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Nagra reflektioner kring
samtal som organisato-

riskt verktyg

Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane

Det sidgs att konkurrens och konkurrens-
utsittning Okar kvalitet och effektivitet.
Efter vad vi sett, nar det giller olika sam-
hillsfunktioner som elfoérsorjning, telefon,
skola, omsorg och vard, sd har denna tanke
inte alltid forverkligats. Det som konkur-
rensutsatts har istéllet ofta blivit dyrare och
samre.

Vi vill i denna text darfor ta en helt an-
nan utgdngspunkt. Vi menar istillet, utifran
vara manga ar inom omradet, att samarbete
mellan sjilvstindiga, professionella aktorer
kring olika angeldgna uppgifter och sam-
hillsfunktioner har en enorm potential som
inte utnyttjas. Samarbete, och inte bara
konkurrens, borde darfor framjas genom
olika atgirder i foretag och samhalle.

Samarbete tycks vara ett unikt fenomen
som manniskor i allmanhet inte ar sa vil
bekanta med. Detta kan bero pa att samar-
betandet ar en tyst kunskap, det vill sdga en
sddan kunskap som man fir genom erfaren-
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het, men som inte alltid ar sprékligt beskri-
ven, och darfor inte en gemensam egendom.

Var och en "vet” sikert mycket om feno-
menet men si att sdga bara for sig sjilv.
Darfor kan samarbete framjas genom att
allt fler far ord pa sina erfarenheter och ge-
nom att kunskapen integreras med andra
kunskaper.

Exempelvis nir det giller:

« vardet av att samarbeta,
+ hur samarbete kan skapas och

« vilka svarigheter man méste 6ver-
vinna.

Det behovs siledes inte komplicerade och
avancerade metoder och si kallade “tek-
niker” for att samarbete skall komma till
stdnd. Det behovs inte heller avancerade
styrsystem eller speciella ledningsfiloso-
fier. Man behover istéllet gemensamt forsta
samarbetsfenomenets natur och dra nytta
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av de erfarenheter var och en har av detta.
Verbaliserandet av denna kunskap gors bast
genom samtal.

Har uppstéar den forsta svarigheten. Okun-
nigheten om samarbetet som fenomen och
bristande erfarenhet av goda samtal gor det
svart att fa acceptans for att samtal skulle
kunna vara en losning pa aktuella samar-
betsproblem. Man anser sig sakna tid. Man
tror av egen erfarenhet att samtal bara kom-
mer att resultera i smutskastning, krankan-
de tillméilen och kritik. Man saknar erfaren-
het av hur sddana samtal skall kunna foras
och hur de kan bli berikande, meningsfulla
och konstruktiva.

Man kan ocksa gé och bara pa andra 16s-
ningar som exempelvis forandring av makt-
forhallanden, organisation, regler, uppfolj-
ningssystem och ledningsprinciper och vill
prata om sidana yttre styrmedel istéillet for
att reflektera 6ver hur man sjilv och andra
kan bidra till battre samarbete.

Samarbetet som fenomen

Samverkan i en verksamhet eller organisa-
tion kan astadkommas med olika former av
byrakrati, styrsystem och ledning. Sddana
strukturer ir ofta nédvandiga. De gor sam-
varon oproblematisk. Genom ledning och
system kan man agera rutinmaissigt och
narmast automatiskt. Sa lange ledning och
byrékratiska system dr anpassade till situ-
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ationen, och till det som skall goras, dr en
sddan samverkan varken nagot problem for
verksamheten eller for individen.

Alla byrdkratiska system skapar emellertid
samtidigt granser mellan yrkesgrupper och
intressen. Dessa avgransningar passar inte
alltid for det som skall goras. De skapar ock-
s maktforhallanden som maste hanteras.

De regelsystem som finns, och som man
vant sig vid att folja, blir darfor med tiden
ofta otillrackliga. Olika organisatoriska och
intressebundna granser maste da éverskri-
das. Aktorerna kan ocksa med tiden uppfat-
ta en viss uppifranstyrning som krankande
och nedvirderande.

