitel 3 handlar om de férand-
ringar som arbetslivet i stora delar av landet star infor som en foljd av den snabba for-
andringstakten och hur lokalsamhaillet paverkas av den globala 6vergangen fran pro-
duktion av varor till produktion av tjanster. [ Kapitel 4 foljer en beskrivning av de gene-
rella samhallsforandringar som samverkar med de férandringar i arbetslivet som ar be-
skrivna i Kapitel 3. 1 Kapitel 5 visar vi — genom sju konkreta exempel fran tidigare upp-
drag - hur det varit mojligt for olika arbetsstallen att dar beakta dessa nu relevanta vill-



kor i arbetslivet. Exemplen visar ocksa att de da nddvéandiga organisatoriska losningarna
darmed radikalt har dndrat karaktar jamfort med tidigare praxis.

1.1 Mojliga interventioner — respektive olampliga

Vilka vagar forefaller da rimliga att forsoka? I ett solutional space avgransas det mojligas
falt genom att tydliggora de forhallanden och resonemang som interventionen inte bor
bryta mot. Samverkansmonsters komplexa karaktar innebar dessutom att ett enda

"Overtramp” mot nagon av dessa aspekter forandrar relationerna i systemet och riskerar
att gora utfallet of6rutsebart.

Den solutional space som vuxit fram i detta projekt kan mycket 6versiktligt sammanfat-
tas sa har:
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Figur 1. En kortfattad sammanfattning av det solutional space som
vuxit fram i projektet “Enkla jobb, svara avvdagningar”.



1.2 Fler personer i egen forsorjning beror oss alla

En forsta reflektion infor uppdraget ror problemets omfattning. I en kommun "typ De-
gerfors” bor runt 10 000 personer. En grov skattning utifran kommunens foretagsregis-
ter sager att det finns cirka 2500 lokala arbetstillfiallen. Cirka 700 av dessa finns inom
offentlig sektor - huvuddelen i den kommunala verksamheten. Enligt tillganglig och
offentlig statistik far runt 600 personer per ar ndgon form av kommunalt férsoérjnings-
stod och drygt 300 personer ar oppet arbetslosa. Dessutom tillkommer ett svarbedomt
antal personer - manga av dessa nyanlanda personer - som just nu genomgar och far sin
forsorjning genom olika arbetsmarknadsatgarder och etableringsaktiviteter.

Inom kort kommer dven dessa att tillhora dem som soker arbete pa den lokala arbets-
marknaden. Ambitionen - alla som kan arbeta ska arbeta - innebar i grova drag att en
lokal ekonomi med 2500 arbetstillfillen pa valdigt kort tid skulle behova expandera
med atminstone 25 % - dvs. etablera 600 nya riktiga jobb.

Varje arbetsgrupp om 4 personer skulle behéva involvera minst en tidigare arbetslos
person i gruppen - och samtidigt klara att 6ka de gemensamma intakterna sa att ytterli-
gare en person aven lite mer langsiktigt kan fa en adekvat och stabil forsorjning. Detta ar
storleksordningen pa utmaningen for det lokala arbetslivet. Subventionerade l6ner och
handledararvoden skjuter bara marginellt upp tidpunkten da den tamligen rejila 6k-
ningen av intjaningspotentialen maste vara ett faktum.

Diskussioner och samtal inom ramen fér uppdraget har visat att den aktuella problema-
tiken beror oss alla. De samhalleliga konsekvenserna kan bli omfattande om inte arbets-
livet pa ett eller annat satt kan expanderas sa att betydligt fler an i dag kan inga i livs-
kraftiga lokala gemenskaper.

1.3 Ett naringsliv med sma eller mycket sma foretag

En andra reflektion handlar om det lokala arbetslivets struktur. I Degerfors finns ett
enda stort foretag - ett mycket modernt valsverk for olika typer av specialstal - med i
dagslaget drygt 600 anstéllda. Det finns inga medelstora foretag pa orten. Nio foretag
har mellan 20 och 49 anstdllda och omfattar tillsammans 282 arbetstillfdllen. Ett 100-tal
foretag har mellan 2 och 19 anstadllda och den absoluta majoriteten ar mikroféretag med
farre an 10 anstdllda. Dessutom finns 351 rena enmansforetag pa orten. Strukturen ar
absolut inte unik for denna typ av ort utanfor de stora staderna.

En grupp erfarna konsulter har angett att det runt 20 anstallda gar en grans dar foreta-
get i organisatorisk mening blivit "stort” och da man kan ta emot fler anstéllda utan att



detta radikalt paverkar vare sig den organisatoriska strukturen, motesformerna eller
ledningsfunktionen!. Nar det géller mindre foretag innebar varje 6kning av antalet an-
stéllda alltid ocksd omfattande interna organisatoriska féorandringar och pafrestningar.
Det finns sannolikt 4ven platder att ta hansyn till - dvs. att det ar kvalitativa skillnader i
hur det interna organiserandet paverkas om man vaxer fran 1 till 3 anstillda, fran 5 till 8
jamfort med att vaxa fran 12 anstéllda.

Varje nyanstallning kraver dessutom en noggrann kalkyl 6ver hur andra kostnader pa-
verkas. Ibland maste foretaget samtidigt vaxa med tillrackligt manga for att motivera
inkopet av den extra lastbil, den extra arbetsledare och sa vidare som da behovs. Att
vaxa med en enstaka person kan inte sillan fa som f6ljd att Ionsamheten sjunker - dven
langsiktigt. Darfor véaljer manga att trots en god orderingang tacka nej till vissa uppdrag.

Valet att tacka ja till uppdraget och 6ppna for en extra anstélld bygger pa att man tror att
man langsiktigt kan expandera sina intdkter tillrackligt. Den investering som gors i en
ny medarbetare - i termer av intdktsbortfall pa grund av tid som maste laggas pa intro-
duktion och handledning i stéllet for att anvanda tiden pa sddant som direkt ger intdkter
- maste alltsa kunna motiveras genom en tro pa en saker och 6kad intjaning i framtiden.

Ett stort antal enkater och intervjuundersokningar visar att de flesta smaforetagare pa
grund av denna osdkerhet inte planerar att vixa i antalet anstallda. De drivs i stillet av
ambitionen att skapa en stabil och langsiktig forsorjning for sig och de sina och att er-
bjuda battre kvalitét och mervarde till sina kunder. Ekonomisk stabilitet skapar de ge-
nom att odla langsiktigt hdllbara relationer med sina leverantorer. De viktigaste leveran-
torerna skall vilja samarbetet med det aktuella foretaget aven i tider av hogkonjunktur
da andra konkurrenter forsoker locka 6ver dem till sig.

De flesta famans-foretagare maste arbeta heltid - ofta betydligt mer - med det som ge-
nererar pengar in i foretaget. De flesta arbetar med det de gor "for det ar det de kan och
kan forsorja sig pa”. Inte for att de bedomt att det ar den mest Ionsamma sektorn. Fore-
taget ger dem den 16n de behover. De ser foretagandet som en livsstil och ett for dem
meningsfullt bidrag till samhallet. Manga kanske skulle valja att i stillet vara anstallda
om den mojligheten fanns — men huvuddelen valjer att avsta den fasta anstillningens
trygghet for den frihet och utmaning som egenféretagandet innebar.

1 sallander M, Brissle S (2010): Troskel eller plata? En studie av sma féretags tillvixtstrategier. Linko-
ping: NuLink.



1.4 Sarskilda utmaningar i sma foretag

I de sma foretagen ingar de anstallda i begreppet "de sina”. I det lilla foretaget kommer
man med nodvandighet betydligt nirmare varandra som manniskor. Verksamheten
formas genom att alla medverkar, griper in dar det behovs, hjalps at att analysera situat-
ionen och ta stallning till vad som ar relevant att informera varandra om. Darfor blir ut-
trycken som "att den nye maste passa in i ganget” absolut inte bara ett svepskal.

Verksamheten bygger sin stabilitet och 6verlevnad pa att alla berérda handlar klokt och
omdomesgillt. Darfor kravs motesformer och samtal om jobbet som innebar att alla hela
tiden kan kdnna sig trygga med de andras kommande agerande. Darfor blir den kom-
munikativa formagan en nyckelkompetens i dagens arbetsliv. Om tilliten till de andras
omdome sviktar - eller man ar radd for att bli kritiserad for att ha gatt utanfor sina be-
fogenheter - sa blir verksamheten lidande?. Da begransar alla bade sitt eget handlings-
utrymme och varandras och aterfaller till det 16pande bandets principer trots insikten
om verksamhetens komplexa natur.

Allmanmanskliga hdnsyn gor det ocksa svart att avskeda personer som man vet inte
kommer att inom rimlig tid hitta en ny arbetsgemenskap. Darfor blir ocksa motstandet
fran arbetsplatserna mot att pa alltfor kortsiktiga villkor ta emot praktikanter och pro-
vanstéllningar manskligt. Motstandet handlar snarare om att varja sig mot att behova
bidra till att ytterligare en medmanniska maste ater till arbetsloshet utan att man har
kunnat bidra till att ge den provanstallde vasentligt battre mojligheter att ta sig en plats i
arbetslivet. Pastdenden om att det "bara” giller att fa in en fot i arbetslivet forefaller
vara overdrivna.

1.5 Att nu beakta — konkretiserat genom sju exempel

Vi erbjuder i slutet av denna rapport sju exempel som visar att det skulle ga att expan-
dera arbetslivet sa att ambitionen att atminstone de som vill arbeta ocksa kan ta sig en
plats i arbetslivet, skulle kunna forverkligas. Politiska atgardsprogram och samhallets
ovriga interventioner skulle da battre dn idag behova beakta sedan lange kdanda all-
manmanskliga aspekter och ta hansyn till de sma foretagens faktiska villkor och forhal-
landen.

Det kravs ocksa interventioner med betydligt storre verkningsgrad an de som foreslas
idag. De interventioner som kan komma ifraga maste vara val grundade i den faktiska
situation som aktorer och foretag upplever. Exemplen visar att de framgangsrika inter-

2 Pettersson K, Rydén L (2005): Ledning som en foljd av organiserandet. I: Rydén L (red): Att héra skillnad
pa god och délig ledning. Abonnemangsrapport 108. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.



ventionerna dessutom inte sdllan féljer en helt omvand logik jamfort med de intervent-
ioner som idag dominerar forsoken att "fa ut folk i arbete”. Nagra av de resonemang som
vaglett utvecklingsarbetet i exemplen sammanfattas har.

1.5.1 Utveckla det som finns forst

Vi menar att utvecklingsarbetet maste utga fran en analys av den outnyttjade kunnighet
som redan finns att tillga. P4 motsvarande siatt som man gjorde vid Moro Backe vard-
central (Avsnitt 5.6) behéver man sedan fundera 6ver hur den kunnighet som finns till-
ganglig skulle kunna goéras produktiv i den lokala ekonomin.

Alla alternativ som syftar till att forst utbilda personer sa att de senare kan komma
ifraga for de lediga platser som annonseras idag ar enligt var mening en alldeles for
langsam vag. Nar dessa personer val ar fardigutbildade inom nagra ar har konjunkturen
vant, robotar kan ha ersatt en stor andel av jobben och helt andra yrken utgor da sa kal-
lade bristyrken.

1.5.2 Varsamhet och sprakbruk

Varje insats som forstarker en negativ sjalvbild - som formedlar en bild av att man inte
duger som man ar - forminskar den manskliga resurs som skulle kunna bidra till de lo-
kala verksamheternas utveckling. I exemplet SSAB Tunnplat (Avsnitt 5.4) fokuserade
man konsekvent pa battre satt att 16sa arbetsuppgiften. Ingen talade om att ndgon maste
fordandra sig eller "rustas” for att platsa i den nya verksamheten. De talade enbart i ter-
mer av hur de utifran de unika personer som de var och de fardigheter de redan hade
skulle kunna integrera de nya arbetsuppgifterna i de gamla och hur olika verksamhets-
fragor nu maste losas pa annorlunda satt.

Dagens arbetsliv har behov av sjalvstandiga, ansvarstagande och initiativrika personer.
Det ar darfor viktigt att man utvecklar ett sprakbruk som ar forenligt med denna syn pa
varandra. Det har i olika forsok visat sig att detta ar ett sprakbruk som ar forenligt med
en lopande och evolutiondr planering - och som ar nédvandigt att utveckla fér att man
skall kunna prata om de stindigt nya problem som man dagligen behéver kunna hantera
mellan sig och andra aktorer.

[ verksamheter dar alla behover ha ett oreglerat handlingsutrymme for att kunna handla
flexibelt och omdomesgillt maste samtalen dessutom ocksa kunna handla om det som
ror djupare liggande tankefigurer och existentiella moraliska stallningstaganden. Med-
arbetare behdver i det moderna arbetslivet som i exemplet Brickegardsverkstaden
(Avsnitt 5.7) kunna gora sig forstadda i sin omgivning och argumentera for varféor man
valjer att gora som man gor.
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1.5.3 Ett rorligt arbetsliv

Ett arbetsliv i forandring kraver rorlighet. Manniskor som vill vidare, som vill utnyttja
sin efter hand allt storre kunnighet och kompetens, skall inte behova flytta fran orten.
Det faktum att de flyttar dranerar den lokala ekonomin till nackdel for alla dem som vill
bo dar. Personer och féretag som vill kunna hdnga med i utvecklingen och l6pande an-
passa sin verksamhet maste ha tillgang till de kvalificerade medarbetare de da behover.

Poiangen med den sa kallade reaktormodell som beskrivs i exemplet DNEX-tryckeriet
(Avsnitt 5.1) ar att man i en lokal ekonomi gemensamt maste se till att den samman-
lagda intjdningspotentialen 6kar sa att alla kvarboende aktorer har utrymme att bade
enskilt och gemensamt satsa pa kompetens- och verksamhetsutvecklingsaktiviteter.

[ denna gemensamma aktivitet kan alla boende medverka genom att pa olika satt ordna
sa att kvalificerade medarbetare vill och kan stanna pa orten, att de har mojlighet att
vidareutveckla sitt kunnande i kreativa samarbeten inte bara i utan ocksa utanfor fore-
taget och att de som lamnar trakten med gladje atervinder med storre kunnande och till
andra da aktuella roller.

En rorlighet som i forsta hand bestar av ett utflode av de mest kompetenta - precis som i
ett framgangsrikt fotbollslag — har den effekten att fler nyanstéllda och mindre erfarna
medarbetare far utrymme att under en langre tid prova pa nya uppgifter och forkovra
sig internt. Andelen personer som i sin cv bara har en lang racka med alldeles for kort-
variga praktikplatser minskar da.

Under forutsattning att man lyckats fa igang ett internt larande dar man genom sjilva
arbetet blir allt skickligare ar det inte en nackdel om de "redan kunniga” lamnar féreta-
get - dvs. de personer som har mdéjlighet att i sin tur skapa helt nya verksamheter vid
sidan av de foretag som redan finns. Detta skapar moéjligheter att expandera den lokala
ekonomin. En sddan utveckling stimmer ocksa med vad foretag som vill etablera sig pa
orten efterfragar. Tillgangen pa kreativa och kvalificerade medarbetare och pa andra
tjansteforetag inom manga olika kunskapsomraden uppges vara en viktigare faktor dn
andamalsenliga lokaler nar nya foretag valjer att lokalisera verksamheten till orten.

1.5.4 Undantrangningseffekter

Det har ocksa blivit uppenbart under samtalen i samband med uppdraget att olika vill-
kor for olika grupper av arbetssokande skapar orattvisor. Personer med svensk akade-
misk examen uppfattar till exempel att de blir diskvalificerade fran alla former av atgar-
der trots att de under manga ar haft minst lika svart som manga andra att hitta en an-
stallning.
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Utredningar och arbetsmarknadsatgarder som till synes verkar bortse fran personers
arbetslivserfarenhet uppfattas krankande och skapar motstand mot de atgarder som
foreslas. Den som sjalv satter en dra i att gora ratt for sig och féorsoka bidra till samhallet
blir illa berdrd av att motas av ett regelverk som forefaller utga fran att de arbetsso-
kande bara vill missbruka valfardssystemet.

Man kan heller inte sa latt som tidigare skilja enkla arbetsmoment fran mer kvalifice-
rade. De ar i dag ofta starkt kopplade till varandra. Subventionerade l6ner och bidrag till
specifika arbetsuppgifter riskerar att rycka undan underlaget for andra viktiga tjanster
som ocksa utfors i omradet.

Det kravs aven av detta skal konstruktiva dialoger och nya samarbetsformer mellan de
olika verksamheterna - inte reglerande bestammelser - for att undvika att “den enes
bréd blir den andres d6d”. De pengar som tillférs den lokala ekonomin genom subvent-
ioner maste sadledes slussas in i sa kallade vinna-vinna-l6sningar sa att kraven pa kon-
kurrens pa lika villkor uppratthalls.?

1.5.5 Kommunikativ formaga

Modern pedagogisk forskning talar for att det inte gar att lara sig den praktik man beho-
ver ha bara genom att ga pa kurs. Detta beror pa att all praktik numera ar intimt fore-
nad med en forstaelse for den kontext i vilken uppgiften skall utforas. Darfor utvecklas
den kommunikativa formaga som behdovs i en specifik verksamhet inte tillrackligt
snabbt om inldrningen sker separerat fran den kontext och i den grupp i vilken spraket
skall tillampas.

Exemplet Albany Nordiska Filt (Avsnitt 5.5) visar att det ar maojligt att astadkomma en
relevant sprakutveckling som ar anpassad till verksamhetens behov pa mycket kort tid
genom en skicklig tillampning av kdanda pedagogiska principer.

Dessa pedagogiska principer inkluderar att starka deltagarens tro pa att man kan over-
traffa sig sjalv och att larandet ar ett gemensamt ansvar och ett gemensamt intresse inte
bara hos deltagarna utan ocksa deras omgivning.

De utbildningsresurser som finns i samhallet for sprakutveckling skulle alltsa fa betyd-
ligt storre verkningsgrad om de satsades pa arbetsplatsknutna samtal och handlade om
det som arbetsgruppen faktiskt behdvde samtala om. Darmed skulle kanske ocksa den
klyfta som demonstrerades i exemplet Westerlundska Gymnasiet (Avsnitt 5.2) - dvs.
klyftan mellan vad som dr mojligt att astadkomma i det ordinarie utbildningssystemet
och den forstaelsehorisont som Kravs i arbetslivet - kunna éverbryggas.

