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Tankar om samarbetsuppgiften

Om vitsen med att sarskilja de interaktiva processer som tillhor
samarbetsuppgiften fran de som tillhor sjialva produktionsuppgiften - en
reflektion med berattelsen om "det gamla syrgasverket” som konkret exempel.

Av Bengt-Ake Wennberg

"Det gamla syrgasverket” ar ett exempel pa att det ar mojligt att hantera och ingripa i
tekniska interaktiva processer och utifran praktiska, snarare dn teoretiska och
programmatiska, erfarenheter skapa en kunskapsbank och optimera processen battre
an genom en rent mekanisk styrning. Jan Anderssons egen berattelse om de principer
som tillimpades av honom och hans medarbetare aterfinns i sin helhet i en egen artikel?

Jag har vid flera tillfallen under min aktiva tid som konsult studerat och dven fatt
medverka i liknande framgdngsrika arbetsmodeller dar man forlitar sig pa manniskans
kapacitet att styra och forsta en process. Det som forbryllat mig i manga av dessa "fall”
ar att de grundlaggande principer de byggt pa - och som de medverkande sjdlva
upplever naturliga och sjalvklara - inte verkar kunna féormedlas till och kopieras av
andra. Det mest kdnda exemplet, ar forsoken att kopiera Toyotas arbetssatt. Detta
uppmarksammades i slutet av 1900-talet och fick da olika namn som exempelvis "lean”.

Alla ville kopiera Toyota. Nagra lyckades men manga misslyckades. Trots manga forsok,
trots besok av japanska handledare och trots att ett stort antal konsultféretag anammat
lean som koncept tycks den fulla potentialen inte kunnat 6verféras och Toyotas effektiva
arbetsmodeller har inte kunnat aterskapas. Men vi behover inte ga dnda till Japan. Jag
har pd narmare hall studerat manga lyckade exempel pa nya arbetssatt inom flera av
samhallets olika omraden vars grundlaggande principer inte heller har blivit férstadda.

Det gamla syrgasverket ar ett sddant exempel. Detta exempel berattas av Jan Andersson,
som jag fick kontakt med da han senare arbetade i en annan verksamhet, som ocksa
fungerade efter likartade principer. [ denna artikel skall jag lyfta fram ett antal
grundvariabler, som jag menar ar viktiga att uppmarksamma for att forstd hur de
framgangsrika arbetsmodeller, som jag sedan trettio ar tillbaka studerat, fungerar.

L Andersson JM (2017): Det gamla syrgasverket. - En tanke om "feed forward” i
samband med organisationsférandringar. Degerfors: Samarbetsdynamik AB
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Det ar skillnad pa enkla och komplexa interaktiva skeenden

En mekanisk interaktion kdnnetecknas av att ndgot paverkar ndgot annat som i sin tur
ger ett gensvar. Stoten pa en biljardkula gor att den ror sig. Kulan kolliderar med andra
kulor, som far at olika hall. En del kolliderar med andra kulor. En del studsar mot vallen
och far kanske ner i hdlet. Varje enskild interaktion foljer enkla orsak-verkan-relationer.
Samma sak galler forstds andra interaktioner i naturen.

Aven om det totala skeendet 4r komplicerat, finns det i dag, nir det géller
naturvetenskapliga fenomen vissa mojligheter att forutsaga, logiskt beskriva och
mekaniskt berdkna de interaktiva processer som uppstar. Sa lange detta ar mojligt kan
processerna styras och hallas inom dnskade granser. Da kan ocksa forloppet styras med
datorkraft. Sa ar det emellertid inte alltid. Har skall ges nagra exempel.