Samarbetet méste d& lamna den ordnade
tillvaro som de byrékratiska systemen och
ledningsfilosofierna skapar. Samarbetet
maste da istillet bygga pa att individerna
agerar, och respekterar varandra, som sjalv-
stiandiga professionella aktorer och inte bara
ser sig som lydiga utférare av 6verordnade
beslut och bestimmelser. Aktérerna méaste
se sig fria att handla s som man tycker att
situa-tionen kraver. Man maste vara det vi

kallar en “professionell aktor”.

Nar utvecklingen i omvéarlden leder till att
den oproblematiska samverkan man férvintat
sig inte upptrader blir manniskor frustrerade.
Ett vanligt amne for diskussionerna ar d& “hur
man skall fa de andra att...” — eller mgjligen
“vilka personer som méste bytas ut”.

Man for da resonemang antingen om led-
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ningssystemets brister eller om enskilda
individers brister. Vi har funnit att dessa
resonemang vanligen inte blir sirskilt kon-
struktiva eftersom de inte fokuserar pa vad
som egentligen méste férandras — namligen
aktorernas eget sjalvstindiga samarbete.

Fokus for resonemangen maste da flyttas
till sjdlva samarbetsfenomenet. Den fraga
som méste besvaras i det enskilda fallet ar —
“Hur och varfér kan samarbete skapas och
vad skulle krévas for att stirka samarbetet
ijust vart fall”.

Samarbete kraver medskapande

Samarbete kraver att alla som berors med-
verkar till det. Detta ar en unik egenskap
hos samarbetsfenomenet. Det riacker inte att
en eller ndgra personer forstar, vill och har
formagan. Alla maste pa sitt satt medverka.
Den individuella kunskapen om fenomenet
maéste pad nédgot sitt omvandlas till en ge-
mensam kunskap. Det ar darfér som sam-
talsaktiviteter blir s viktiga och centrala.
Det dr ovanligt att madnniskor medvetet
motsitter sig att samarbeta och istillet s6-
ker konflikt. Daremot ser man inte alltid det
mer angeliget att den gemensamma vinsten
skall 6ka. Konkurrenstanken havdar sna-
rare att det ar angelédget att sjdlv vinna for-
delar. Samarbete bygger & andra sidan pa att
man respekterar de andras autonomi och
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inte bara viljer att handla pa ett sitt som
stodjer egna 6nskningar och mal utan ocksa
valjer att handla pé ett sétt som stodjer de
andras mal och intressen och den gemen-
samma uppgift man har.

En svarighet som uppstar niar man skall
samarbeta Over olika organisationsgranser
ar darfor att det méaste skapas ett “partner-
skap”. De som skall samarbeta maste upp-
leva att de ingar i ett "vi” och att det 4r mer
onskvirt att stodja detta vi dn att pa egen
hand, och isolerad, forsoka fa framgéang.

I resonemangen om huruvida detta kan
astadkommas sitter man ofta karran fram-
for hasten. Man tror ofta att det 4r maélen,
nyttan eller den gemensamma vinsten som
skapar vi-kidnslan. Var erfarenhet, som
stods av etablerad forskning, dr emellertid
att det ar ndrmast omojligt att pa forhand
formulera en gemensam “vinst” eller intres-
se om inte vi-kénslan redan finns.

Frustration och destruktivt
beteende

Om det inte dr den gemensamma “vinsten”
som skapar vi-kdnslan — vad &ar det da? Fol-
jande resonemang kan mojligen vara till hjalp:

Mainniskan ér, till skillnad frén andra
djur, skapad for en mycket komplex form av
samarbete. Var art har nitt dominans just
genom denna formaga. Samarbetandet lig-
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ger saledes i midnniskans natur. Det beh6vs
av detta skil ingen yttre anledning for att
maéanniskor skall 6nska att samarbeta. Sam-
arbetet ar négot som mainniskan innerst
inne alltid stravar mot. Det ar en egen kéans-
lomassig drivkraft.