3 Whitaker G (1995): Win-lose and Win-win Interactions and organisational Responses to Scarcity. Abon-
nemangsrapport 50. Degerfors: Samarbetsdynamik AB
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Dagens arbetsliv bygger pa den kommunikativa formagan. Detta galler sarskilt i verk-
samheter diar man insett situationens komplexitet och darfor 6vergett hart standardise-
rande rutiner, strikt styrande regelverk och snavt avgransade ansvarsomraden. Volvo
Lastvagnar i Skovde (Avsnitt 5.3) ar ett tidigt sddant exempel. Kravet pa kommunikativ
formaga galler bade chefer och 6vriga medarbetare.

Kommunikationen forsvaras dessutom genom att det sprak vi fortfarande anvander nar
vi skall tala om dagens verksamheter - oberoende om vi talar om mikroforetag eller
stora koncerner - utvecklades under en tid nar bilden av verksamheten som en teknisk
konstruktion var forharskande.

1.5.6 Globala och lokala vardekedjor i en tjanstekonomi

Mycket talar for att det beh6vs en ekonomi som tillater oss att fungera i natverksstruk-
turer dar vara roller och uppdrag vaxlar mellan att vara uppdragsgivare, uppdragsta-
gare och samarbetspartners. Detta kraver att kontrakten i arbetslivet utformas sa att
tilliten mellan medborgare och barande samhallsinstitutioner inte urholkas* >.

Forutsattningarna for att lyckas ar da att personerna sjilva finner vilken funktion som
de ar villiga att erbjuda och som de ocksa visar sig klara av att utféra. Dessutom maste
samhallet i 6vrigt kinna igen denna funktion och dra nytta av och betala for den i en sa-
dan omfattning att vederborande kan leva rimligt tryggt pa inkomsten.

Det forsta ar ett kompetens- och motivationsproblem och det andra ett samarbets- och
strukturproblem. Samarbetsproblemet handlar dd om att finna de lampliga konstellat-
ioner och natverk som gemensamt kan klara uppgiften att dra nytta av de potentialer
som olika individers arbetsinsatser och kunskap erbjuder. I detta sammanhang ar de
teoretiska resonemang som fors om évergangen till en tjanste-ekonomi och om hur en
lokal ekonomi byggs upp och stabiliseras av stor relevans.

1.5.7 Mangfald och delningsekonomi

Diskussioner i samband med uppdraget har visat att de moéjligheter som ett litet foretag
har att "outsourca” nagra av sina uppgifter bara racker till en brakdel av en heltid. Flera
arbetsplatser maste alltsa i framtiden kunna ga samman om att kontraktera en person.

4 Votinius S (2004): Varandra som vinner och fiende. En idékritisk undersékning om kontraktet och dess

grund. Stockholm: Brutus Ostlings Bokférlag Symposion.

5 Aronsson G, Karlsson ] (2001): Tillitens ansikten. Lund: Studentlitteratur.
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De som anstidlls maste ocks3, i varje fall inledningsvis, ha uppgifter som sinsemellan ar
av valdigt olika karaktar. Stora fragor kvarstar - till exempel angaende pa vilket satt
man kan formulera ett relevant "arbetsgivaransvar” och genom olika typer av kontrakt
garantera den langsiktighet nar det galler en individs forsorjning som anses vara etiskt
forsvarbar i dagens samhalle.

En stabil ekonomi bygger liksom alla levande system pa mangfald. Studier visar att de
foretag som i enlighet med experternas rad koncentrerat sig pa en enda affarsidé sallan
overlever sarskilt lange. De foretag som blir framgangsrika och finns kvar efter manga ar
ar de som klarat att hela tiden ocksa forbereda sig for manga olika tdnkbara framtider.
De har haft ork och tdlamod att lata "flera blommor blomma”.

Idéer och kunnigheter har utvecklats och ligger som halvfabrikat fardiga i deras byrala-
dor. Nar ett specifikt behov sedan upptrader pa marknaden ar de redo och kan betydligt
snabbare dn konkurrenterna anpassa sin verksambhet till nuets efterfragan. En stor ut-
maning ligger dock, enligt dem som forsokt denna strategi, i att ocksa de som lagt sin tid
pa projekt som aldrig blev "pa modet” maste fa del av intdkterna. Principen "winner
takes it all” maste 6verges till forman for principen "vilka maste finnas kvar i foretaget i
framtiden for att garantera var intjaningspotential”’6. Mangfalden maste varnas.

6 Hane M, Wennberg B (1999): Uppféljning av SME-pooler. Projekt P7120-4. NUTEK:s rapportserie.
Stockholm: Nutek
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2. Det allmdanmanskliga som utgangspunkt

Det finns numera en kdnd, etablerad och relativt stabil kunskap om vad som kdnneteck-
nar kontexter dar manniskor trivs och mar bra - och i vilka de utvecklar en identitet och
en sjalvbild som gynnar bade dem sjdlva och det som skapas gemensamt’.

En god psykosocial arbetsmiljo har alltid - atminstone dnda sedan begreppet dok upp i
borjan pa 1970-talet® - handlat om att skapa arbetssituationer som i varje fall inte for-
svarar for manniskor att se sig som handlande subjekt. [ ett arbetsliv som bygger pa att
medarbetare ser sig som aktorer som genom sina handlingar skapar en verksamhet,
okar kraven pa att alla i sitt organiserande maste ta hansyn till dessa allmdanmanskliga
aspekter. De flesta manniskor verkar kdnna igen sig i formuleringarna av vad som un-
derlattar att se sig som ett subjekt - i stallet for att se sig som ett objekt helt i handerna
pa yttre omstandigheter.

[ ett arbetsliv dar manniskor ges rollen att bara gora det som forelagts dem, ar det
mindre kritiskt for sjalva produktionsprocessen om man valdfor sig pa ovanstaende
principer. I en sddan verksamhet 6verlats hela ansvaret for resultatet till den som tagit
pa sig att konstruera det organisatoriska maskineriet.

[ en modern verksamhet, som skapas genom att de berdrda sjalva véljer att agera som
de gor, blir det angelédget for alla inblandade att vaga in sddana allmanmanskliga
aspekter. Overvigandena maste da genomsyra alla enskilda lagen och interaktioner och
maste ske kontinuerligt. Aven om det sillan dr mojligt att i praktiken anpassa sittet att
agera pa ett satt som ar fullstindigt oklanderligt sa ar en sddan stravan anda nodvandig.

Ett annat viktigt begrepp i det nya arbetslivet ir "integritet”. Aven om "manniskans na-
tur” i grunden inte dndras sarskilt snabbt - och pa manga satt ar precis densamma som
da vi levde pa savannen - sa ar den sjalvbild som vi i varje tid valjer att forsoka uppratt-
halla foranderlig och kulturellt betingad. Samspelet i det dynamiska sociala systemet
formar denna sjalvbild. Samspelets natur paverkar dairmed mojligheten for den enskilde
individen att uppratthalla sin integritet.

7Westlander G (2016): Aktivist for mangfald och integration. Pionjaren Mary Parker Follett. Stockholm:
Carlsson Bokforlag.

8 Statens Offentliga Utredningar (1976): Rapporter i psykosociala fragor. SOU 1976:3.
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2.1 En forandrad sjalvbild

Sjalvbildens utveckling handlar om vilka varderingar av hur man skall vara som lyfts
upp i samtalen om arbetet men ocksa vilka roller som erbjuds genom det satt man sam-
talar om arbetet och om arbetsuppgifterna. Lange var de givna rollerna antingen den
som "chef "eller "anstélld”; arbetsledare eller personal; tjansteman eller arbetare. I slu-
tet av 1900-talet ifragasattes relevansen i dessa uppdelningar. Uttryck som "alla ar med-
arbetare” dok upp®.

Men trots 0verenskommelser, avtal, policydokument och foreskrifter gar anpassningen
till denna aspekt av den sociala utvecklingen trogt. Det verkar kravas omfattande och
djupgaende forandringar i synsattet, och mer dn bara ytliga policydokument, for att
bryta det sedan generationer etablerade hierarkiska grundmonstret i de relationer som
utgor det sociala systemet.

Bilden av relationen mellan dgare och arbetare, mellan chef och anstédlld, mellan expert
och nyboérjare, mellan oss och de andra, dvs. mellan dem som tillh6r verksamheten och
de som star utanfor, ar seglivad. An idag ir det bara undantagsvis som vikarier och ti-
manstallda anmals till kurser och interna utbildningsdagar - trots att de troligen ar de
som mest och snabbast skulle forbattra den totala kvalitén, om de bara fick delta i sam-
tal om verksamheten och darmed fordjupa sin forstaelse for hur deras insatser kan bi-
dra till denna.

2.2 Bort fran paternalism

[ det arbetsliv vi ser framfor oss stalls nya krav pa bade chefer och 6vriga medarbetare -
och pad en mer jamstalld relation mellan dem och 6vriga medarbetare och hur man dar-
med forhaller sig till sin egen medverkan i verksamheten. I Arbetsmiljoverkets foreskrift
om organisatorisk arbetsmiljo (AFS 2015:4) finns emellertid fortfarande en tydlig pa-
ternalistisk underton. Chefer skall se till att deras understallda inte blir stressade, prio-
ritera mellan deras arbetsuppgifter om den avsatta tiden inte racker till och ansvara for
att understallda foljer foreskrifterna.

Det finns ocksa en tydlig vaxelverkan mellan "sjalvbild” och arbetslivets forandring. Den
utveckling som skett via "sjdlvstyrande grupper”, teambaserade arbetsformer, gemen-
samt ansvar och sa vidare, skulle inte varit moéjlig om inte sjalvbilden hade férandrats.
Kraven pa nya arbetsformer utifran dndrade yttre omstandigheter har samtidigt drivit
pa forandringen av sjalvbilden. Forandringar i sjilvbilden och férvantningarna pa fram-
tiden drivs fram av vad man i den "community” man vill tillhéra ser som en etiskt for-
svarbar "manniskosyn” - vilken i sin tur ocksa formulerar kraven pa det arbetsliv dar
nutidens manniskor skall valja att delta och ta sig en plats.

9 Svensson L (2001): Medarbetaravtal ska géra arbetet mer flexibelt. Stockholm: Tidningen Kollega.
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2.3 En stravan efter begriplighet och hanterbarhet

Det finns manga satt att beskriva det allmdnmaénskliga. Foljande lista sammanfattar
nagra av de formuleringar som genom dren genomsyrat manga av de diskussioner om
adekvat bemdtande dar vi deltagit.

Manniskor vill kunna:

* Uppratthalla en kdnsla av sammanhang, begripa vad som pagar och kunna han-
tera de situationer som kan uppsta.

* Hainflytande 6ver sin egen framtid - dvs. inte vara hdnvisade till andras god-
tycke och valvilja.

* Varatrygga genom att tillhéra en gemenskap som den person man ar - dvs. inte
behova forstilla sig for att fa vara fullvardig medlem.

* Hamodjlighet att anvanda hela sitt kunnande och sitt vetande.
* (Gora sig forstadd - och forsta vad de andra vill saga.
* Respekteras for de val man gor och for de 6vervaganden som ligger bakom valet.

* Kunna agera med bibehallen heder - dvs. inte kdnna sig tvingade att goéra sadant
som man menar skadar medmanniskor, samhallet eller jorden.

2.4 Det som sags speglar synen bade pa mig och pa den andre

[ varje samtal hor det tranade 6rat hur den som talar stéller sig till dessa allmdanmansk-
liga 6nskemal. Varje utsaga visar forstas hur man stéller sig till det man rent sakligt pra-
tar om men visar samtidigt vilken bild man har av den man talar till och i vilken position
man stdller sig sjilv. Det hors om de som talar tycker att "vi” som samtalar verkligen
tillhor ett jambordigt vi, dar alla har samma rattighet att komma till tals och fa sina 6ns-
kemal beaktade och dar de formulerade skyldigheterna géller 6msesidigt.

Samtalandet forsvaras emellertid ofta av att tiden dr knapp och de ord man har tillgang
till inte riktigt tacker det man faktiskt vill prata om. Darfor behover alla samtal ge plats
at lite djupare funderingar kring alla de underforstadda tankefigurer som formar det
man sager - och tycker att man kan saga for att bli forstadd.
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3. Bruksanda i det nya tjanstesamhallet

Sveriges valstand har under de senaste niastan 1000 aren grundats pa bruksorter som
gynnats av de naturtillgdngar som funnits i trakten. I dessa bruksorter har det vuxit
fram allt storre anldggningar, fabriker och féretag som dominerat orten och skapat den
basala forsorjningen. Efter den industriella revolutionen vid forra sekelskiftet fick dessa
foretag en mer teknisk produktionsinriktning. Man anpassade sig till en konsumtions-
marknad.

Karaktaristiskt for denna period var reformer som underldttade omstéllningen genom
exempelvis obligatorisk skolgang, avskaffandet av skravasendet etcetera. Liberali-
seringar av handeln gjorde att nya marknader 6ppnades, volymerna 6kade och foreta-
gen kunde specialisera sig i 6kande utstrackning. Foretagen pa bruksorterna kunde
darmed vaxa och etablera sig internationellt men de kom dnda att dominera arbets-
marknaden i de samhéllen dar de en gang startade. Omstallningar medforde att gamla
foretag gjordes om till nya. Ett exempel ar den omvandling fran jarn- och stalproduktion
till pappersmasseproduktion som skedde i stor skala i Sverige i borjan av 1900-talet.

3.1 Drommen om tillvaxt

Forhallandet att manga orter dominerats av ett fatal stora foretag, har skapat det vi kal-
lar brukssamhaéllen. Dessa kiannetecknades av en narmast patriarkal kultur som ocksa
har satt sin pragel pa det politiska livet. Utvecklingen har ocksa skapat forestallningen
att sma foretag som skots val, snabbt kan viaxa till stora och darmed skapa valstand pa
orten. Denna tanke styr fortfarande olika typer av naringslivsstod.

Nar nu varlden forandrats och glesbygdens problem férvarrats ar det darfor ofta den
gamla situationen med nagra fa stora foretag som dominerar bygden som man onskar
komma tillbaka till. Ett aktuellt exempel pa hoppet om en sddan atergang ar den batteri-
fabrik som Northvolt sager sig vilja etablera i Skelleftea och som skall ge tusentals jobb.

Problemet med denna inriktning ar att sddana satsningar ar synnerligen sallsynta och
att de ofta visar sig vara rena luftslott, nar den gigantiska finansiering som kravs inte
kommer till stand. De visar sig da snarare vara ett slags pyramidspel som erbjuder vissa
tidiga investerare kraftiga vinster pa samhallets bekostnad. Sddana satsningar bidrar
darfor ofta till att skapa fler problem an de l6ser.
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3.2 Fran social ingenjorskonst till handlande aktorer

En annan konsekvens av Sveriges historiska utveckling ar att de politiska tankemodeller
som anvands for att analysera och diskutera samhallet och arbetslivet dnda sedan 1930-
talet - Alva och Gunnar Myrdals tid - har kommit att praglas av det som brukar kallas
”social ingenjorskonst”. Man kan forenklat siga att sddana tankemodeller bygger pa att
det ar samhallets och organisationens konstruktion som garanterar manniskors, foreta-
gens och samhallets framgang.

Det har emellertid pa grund av den sociala accelerationen allt mer vuxit fram en insikt
om att man maste 6verge sadana forenklade modeller av samhélle och organisering. In-
dividen bade vill, och maste, allt mer se sig som autonom och sjélvstiandig. Denna nya
manniskosyn, som bland annat visat sig i World Values Survey!?, medfor i sin tur krav pa
helt nya interna samverkansformer. Den erbjuder ocksa nya affarsméjligheter. Om man
ar fast i foraldrade tankestrukturer och resonemang sa kan den sociala obalansen och
glesbygdens problem forvarras och de nya mojligheter som nu 6ppnar sig kan inte ut-
nyttjas fullt ut.

Den organiseringsprincip som hamtats fran industrisamhallet och som bygger pa push
maste da ersattas med principen "pull”. 11 Ett organisatoriskt landskap? som utgar fran
push kdnnetecknas av att man utgar fran sjalva affarsidén, skaffar resurser inom till-
ganglig ekonomi som kan gora det som skall géras och forsakrar sig om att det finns en
tillrackligt stor marknad som ocksa ar villig att betala vad det kostar.

[ ett organisatoriskt landskap som kdnnetecknas av pull maste man istallet utga fran
kundens 6nskemal om ett visst resultat snarare an fran den produkt som man vill att
denne skall kopa. Affarsidén blir da att utnyttja hela sitt kunnande for att kunna hjilpa
tillrackligt manga kunder att med hjalp av en produkt eller service astadkomma det de
vill. Man sdljer inte bilar. Man saljer transporter etcetera. En elev skall exempelvis inte
bara laras ett visst pensum. En elev skall hjalpas att kunna utnyttja hela sin kapacitet for
att klara sig bra i arbetslivet och samhallet!3.

10 http://www.worldvaluessurvey.org

11 Nilsson T (red) (1999): Stindig férbattring - om utveckling av arbete och kvalitet. Helsingborg: Arbets-
livsinstitutet.

12 palsvall M, Lindstrém K (2012): Bortom tankefillan. ISBN 9789163709685

13 Wenger E oa ( 2014 ): Learning in Landscapes of Practice. Boundaries, identity, and knowledgeability in
practice-based learning. ISBN 9781138022188
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3.3 Fran produktekonomi till tjanste-ekonomi

[ litteraturen om skillnaden mellan den gamla produktekonomin och den nya tjanste-
ekonomin dyker exemplet med borrmaskinen ofta upp. I produktekonomin ar det sjalv-
klart att tdnka att kunden vill képa en borrmaskin — men egentligen vill kunden ha ett
hal i vaggen.

Man kan da hypotetiskt tanka sig att det startas ett dotterforetag i servicebranschen,
som erbjuder sig att borra hal. Fortfarande ar da emellertid tanken att man specialiserar
sitt erbjudande och soker sina kunder - det vill sdga de kunder som behover ha ett hal i
vaggen. Det blir fortfarande en sorts massproduktion.

Utvecklingen har emellertid redan lamnat detta stadium. Kunden har istallet blivit ett
subjekt vars eget agerande skall ge personen en allt storre livskvalitet.