[ fallet med biljardkulorna finns flera fenomen som gor en sadan styrning omojlig. Ett
fenomen ar att en liten variation, exempelvis i den initiala stéten, skapar stora
variationer i utfallet. Ett annat ar att berdkningarna maste goras iterativt. Varje kollision
leder till ett nytt initialvirde som inte bara att kraver nya berakningar. Den nya
situationen kan ocksa medfora att det mdste anvandas en helt annan och annorlunda
berdkningslogik for fortsattningen av processen. [ bagge fallen gor osakerheten att
utfallet inte blir preciserbart. Processen ar komplex.

Manniskan dar, till skillnad fran datorer, duktig pa att hantera komplexa processer. Nar
den davarande norske varldsmastaren i schack, Magnus Carlsen, spelade sina partier
mot den for tillfallet regerande indiske varldsmastaren Viswanathan Anand fick han
radet att forsoka tvinga Anand att tanka.

Anand hade ndmligen satsat pa att utveckla datorprogram, som spelade schack. Han
hade en stab av medarbetare, som hjalpte honom att analysera konsekvenserna av varje
drag utifran simuleringar av alla tdnkbara framtida utfall. For honom var
schackspelandet en mekanisk aktivitet. Kunde han mekaniskt berdakna och forutse
forloppet behdvde han inte tinka. For Magnus Carlsen var schackspelandet en konst.

Skillnaden 1ag i att Anand var bunden vid en plan byggd pa algoritmiska berdkningar
medan Carlsen tog stéllning till och forsokte forsta signifikansen i ett enskilt fall, och
dess logik, och dndrade sitt spel med hansyn till detta. Den i programspraket uteslutna
faktorn tycks darfor vara aktorernas formaga att forsta sjdlva "meningen” med det som
hander i det enskilda fallet medan datorer ar knutna till generella berakningsformer
som galler 6verallt och alltid. Anand lyckades inte lista ut Carlsens mening med sina
drag. Darfor forlorade han.
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Om en process ar komplex och innehaller moment som pa forhand inte kan preciseras
sa maste det dven nar det galler processer av rent naturvetenskaplig karaktar ske aktiva
ingripanden under processens forlopp for att hdlla den inom stabila ramar sa att det
skapas det utfall som 6nskas. Varje sddan mekanisk styrning begransas av att den till
skillnad fran en process som styrs och dvervakas av manniskor saknar formaga att ta
hansyn till signifikansen i det som sker och anpassa sina framtida atgarder efter det.

[ alla processer finns vissa variabler som gor dem obestamda. Ibland ar konsekvenserna
av forekomsten av dessa variabler forsumbara men oftast ar de mycket betydelsefulla.

En mycket liten avvikelse i ndgon variabel kan i ett senare skede ge ett helt ovantat stort
utfall. Genom beroenden mellan de ingdende variablerna kan hela forloppet bli kaotiskt.

Detta var fallet i det gamla syrgasverket. I detta skapades standigt nya forhallanden
genom att lonsamheten i produktionen avgjordes av hur val den kunde anpassas till ett
over dygnet varierande elpris - ett elpris baserat pa tillgang och efterfragan hos el-
leverantdren. Jan Andersson och hans medarbetare lyckades klara denna komplexa
produktion. Gruppen gjorde l6pande 6verviaganden vilka manuella ingrepp som
behovde goras i processen for att den skulle hallas inom de granser som kunde hanteras
med den da tillgangliga reglertekniken.

Att forsta manskliga interaktiva monster

Aven om ménniskans interaktiva ménster inte ar lagbundna pa samma sitt som den
varld som beskrivs av teknik och naturvetenskap sa ar de varken godtyckliga eller
slumpmassiga. De har en egen karaktar. En mansklig aktors agerande har sin grund i en
intention, det vill saga en avsikt och en mening med det som gors. Valet av agerande
bygger ocksa pa en forestdllning om vad som hdnder - eller inte hander - i en framtid
om jag "har och nu” gér som jag gor.