Maénniskan vill intuitivt vara och inga i ett
“vi”. Nar vi-skapandet inte fungerar upple-
ver manniskan obehag och frustration. Mot-
riktade och destruktiva beteenden brukar vi
forklara med att drivkraften verkar kunna
vandas till sin motsats om méanniskan upp-
lever att vi-skapandet misslyckas. Man vill
dé forgora och eliminera de andra — som ho-
tar "vi-et” — eller i varje fall dominera dem.
Ett sddant beteende foljer helt evolutionens
grundprinciper.

Vill man frimja samarbete méste man
alltsa finga upp och neutralisera den de-
struktiva energi som hindrar vi-kdnslan. En
viktig utgdngspunkt blir da att forsoka for-
st kallorna till frustrationen och vad som
kan goras eller sagas for att astadkomma det
“vi” man stravar efter.

For att forsta frustrationen kan vi ha nytta
av vad som kommit fram i forskningen om
manniskor och primater under de senaste
tio aren. En viktig grund till den frustration
och det obehag man kan kidnna over att inte
kunna skapa ett ”vi” har visat sig vara var
medfodda forméga att spegla oss i varandra.

Vi méanniskor har en rent intuitiv, och ofta
kinslomassig, forméga att kdnna vad andra
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kidnner och tro oss om att ldsa varandras
tankar. Denna férmaga finns dar vare sig
vi vill eller inte. Detta kan skapa en kins-
lomassig sammanblandning mellan oss och
de andra. Denna ar nédvandig att komma
till ratta med om man vill samarbeta.

Att samarbeta ar en formaga

Nar man inte fir samarbetet att fungera
tolkas detta ofta som att de berdrda inte
vill delta eller att de saknar vissa personlig-
hetsdrag for detta. Diskussioner om sddana
brister brukar forviarra forutsidttningarna
for ett samarbete.

En mer konstruktiv utgdngspunkt brukar
istéllet vara att svarigheterna kan bero pa
bristande erfarenhet och 6vning. En lamp-
lig dtgiard ar d& att initiera aktiviteter som
inriktar sig pa att berérda personer aktivt
far prova att samarbeta. Sidana aktiviteter
medverkar “osynligt” till att den forméga
som behovs 6vas och utvecklas.

Samarbete kraver vissa inarbetade socio-
kognitiva formagor hos deltagarna for att
samarbetet skall uppsta. Vi ar fodda med
dessa formagor. De behover inte ldras in. De
maste emellertid utvecklas och anpassas till
livssituationerna i de sociala monster som
etableras med andra ménniskor.

Dessa sociala monster blir da till "sociala
praktiker” som man gemensamt uppratthal-
ler. Tillampningen av dessa praktiker forut-
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sétter alltsa vissa sociokognitiva formégor:

« delad intentionalitet (avsikt, syfte)
« delad uppmirksamhet
+ delad uppfattning om “spelregler”

« gemensam anvandning av aktorsobe-
roende roller och foremal

 att se sig sjdlv i varandra (empati)

Professionalitetens granser

En grundldggande svarighet i dagens ar-
betsliv dr ofta att olika kompetenser maste
samverka for att klara en uppgift. Det ar da
inte alltid bara den sociokognitiva férmégan
som ar kritisk for att forma ett *vi”. De som
vill samarbeta moter ocksé ett kunskapspro-
blem. Detta kan forklaras pa foljande satt:

ll(

‘l Explicit 3
(gemensamt)
vetande A
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Varje professionell grupp kommer att sin-
semellan och inom sin kultur ha skapat spe-
ciella betydelser i det sprak man gemensamt
anviander. Samma ord och samma praktiker
kan innebéra olika saker for personer inn-
anfor gruppen och personer utanfor den.
Det finns en kunskapsmassig klyfta.

For att 16sa en uppgift som kraver bagge
gruppernas kompetens méste de darfor
gora sina sprakbruk begripliga for varandra.