Subjektet i en servicerelation ar

ksverantors  und- passivt. Servicen gor jobbet for
position relation ) )
- denne. [ dag 6nskar emellertid
M - .
Medskapar Partner- ,eio,fei‘,,":,,'g kunden allt mer att vara aktiv,
el skap f(e’“ Jetapl, sjalvstindig och ha kontroll 6ver
onsultation,
skolor) sin egen situation. Erbjudandet
maste da breddas till att bli en
Konsum- Tillasnalighet
tionsvarden = r;sgi:gwla%\ge = tjanst.
Agande (ex: Bostader,
kapital, butiker)  Tj3nsteleverantoren blir en part-
it ner. Det vill sdga att partnerskapet
RIsDAen gor att kunden far sadant stod att
Expert- Kvalitets- denne sjalv kan medverka till att
resonemang . . . . .
kunskap (ex: Service, forverkliga de 6nskemal denne vill
yerng) forverkliga. Eftersom manniskors
Fo. sjalvbild férandras mot allt storre
verlev-
nadsvirden = Behovsreso- individualitet kommer sannolikt
aterna- .
i et denna typ av tjinsteerbjudanden
duktion, me- att vara grunden for ménga av de
dicin, trygg- .
het) verksamheter som kommer att fin-

nas i framtiden.

Figur 2. Olika typer av marknadsvérden och
dess leverantérs- och kundrelationer.

Ett tjdnstesamhalle, byggt pa part-
nerskapsrelationer, ar fortfarande
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tamligen outforskat men forefaller utvecklas snabbt trots ganska mycket "motvind4.
Det som gor partnerskapsbaserade tjanster sa intressanta for ett samhalle av samma typ
som Degerfors ar att sidana tjanster visar sig vara mest vardefulla om de erbjuds i den
lilla skalan. I den kan man skapa en personlig kontakt mellan tjanstegivare och kund.

De stora kolosser som vaxer fram i konsumtionssamhallet ar pa grund av sin byrakrati
ofta kontraproduktiva nar det giller att erbjuda tjanster. Kvaliteten pa tjanster tjanar
saledes pa att erbjudas och "produceras” lokalt. Detta har visats om och om igen. Dagens
teknik gor numera ocksa sddana erbjudanden mycket mer mojliga an tidigare.

Det dr en stor fordel att verksamheter av denna nya karaktar finns i en lokal ekonomi
som exempelvis Degerfors eftersom man dar lokalt kan skapa de speciella natverk, den
kontaktyta och den flexibilitet som dr nodvandig for att uppratthalla och sikra goda
tjansteleveranssystem. Da maste emellertid den gamla tanken pa storskalighet och lik-
formighet brytas.

Den stora politiska fragan ar saledes hur man nu kan stodja en dvergang fran tillstdnden
i det gamla brukssambhallet och de arbetsforhallanden som gallde dér till det som maste
galla i den nya - och som vi menar kommande - partnerskapsdominerade tjanste-
ekonomin.

14 Kristensson P (2009): Den tjinstedominanta logiken. Innebord och implikationer for policy. Vinnova
Rapport VR2009-07.
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4. Ett arbetsliv i forandring — och i otakt

Vi har nu presenterat en framtidsbild. Det ar at det hallet vi menar att arbetslivet ar pa
vag. Men just nu rader ett ndstan kaotiskt tillstand mellan det gamla och det nya. Och det
finns tecken pa att upplevda svarigheter att hitta adekvata I6sningar i dagens situation
kan komma att pressa utvecklingen mot att forsoka aterstdlla det gamla.

Uttrycket "ett arbetsliv i forandring” aterfinns darfor som rubrik och tema i manga tex-
ter fran de senaste 30 aren. Det handlar saval om vetenskapliga texter, utredningsrap-
porter, artiklar i tidningar och tidskrifter, debattbécker som om larobdcker.

I mars 2017 kom den statliga utredningen SOU 2017:24 "Ett arbetsliv i férandring - hur
paverkas ansvaret for arbetsmiljon?”. Utredarna konstaterar att det moderna arbetslivet
innebar helt nya foreteelser, som inte fanns nar arbetsmiljélagen tradde i kraft 1977
men att den praxis som tillaimpas pa arbetsmarknaden fortfarande i hog grad ar den-
samma som tidigare. De utmaningar som just dessa utredare pekar pa handlar om
gransdragningen mellan om nagon ar anstélld eller om arbetet egentligen utfors i nagon
annan egenskap, och vilken betydelse detta i sa fall far for formuleringar av arbetsmiljo-
ansvaret. Utredarna ifragasatter ocksa hur val begreppen arbetstagare och arbetsgivare
ar anpassade till utvecklingen i det moderna arbetslivet och podngterar att arbetsmiljo-
bestimmelserna i betydligt hogre grad an idag maste fortydliga vem som omfattas av
arbetsmiljoansvar och vad detta ansvar mer konkret innebar.

En radikal och pagdende forandring av arbetslivet ar alltsa ett faktum - men at vilket
hall ar fortfarande oklart.

Manga texter om arbetslivets forandring andas kritik och oro. Oro 6ver att den radikala
skillnaden mellan férutsattningarna "nu” och hur det var "férr” inte tillrackligt beaktas
nar beskrivningar, forskningsresultat och gjorda erfarenheter skall omsattas i handling
och i politiska reformer. Férr ar inte sa lange sedan. Forskare talar om den forsta och
andra moderniteten dar den senaste bara ar tjugutalet ar gammal?®.

Modeller och metoder blir, trots detta, mode. De upprepas slentrianmassigt, storskaligt
och av allt att doma oreflekterat. Kanske uppstar sadan schablonmassig upprepning ge-
nom den desperation som svarigheten att utveckla realistiska handlingsalternativ kan
skapa.

Handlingsalternativ som just nu i var turbulenta tid ar varda att prova maste saledes
bade ta hansyn till forandringens karaktiar och samtidigt beakta det vetande som vaxer
fram i olika kunskapsfalt. Det ror sig alltsa i detta fall om mycket komplexa villkor som

15 Beck U (2000): Risksamhéllet. Pa vig mot en annan modernitet. Géteborg: Daidalos.
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inte kan hanteras pa ett linjart kausalt satt med hjalp av gamla standardlosningar.

Det dr en kdnd sanning att etikens olika principer ar latta att bejaka var for sig men att
ett handlande som inte strider mot ndgon av dess aspekter kraver kreativitet, kvalifice-
rade 6vervaganden och tvarprofessionella samtal och reflektioner.

Ett fenomen, som problematiserats av manga forskare och samhéllsdebattorer, ar alla
upprepade satsningar pa att ta fram goda exempel och modeller. I det standigt forander-
liga samhallet far det konkreta gorandet i "Det goda och framgangsrika exemplet” aldrig
exakt samma resultat &ven om det upprepas till punkt och pricka.

Erfarenheter av vad som fungerade "dar och da” maste transponeras - dvs. omvandlas
sa att slutsatser och 6vervaganden kring vad som &r klokt handlande kan kopplas till
den situation som for tillfallet ar for handen. [ manga fall kravs helt andra géranden "har
och nu” for att i den nya situationen dstadkomma samma effekt och fa samma gensvar
som "dar och da”. En l6pande transponering av handlingsorienterade erfarenheter ar
alla verksamheters stora utmaning.

Oversittningen av erfarenheter till en ny kontext gér via att man ocksa beaktar vilka
avsikter den agerande hade med sitt gorande "da” - och hur relevansen och meningen
med det som da gjordes uppfattades av dem som berordes och varfor detta gav ett gen-
svar i deras situation. Men inte heller vad som férr uppfattades ha relevans och mening
eller vilka ageranden som da upplevdes respektfulla eller krankande ar sarskilt stabilt
over tid eller mellan olika kulturer.

For 20 ar sedan betraktades det som sjalvklart att en chef kunde tillrdttavisa en anstalld
utan att en sadan tillrattavisning paverkade relationen mellan chef och anstalld till det
samre. Idag kan samma beteende fran en chef hamna i Arbetsdomstolen, och betraktas
som krankande behandling och kanske till och med som otillborlig nedvardering av den
aktuella professionens ansprak pa sjalvstandighet och kompetens. Vad som kdnneteck-
nar ett konstruktivt agerande av personer pa en arbetsplats maste alltsa hela tiden upp-
dateras.

Sprakbruket och allt det som oreflekterat tas for givet om den aktuella situationen for-
andras emellertid inte lika snabbt som radande strukturer. Darfor riskerar samtalen om
problemen och agerandet pa arbetsplatsen att kinnas meningslosa. Orden som ar till-
gangliga fingar inte det man vill kunna uppmarksamma de andra pa. Atgiarder som
framgangsrikt genomforts tidigare far nu inte avsedd effekt. Rutiner, institutioner, re-
gelverk, strukturer och motesformer, dvs. allt det som ar till for att underlatta for de
berorda att forma en sd bra verksamhet som mojligt, tar lang tid att anpassa till férand-
rade villkor och ar darfor nastan alltid i otakt med de krav som de faktiska omstandig-
heterna stéller.
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4.1 Forandringens drivkrafter

"Vilever i ett samhalle dar handlingsorienterade erfarenheter allt snabbare blir passé
och dér forvantningarna pa framtiden hela tiden maste revideras”. Meningen ar hamtad
fran en essa av sociologen Hartmut Rosa’®. Vi har valt hans beskrivning av den pagaende
sociala accelerationen, som en extremt kondenserad sammanfattning av de yttre om-
standigheter som vi menar att arbetslivet nu har att anpassa sig till.

Den mest 6vergripande omstdandigheten ar accelerationen i sig. De erfarenheter som vi
anvander for att orientera oss i nuet och ta stéllning till vad som ar klokt att gora far allt
kortare livslangd. Forvantningarna pa framtiden - inklusive vad som ar mojligt att
astadkomma - maste ocksa hela tiden revideras.

Rosa har konstaterat att de acce-

TEKNISK 1 de forindri
ACCELERATION ererande rorandaringar som

samhallet drabbas av i dag, dra-

Kénslan av tidsbrist

driver hjulet allt fortare matiskt forandrar manniskans
bilder av den sociala tillvaron.

Han relaterar detta till tre driv-

ACCELERERANDE
LIVSTEMPO

SOCIALA . .
FORANDRINGAR krafter - teknologiutveckling,

sociala forandringar samt accele-

rerande livstempo - tre krafter

SUBJEKTET

U som ocksa dmsesidigt paverkar
TRADER FRAM

varandra. Den sociala accelerat-
ionen drivs i sin tur pa av den
ekonomiska motorn - att tid ar
pengar. Dessutom av den struk-

Figur 3. Den sociala accelerationen staller krav pa standig 0 o
anpassning och flexibilitet. Bearbetad fran Hartmunt Rosa turella motorn - en pagaende

2012: Acceleration, modernitet och identitet. funktionell differentiering. Och
av den kulturella motorn - klyf-
tan mellan 16ftet om sjdlvbestimmande och accelerationens krav pa standig anpassning
och flexibilitet. Rosa konstaterar att forandringen i manniskors livsbetingelser inte
langre upplevs bara som en forskjutning av laget i en i 6vrigt kdnd struktur utan som en
betydligt mer fundamental och allman osdkerhet om tillvarons grundlaggande dimens-
ioner.

Ett skal till den oenighet som praglar dagens samtal om arbetslivet ar sannolikt att vi
just nu saknar tillrackligt djupgaende insikter och kunskaper inom de tre dimensioner
som Rosa identifierat som drivkrafter bakom den sociala accelerationen. Det saknas en
gemensam och tillrackligt stabil bild av dynamiken i den aktuella situationen for att se

16 Rosa H (2013): Acceleration, modernitet och identitet. Tre Essder. Goteborg: Daidalos AB.
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vad som ar mdojligt och vad som inte ar mojligt, vad som ar 6nskvart att stédja och vad
som skulle beh6va hejdas. Det finns ocksa en markant eftersldpning i exempelvis fragor
om etik. Losningar pa gemensamma etiska fragor tar mycket langre tid att fa genomslag
an tekniska och naturvetenskapliga framsteg.1”

En aspekt av samhallsutvecklingen, som paverkas sarskilt starkt av den turbulenta for-
andring som Rosa beskriver, ar hur man organiserar arbetssituationen. Accelerationen
leder till standigt nya utmaningar som enskilda politiker, foretagare, medarbetare och
chefer maste kunna hantera i vardagen.

Fragor av typen: "Vem vet detta bast?”, "Vem kan ta det faktiska ansvaret?” och "I vems
intresse arbetar jag 6vertid?” har inte samma entydiga svar som férr. Begreppet arbete
syftar numera pa ett betydligt bredare innehdll 4n "l6onearbete” - vilket i sin tur paver-
kar gransdragningen mellan begrepp som arbetsgivare och arbetstagare. Det forandrar
ocksd vad som blir ett relevant sprakbruk och vad som blir viktiga fragor pa dagord-
ningen i samtalen pa den enskilda arbetsplatsen.

4.2 Ett arbetsliv som fungerar trots standig forandring

De flesta samhallsanalytiker ar alltsa 6verens om att forandringen gar allt snabbare.
Och extra snabbt for vissa kompetensomraden och for vissa typer av anstillda i vissa
delar av arbetslivet. Accelerationen giller inte bara den tekniska utvecklingen. Den pa-
verkar sociala forhallanden och méanniskors forvantningar pa framtiden. Dessa forand-
ringar gar inte alltid nodvandigtvis at nagot konstruktivt hall. Férandringen gar dock
definitivt i accelererande takt. Accelerationen skapar en kédnsla av allt storre tidsbrist.
Denna medfor krav pa snabba férandringar som i sin tur forstarker accelerationen och
skapar an storre otrygghet och osdkerhet.

Vi lever i ett samhalle dar det som var Klokt att gora i gar riskerar att vara "helt fel” idag.
Och det som var totalt omojligt att gora i gar ar plotsligt ett sjalvklart maste i dag. Ut-
bildningar blir i flera fall forlegade redan innan eleverna fatt sin examen. Dessa forhal-
landen maste manniskor i dagens samhaélle anpassa sig till. Rosa havdar att den stress
och utmattning som rapporteras mycket val kan vara en konsekvens av pressen att
standigt behdva anpassa sig efter nya omstdndigheter och samtidigt leva i en kultur som
hyllar sjalvstandighet och eget ansvar pa bekostnad av nédvéndig integration och sam-
manhallning.

17 Hansson S-E (2002): Teknik och etik. Stockholm: PM fran Tekniska Hogskolans Avdelning for Filosofi
och Teknikhistoria.
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Arbetsliv, samhallsutveckling och sjalvbild hdnger samman. Vad som ar orsak och vad
som ar konsekvens gar inte att faststélla. Systemet ar komplext och enkla kausala sam-
band saknas. Samhéllsutvecklingen stiller i viss mening krav pa hur arbetslivet maste
utformas for att de som bildar samhallet skall klara uppdagade utmaningar. Arbetslivets
aktorer valjer att svara an mot samhallsféorandringen genom att anpassa sig till de nya
yttre kraven - och samtidigt utnyttja de nya mojligheter som visat sig. Men varje an-
passning till nya villkor kan bara fungera om de personer som tillsammans skapar verk-
samheten stéller upp pa att delta i just den arbetsform som skapas och dessutom har en
sjalvbild som ar forenlig med kraven som stalls. Den bild som arbetslivet formulerar
som Onskvard for dem som skall medverka i det, paverkar darfor bade skolans och uni-

versitetens kursplaner och den enskildes bild av vilken person det ar viktigt att férsoka
bli.

Tidigare tankte man sig att det som skulle goras pa en arbetsplats bestimdes av en
verksamhetsarkitekt — alltsa en utredning, en organisationskonsult, en stabsperson eller
nagon overordnad chef!8, De yttre villkoren ansags vara relativt stabila 6ver tid sa den
organisation som byggdes forvantades ha en forhallandevis lang livslangd. Det som
skulle goras delades upp i lampliga bitar och flodet balanserades sa att det varken skulle
uppsta flaskhalsar eller materialbrist i senare delar av processen. For varje del i flodet
anstalldes en lamplig utférare med ratt kompetens.

"Ratt man pa ratt plats”. Att gora ett bra jobb var att gora precis det som foreskrivits, allt
annat stallde till problem i det organisatoriska maskineriet. En bra konstruerad organi-
sationsplan medforde att kontaktytorna och de mojliga friktionerna mellan enheterna
var sa sma som mojligt. Storningar pa ett stille skulle helst inte paverka ovriga delar.

[ ett foranderligt arbetsliv blir ett sidant organiserande inte tillrackligt flexibelt. Nar
omstdndigheter andras i allt raskare takt - inklusive dndringar i kunders krav och for-
vantningar - blir bygget av en ny produktionslinje for varje ny produkt pa tok for lang-
sam och alldeles for dyr. Darmed foddes tanken i slutet av forra seklet att i stallet be-
trakta arbetsplatsen som ett dynamiskt socialt system. Fran att tidigare ha forsokt be-
gransa det inflytande som méanniskorna har i verksamheten vill man nu istéllet utnyttja
den potential som manniskan har att I6pande ta stallning till situationens krav och krea-
tivt anpassa sin medverkan sa att det blir ett sa lyckat resultat som magjligt — givet de just
da aktuella omstandigheternal®.

18 Fayol H (2016): General and Industrial Management. Marino Fine Books.

19 Senge P (1990): The Fifth Discipline. The art and practice of the learning organization. New York:
Doubleday.
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Daremot blir det n6dvandigt att i organiserandet beakta att det 4r manniskor av kott och
blod - alltsa subjekt, aktorer 20 - som var for sig hela tiden maste ta stallning till hur de
kan medverka konstruktivt till det som gemensamt skall astadkommas. Darmed andras
det mesta. Det psykologiska kontraktet mellan aktérerna maste formuleras pa ett nytt
satt. Att bygga langsiktigt hallbara relationer blir viktigt, bade internt i verksamheten
och med kunder och leverantorer. Det behover utvecklas ett sprakbruk som ar kongru-
ent med de faktiska forhallanden vilka numera maste kunna diskuteras. Information om
systemet som helhet bor goras tillganglig for varje enskild aktor.

Overgangen till att betrakta verksamheter i termer av dynamiska sociala system innebar
darfér utmaningar av ett helt annat slag an de som finns i en verksamhet som tillfred-
stdllande later sig beskrivas som en statisk konstruktion. Darmed blir ocksa de l6sningar
pa uppkomna problem som blir relevanta av en annan natur jamfort med forr.

Detta steg i organiserandets historia har ibland formulerats som en demokratisering av
arbetslivet. Kanske for att det sammanfoll i tiden med reformer som MBL, lontagarfon-
der och s& vidare. Overgangen till att utgd fran att en verksamhet uppstér i och genom
ett socialt dynamiskt system dndrar emellertid inget vad galler dgarforhallanden eller
arbetsrattsliga villkor. Organisationsteori handlar numera fortfarande om vem i organi-
sationen som skall ha mandat att fatta beslut om vad - medan organiserandet handlar
om alla de 6vriga 6verenskommelser och stidllningstaganden som har betydelse for moj-
ligheten for manniskorna pa den enskilda arbetsplatsen att dagligen forma en bra verk-
samhet.