Aven nir det ar frdga om en enkel och invand stimulus-respons-reaktion kan det som
vederborande gor i samspelet med andra betraktas som nagot aktéren av nagot skal
vdljer att gora. Valet som sddant ar den avgorande skillnaden mot biljardkulorna. Sedan
ar det en fraga om varfor vi valjer som vi gor - av tvang, av vana, av slentrian eller
medvetet och dvertankt. Valet av agerande bygger i varje fall pa vad vi tror att andra
kommer att gora i en framtid. Vi ser det kommande interaktiva monstret framfor oss.

Vi kan gissa oss till ett framtida skeende eftersom vi lar oss uppfatta och anpassa oss till
olika interaktiva monster fran tidig barndom. Vi kdnner igen dem bade fran egen
erfarenhet och fran beréattelser och skadespel. De monster vi sjdlva deltar i arver vi fran
tidigare slakten. De beskrivs i var historia. De ar en viktig del av vart kulturella arv.
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Monstren framtrader for oss som olika bilder. Vi kan a ena sidan studera dem "utifran”
sa som man kan studera en fagelflock. De kan da studeras vetenskapligt inom sociologi,
statsvetenskap, historia, organisationsléara, politik etc. Inom dessa vetenskaper anvands
olika metoder for att forklara vad som hant och forutspa olika handelseférlopp. Men vi
kan ocks3, a andra sidan, studera monstren "inifran” med hjalp av vara egna upplevelser
av att ha deltagit i dem.

Den principiella skillnaden mellan de tva satten ar att vi i det forsta fallet intresserar oss
for interaktiva monster som ar av en makrokaraktar och som skapas av manniskor som
ar anonyma for oss medan det i det senare fallet handlar om ménster som drabbar just
oss och enskilda unika personer i var narhet. Personer som vi kan forsta pa ett
personligt plan och som vi kdnner oss bekanta med.

Pa ett dldreboende blev till exempel en av dldringarna orolig och nedstamd. Det visade
sig att han varit lantbrukare och troligen saknade sina hons. Nar boendet ordnade sa att
han fick skota hons sa blev han genast battre. "Henpower” blev ett begrepp nar
ansvariga kom pa att honor kunde ha en terapeutisk effekt pa de boende vid olika
aldreboenden och da det darfor skaffades hons pa allt flera boenden. En utvarderande
studie visade da att de boende i genomsnitt kdnde sig mindre deprimerade nar de gavs
tillfalle att skota med hons.

Statistiken visade emellertid ocksa att nagra inte paverkades alls och att nagra till och
med kinde sig samre. Anstdllda som var bekanta med vederborande skulle da kanske
kunnat beratta om att just dessa boende kdnde sig krankta i sin sjalvbild av att halla pa
med hons. Att nagra var arga for att det lades ner pengar pa en sa fanig aktivitet nar det
var annat som just de dnskade sig. Att ndgra var besvikna da man sedan lange diskuterat
inkop av ett akvarium, men nu blev det hons osv. Alla dessa senare berattelser ar ur ett
inifran-perspektiv. Berattelsen fran den vetenskapliga utvarderingen gors i ett utifran-
perspektiv av samma situation. 2

De tva kunskapsomrddena 6verlappar varandra. De beskriver samma fenomen och
borde darfor forstds vara kongruenta med varandra. Sa dr emellertid sallan fallet. Vad vi
kan sdga om den anonyma méanniskan ar alltid kraftigt begransat av att vi ar tvungna att
studera flocken utifrdn. Vad vi lar oss, och vad vi darfor vet, nar vi etablerat ett eget
interaktivt utbyte med berorda personer ar mycket battre preciserat. Vi har da nastan
alltid anledning att revidera vara uppfattningar om manniskans flockbeteende.