Vad vi i bilderna nedan kallar implicit ve-
tande dr den professionella kunskap man
inom sin professionella grupp har tillskan-
sat sig och utvecklat genom egen erfarenhet
och reflektion.

For att kunna &astadkomma samarbete
maéste denna kunskap omvandlas till ett
med den samarbetande gruppen gemen-

samt explicit vetande.

Vetande som kan ver
baliseras och uttryckas

Vetande "som sitter i
kroppen® och som

saknar verbala repre-
sentationer

Vetande som block-
Omedvetna (etrangda)
erfarenheter

eras av traumatiska
erfarenheter
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Kontrafinalitet — nar det blir
motsatsen till vad man avsett

Det ar val ként att byrakratiska system kan
leda till motsatsen av vad man forutskickar.
Detta upplevs forbryllande eftersom man
tycker sig ha tiankt ritt och lagt upp arbetet
efter de basta forutsiattningar. Kontrafinali-
teten ir en konsekvens av ett utbrett miss-
forstdnd nir det giller samarbetsfenome-
nets natur.

Aktorerna foljer inte slaviskt planer och
riktlinjer. De dr autonoma och viljer att
handla efter vad de i det aktuella nulidget
tror om situationen. Skeendet "vixer fram”
steg for steg dar varje beslut for sig, av de
enskilda aktorerna, kan uppfattas logiskt
och Onskvirt men dir skeendet i forlang-
ningen totalt sett kan leda i fordarvet.

Detta ar sarskilt vanligt nar det géller kol-
lektiva skeenden — som exempelvis mobbing
— eftersom det sillan finns négon enskild
person som kan forhindra det. Det krivs en
gemensam anstrangning.

Mainskligt agerande beror av hur man
“tror” att de andra, som ingir i systemet,
kommer att agera. Denna modell, som kall-
las “teorin om kollektivt handlande”, utgér
fran att manniskan inte bara tolkar vad som
sker i nuet utan ocksa har forméga att ob-
servera ett tidsmassigt langre skeende.

Miénniskan tanker i “fraser”. Hoér man ex-
empelvis borjan pa en musikalisk fras kan
man ofta komplettera den. Hur langa tids-
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sekvenser man pa detta sitt kan hantera ar
en kunskaps-, erfarenhets- och traningssak.

Grundformégan att greppa ett skeende
av handlingar 6ver en lingre tidsperiod ar
central om man vill bidra till samarbete ef-
tersom denna férmaga bestammer hur indi-
viden tror att det blir niar denne och andra
agerar som de gor.

Denna férméga gor det mojligt for méan-
niskan att overblicka ett kollektivt skeende
och forestilla sig detta i en framtid. Det
ar denna féormaga som exempelvis skapar
spanningen i en komedi eller ett drama.
Man tror sig helt enkelt veta vad som kom-
mer att hdnda — om inget ovantat gors.

Genom att aktorerna genom denna for-
maga alltid foregriper framtiden i sitt hand-
lande sa giller inte den konventionella ve-
tenskapens empiriska kriterier.

Framtiden kan aldrig se ut som det som
varit eftersom de aktorer som medverkar
inte dr som de varit. Nar berorda individer
vet vad de vet och tror vad de tror kan hand-
landet ta helt andra utgdngspunkter.

Processen vixer fram som en kedja av
héandelser dir varje hindelse styr den nésta.
Detta innebéar att det man frén borjan pla-
nerat inte alls maste bli det slutliga utfallet.

Framtida reaktioner och gensvar kan sale-
des inte i forvag forutses och bestimmas ge-
nom att enbart studera det forflutna eller ge-
nom strikta och instrumentella regler. Man
méste standigt halla sig a jour med utveck-
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lingen och anpassa sig och riktningen till de
olika handelser som intraffar under farden.