Arbetslivet idag kdnnetecknas alltsa av en konflikt mellan de villkor och férutsattningar
som faktiskt giller och de forestallningar och modeller vi utgar fran nar verksamhetens
problem diskuteras. Den gamla tankefiguren att organisationens konstruktion garante-
rar dess framgang fungerar inte tillrackligt bra nar de faktiska villkoren hela tiden for-
andras.

4.3 Aktorer bildar ett dynamiskt socialt system

Pa arbetsplatser dar verksamheten betraktas som ett dynamiskt socialt system formule-
ras uppdraget for varje medarbetare enligt devisen: "Ingrip kompetent och profession-
ellt, handla klokt i varje situation och ta de initiativ som behdvs och som ar konstruktiva
for verksamheten”. I de strategiska 6vervagandena blir det relevant att formulera sig i
termer av vilka resultat som ar moéjliga att astadkomma med den kompetens som verk-
samhetens medarbetare gemensamt representerar, ibland kallad den kollektiva kompe-

20 Wennberg B, Hane M (2007): Kunskapare och professionella aktdrer. Det intellektuella kapitalet i det
moderna arbetslivet. Abonnemangsrapport 122. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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tensen,?!1 22 och vilken forstarkning av laget som patagligt skulle forstarka intjaningspo-
tentialen. Det bli da sillan relevant att tala om "ratt kompetens” och om enskilda med-
arbetares formella meriter.

For att en medarbetare skall kunna ingripa professionellt - och bade ta ansvar och
kunna stallas till svars for sitt ingripande - stills krav pa forstaelse av hur systemet som
helhet hanger samman. Varje medarbetare maste kunna forsta vilka konsekvenser for
andra delar i systemet som det egna handlandet far. Och de maste kunna skicka rele-
vant information om processens status bade framat for att forbereda senare led, och
bakat for att 6ka forstaelsen av processen infor kommande ataganden och uppdrag.

Vi vet numera att manniskor inte bara handlar utifran vad som forefaller mest rationellt
utifran "sina egna” perspektiv utan hela tiden ocksa tar hansyn till hur de tror att de
andra manniskorna i systemet kommer att handla?3. Darfor kravs métesformer och in-
formationsutbyten som skapar forstaelse for vilket gensvar fran systemet som helhet
som olika handlingar kan forvantas fa och vilka handlingar som andra aktorer 6verva-
ger.

Det racker inte heller med att komma 6verens om det mest 6nskvarda utfallet. Manga
olika utfall maste kanske accepteras efter hand som olika forutsattningar klarnar. Minst
lika viktigt ar darfor att formulera vilka utfall som de berérda ur sina perspektiv ser som
oonskade och riskabla for den framtida processen och som man gemensamt maste for-
soka undvika.

En diskussion om en relevant "solutional space” kompletterar alltsa diskussionen om
framtida mal. Det kravs dessutom aktiviteter i verksamheten som tydliggor vad som
behover uppméarksammas och hanteras i den aktuella situationen. Det géller att hela
tiden kunna avlasa for kvaliteten betydelsefulla aspekter av verksamheten medan den
pagar, och forsta hur dessa ar koppade till hur resultatet senare blir.

Pa arbetsplatser, som utgor val fungerade sociala system, rader det ingen tvekan om
varfor ledningen fattar de beslut den gor och hur foreslagna férandringar hdanger sam-
man med verksamhetens uttalade mal. Pafallande ofta - dven i sma foretag — anser emel-
lertid anstadllda att de uppmanas gora saker som de upplever saknar mening och som de

21 Hansson H (1998): Kollektiv kompetens - en studie av skicklig interaktiv handling. Goteborg: Bokforla-
get BAS.

22 ydén K (2017): Kollektiv kompetens- Nya chefsideal i den moderna militiren. Management of Innova-
tion and Technology. No 3 oktober 2017.

23 Rothstein B (2011): The Quality of Government - Corruption, Social Trust, and Inequality International
Perspective. Chicago: The University of Chicago Press.
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menar egentligen inte bidrar till en bra och l16nsam verksamhet. I dessa fall finns up-
penbara brister i den funktion som skall astadkomma och sprida analyserna av hur allt
hdanger samman i verksamheten - och inte minst av hur pengarna strémmar in och ut,
hur intdkter och kostnader hdanger ihop och pa vilka insatser man tjdnar sina pengar2.

Pa arbetsplatser dar de inblandade ser sig som medverkande i ett dynamiskt socialt sy-
stem hors det i samtalen att man bade som chef och medarbetare betraktar sig och de
andra som aktorer. Man talar om varandra som nagra som genom sitt handlande skapar
verksamheten - snarare dn nagra som fatt en arbetsuppgift tilldelad. Man talar alltsa
om varandra som partners, vilket ar helt kongruent med den utveckling mot partnerso-
rienterade tjanster som nu pagar. Anstallda beskrivs darfor i dessa verksamheter som
betydligt viktigare personer dn som nagra som bara gor sina tilldelade uppgifter och i
gengald forvantar sig att bli belonade, omhédndertagna och forsorjda?>. Det finns i dag en
allt mer vaxande forestédllning om att man ingar i ett natverk av sjalvstandiga aktorer.

En aktor ser sig som nagon som tolkar situationen och dérefter valjer att handla pa ett
visst satt. Valet kan mycket vl vara att till punkt och pricka fdlja ett givet recept eller en
order - men som aktor kan man alltid bli stalld till svars for sitt val. Om aktdren vet att
receptet ar fel eller att ordern ar byggd pa ofullstindiga antaganden stills ansvarsfragan
pa sin spets. Den som kan bli stélld till svars for sitt agerande maste kunna krava insyn i
hur systemet som helhet fungerar. Bara den som tillrackligt val forstar situationens vill-
kor och vilka val som darmed star till buds kan i moralisk mening stéllas till svars for sitt
agerande.

[ vara samtal formulerar aktorerna arbetstrygghet som kianslan av att ha ett tillrackligt
inflytande 6ver sin egen framtid. Man kanner sig trygg genom att veta att man vet det
som finns att veta om situationen i verksamheten. Ddrmed behéver man inte bli 6ver-
rumplad av det som andra vetat sedan ldnge. Man erbjuds samma moéjlighet som andra i
systemet att hantera de risker som finns - t.ex. genom att i god tid soka sig till andra in-
komstmojligheter eller vilja att stanna kvar och hjdlpa teamet att 16sa problemen. En
aktor i vart moderna samhalle vill sdledes inte kdnna sig utlimnad at vare sig godtycke
eller paternalistisk valvilja2e.

24 pimenta R, Sallander M (2017): Sluta snacka skit. Viga provocera for bittre ledarskap. www.hoi.se

25 Rydén L (2015): Komma till tals, komma till sin ratt och komma till ritta med. Om organisatoriska ar-
betsmiljorisker och hur man kan hantera, forebygga och beddma dem. www.ellerr.se

26 patriarkat liksom matriarkat ar en struktur. Paternalism ar en mentalitet. José Ramirez betecknar
paternalismen som en asymmetribevarande hallning som karaktariseras av en vélvilja som maskerar
maktutévning bakom social hjalpsamhet och omsorg. Ramirez ] (1995):Skapande mening. Stockholm:
Nordplan. Sidan 319.
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I en verksamhet fors alltid diskussioner som direkt eller indirekt formulerar en mening
med vad som gors. [ industrialismens tankefigurer ar lonen det som skapar mening fér
utforaren. Arbetet skall da samtidigt inte innebara risker for utférarens halsa. Darfor
blev monotoni foremal for forhandlingar mellan arbetsmarknadens parter redan pa
1960-talet??. For att minska ensidighet och monotoni genomfordes organisatoriska at-
garder av typ arbetsrotation, arbetsutvidgning.

Atgarderna hade med all sannolikhet effekt pa sjukfranvaron, 6kade i basta fall produk-
tiviteten men paverkade i grunden inte meningsfullheten med sjdlva arbetet fér den en-
skilde utféraren. Huruvida verksamheten i sig var meningsfull i meningen att den bidrog
till samhallsnyttan — annat dn att det genom skattesystemet genererade pengar till den
gemensamma sektorn - var helt en fraga for huvudmannen.

Aktorer, som forvantas ta initiativ, bidra, skapa och medverka etcetera., maste ocksa
kdnna att verksamheten har en mening for dem personligen. De behdver kunna kdnna
sig stolta 6ver det som man dstadkommer tillsammans. De behover kdnna att arbetet
inte bara leder dem in i en aterviandsgrand. Medverkan i en verksamhet kan sjélvfallet
ocksa fa en mening genom att den ar ett tydligt steg pa vigen mot ett mera langsiktigt
livsmal.

Fa av oss kdnner det meningsfullt att satsa sin tid pa en verksamhet som man i grunden
anser ar skadlig for samhallet eller dar den identitet man erbjuds kan liknas vid en
kugge som slits och som slangs nar den slitits ut.

4.4 Aven kunder och leverantérer ingar i systemet

[ slutet av 1900-talet upptackte Jorgen Sandberg?8 att medarbetare som hade exakt
samma arbete och befattningsbeskrivning dnda hade helt olika syn pa uppgiftens karak-
tar och hur den skulle utfoéras. Sandberg studerade den utbildningsmassigt mycket ho-
mogena yrkesgruppen motoroptimerare pa Volvo. En motoroptimerare har som uppgift
att efter monteringen justera ett antal variabler for att maximera den enskilda motorns
prestanda.

Studien visade att en grupp bland dessa optimerare sag sin uppgift som att justera dessa
variabler i en pa forhand bestimd ordning. En annan grupp uppmarksammade att det

27 Gardell B (1986): Arbetets organisation och manniskans natur. En forskningsoéversikt om manniskans
behov av att beharska tekniken. Stockholm: Arbetsmiljéfonden.

28 Sandberg J, Targama A (1998): Ledning och férstdelse. Lund: Studentlitteratur.
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fanns ett beroende mellan de tekniska variablerna sd att den ordning i vilken man valde
att gora ingreppen i ett enskilt fall ocksa paverkade vilken justering som var mojlig i se-
nare steg. Valde man till exempel att optimera bransleforbrukningen forst sa begran-
sade detta vad som kunde bli ldgsta nivan for utslapp av vissa slaggprodukter.

Varje vald ordning innebar alltsa begransningar och varje motor kravde en av optimera-
ren overvagd prioritering av ordningsfoljden for att den aktuella motorn skulle uppna
basta mojliga prestanda. En tredje grupp inkluderade i sin optimering dven variabler
fran den unika och definierade kundens 6nskan om den aktuella motorns egenskaper
och dennes satt att kora bil.

[ detta senare fall far uppgiften narmast karaktaren av ett utforskande av kundens egen
aktivitet dar varken optimeraren eller kunden pa forhand kan bestimma utfallet. Man
experimenterar sig fram och later erfarenheterna fran ett steg avgora nasta. Pa sa satt
later man kunskapen bade om begransningar och mojligheter vaxa fram ur det enskilda
fallet och kan darfor sdgas utnyttja hela den potential som finns i den i princip alldeles
unika och komplexa situationen.

Sandberg introducerade begreppet "forstaelsehorisonter” i litteraturen om arbetets or-
ganisering och ledning. Begreppet syftade da pa att ingen kan se langre an till horison-
ten. De personer som ingick i grupp ett och tva kunde trots omfattande utbildningar och
workshops inte uppfatta hur uppgiften forandrades nar den unika kunden involverades
i systemet?°. De sag inte att uppgiften 6vergick fran tekniskt komplicerad, men berak-
ningsbar, till komplex, och ddrmed bara mojlig att hantera genom att I6pande f6lja, ut-
vardera och darefter intervenera klokt och omdoémesgillt i skeendet. Det vill sidga se sig
som en partner till kundens egen anvdndning av fordonet.

De olika optimerarna hade alltsa helt olika uppfattningar om karaktiaren av det sam-
manhang i vilket de hade att utféra sitt uppdrag och valde darfor helt olika satt att ta sig
an uppgiften. Hur den enskilde aktdren ser pa sammanhanget och sin roll, och inte bara
yrkesskickligheten och funktionen, bestimmer saledes pa vilket sitt en person medver-
kar i en verksamhet.

29 sandberg J, Targama A (2013): Ledning och forstaelse (reviderad och kompletterad upplaga). En for-
stdelsebaserad syn pa utveckling av manniskor och organisationer. Lund: Studentlitteratur.
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4.5 Handlande aktorer gor verksamheten komplex

David Snowden3? har i en modell Klassificerat verksamheter utifran karaktaren pa de
omstandigheter som foreligger och som alla medarbetare darfér behdver anpassa sina
insatser till. Anpassningen galler bade ledning och medarbetarskap. Snowden bygger
sina resonemang pa en analys dar skillnaden mellan komplicerade och komplexa kon-
texter ar avgorande. Begreppet kontext refererar sprakligt till att ord far sin fulla bety-
delse forst nar de anvands i ett sammanhang. Det ndgon gor blir pa motsvarande satt
begripligt forst om man relaterar det till hur personen uppfattar den aktuella kontexten.

KOMPLEX KONTEXT KOMPLICERAD KONTEXT

Samverkande sjalv-

Lagbundna tekniska
reglerande aktorer.

och styrbara system.

Arbetsformerna
vaxer fram i samverkan.

Arbetsformerna bygger
pa valgrundade analyser
av "experter”.

FORVIRRING, OORDNING

Experiment, uppféljning Sav:\manblandning av olika ko'ntexter.
: g Inférande av allt fler godtyckliga och
utvardering. =
begrénsande palagor.

Testa, kanna av och
svara an.

J

KAOTISK KONTEXT

Ett overskott av obunden
och oreglerad energi.

ENKEL KONTEXT

Aterupprepningsbara
forhallanden.

Ny innovativ Ksning. Arbetsformerna kopieras

Begransa skador, skapa som "koncept” och fran KOLLAPS, LIKGILTIGHET

2 p “best practice” utan en
ordning, avleda energi mer grundiig analys.

Ett plotsligt och ovantat nedstortande
i kaos fran en skenbar sikerhet.

Kategorisera, valja och

} prioritera.

Figur 4. Var bearbetning av David Snowdens kategorisering av olika verksamheters
kontext. Hamtat fran Snowden och Boone: A Leader’s Framework for Decision Making.
Harward Business Review, November 2007, 79-76.

Nar det ar alldeles sjalvklart for alla vad som behover goras kallar Snowden det for en
"enkel kontext”. Da behovs ingen kommunikation om sjilva verksamheten for att denna
skall fungera - och inga dialoger om vilka 6vervaganden som olika aktorer gor eller har
gjort ar nodvandiga. I andra fall ar det inte lika sjalvklart vad som skall goras. Da kravs
en legitim procedur for prioriteringar mellan olika aspekter och fér hur beslut om vilka
hansyn som skall viga tyngst skall fattas. Olika experter fran olika kunskapsfalt gor oft-
ast olika bedomningar och ser hiansynstagandet till sitt eget expertomrade som allra
viktigast. Snowden kallar en sadan kontext for komplicerad. En komplicerad kontext kan

30 Snowden D, Boone M (2007): A Leaders’s Framework for Decision Making. Harvard Business Review.
https://hbr.org/2007/11.
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omfatta ett mycket stort antal variabler men kdnnetecknas till skillnad mot en komplex
kontext av att sambanden mellan de variabler som beaktas ar konstanta dven om det
aktuella laget i de olika variablerna fordandras fran tid till annan. I en komplex kontext ar
skeendet uppbyggt av ett stort antal variabler som alla ocksa paverkar varandra. Dar-
med ar forloppet i princip oférutsebart. Omstandigheterna fordandras standigt och pa ett
sadant satt att &ven sambanden mellan variablerna forandras.

Snowden menar att alla system som omfattar handlande manniskor i princip ar kom-
plexa och borde hanteras som sadana for att inte hamna i kaos. I vissa fall tillater man
sig dock att bortse fran detta faktum och valjer att organisera sig som om den existe-
rande uppgiften visserligen ar svarbeddmd, och att det kan finnas mycket att ta hansyn
till, men att sambanden dnda kan antas vara tillrackligt stabila. Darmed kan de utfall
som blir konsekvensen av en viss arbetsform dnda i princip betraktas som forutsebart.
Man bedomer da att man trots allt befinner sig i det komplicerade omradet langst upp
till hoger i figuren.

[ verksamheter dar kontexten a andra sidan maste betraktas som komplex maste arbe-
tet foljas upp och overblickas som om man deltog i ett forskningsprojekt. Ingen kan pa
forhand veta exakt hur processen kommer att utvecklas och ingen kan pa forhand ga-
rantera att man nar ett visst mal eller resultat. Det kan under resans gang visa sig att
mycket mer ambitiosa mal an férvantat kunde sattas upp - och det kan ocksa visa sig
ooverkomliga svarigheter som ingen anat sa att man maste tinka om.

Télamod och tolerans mot misslyckanden blir ett maste. En god organisering och en
adekvat ledning innebar da att det skapats mojligheter for alla berorda att folja proces-
sen och att det finns kunnighet nog hos alla att ingripa om processen visar tecken pa att
l6pa amok eller ta en riktning som inte ar dnskad.

Ledning i en komplex kontext innebéar enligt Snowden att skapa tillfallen féor demokra-

tisk och interaktiv kommunikation som tillats I6pa i manga riktningar. Det ar da ocksa

uppenbart behovet av samtal ar betydligt storre i en komplex kontext jamfért med i en
komplicerad - och att de fragestéllningar som maste kunna diskuteras ar av en helt an-
nan art an da verksamheten kan betraktas som en “enkel kontext”.

Det i dag aktuella arbetslivet kdnnetecknas alltsd av accelererande forandringar i flera
avseenden och av att man i de flesta verksamheter maste utga fran att man agerar i en
komplex kontext. I en sddan situation blir en evolutionar planering det enda rimliga al-
ternativet liksom att organisera arbetet sd att medarbetarna Iopande kan anpassa sin
medverkan till den unika situationen. Darmed blir aspekter som tillit, trygghet och me-
ningsfullhet centrala teman i samtalen om organiserandet pa arbetsplatsen.
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5. Organisatoriska utmaningar — sju exempel

Den sociala accelerationen paverkar varje manniska, varje verksamhet och varje sam-
hélle. Da individens sjalvbild ar kopplad till den sociala kontext i vilken denne skall
verka sa staller detta stora krav bade pa hur de enskilda verksamheterna ordnas och hur
samhallet formas. Dessa nya ordningar kan inte skapas utan ingdende samtal mellan
dem som berors. Fragan om hur en verksamhet eller ett samhalle skall ordnas for att
alla skall finna sig en plats ar saledes inte 16st forran sidana samtal framgangsrikt ge-
nomforts.