Detta betyder att sirskilda sociala prakti-
ker méaste byggas upp inom vars ram samtal
kan foras. Det ar sddana praktiker, och de
samtal som genereras inom dem, som med-
for att skeendet kan féljas och korrigeras
“under gang”.

Utforskande samtal

Samtal, brevvixling och texter skapar séle-
des det underlag manniskor har for hur de
tror att andra agerar och reagerar. Vill man
folja och ta stdllning till ett skeende ar det
vardefullt om man kan, f6lja det just genom
den sprakliga dimensionen.

Ett av vara verktyg for detta ar att folja
diskursers utveckling. En “diskurs” ar hur
man publikt samtalar och resonerar om en
viss frdga. Var vetenskapliga fortjusning i
diskurser bottnar i att diskurser kan doku-
menteras, observeras, analyseras och kom-
menteras medan samtal som inte ar publika
ar flyktiga. De forsvinner sé fort de har ge-
nomforts.

Har man tillging till diskurser bakat i ti-
den sa kan darfor ett utfall och en férandring
forstés battre. Ett specifikt utfall kan ocks&
“forklaras” genom samtal med de som var
med att skapa det.

Som har papekats tidigare i denna text kom-
mer manniskor inte bara att agera utifran sina
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egna motiv och ambitioner. De kommer ocksé
att agera utifran hur de tror att andra kommer
att agera nar de gor som de gor.

Vad de tror om andra avspeglar sig i dis-
kurserna. De diskurser de moéter bygger upp
ett slags “skript” i hjarnan. Individen foljer
sedan dessa skript eftersom det darigenom
blir mojligt for dem att for andra, och for sig
sjalv, forklara och legitimera varfér man gor
som man gor.

En aktivitet som vi darfor ofta initierar,
och som gor det mdjligt att gemensamt i en
verksamhet forverkliga och f6lja ett projekt,
ar utforskande samtal.

Utforskande samtal bygger pa ambitionen
att deltagarna skall samarbeta om att battre
forsta och mellan sig beskriva sin syn pa de
fragor och teman som vi hir redogjort for.

Syftet ar att 16pande producera en diskurs
som 4r ett stod for det framtida samarbetet
och som gor det mojligt for var och en att
béttre forsta de andra och hur man kan vilja
att handla for att stédja dem och det 6nsk-
varda resultatet.

Den process som pégar i ett utvecklande
samtal innebar en 6msesidig utveckling da
det inte enbart handlar om att den ene skall
forstad den andre. Genom att samtalet ocksa
innefattar det implicita vetandet kommer
alla parter att forstad och verbalisera nagot
nytt om varandra och verksamheten som
man tidigare inte forstatt. Darmed forand-
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ras ocksd agerandet i verksamheten efter-
som méanniskor dd har anledning att agera
klokare dn de gjort tidigare.

Vi ser darfor utforskande samtal som vik-
tiga ingredienser i en modern organisatorisk
och samhillelig verksamhet. Genom utfors-
kande samtal kommer deltagarna att forsta
varandra allt battre och utvecklar darmed
béade sina egna och andras empatiska och
sociokognitiva forméagor.

Samtidigt knyter man andra gruppers er-
farenhetsbaserade, implicita, kunskap till
ett, inom sin egen grupp, redan existerande
och verbaliserat vetande. Detta medfor i sin
tur att sociala praktiker och byrékratiska
styrsystem och ledningsformer dndrar sig
och blir battre anpassade till uppgiftens ka-
raktar.

Utvecklande samtal dr vil kidnda av
manga praktiker och finns dokumenterade
i forskningen. Detta dr emellertid inte en
allmént accepterad kunskap. Ménga ar fort-
farande inte tillrackligt uppméarksamma pa
samtalens konkreta betydelse fér samarbe-
tet i verksamheterna.

Kunskapen om samarbetsfenomenet ar
heller inte tillrackligt spridd for att dess
stora potential, bide for hogre produktivitet
och béttre hushéllning med resurser, skall
kunna nyttiggoras.

Hir finns mycket som behover bli gjort!
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