En aspekt av dynamiska sociala system i en natverksstruktur ar deras diffusa granser
och hur allt darfor hianger ihop pa ett satt som inte omedelbar kan faststéllas. Arbets-

platser, verksamheter och foretag ingar ocksa i samhallet och ar for sin existens bero-
ende av hur andra aktorer i systemet betraktar dem och deras ageranden och darmed
valjer att i sin tur handla.

Kunder och leverantorer ingar ocksa i systemet dven om relationen till dem sjalvfallet
skiljer sig fran relationen till arbetskamraterna. Det som ibland kallas socialt ansvarigt
foretagande formuleras ofta som om det vore helt frikopplat fran vad som sker i sjdlva
verksamheten. Allt fler forefaller emellertid medvetna om att allt som gors i en verk-
samhet ocksa paverkar det sociala system man ingar i och dirmed ocksa de gensvar som
detta system ger i alla framtida kontakter.

[ féljande avsnitt beskrivs sju olika arbetsplatser som framgangsrikt forsokt tackla nagra
av de organisatoriska utmaningar som det nu aktuella arbetslivet genererar. I dessa be-
rattelser forsoker vi redovisa hur det resonerades pa dessa arbetsplatser for att hantera
de yttre omstandigheterna som foreldg och samtidigt lyfta fram hur deras 16sningar ar i
linje med den utveckling av medarbetarnas sjalvbild och med den bild av arbetets karak-
tdr, som de ville starka.
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5.1 Verksamheters krav pa |6pande kompetensvaxling

— exemplet DNEX-Tryckeriet i Akalla®!

Davarande personaldirektoren vid DNEX-tryckeriet, Per Thorsell, myntade uttrycket:
"reell anstéllningstrygghet ar att avsluta sin anstdllning ndr man sjalv vill”. Arbetsratten
reglerar det han kallar en fiktiv anstéllningstrygghet. Reell anstéllningstrygghet innebar
att personen varken utsattas for risk for uppsdgning, aven om det sker enligt svensk ar-
betsritt, eller drabbas av sa kallad inldsning pa en mycket begransad arbetsmarknad.

Regelratta uppsagningar associeras till rationaliseringar och till en sviktande marknad -
men sker idag minst lika ofta pa grund av snabba tekniksprang eller att man valjer att
overga till arbetsmetoder som kraver helt annan kompetens an tidigare. Krav pa dessa
byten kommer med kort varsel och innebar ofta behov av kunnigheter fran for verk-
samheten fraimmande kompetensomraden. Det blir allt mindre realistiskt att arbetsgiva-
ren skall hinna omskola befintlig personal. Kraven 6kar pa att den nya kompetensen
finns tillganglig i det omliggande samhallet och dess institutioner - annars kdnner fore-
tagen sig tvingade att flytta. Den verksamhet som vill dra nytta av de nya intjaningspo-
tentialerna behover da ocksa aktivt bidra till att det utvecklas sidan kompetens i om-
varlden.

Per Thorsell har bade fore och efter tiden pa DNEX-tryckeriet haft flera andra befatt-
ningar som personaldirektor och har i flera artiklar och texter beskrivit sitt, jamfort med
mainstream, annorlunda organiseringstankande32. [ hans perspektiv behéver man se
varje enskild verksamhet som en "reaktor”. Varje anstalld individ arbetar i olika befatt-
ningar i reaktorn och enligt en kompetenstrappa dar hen hela tiden blir kunnigare och
med 6kad anstdllningsbarhet dn nar hen borjade sin anstéllning. Darmed kan individen
latt soka nya jobb och finna en ny "reaktor” som hen i sin tur kan ldmna med hogre
kompetens dn nar hen kom dit. En ny arbetsplats tar alltsa vid och fortsatter foradlings-
processen av kunskapskapitalet. Senare i karridren kan vederbérande komma tillbaka
till "moderklubben” med dnnu djupare kunnighet och till helt andra befattningar.

Det kringliggande samhallets produktivitetspotential ligger i att det i varje verksamhet
finns en standig rorelse i kretsloppet inte bara i kontakterna med omvarlden utan ocksa
inne i verksamheten som sadan. Denna rorelse stoppas upp om nagon ar orolig for att
inte fa ett nytt jobb. Da uppstar latt en sjalvforstarkande blockering och revirbevakning.

31 Wennberg BA, Hane M(1996): Ar arbetslosheten ett produktivitetsproblem. Abonnemangsrapport 54.
Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

32 Thorsell P (2011): Hur goér man for att skapa engagemang - och det i en organisation utan framtidstro?
Tidningen Personal och Ledarskap No 3 2011.
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Detta kan undvikas genom att alla pa arbetsstallet har ett gemensamt intresse att bygga
kontakter med andra foretag och arbetsplatser sa att den som vill komma vidare kan
gora detta men under forhallanden och vid en tidpunkt som inte stéller till bekymmer
vare sig for foretaget eller for de medarbetare som ar kvar.

Denna produktiva rorlighet ar fullt mojlig men forutsatter ett fordjupat samarbete mel-
lan alla olika instanser och aktorer i den lokala ekonomin. Da kan personen sjalv nar
som helst ta beslut om néasta steg i sin larprocess, inom foretaget eller utanfoér det. Na-
turligtvis kan man ocksa av ren lojalitet stanna kvar i foretaget om det behovs och tills
man hittat en ersattare. Men alla kan kdnna reell anstallningstrygghet - dvs. de vet att de
kan sluta nar de sjalva vill.

Den nodvandiga rorligheten bygger pa att man hittar former och samarbeten som ar
konstruktiva for alla parter, till exempel att for kortare eller langre tid lana ut personer
som vill prova pa andra uppgifter, till andra verksamheter. Andra verksamheter kan
ocksa vara i behov av att pa prov forsoka expandera, ta del av en for dem ny kompetens-
sektor, tillfalligt 6ka sin volym och sa vidare.

En rimlig kompetensvaxling forutsatter ett omfattande samarbete mellan alla aktorer
som av olika skal vill fortsatta att bo och verka i en viss region. Att astadkomma en lang-
siktigt stirkande rorlighet inom den lokala arbetsmarknaden ar en central gemensam
uppgift. De "instegsjobb” som skapas maste med gemensamma anstrangningar komplet-
teras med motsvarande tillvixt som lokalt kan ta tillvara den kompetens som vill vidare.

Anstéllningstrygghet ar att fa sluta en anstallning nar man vill - och utan att man maste
flytta fran orten for att fa sitt nasta jobb i karridren. Med en 6kad rorlighet blir det ocksa
storre mojligheter for praktikanter och andra att efter sin praktikperiod hitta en fort-
sattning inom verksamheten sa pass lange att deras kompetens blir av markbart storre
varde pa arbetsmarknaden nér de slutar dn nar de borjade.
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5.2 Klyftan mellan utbildningssystemet och verksamheten

— exemplet Smaforetagarskolan i Malardalen och Westerlundska Gymnasiet i
Enkoping™

Den kanske svaraste utmaningen i dagens arbetsliv - och sarskilt for smaféretag som vill
expandera - ar att nya medarbetare, utéver grundkompetensen, maste kunna satta sig
in i verksamhetens sardrag och speciella karaktar.

Detta kontextberoende kunnande maste byggas upp pa rimlig tid och till 6verkomliga
kostnader men kan inte skapas genom konventionell utbildning. Det kan bara skapas
genom konstruktiva kontakter med dem som redan ar anstdllda och som skall bli ar-
betskamrater. Den kontakt mellan nyanstilld och medarbetare som fordras forsvaras
ndr rekrytering sker enbart pa grund av formella meriter eller nar arbetsgruppen be-
ordras att ta emot praktikanten. Medarbetare som far vélja den som de vill arbeta med
kanner storre ansvar for att hjalpa denne sa mycket som mojligt. Den nyanstallde kéan-
ner sig valkomnad och kontakten mellan dem starks.

Aven en praktikant och provanstilld tar en ekonomisk risk. Det kan ju visa sig att de
arbetsforhallanden som ofta forst sa smaningom blir synliga inte alls stimmer med den
nya medarbetarens ambitioner for sin egen karridr. Varje anstallning som inte bidrar till
den planerade yrkeskarridren och dkar den personliga "intjanings-potentialen”, ar pa
sitt satt bortkastad tid.

[ borjan av 2000-talet satsade Europeiska Socialfonden pa programmet Vaxtkraft Mal 3.
Socialfondens 6vergripande mal var att utveckla de manskliga resurserna och framja
den sociala integrationen pa arbetsmarknaden. Programmet syftade till att stodja nat-
verksbyggen mellan foretag och finansiera nédvandiga forandringsarbeten, kompetens-
utveckling och kompetensforsorjning i arbetslivet.

Sveriges finanser var da i olag. Flera av de stora foretagen lade ner eller flyttade pro-
duktionen till andra lander. Foretagen som var kvar i Sverige - sarskilt de sma foretagen
- hade svart att hitta medarbetare. I varje fall inte till de I6ner och arbetsvillkor som de
hade majlighet att erbjuda. Ekvationen forsvarades ytterligare av att de potentiella
medarbetare som lamnade gymnasiet uppfattades krava en omfattande vidareutbild-
ning innan de hade méjlighet att tjdna in sin egen 16n.

33 Hane M, Wennberg BA (2003): Utvirdering av ett forsok att skapa forbattrad lokal ekonomi genom
tatare samverkan mellan smaforetag och gymnasieskola i Enképings kommun. Abonnemangsrapport 98.
Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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5.2.1 Tatare samverkan mellan smaféretag och gymnasieskola

[ detta lage startade Smaforetagarskolan i Madlardalen och Westerlundska Gymnasiet i
Enkoping ett projekt med titeln "Tatare samverkan mellan smaforetag och gymnasie-
skola i Enkdpings kommun”. Projektet genomférdes i form av fyra utvecklingscirklar -
efter modell av studieférbundens klassiska studiecirklar. Initiativtagarnas utgangspunkt
var att man tillsammans i grupperna skulle utforska hur samverkan mellan lokala resur-
ser skulle kunna starka lokalsamhallet. Vilka fragor som behdvde fordjupas skulle fa visa
sig genom samtalen. I varje studiegrupp deltog 4 larare fran ggymnasieskolan och 4 in-
tresserade foretagare. De fyra cirkelledarna, som sjalva ocksa var antingen smaforeta-
gare eller lokalpolitiker, deltog parvis i cirklarnas moten.

Projektet visade ganska snart att flera foretagare uppfattade att samtalen tog pa tok for
mycket tid i forhallande till utbytet. Det faktum, att alla arbets- och studiegrupper beho-
ver en tamligen lang startstracka innan arbetet blir effektivt, kunde inte 6verbryggas
inom ramen for projektet. Det fanns ocksa en ojamlikhet inbyggd i sjdlva designen. Fore-
tagarna som deltog upplevde att de forlorade arbetstid och fortjanst under tiden de del-
tog i moten och studiebesok medan de larare och cirkelledare som deltog hade bade full
16n och overtidsersattning. Foretagarna uppfattade darfor liten draghjalp i sin egen
stravan att anvanda den vardefulla tiden i motet val. Bara drygt halften av foretagarna
fullfoljde serien.

Projektet utvarderades genom fokusgrupper. De foretagare som hade avbrutit sitt del-
tagande intervjuades enskilt. Utvarderingen fokuserade sjalvfallet pa hur sjalva pro-
jektet utfallit. Minst lika vardefullt var emellertid den beskrivning som foretagarna gav
av problematiken kring sitt behov av nyrekrytering och den som skolan gav av sitt pro-
blem att hitta relevanta praktikplatser.

5.2.2 Praktikplatser i ett naringsliv med enbart mikroforetag

Kommunens naringsliv hade de senaste aren dndrat karaktar. De tva stora arbetsgivar-
na hade flyttat fran orten. Dessa traditionellt inriktade stora verkstadsforetag hade tidi-
gare haft en stab av handledare, som samarbetade med skolan och jobbade med skolans
elever. Det fanns utvecklade rutiner att smidigt ta emot bade praktikanter och arbetsso-
kande fran gymnasiets olika program. Och det fanns forberedda enkla ingangsjobb for
alla elever som slutade skolan och ville ut pa arbetsmarknaden. De stora verkstadsfore-
tagen hade stora behov av att rekrytera skolans elever.

Nu bestod naringslivet i stort sett bara av mikroforetag. De sma fortagen fanns inom alla
de branscher som finns pa en ort "typ Enkoping”. Det var stor brist pa arbetskraft inom
alla de vanliga yrken som maste finnas i en kommun - som platslagare, rormokare, bil-
mekaniker och sa vidare. Narheten till Stockholm och Vasteras gjorde att "de duktiga” pa
orten sogs upp av arbetslivet i dessa storre stader. Loner och karridarmdojligheter var
betydligt battre i dessa orter. De flesta foretagare ansag inte att de hade tid att ta emot
praktikanter - de arbetade sjdlva betydligt mer dn normal arbetstid for att klara av att
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halla verksamheten gaende. Skolan, som tidigare enkelt administrerat behovet av prak-
tikplatser via en etablerad stab vid nagot av tva stora foretag behovde nu halla I6pande
kontakt med ett par hundra arbetsstéallen.

5.2.3 Klyftan mellan skolans utbildning och foretagens behov

Foretagarna i projektet berattade ocksa om den allt storre klyfta som fanns mellan det
kunnande som de sokande fick genom skolan och det som man nu behévde kunna i
verksamheten. Ett exempel gavs av dgaren till den stora bilverkstaden. Hen drev en
auktoriserad verkstad for tva stora tyska bilmarken. Dessa bilforetag lag i framkanten
pa den elektroniska utvecklingen inom branschen och all fels6kning var datoriserad. De
kunde frén sin verkstad i Enkoping genom datoriseringen stilla diagnos pa en bil i Os-
tersund.

Det var dock en missuppfattning att denna automatiserade diagnostik kunde utféras av
vem som helst som kunde ldsa en manual. Tolkningen av de felkoder som visades pa
displayen kravde att man forstod det elektroniska systemet i sin helhet. Forst da kunde
mekanikern avgora vilka segment som behdvde bytas. Hur de sedan byts rent praktiskt
kravde ocksa en helt annan kunnighet jaimfort med dldre bilmodeller. Bilforetagen krav-
de att alla markesverkstader 16pande skulle kopa en utbildningsmodul - ocksa denna
var datoriserad. Ungefar vartannat at hade tekniken forandrats sa pass mycket att en
helt ny demonstrationsvideo var nédvandig.

Utbildningen pa den Fordonstekniska linjen var emellertid fortfarande baserad pa att
enbart lara ut den kunnighet som var relevant for gamla bilar - dvs. baserad pa "skift-
nyckelteknik” och mekanik. Skolan var mycket medveten om att man inte hade hangt
med i teknikutvecklingen - men hade absolut inte ekonomiska méjligheter att I6pande
kopa in de utbildningsmoduler som bilverkstdderna var tvungna att ha.

I samband med projektet erbjod en foretagare att skolan skulle kunna fa de gamla ut-
bildningspaketen, nar han var tvungen att kopa nytt. Om skolans elever under sin tid i
skolan skulle ha arbetat med dessa - dven om det var fjolarets modell - skulle det i varje
fall vara lattare och ga betydligt fortare att skola in en ny medarbetare. Trots att skolan
skulle fa tillgang till denna moderna teknik alldeles gratis avbojde skolan. Det uppfatta-
des alldeles orealistiskt att den lararkar man hade skulle kunna "omskola sig” sa radikalt
som skulle kravas utifran hur tekniken hade utvecklats. Det skulle snarare ha behovts
helt nya larare med elektronik som basutbildning. Och hur skulle da de gamla lararna
forsorja sig?

5.2.4 Samarbete for att overbrygga klyftan

Alla berdrda var helt 6verens om att detta problem skulle man ha behévt borja samar-
beta om langt tidigare. Nu hade utvecklingen malat in bade skolan och foretagaren i ett

39



hoérn. Den mojliga 16sning man diskuterade handlade om att skolan skulle kunna erbjuda
foretagaren kunskap i pedagogik for att kunna ordna den nédvandiga kompletterande
interna utbildningen s3 effektivt som mojligt. Aven detta stupade pé att den tid som
skulle behovas for att utveckla en utbildning byggd pa principer fran sa kallad "accelere-
rad inlarning” fortfarande var orealistiskt lang. Bilforetaget maste dgna sig at att serva
bilar. Skolans larare at att utbilda elever i "skiftnyckelteknik”.

Skolan satsade 100 000:- som startkapital i ett gemensamt projekt mellan foretagare
och skolan - men svarigheten att hitta fortsatt finansiering till utvecklingsinsatser som
behdvde diskuteras och genomforas var just da inte 6verkomlig.

Projektet demonstrerade hur den strukturomvandling som skett i del lokala naringslivet
innebar att skolan fran att ha haft kontakt med bara tva foretag for att ordna praktik-
platser nu maste ha kontakt med tva hundra mikroféretag. Den pedagogiska uppgiften
som praktikhandledare, som tidigare utforts av ett specialutbildat team vid de stora fo-
retagen, skulle nu utforas av respektive smaforetagare samtidigt som denne skotte sitt
foretag.

Klyftan ar stor mellan den allmdnna kunnighet som en extern skola kan erbjuda och den
verksamhetsknutna forstaelsehorisont som faktiskt kravs i ett specifikt jobb. Dessutom
maste alla medarbetare ha mojlighet att underhalla sin kunskap om hur allt hdnger
samman i den standigt forandrade verksamheten. Fragan ar hur den kunnighetsutveckl-
ing som maste ske "i jobbet pa jobbet” kan astadkommas.
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5.3 Introduktion av nya medarbetare

— exemplet Volvo Lastvagnar i Skovde®*

Varje ny medarbetare Kostar resurser - langt utéver lonen och eventuellt handledarar-
vode. Studier av besattningar i segeltavlingssammanhang har till exempel visat att ka-
paciteten nar man byter en medlem sjunker ovantat mycket och under ovantat lang tid -
daven om den nya medlemmen som rekryterats ar bast i varlden3>. Ju mindre foretag
desto storre dr anstrangningen for organisationen - och desto storre katastrof for fore-
tagets ekonomi om den investering man gor tillsammans med en ny medarbetare inte
faller val ut.

5.3.1 Helhetsmontering i docka

Pa 1990-talet var det som da hette Volvo Lastvagnar i Skovde - nu Swedish Powertrain -
en av de modellarbetsplatser som Arbetslivsfonden gjorde reklam for. Sarskilt monte-
ringen av motorer ronte stort intresse. Dar hade man 6vergett det l6pande bandet och
infort "helhetsmontering i docka”. Varje montor hade sin egen arbetsplats och var och
en genomforde alla momenten i monteringen av en motor oberoende av andra medar-
betare och darfor helt i sin egen takt.

Det visade sig dock snart att nya montorer inte forstod helheten tillrackligt bra for att
kunna utnyttja friheten i valet av "hur” och av "tempo” niar man satte samman motorn -
dvs. utnyttja det som var de stora arbetsmiljomassiga férdelar som den nya arbetsme-
toden innebar. Man bedémde att det skulle behévas en instruktér som stod bredvid un-
der hela introduktionsfasen - bade for att 6vervaka och for att svara pa fragor.

Detta hade de ansvariga for omstéllningen anat och hade darfor behallit en av de gamla
monteringslinorna. Inte som en mojlighet att aterga till det gamla om den nya arbets-
modellen inte skulle fungera utan som en utbildningsfunktion. [ den monterade den nya
medarbetaren sina forsta motorer. Bakom "nyborjaren” gick en erfaren instruktor. Bada
monterade "sin” motor - och den nya medarbetaren hade hela tiden moéjlighet bade att
kolla hur instruktoren gjorde och att fraga om oklarheter. Nar bada kom till slutstation-
en hade man tillsammans monterat tva motorer.

34 Wennberg BA, Hane M (1995): Den nya produktionen. Ett forskningsprojekt for att beskriva arbetssit-
tet vid produktionsavsnitten Cylinderblock, Cylinder-huvuden och Montering av D12motorn vid Volvo
Lastvagnar Komponenter AB i Skévde. Abonnemangsrapport 48. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

35 Hansson H (1998): Kollektiv kompetens - en studie av skicklig interaktiv handling. Géteborg: Bokforla-
get BAS.
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5.3.2 En utvidgad roll for montorerna

Modellarbetsplatsen vid Volvo Lastvagnar var ocksa en demonstration av hur administ-
rativa uppgifter och beslut integrerats med monteringsarbetet. Det skiftlag som sent en
fredag kvall insag att man inte skulle hinna leverera den aktuella motorn sa som plane-
rat fick sjalva ta stdllning till om man skulle skicka den med expressflyg i stillet for med
ordinarie fraktavtal och rutiner. Expressfrakt till USA innebar att hela den ekonomiska
vinsten pa den aktuella motorn forsvann. Uppdraget att ta stallning till frakten var for-
mellt delegerat till skiftlaget.

Det stora problemet var inte befogenheten utan att halla alla skiftlag tillrackligt informe-
rade om vilken kund som skulle ha respektive leverans. Det underlag som de behévde
for att pa fredag kvall ta stallning till fraktfragan handlade inte om kostnader - de gick
att rakna ut i forvag - utan om kundens situation var sadan att hen verkligen behovde
sin motor precis enligt leveransplanen. Darfor ingick det i montérens uppdrag att kunna
ta kontakt med kunden och diskutera den uppkomna situationen och vilka alternativ
som fanns. Beslutet fattades alltsd i samarbete med kunden. Det radde heller ingen tve-
kan bland montdrerna om att de internt skulle kunna argumentera for sitt beslut och att
ovriga delar i verksamheten skulle forsta deras évervaganden. Tilliten vardade man ge-
nom lépande samtal och diskussioner med berérda chefer och medarbetare om kopp-
lingen mellan enskilda beslut och insatser och foretagets ekonomi.
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5.4 Bredare arbetsinnehall och professionell flexibilitet

— exemplet SSAB Tunnplat i Borlange®

Krav pa kostnadsreduceringar har varit en drivkraft till att uppgifter och medarbetare
rationaliserats bort de senaste aren. Dessa uppgifter har da integrerats i andra medarbe-
tares befattning. Lakare skriver sjdlva sina journaler. Poliser administrerar sina egna
fall. Foretagare bokfor sjdlva bade kostnader och intakter. Barnskotare i forskolan for-
svann och alla anstéillda skulle vara utbildade pedagoger. Erfarna vardbitraden fick ga
hem och ersattes av nyexaminerade underskoterskor. Dagens arbetskraftsbrist - som
manga lange forutsett - har nu inneburit att civilanstillda aterinfoérs inom polismyndig-
heten, att medicinska sekreterare utbildas igen, att barnskotare ocksa skall kallas peda-
goger och sa vidare...

5.4.1 Utvidgat arbetsinnehall och just in time

Integreringen av arbetsuppgifter har ocksa haft en annan drivkraft dn att reducera anta-
let anstallda. Lange forordades utvidgat arbetsinnehdll av arbetsmiljoskal. Ensidigt och
utarmat arbetsinnehall skulle undvikas. Den sociala accelerationen, teknikutvecklingen,
globaliseringen och sa vidare har nu inneburit att arbetlivets processer maste ga snabb-
bare. Allra snabbast gar det om en och samma person ar den som kan utfora allt det
som behover bli gjort "fran ax till limpa”. Da finns inga sa kallade stalltider och ingen
behdver ga sysslolds och vanta pa att det nagon behdver hjalp med skall prioriteras i
andra specialisters arbetsschema. Man talar om behovet av “just in time”.

Arbetslivet har ocksa gatt mot att medarbetare genom ny teknik getts mojlighet till
battre 6éverblick och "sjdlvstyrning” nar det galler l6pande koordinering med varandra.
Det finns alltsa en stor produktivitetspotential i integrationen av arbetsuppgifter. Alla
former av specialisering och uppdelning innebar emellertid att arbetsprocessen blir tro-
gare. Det gar fortare att bokfora for den som redan vet vilket konto som en viss faktura
skall belasta - an att forst informera en assistent och sedan kanske behéva kontrollera
att man blev forstadd pa ratt satt sa att det faktiskt blev ratt.

Aven flexibiliteten underlittas ju storre eget handlingsutrymme som varje aktor be-
harskar. En lakare kan omedelbart besluta sig for att ta emot den patient som ovantat
dyker upp med akuta bekymmer om hen har mojlighet att disponera om inom ramen fér
sina egna aktiviteter. Inom ramen for sitt eget handlingsutrymme kan hen ocksa éver-

36 Bentell L, Hane M, Wennberg BA, Andersson J, Olander K (2009): Myter och realiteter om operators-
medverkan. Berattelser fran TPU-projektet vid SSAB i Borlange. Abonnemangsrapport 126. Degerfors:
Samarbetsdynamik AB.
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blicka vilka konsekvenser for andra patienter och kolleger som en sddan omkastning
skulle innebdara och ta ansvar for prioriteringen. I en verksamhet som lases fast i samma
grundform som det 16pande bandet, kan ingen enskild aktor géra en sddan prioritering
utan risk for stora stérningar i flodet.

5.4.2 Komplexa processer maste overvakas

Arbetslivets snabba utveckling inom nastan alla omraden och uppdragens komplexa
karaktdr innebar att alla medarbetare arbetar under en genuin osdkerhet om utfallet av
olika insatser. Alla processer maste hela tiden hallas under uppsikt och ovantade utfall
maste kunna pareras. Om inte ansvaret delegeras riskerar detta att bli en 6vermaktig
uppgift for cheferna. Helt avgérande for mojligheten att delegera ar emellertid att alla
medarbetare ser sig som aktdrer med ansvar for sin medverkan, att de "kan verksam-
heten” och att de ar fortrogna med de signaler och koder som anvands i den aktuella
kulturen.

5.4.3 Ett valsverk som alla andra

Valsverket vid SSAB Tunnplat i Borlange var vid senaste sekelskiftet lika smutsigt och
sotigt som valsverk och tung industri brukade vara. Ingen kunde se viken farg som ma-
skinerna ursprungligen haft. Ett tjockt lager smuts och damm tackte allt och alla. Det
fanns fonster i de stora maskinhallarna men inget dagsljus kunde tranga igenom. Golvet

var tackt med spilld olja och 6verallt satt skyltar om att man skulle uppmarksamma
halkrisken.

En gang om aret koptes Saneringsfirman in och genomforde sanering och storstiadning
under en vecka da verket stod stilla. En kort tid efter storstddningen kunde man ana vil-

ken farg som olika maskiner hade men snart var situationen tillbaka pa "ga”. Och nasta
ar fick Saneringsfirman exakt samma uppdrag igen.

Samtidigt observerade ledningen att antalet medarbetare som sysslade med reparation-
er och lIopande underhallsarbete hade vuxit snabbt och med rage passerat rimlighetens
grans. Och verket stod dnda allt oftare stilla. Trots att man anstéllt fler och fler reparato-
rer sa var det dnda langa véntetider - tider da maskinerna stod stilla och operatérerna
satt och spelade kort.

5.4.4 Totalt Produktivt Underhall — TPU

Da foddes tanken att bade det l6pande underhallet och renhdllningen skulle integreras i
operatorernas ordinarie jobb. Motstandet var inledningsvis kompakt. Upplevelsen ar
begriplig. Det som var och en skulle behova ta itu med bara for att halla rent kring sin
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egen maskin och samtidigt underhand lara sig kinna igen de tidiga tecknen pa att ma-
skinen behover oversyn var en omfattande och helt ny uppgift. Var skulle man bérja i
detta gigantiska uppdrag?

Kulturella fortecken kom ocksa i dagen. Stdda och halla rent betraktades antingen som
en superexpertuppgift, som kravde specialmaskiner av den typ som Saneringsfirman
hade - och det var det ju uppenbarligen inte fraga om - eller sa var det vanlig stidning
och det var "ett kdring-gora”. En professionell operator gjorde exakt det hen var an-
stalld for - och bara det. Skulle man utfora fler uppgifter skulle man ha extra betalt - och
sarskilt bra betalt for skitgéra! Man ville inte bli missbrukad av arbetsgivaren. Under
resonemangen lag ocksa insikten att om underhallsarbetet integrerades sa skulle ett
antal kolleger pa Avdelning Underhall bli fristallda.

Darfor startades ett ovanligt langsiktigt och resursrikt utvecklingsprojekt. Integreringen
av lopande underhall i operatdrernas ordinarie arbete var beslutat. Projektgruppens
uppdrag var att “ordna med det nédvandiga”.

Projektet fick namnet TPU och drevs av en intern eldsjal med intresse for arbetets orga-
nisering. Femton personer, som fristilldes fran Underhall, bildade en sa kallad resurs-
grupp, som pa obestamd tid pa olika satt skulle hjalpa till i omstéllningen. Till gruppen
knots ocksa en konsult med djupa kunskaper bade om sanering och rengoéring och om
organiserandets manskliga krav.

Omstéllningsarbetet pagick i 9 ar. Inledningsvis koncentrerade man sig pa "ordning och
reda” och att halla rent. Alla berorda deltog aktivt i en sista inkopt sanering for att av de
professionella sanerarna ldra sig fakta om rengoring. Ingen var tvingad men alla anslot
sa smaningom till aktiviteten. Chefer med hogt prestigevarde 6vertalades att ocksa delta
i storrengoringen. Man dukade avslutningsvis upp en lunchbuffé med vita linnedukar i
den nu valstidade hallen. Vaggar och oljegropar malades senare under aret vita. Det
skulle vara latt att upptacka nar nagot lackte och behovde atgardas.

5.4.5 Sjalvbild och ansvarsfragor

Parallellt med arbetet att ordna det "latt att gora ratt” och "latt att halla ordning och
reda” pagick ett systematiskt - men mycket medvetet nertonat - arbete att forandra det
interna sprakbruket och gora alla uppmarksamma pa hur sa som man samtalade for-
made synen pa sig sjalv, synen pa de andra och synen pa sin roll som operator. Vem blev
man nar man tittade bort nar nagon behovde support? Vem blev man niar man underlat
att patala att andra inte tog sitt ansvar? Moten och aktiviteter hade emellertid aldrig
fokus vare sig pa sjalvbild eller ansvarsetik. Alla méten handlade om en for alla sjalvklar
praktisk fraga som behovde losas for att man skulle kunna gora jobbet bra.
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Sprakbruk och stéllningstaganden uppmarksammades aldrig direkt - men bearbetades
och férandrades hela tiden genom projektgruppens och Resursgruppens egen medver-
kan i samtalen. Forandringen av synen pa sig sjalv som operator och som medarbetare
hade central betydelse i omstéllningen men behandlades som en effekt av sattet man
samtalade pa och av att villkoren for sjalva arbetet forandrades.

2009 utvarderades projektet pa uppdrag av Jernkontoret. Jernkontoret ar branschorga-
nisation for svenska foretag som tillverkar jarn och stal. Tillsammans med sina samar-
betspartners i Industrikommitténs Process-industriella Grupp beskrev man ett behov
att 6ka den svenska process-industrins konkurrenskraft. For detta sdg man det som en
odesfraga att fa till stand en 6kad kompetensutveckling om sjadlva produktionsprocessen
och astadkomma ett samverkansmonster bland alla medarbetare, som skapade en dkad
styrbarhet, battre tillgdnglighet av maskinparken och en storre stabilitet i produktionen.

5.4.6 Integrering av underhallsarbete och automatisering

Integrering av l16pande och férbyggande underhall i operatdrernas ordinarie arbete var
ett framgangsrikt steg i denna riktning. Manga i branschen ansag att en utveckling mot
automatisering var en betydligt mer realistisk vag - och snabbare - for att forbattra lon-
samheten. Problemet ar att datorer annu inte pa samma satt som manniskan kan arbeta
med kommunikativa aktiviteter — exempelvis feed-back och feed-forward3” - nar utfal-
len visar avvikande monster och risk for kaotiska processer.

Utvecklingen just nu kanske kan sdgas vara ett forsok att kombinera de tva utvecklings-
linjerna - dvs. att robotisera det som gar att robotisera men samtidigt utnyttja den
manskliga hjarnans specialitet i de delar som robotar inte klarar. Detta innebar en fort-
satt utveckling mot allt bredare arbetsinnehall - men ocksa krav pa ett allt mer avance-
rat produktionstekniskt kunnande - dar alla medarbetare allt battre forstar helheten
och darfor 16pande kan improvisera kunnigt och omdémesgillt och dela ansvaret for
slutresultatet.

Integreringen av lopande underhall i operatdrsrollen tog manga ar av systematiska om-
stallningsaktiviteter och det krdavdes en grupp skickliga projektarbetare som ocksa var
inforstadda med strategins alla delar. Det uppdagades under resan manga "motkrafter”
som snarare drev verksamheten mot specialisering och klara ansvarsgranser och som
saboterade mojligheten att se sig som en professionell och ansvarstagande operator.
Men det skulle vara mycket svart att ga tillbaka till en organisering med en separat "un-
derhadllsavdelning” och en inkopt arligen aterkommande totalrengdring.

37 Andersson ] (2017): Det gamla syrgasverket. En tanke om "feed forward” i samband med organisations-
forandringar. Ett opublicerat manus fran Open Design AB.
http://www.samarbetsdynamik.se/images/dokument/DET-GAMLA-SYRGASVERKET.pdf
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5.5 Styrbarhet och god kommunikativ formaga

— exemplet Albany Nordiska Filt i Halmstad®®

Det arbetsliv som formades utifran Fredric W Taylors idéer, hade som barande organi-
satorisk idé att gora det mojligt att skapa valstand i samhallet &ven med for uppgifterna
helt oerfarna och outbildade arbetstagare. Det var i borjan av forra seklet - da de snabbt
vaxande industrierna ersatte jordbruket - nodvandigt att kunna "ta in folk direkt fran
gatan”. Efterhand har Taylorismens avigsidor uppmarksammats. Avigsidorna galler sva-
righeten att astadkomma produktivitet nar verksamheter maste tackla allt mer kom-
plexa forhallanden och snabbt kunna anpassa sig till de accelererande forandringarna pa
manga plan i samhallet. Dessutom fanns nackdelar vad avser de anstilldas arbetstill-
fredsstéllelse, mojligheter att agera ansvarstagande och inte minst negativa effekter pa
deras halsa.

Det svenska arbetslivet utvecklades darfor under 1900-talets senare halva mot allt mer
teambaserade arbetsformer med ett langt decentraliserat och gemensamt ansvar i ar-
betslagen - dvs. mot arbetsformer som hela tiden varit en sjalvklarhet i sa kallade mik-
roforetag. | samband med denna transformation i de storre féoretagen uppdagades emel-
lertid ocksa hur den sprakliga kommunikationen i arbetslaget blev allt mer avgérande
for att klara verksamheten.

5.5.1 Krav pa kortare ledtider och flexibilitet

Foretaget Albany International i Halmstad tillverkar utrustning fér pappersmaskiner
sasom formningsviror, pressfiltar och torkviror. Foretaget startade som ett familjefore-
tag i borjan pa forra seklet. [ slutet av 1900-talet hade man runt 600 anstallda. I dagsla-
get ingar foretaget i en internationell koncern men uppfattas fortfarande som ett stort
men lokalt foretag. Ar 2016 var 349 personer anstillda i Halmstad.

Albany International - som tidigare hette Albany Nordiska Filt - var i mitten av 1990-
talet organiserat som ett klassiskt industriféretag. De anstéllda kom fran varldens alla
horn. Flyktingar fran Chile och fran Vietnam var de storsta grupperingarna. Trycket pa
foretaget att korta ledtider, 6ka produktiviteten, anpassa sig till kundernas krav pa spe-
cialanpassade variationer och till fackliga krav pa battre arbetsférhallanden for de an-
stillda medforde att man i samband med en ombyggnad av fabriken ocksa introduce-
rade en betydligt mer teambaserad organisation. Omorganisationen motiverades dessu-

38 Victor L (1996): Vigen till en rikare arbetsgemenskap. Abonnemangsrapport 53. Degerfors: Samar-
betsdynamik AB.
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tom av att det kravdes modernisering om man ville féorbattra sina méjligheter att rekry-
tera kompetent arbetskraft. Personalomsattningen var relativt hog och alldeles for f3,
bland dem som bedémdes tillrackligt valutbildade, valde att anstalla sig i industriarbete.

5.5.2 En organisation baserad pa kollektiv kompetens

Under implementeringen av den nya gruppbaserade organisationen - dar de anstallda
sjalva planerar, genomfor och ansvarar for resultatet — upptacktes att manga av de an-
stillda talade mycket dalig svenska. Alla hade genomgatt de etablerade kurserna
Svenska For Invandrare och foretaget hade under manga ar ocksa erbjudit komplette-
rande internutbildningar. Men detta hade absolut inte rackt. Tidigare hade problemen
med det svenska spraket inte markts eftersom arbetet var hart strukturerat och stan-
dardiserat och skiftlagen sattes samman utifran sprakgruppstillhérighet. Den nya ar-
betsformen kravde bade storre och flexiblare samarbeten inom arbetslaget men ocksa
kontakter och 6verenskommelser mellan olika lag. Verksamheten kravde l6pande sam-
tal om vilka 6verviaganden man gjorde i olika delar av produktionen och vilken profess-
ionell kunskap som var och en baserade sina ingrepp pa - och inte minst samtal om hur
man menade att dessa ingrepp paverkade slutprodukten.

Situationen innebar att ledningen for foretaget trodde att man skulle behéva avskeda
alla dem som trots upprepade sprakkurser inte talade svenska - och bland dem fanns
"verksamhetens ryggrad” - dvs. de absolut skickligaste vivarna med lang erfarenhet av
att producera viror av synnerligen hog kvalitet. Fackforeningen visste ocksa att de pro-
dukter som levererades - kanske de som gick allra bast i kundernas maskiner - langt
ifran alltid foljde de specifikationer och recept som planeringsavdelningen hade bestamt
och certifierat.

De skickligaste vavarna hade omfattande kunskap bade om hur det material man an-
vande inte holl konstanta egenskaper och om hur vavstolarna behovde stéllas in olika
beroende pa aktuella ingangsvarden. De skickligaste kdnde dessutom till vilka pappers-
maskiner som den aktuella kunden just da hade kopt. De kunde darfor pa basen av sin
erfarenhet - och pa fackliga kontakter med kundens anstdllda - under sjalva produkt-
ionsprocessen rakna ut och revidera receptet sa att det blev den vira som just den kun-
den skulle ha storst nytta av.

Att avskeda dessa personer skulle inneburit katastrof. En dtergang till det 16pande ban-

det var inte majligt. Den nya fabriken var redan byggd och den gamla riven. En sista at-
gard var att satsa pa effektivare larprocesser.
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5.5.3 Utveckling av den kommunikativa féormagan

Ett pilotprojekt for att demonstrera potentialen i effektivare larprocesser genomfordes.
Detta inriktades pa sprakfragan men hade naturligtvis baring ocksa pa kunnighetsut-
vecklingen i alla andra avseenden. Den kunskap som de skickligaste vavarna tillampade
skulle behova spridas till samtliga berorda i foretaget — sa att all organisering och led-
ning lopande skulle kunna utformas for att underlatta for medarbetarna att skapa sa bra
kvalitet och "kundnytta” som moijligt.

Projektet genomfordes som en kurs i svenska. Utbildningen var forlagd till tva eftermid-
dagar varje vecka och omfattade tillsammans 80 timmar "i klassrummet”. Foretaget be-
talade arvode for en skicklig pedagog, som antog utmaningen att deltagarna inom ramen
for 80 timmar och 13 veckor skulle kunna delta i den nu aktuella kommunikationen pa
arbetsplatsen. Deltagarna maste genomfora utbildningen utanfor arbetstid. De flesta
arbetade fem-skift vilket betydde att man ibland fick ga till kursen under tid som man
senare fick arbeta in eller pa tider da man egentligen skulle sova. I projektet deltog
ocksa en foljeforskare, som bade deltog i samtalen under kursen och dokumenterade
sjdlva larprocessen och gjorda erfarenheter.

Vi var sjdlva delaktiga i utvarderingen men vet inte i vad man deltagarna egentligen
kunde prata svenska innan. Vi vet att de valdes ut av ledning och fackférbund for att
skapa ett bedomningsunderlag for hur de skulle ga vidare i den aktuella situationen vid
foretaget. Det ar svart att tro att de skulle valt personer som redan kunde spraket till-
rackligt bra. Vi vet ocksa att deltagarna den forsta tiden satt helt tysta och avvaktande
men att de efterhand borjade prata svenska med varandra. Vi vet ocksa att det fanns
deltagare som ingen pa foretaget hort yttra ett enda ord pa svenska vare sig i matsalen, i
personalrummen eller i arbetsgruppen.

Efter kursen fanns flera vittnesmal av arbetskamrater, arbetsledare och teknisk perso-
nal som lagt marke till att deltagarna borjat fraga efter information pa ett helt annat satt
an tidigare, borjat fora sin egen talan pa moten och sammantraden, sitta sig i matsalen
vid bord med bara svensktalande arbetskamrater och startade en konversation om till
exempel "foretagsdemokratins utveckling i Sverige”3?.40

39 Wennberg BA (2000): En lokal facklig foretradares syn pa lonsamhet och arbetsmiljo i magra organi-
sationer. Dokumentation av samtal med Galvarino Gallardo. Abonnemangsrapport 76. Degerfors: Samar-
betsdynamik AB. Rapporten kan laddas ner har
http://www.kunskapsabonnemanget.se/Filerpdf/Rapporterpdf/r76.pdf

40 Eklund K, Wennberg BA (2011). Larande som samhandling - samarbete som den obeaktade pedago-
giska principen. Ett paper presenterat vid konferensen Forskarbyn Open i augusti 2011. Texten kan lad-
das ner har: http://www.samarbetsdynamik.se/images/dokument/Larande-som-samhandling.pdf
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Till kursavslutningen hade deltagarna bjudit in sina ndrmaste chefer. Avslutningen ag-
nades at att med dessa i ett fritt samtal diskutera kursens innehall, kurslitteraturen och
vad kursen inneburit for mojligheten att vidareutveckla och férfina den gruppbaserade
organisationsformen. Flera av deltagarna fick ganska snart efter kursen olika special-
uppdrag som representanter for sin arbetsgrupp i olika sammanhang.

Kurslitteraturen bestod av tva bocker. Den ena var en roman pa 200 sidor, som hand-
lade om tva personer som forlorat sitt gemensamma sprak, seglat vilse i var sin bat men
som genom gemensamma anstrangningar hittade ett nytt hem och atertog makten éver
sina liv. Den andra boken var en mer vetenskaplig text pa 100 sidor om bakgrunden till
arbetslivets utveckling i Sverige och vilka tankefigurer den transformation som nu pa-
gick byggde pa.

5.5.4 Att gora sig forstadd

Det var utom allt tvivel att deltagarna genom kursen forbattrat sin anvandning av
svenska spraket. Fokus i samtalen under kursen 1ag pa att tala om aspekter i arbetssitu-
ationen, som deltagarna ville kunna prata om med sina chefer och kolleger. Man utveck-
lade darfor just det sprak som skulle fungera val i samtalen pa arbetet och som kunde
gora rattvisa at det professionella kunnande man hade.

Efter 80 timmar tillsammans med varandra och en spraklarare i en skrubb pa foretaget
kunde 10 tidigare pa grund av sina otillrackliga sprakkunskaper nastan varslade delta-
gare visa att de beharskade det svenska spraket sa bra att de vl platsade - flera till och
med som gruppledare - i den teambaserande arbetsform som skulle inféras.

Insatsen var skraddarsydd for just de personer som deltog. Den fokuserade pa att skapa
samtal om en for just dessa deltagare central och personlig problematik*l. Ena benet i
denna problematik var att kunna satta ord pa kadnslor av utanforskap i arbetsgruppen
och hitta konstruktiva satt att forhalla sig till dem. Det andra benet var att kunna forsta
det arbetsmassiga sammanhanget i vilken fragan om deras bristande sprakkunnande
blivit relevant - och att 6ka sin formaga att i detta sammanhang kunna erbjuda sin erfa-
renhet och sitt yrkesmassiga kunnande. Larprocessen drevs av deltagarnas behov av att
samtala med sina kamrater om just detta.

41 Eklund K SOHL-skenshitoria fréan filtviveri i Halmstad.
http://www.samarbetsdynamik.se/images/dokument/SOHL.pdf
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5.6 Kreativ anvandning av befintliga resurser

— exemplet Moro Backe Vardcentral i Skelleftea®

Att inte kunna gora "ett gott jobb” dr katastrofalt for arbetsmoral, hdlsa och engage-
mang. Att standigt dlta problemet med att det saknas kompetenta medarbetare att tillga
skapar en ond cirkel, som forvarrar problemen. Manga ser ingen annan utvag an att de
som finns i verksamheten da maste "springa fortare”. Att manga erfarna medarbetare da
slutar gor inte situationen battre.

Manga branscher i dagens arbetsliv bygger sin verksamhet pa kompetensen i sa kallade
bristyrken. De underskott av ingenjorer, fordonsmekaniker, industrielektriker, maskin-
reparatorer, psykologer, ldkare, poliser, larare etcetera., som nu finns, kommer inte att
fyllas inom overskadlig tid. Utmaningen for manga av dagens verksamheter ar darfor att
kunna anpassa sjdlva jobbet till de resurser man faktiskt har tillgang till - men fortfa-
rande sa att alla medarbetare tycker att man gor en meningsfull insats, kan arbeta under
rimliga villkor och utan att ndgon behdover riskera sin professionella heder.

5.6.1 En underbemannad vardcentral

Moro Backe vardcentral i Skellefted var for nagra ar sedan precis i den situationen. Cen-
tralen var sedan en tid organiserad som en sa kallad intraprenad. Det betyder att man
fick sedvanliga anslag fran Landstinget. Dessa var berdaknade utifran antalet invanare i
omradet som man betjanade och korrigerat for omradets aldersstruktur och socioeko-
nomiska status. Till skillnad fran andra vardcentraler i regionen hade verksamhetsche-
fen emellertid ratt att fritt disponera eventuella 6verskott i den egna verksamheten. Fri-
heten koptes till priset av att man inte kunde begara tilliggsanslag om budgeten inte
skulle halla.

Enligt regionstyrelsens kalkyl behovde vardcentralen ha 5 ordinarie heltidsarbetande
lakare plus tva tjanster for ldkare som utbildade sig till specialister inom allmanmedicin.
Ovriga personalkategorier sdsom sjukskoterskor, kuratorer, underskoterskor, fysiotera-
peuter, arbetsterapeuter och sa vidare. dimensionerades i proportion till detta.

42 Hane M, Wennberg BA (2004): Vi vet att vi gor ett bra jobb ... - en studie av tillganglighet, arbetsmiljo
och resursutnyttjande i hilso- och sjukvard. Stockholm: Sveriges Kommuner och Landsting. ISBN 91 7188
8101 http://www.kunskapsabonnemanget.se/Filerpdf/Rapporterpdf/R104b.pdf
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Redan aren runt 2005 var situationen sadan att av dessa 5 tjanster var sillan mer dn 3
besatta. Dessa 3 skulle dessutom fungera som handledare for de ldkare som utbildades
vid enheten. Av de tre ordinarie ldkarna var sillan mer an tva pa plats och kunde ta
emot de patienter som kom. Alltid var det ndgon som var pa kurs, pa mote med region-
ledningen, pa semester eller hemma med sjukt barn. Och dar och da fanns inga sa kal-
lade "stafettlikare” att tillgd. Aven om det hade funnits stafettlikare s hade en saddan
16sning sprackt den interna budgeten direkt. De redan anstallda var ocksa eniga om att
tillfalliga vikarier inte alls underlattade utan snarare dranerade tid och resurser - samt
gjorde verksamheten osdkrare. Man tappade 6verblicken 6ver problematiken bland de
boende i det omrade man hade ansvar for.

Den av myndigheterna angivna strukturen att organisera en vardcentral innebar att pa-
tienter vid nybesok alltid forst skall traffa "sin” 1akare och att denne sedan avgor vilken
fortsatt behandling som behovs. Darefter remitteras patienten till en annan adekvat per-
sonalkategori. Skulle Mor6 Backe Vardcentral ha behallit denna organiseringsidé fanns
ingen annan mojlighet dn att betrakta sig som en "tva-lakarstation”, vara synnerligen
restriktiv med aterbesok och lata en utbildad sjukskoterska prioritera hart bland de pa-
tienter som sokte kontakt. Bara de allra sjukaste skulle tas emot. Ovriga vardsokande
fick klara sig bast de kunde.

5.6.2 Fran en produkt-organisation till en tjanste-verksamhet

Arbetsformen att specialutbildade sjukskoterskor hade egna mottagningar med evi-
densbaserade program for olika val avgransade kroniska diagnosgrupper - typ diabe-
tesmottagning, allergimottagning - var redan genomférd och skulle inte beréras. Ovriga
personalkategorier skulle bli "6vertaliga” och skulle beh6va reduceras till nairmare haf-
ten. Den l6sningen gillade ingen. Darfor startade man vid vardcentralen en verksam-
hetsutveckling, som med dagens sprakbruk innebar att man lamnade en "produkt-
organisation” och utvecklade en "tjanste-verksamhet”. Termen produktorganisation
syftar pa att man later produktens egenskaper bestimma tillverkningsprocessen medan
en tjanst organiseras efter hand och med utgangspunkt i den enskilda kundens totala
situation.

Medarbetarna borjade med en noggrann analys av varje patientdrende - och kunde
snart konstatera att en stor andel av aterbesoken hos ldkaren egentligen inte var medi-
cinskt motiverade. Valdigt manga aterbesok var bara ett medmanskligt satt att inte
lamna patienten at sitt 6de utan att kunna erbjuda i varje fall ndgot. De behandlingar
som vardcentralen kunde erbjuda svarade daligt an mot den oro, angest, ensamhet och
andra bekymmer med sin livssituation, som manga av patienterna egentligen sokte for -
utover att man sokte for en vaxpropp i orat.
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En stor andel av de patienter som ofta aterkom till vardcentralen, hade remitterats till
psykiatrin. Med den verksamhetens perspektiv betraktades de dock som "fullt friska”
och skickades tillbaka till vardcentralen dar de erbjods aterbesok med jamna mellanrum
- fortfarande inte medicinskt motiverade men det enda man pa vardcentralen kunde
erbjuda som stod.

5.6.3 Ingen patient skall komma forgaves

Analysen av flodet visade att med utgangspunkt i det som patienten behovde hjalp med
var det helt andra insatser, som behdvde utvecklas. Det var ocksa helt olika insatser som
skulle ha kunnat hjalpa olika patienter att l6sa sina problem. Malet for verksamheten
formulerades da som att "Ingen patient skall komma forgaves”. Alla medarbetare obero-
ende av tidigare utbildning utbildades i intervjuteknik sa att vem som helst av dem, som
just da fanns pa plats och hade tid, kunde samtala med de patienter som sokte - samtala
sa att man tillsammans med patienten kunde hitta "ratt” aktivitet for var och en. Kvalitet
definierades som att bade vardcentralens anstillda och patienten skulle uppfatta att
man hade hittat ett relevant nasta steg.

De utbildade distriktsskoterskor som tog emot varje patient kunde redan utifran ett
ganska kort samtal med patienten klassificera problematiken. De som i forsta hand hade
ont i ryggen, foten etcetera. fick en tid hos fysioterapeuten, som i sin tur kunde avgora
om patienten hade behov av att dessutom konsultera en lakare eller om det var ganska
uppenbart vilken terapi som inledningsvis skulle pabodrjas. Hur patienten svarade pa
denna behandling avgjorde darefter vilka steg man i samrad med patienten - och ldkare
- senare skulle foresld. Liknande rutin infordes for kontakt med arbetsterapeuterna och
kuratorn. De patienter dar det uppenbarligen fanns en allmdnmedicinsk problematik
fick sjalvfallet en kontakt med en lakare.

5.6.4 Andra motesformer och bredare analyser

Verksamheten betraktades genom denna nya inriktning av nationella verksamhetsut-
vecklare som ett ” exempel i vardens frontlinje”. Sjalvklart skedde denna omvandling
inte under en natt eller genom en snabb omorganisation. Det krdvdes en gemensam och
djup analys av patientunderlaget. Det kravdes ocksa vissa utbildningsinsatser - men
dessa var inte pa langt nar lika omfattande och tidskravande som nar man var fasti att
enda losningen var att vanta pa att fler lakare skulle utbildas. Det inférdes ocksa radi-
kalt annorlunda interna motesformer, dar medarbetarna med fokus pa malet att ingen
enskild patient skulle komma férgaves kunde dryfta de nya svarigheter och dilemman
som den nya rollen medfort.

Det visade sig att relationen till patienterna dndrade karaktar. Den blev och kunde besk-
rivas som ett partnerskap. Patienten skulle inte bara bli behandlad och goras aterstalld.
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Patienten behdvde sjalv ta aktiv stdllning till sitt problem for att aktiviteten skulle ha
mojlighet att vara till nytta. Personalens uppgift blev mycket mer av analyserande av
patienters hela problematik, mer utbildning och information dn behandling. Den an-

stallde blev samtidigt betydligt mer involverad i den enskilda patientens ofta ganska
komplexa problematik och kunde behéva handledning av erfarna kolleger.

Verksamhetschefen behdvde ocks3, precis som de andra medarbetarna, fa mojlighet att
delta i forandrade motesformer i vilka fordes andra typer av samtal dn vid de vanliga
informationsmodtena. Hen beh6vde hora hur medarbetarna resonerade kring olika verk-
samhetsfragor for att kinna sig trygg med att ha det 6vergripande ansvaret for verk-
samheten och det formella ansvaret utat. Minst en halv dag varje vecka dgnade man sig
at "projektdiskussioner” - diskussioner vars huvudsakliga syfte var att tydliggora for
varandra vilka 6vervdganden var och en gjorde i sitt arbete, hur ageranden som i sig var
professionellt korrekta kunde forsvara for andra aktorer att gora sitt jobb och som dar-
for maste diskuteras, liksom hur det system som teamet som helhet formade tacklade
olika svarigheter.

Det fanns de i landstingsledningen, som hdjde pa 6gonbrynen éver hur en vardcentral
med lakarbrist kunde stinga mottagningen och dgna 4 timmar per vecka at "projektet”.
De resultat som efter en tid kunde redovisas nar det gillde behovet av sjukvard bland de
boende i omradet Moro Backe, tystade emellertid de flesta kritiker.

5.6.5 Kompletterande aktiviteter i samhallet

Sambhallets tillkortakommanden uppdagades ocksa. En forutsattning for att vardcen-
tralen skulle kunna erbjuda att "ingen skulle komma férgaves” var att det fanns ett till-
rackligt stort utbud av for var och en meningsfulla aktiviteter i samhallet utanfor sjalva
vardcentralen; verksamheter som erbjod just den tjanst som den enskilde patienten be-
hovde. Delvis handlade det om aktiviteter som redan fanns men som hittills hade saknat
kontaktyta med varden. Till exempel stickcafé for unga mammor eller studiecirkel kring
ortens historia for den rotlose.

Stelbenta ekonomiska modeller - snarare an brist pa pengar - hade gjort att sddana in-
satser i stor utstrackning blev tillfalliga projekt som lades ner nar projektpengarna var
slut och som forst efter en tid ersattes med nya projekt med andra inriktningar. Langsik-
tigheten i dessa externa projekt var svar att uppratthalla eftersom de inte var knutna till
hur viktiga de var som forutsattningar for rehabiliterings- och ldkeprocesser.

[stallet for att fastna i den hoppldsa uppgiften att man forst maste kunna rekrytera fler
lakare - som om man lyckades troligen bara skulle innebara att det blev motsvarande
vakanser i andra delar av regionen - valde man saledes att bredda sin inriktning och i
stéllet for att som tidigare bara erbjuda vard och behandling ocksa erbjuda en tjanst; en
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tjanst, som hade storre varde bade for patienterna och for huvudméannen én vad den
tidigare verksamheten hade erbjudit. Den erbjudna tjansten minskade kraven pa lakar-
kompetens och gav samtidigt arbetstillfallen fér personer som redan fanns pa orten och
som i annat fall skulle ha blivit arbetsldsa.

5.6.6 Helt andra kunnigheter i fokus

Overgangen till att tinka i termer av en tjanst innebar att helt andra kunnigheter blev
centrala for verksamheten. Det var definitivt inte bara en fraga om intervjuteknik. Och
inte heller bara om ett respektfullt bemdétande. Det handlade om en djup kunnighet om
hur de manniskor det handlade om kunde tdnkas resonera om sin livssituation. Det
handlade ocksd om en formaga att kreativt forestidlla sig vilken typ av insats som var
moijlig att astadkomma och som skulle kunna fa den acceptans och det gensvar av pati-
enten som var nddvandig. Man maste ocksa kunna argumentera infor teamet varfor man
skulle 1agga gemensamma resurser pa den aktuella insatsen. [ detta arbete kunde alla
hjalpa till.

Moro Backe Vardcentral ger ocksa ett exempel pa den forandrade motesstruktur med
annorlunda samtal, som en 6vergang till tjanster medfor. Samtliga medarbetare maste
involveras i samtal 6ver yrkesgranser om dverviaganden bakom och motiv for sina insat-
ser. Sadana samtal staller betydligt storre krav pa det professionella spraket och pa en
forstaelse for den kontext man arbetar i dn en organisering dar var och en gor sin pa
forhand definierade och avgransade insats.

Idag presenteras "personcentrering” - det som da kallades patientorientering*3 - som
l6sningen pa vardens kris. De omfattande diskussioner om verksamheters organisering,
som nu behoévs som ersattning till New Public Management, har just bérjat men kommer
troligen att innebara att behovet av helt andra professioner inom varden trader fram.

43 Wennberg BA, Hane M (2004): Plattform for patientorientering. Abonnemangsrapport 104/105. De-
gerfors: Samarbetsdynamik AB.
http://www.kunskapsabonnemanget.se/Filerpdf/Rapporterpdf/R105.pdf
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5.7 Vidgad forstaelsehorisont, delaktighet och medansvar

— exemplet Brickegardsverkstaden i Bofors*

Forr var det vanligt att som arbetare papeka att man "lamnade huvudet i omkladnings-
rummet”. Detta ar inte langre mojligt av en mangd orsaker. Man kan inte langre blunda
for att vad man gor far konsekvenser i omvarlden, som man ar medskyldig till. Arbetet
som sadant kraver ocksa att man som medarbetare ar insatt i och forstar hur det man
gor paverkar de personer och forhallanden man producerar sina produkter och tjanster
for.

Det nya arbetslivet kraver engagemang och medansvar av medarbetarna men med detta
foljer att de har anledning att solidarisera sig med konsekvenserna av verksamheten.
Om detta inte ar mojligt sa kan ett sunt engagemang inte uppsta. Ledning, medarbetare
och nyanstéllda maste alltsa for att undvika existentiella dilemman lagga tid pa att klar-
gora och forankra de varderingsmonster som verksamheten bygger pa.

”Okad delaktighet for att skapa 6kat engagemang” har linge varit en uttalad strdvan i de
flesta projekt mot forbattrad arbetsmiljo. [ den hierarkiska tankefiguren betyder det att
arbetstagare ocksa skall ha representanter i styrelser och kommittéer. Den tveksamhet
som framfordes kring "delaktighet” handlade oftast om att diskursen fokuserade pa att
medarbetare skulle "kdnna sig delaktiga” — och darmed inriktades atgardsarbetet pa satt
att manipulera individen kdnslor - medan sjdlva det faktiska arbetet fortsatte att utféras
under precis lika alienerande omstandigheter som tidigare.

[ takt med att bilden av marknadsforhallandena upptrader som tiata och sammanvavda
natverk dar manniskor ar beroende av varandra och av de tjdnster som erbjuds och av
de produkter som siljs, far delaktigheten en betydligt djupare inneboérd. Bilden av sig
sjdlv som en sjalvstandig, kvalificerad, ansvarstagande aktor skapar problem med indi-
videns integritet, om den verksamhet man bidrar till har tveksamma konsekvenser for
samhallet och for andra manniskor - och om den uppenbarligen bygger pa varderingar
som medarbetaren inte kan dela.

Forskjutningen marks mycket tydligt i den frustration som medarbetare numera formu-
lerar angdende att den verksamhet de deltar i "inte levererar” det kunden eller upp-
dragsgivaren har all ratt att forvéanta sig. Sa sent som for 20 ar sedan var sadana uttalan-
den sallsynta. Ansvaret mot kunden placerades helt och hallet pa dgare och ledning. Det
var deras sak. Om kvaliteten i det som producerades var undermalig sa tog inte en van-

44 Wennberg BA, Hane M(1994):Referensarbetsplats Brickegardsverkstaden. AB Bofors, Karlskoga.
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lig medarbetare pa sig detta. Sjalvklart var man dven da berord av att verksamheten
skulle ga bra - men da oftast i meningen att anstallningen skulle kunna vara i fara ge-
nom att verksamheten skulle fa ekonomiska problem och kunderna lamna den.

5.7.1 Tillverkning av missiler

Brickegardsverkstaden i Karlskoga var till slutet av 1900-talet en del av ddvarande AB
Bofors. AB Bofors hade gamla anor som tillverkare av kanoner och annan krigsmateriel.
Under senare ar omformulerades beteckningen av produkterna till férsvarsmaterial.
Detta lat mindre krigiskt. Det skedde ungefar samtidigt som Krigsmakten doptes om till
Forsvarsmakten. Forsvarsmakten i Sverige var under alla ar den storsta kunden men
moijligheten att utveckla allt battre forsvarssystem for den svenska marknaden forut-
satte att man ocksa kunde sélja systemen till andra landers forsvarsmakter.

I Brickegardsverkstaden tillverkades och monterades missiler. [ mitten av 1980-talet
var arbetsplatsen ett avskrackande exempel for alla som arbetade med arbetsmiljofra-
gor. Anstallda - mestadels unga kvinnor - hdangde i mitellor fran taket for att om moijligt
undvika belastningsskador. Pa fragor om vad deras arbete innebar svarade de att de
"bockade platbitar och gjorde kretskort”. I dvrigt visste de inte. Delaktigheten bedomdes
av arbetsmiljoexperter vara skrimmande 13g. Okad delaktighet var ett méste.

5.7.2 Yrkesstolta mangkunniga medarbetare

Mindre dn 10 ar senare hade verksamheten blivit en sa kallad modellarbetsplats - med
yrkesstolta, glada, friska mangkunniga medarbetare. Arbetsorganisationen var ett under
av flexibilitet och effektivitet. Tillverkningen var fortfarande flodesorienterad men alla
medarbetare hade hela tiden full kontroll 6ver hur processen flot. I den hdndelse det
hakade upp sig i ndgot moment sa kunde alla prioritera att kraftsamla runt det avsnitt
som stoppade upp. Verktyg som behovdes hade tidigare varit personliga - "inldsta i ska-
pet annars forsvann de” - men hdangde nu 6ppet och latt tillgdngligt vid respektive stat-
ion. Oberoende av vem som just da grep in i flodet skulle denna person ha verktygen
tillgangliga.

For att mojliggéra den nodvandiga 6verblicken hade benen sagats av pa de bokhyllor
som tidigare formade avskilda bas for var och en. Nu motsvarade arbetsplatsen ett kon-
torslandskap.

De medarbetare som man motte i denna arbetsorganisation visade ett patagligt enga-
gemang bade for produktionsprocessen och for den organisatoriska utveckling som pa-
gick. Alla medarbetare, som ville, fick ta emot och guida dven mycket betydelsefulla ko-
pare i fabriken - bade svenska och utlandska. Deras stora kunskaper om hur allt hdngde
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samman och hur det var tankt syntes tydligt. Ledningen hade fullt fértroende for att
dessa operatorer kunde svara pa besokarnas alla fragor men ocksa kunde undvika att
avsloja sddant som var direkta affarshemligheter.

5.7.3 Att komma till ratta med moraliska dilemman

Transformationen att ga fran "att bocka platbitar” till att ocksa kunna guida utlandska
forvarsministrar och svara pa deras fragor hade inte varit smartfri. Forutom omfattande
intern utbildning i alla verkstadstekniska fragor hade mycket tid fatt laggas pa att disku-
tera den moraliska fragan som ligger i att tillverka missiler.

Medvetenheten om det gemensamma och odelbara ansvaret - alltsa den faktiska delak-
tigheten - kravde stdllningstaganden om vad verksamheten i férlangningen gjorde med
varlden. De medarbetare som trots omfattande samtal inte kom till ratta med problema-
tiken - som inte kunde finna en formulering som de stolt kunde berétta fér grannar och
vanner som fragade dem var de jobbade - hade fatt hjalp av foretaget att hitta andra
jobb utanfor foretaget. Arbetsledarna var helt inforstddda med att de som dnda stannade
kvar riskerade att bli sjuka pa ett eller annat satt.

De etiska problem som de anstallda vid Brickegardsverkstaden stalldes infor gar att
kanna igen pa allt fler arbetsplatser. Detta ar en utveckling som vi alltsa menar beror pa
att forstaelsehorisonten successivt breddats for anstillda inom alla typer av verksam-
heter. Den inkluderar nu dven moraliska stillningstaganden for det som gemensamt
produceras. De traditionella satten att forsta arbetsmiljorisker tacker inte in sddana fak-
torer som har med behov att kunna sta for det man gor, att gora.

Den som viljer att anstalla sig - &ven om det handlar om en praktikplats - maste kdnna

att den verksamhet dar man lagger sin tid gar att motivera som meningsfull och etiskt
forsvarbar infoér sina vanner.
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Bilaga 1

Medverkande

Uppdraget innebar att formulera ett trovardigt kunskapsunderlag fér personer som nu
har att hantera det faktum att ovanligt manga manniskor idag har svart att hitta "riktiga
jobb” som innebar en rimligt stabil och langsiktig egen forsorjning. Rapporten belyser
utmaningar och potentialer som finns i dagens arbetsliv - dvs. i ett arbetsliv under acce-
lererande forandring.

Uppdraget har genomforts som ett forsok nar det galler sjdlva utredningsformen. De
flesta av dagens samhallsfragor beror ett brett spektrum av olika kunskapsfalt med i
grunden helt olika kunskapsteoretiska utgangspunkter. Ett samhalles problem kan bara
hanteras utifran utgangspunkter som berdrda aktorer ar beredda att acceptera. Det be-
hovs darfor ett team av kunniga personer - fran de olika kunskapsfalten och med rele-
vanta praktiska erfarenheter - som tillsammans gor den undersékande utredning som
varje fraga egentligen kraver. Eftersom praktikens fragor oftast dyker upp utan férvar-
ning och dessutom maste hanteras omgaende behdver dessa team redan vara samtra-
nade och dessutom vara mdojliga att mobilisera med kort varsel.

Vi har tillgang till ett sddant natverk. Det bestar av personer som vi genom aren traffat i
olika uppdrag, mott i kurser och konferenser och arbetat tillsamman med i olika forsk-
ningsprojekt. Den gemensamma namnaren for dessa personer ar att de varit ovanligt
intresserade av att forsta ocksa de mera grundlaggande tankefigurer och det "for givet
tagna” som ligger bakom det som sdgs och att det blir som det blir nar vi gér som vi gor
- tillrackligt intresserade for att, ofta helt pa fritid, delta i de aktiviteter vi ordnat och
agna avsevard tid at de undersokande samtal som da behovts.

Nagra personer har ingatt i detta natverk sedan starten 1987. En grupp har bildat en
ideell forening - foreningen Apertum - och avser att aktivt rekrytera nya medlemmar
for att pa sa satt skapa en dnnu bredare bas av erfarenheter och kunskapsfalt som grund
for fortsatta undersékande samtal kring arbetsliv och samhalle.

[ arbetet med denna rapport medverkade 27 personer ur natverket. Inbjudan skickades
till ett 70-tal personer. Arton personer deltog minst en heldag i den serie om sex work-
shops som ordnades i Degerfors den 2 - 6 oktober. Ytterligare 9 personer har last och
kommenterat olika preliminéra versioner av rapporttexten eller bidragit med synpunk-
ter pa enskilda avsnitt som under hand lagts upp och behandlats pa www.menvart.se.

62



Natverkets funktion i uppdraget har varit att peka pa formuleringar som vi gjort som
INTE varit helt forenliga med sa som den enskilde deltagaren sjilv ser pa den aktuella
fragestallningen eller hur vi formulerar en slutsats. Varje sadant stillningstagande stal-
ler krav pa for texten och for tanken betydelsefulla fortydliganden och preciseringar.
Daremot skulle naturligtvis var och en ha formulerat resonemangen pa delvis annat satt,
valt andra ord och exempel och anvant en annan logik om de varit huvudansvariga for
att besvara uppdragets fragestallning. I den man vi i slutversionen av rapporten har
lyckats ta hansyn till alla dessa vardefulla bidrag och papekanden sa menar vi att texten
speglar en erfarenhetsmassa som vi i ndtverket delar och som darfoér kan ses som en
trovardig plattform for fortsatta diskussioner om forutsattningarna for fler riktiga jobb.

Foljande personer har medverkat:

Arne Andersson, arbetar med strategiska personalfragor och verksamhetsstod
vid SMHIs huvudkontor.
Jan Andersson, arbetade tidigare som utvecklingsledare vid SSAB Tunnplat i

Borldnge, nu konsult i foretaget Open Design Development AB.

Rolf Andersson medlem i styrelsen for Féreningen Apertum, arbetade tidigare
som ombudsman inom ST, fackférbundet for statligt anstallda,
nu mentor inom organisationen Meritus.

Maria Andrén ar lektor i pedagogik vid Hogskolan i Gavle, disputerade pa
avhandlingen Pedagogiska 6vervaganden.

Lars Bentell tidigare forskningschef vid Jernkontoret som ar bransch-
organisation for svenska foretag som tillverkar jarn och stal.

Anette Brostrom medlem i styrelsen for Foreningen Apertum, omfattande erfa-
renhet som arbetssokande trots bade akademiska meriter och
arbetslivserfarenhet i manga olika branscher

Kerstin Ekberg professor i arbetslivsinriktad rehabilitering vid Linkdpings
Universitet
Thomas Ekbom kriminolog, personalutvecklare, foreldsare och forfattare till

boken "Manniskan, brottet, foljderna”.

Karin Eklund gymnasieldrare i spanska och engelska och utbildad i den pe-
dagogiska metoden suggestopedi
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Patrik Elisson

Nils Fridlund

Susanne Gullmar

Gunilla Hallerstedt

Birgit Hansson

Patrik Karlsson

Fredrik Lundqvist

Christina Mure

Katarina Olander

Siv Ostman

Rafael Pimenta

project manager inom Forsvarsmakten kring fragor om per-
sonalférsorjning och professionsutveckling.

projektledare inom omradet arbetsmiljokartlaggningar vid
foretaget Mjukvarufabriken.

arbetar med strategiska personalfragor och verksamhetsstod
vid SMHIs huvudkontor

docent i psykologi och tidigare lektor vid psykologiska institut-
ionen vid Goteborgs Universitet.

medlem i styrelsen for Foreningen Apertum, tidigare ordfo-
rande i Sveriges Psykologforbund och rektor vid Polishogsko-
lan.

driver foretaget Seldén Rigging AB i Svarta. Foretaget ar
Seldén-koncernens center for mekanisk bearbetning.

agare och vd for Lysekils Trafikskola, aktiv som kommunpoli-
tiker och i Lysekils klatterklubb

tidigare utbildningschef vid Studieférbundet Vuxenskolan, rek-
tor vid Partena Affarsskola och utbildare inom Apple och inom
Volvokoncernen.

driver foretaget Open Design Development AB och ar projekt-
ledare i flera olika verksamhetsutvecklingsprojekt.

Akademiker som hamnat i arbetsléshet. Byggt upp Orebro
kommuns forsta friskvardsorganisation for personalen. Har
bland annat jobbat pa Inkubator och projekt for etablering av
Orebro Science Park. Utvecklar ett innovativt visuellt kommu-
nikationskoncept inom Goodproc.

driver tillsammans med Marten Sallander foretaget Reframe
Consulting och har genomfort ett stort antal uppdrag med fo-
kus pa ledarskap bade inom naringsliv och inom offentlig for-
valtning.

64



Lisbeth Rydén

Marten Sallander

Per Tengblad

Ole Jacob Thomassen

Per Thorsell

Peter Tillberg

Rickard Winnerby

ar halvtid doktorand vid Centrum for bank och finans (CEFIN)
vid KTH i ett samarbete med Finansforbundet, och driver se-
dan 2009 foretaget Ellerr Konsult med fokus pa organisato-
riska risker i arbetsmiljon.

driver tillsammans med Rafael Pimenta foretaget Reframe
Consulting och har genomfort ett stort antal uppdrag med fo-
kus pa ledarskap bade inom naringsliv och inom offentlig for-
valtning.

ordférande i Foreningen Apertum, organisationskonsult med
mangarig erfarenhet som arbetstagarkonsult och deltagare i
FoU-projekt inom arbetslivet.

Associate Professor vid Institutt for historie, gkonomi og sam-
funnsvitenskap pa Hggskolen i Sgrgst-Norge, doktorerat pa en
avhandling om integritet som arbetslivsfenomen.

tidigare personaldirektor vid bland annat Kronfagel, DNEX-
tryckeriet och Sveriges Radio, senare kommunpolitiker och nu
aktiv som mentor i organisationen Meritas.

forestandare for Centrum for Studier av Militdr och Samhalle
CSMS, Institutionen for Industriell Ekonomi och Organisation
vid KTH.

arbetar med vidareutbildning av poliser inom exempelvis om-
radet ledarskap, anstalld vid Polismyndigheten, kompetens-
centrum 2.
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