Z Skillnaden beskrivs utforligt i var video Henpower: https://vimeo.com /207316385
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Uppkomsten av samarbetsuppgiften

Aven om vissa minskliga interaktiva monster dr bekanta for alla uppfattar vi dem sillan
pa samma satt nar vi sjdlva medverkar i dem. I makroperspektivet, som anvands i de
flesta vetenskapliga studier och i den allmdnna debatten, beskrivs vanligen de
interaktiva monstren i enkla orsak-verkan-lagar. Om riksdagen hojer bensinskatten sa
anses det att bildkandet minskar och darmed utsldappen. Om personalen far en julklapp
blir de vanligare instéllda till 4garna. Yttrandefrihet frimjar demokratin. Jamstalldhet
skapar ett battre samhalle osv.

[ ett inifranperspektiv blir emellertid de interaktiva monstren personliga och forklaras
av personens intentioner. Sven protesterar mot beslutet om den héojda skatten genom
att bli allt mindre solidarisk med 6verhetens bestimmelser. Han skaffar sig bensin pa
annat och billigare satt. Andra foljer hans exempel. Bensinhanteringen gar under jorden.

Anna blir forbannad pa julklappen som hon ser som en nddegava och slanger den pa
sophogen. Hon slutar pa foretaget. Johansson anvander yttrandefriheten till att skanda
invandrare och ovanner pa natet. Ingen kan konfrontera honom med det olampliga i
detta. Forkvavande kontrollsystem skapas dd som bestimmer vad som far sdgas och
inte sdgas som motverkar den frihet man ville sla vakt om.

Eva slar sig fram till en maktposition som hon egentligen varken fortjanar eller ar
kompetent nog att uppratthalla. Detta kan ingen gora nagot at. Hennes beslut far
drastiska och negativa konsekvenser for omgivningen - men hon far varje ar hogre 16n.
Hon far darfor allt fler efterfoljare.

Ovanstdende resonemang illustrerar att forsoken att forsta och ingripa i interaktiva
monster mellan manniskor maste bygga pa en betydligt djupare och mer preciserad
kunskap om det enskilda fallet &n den som &r tillracklig for att forsta och paverka
interaktiva processer i ett makroperspektiv.

Detta gor att vi som ar intresserade av samverkan och organisering har anledning att
skilja mellan produktionsuppgifter, som kan fullf6ljas tillfredsstallande om aktoren
handlar som en anonym robot och samarbetsuppgifter dar verksamheten maste dra
nytta av den enskilda personens kunnighet, engagemang och personliga 6nskan att
medverka till ett bra utfall.

Som deltagare i interaktiva samspel ar det nodvandigt att se bade sig sjilv och de andra
som medverkar som autonoma och sjalvstandiga aktorer. Darmed blir den interaktiva
kontexten med nodvandighet komplex. Aktorerna blir da inblandade i en
"samarbetsuppgift” som inte kan beskrivas och férutses pa samma satt som en process
som foljer naturvetenskapliga lagbundenheter.
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Utfallet ar osdkert. Det kan bli allt fran katastrofalt daligt till ovanligt lyckat beroende pa
hur aktorerna valjer att agera med och for varandra. Processen kan, om deltagarna har
kollektiv kompetens om verksamheten, kontrolleras och styras mot ett 6nskvart
tillstdnd av deltagarna sjdlva. Det vill siga om de ar inriktade pa att samarbeta. Det ar
darfor uppenbart att samarbetsuppgiften ar av en helt annan karaktar an
produktionsuppgiften. Den gar inte att l6sa genom att enbart anvdnda sig av teorier som
utvecklats utifran makroperspektivet.

Arbetsformen i det gamla syrgasverket

Jag har ofta mott verksamheter i vilka en enskild duktig chef har ansett sig ha formaga
att komplettera datorstyrningen genom att reglera dven det manuella arbetet
Medarbetarna tvingas da agera "mekaniskt”, det vill sdga begransa sin insats till att folja
de instruktioner de far. Det fanns da ingen samarbetsuppgift.

Aktorerna kunde 6verlamna alla viktiga 6vervaganden och beslut till chefen. Detta
tyckte ocksa chefen var 6nskvart. Chefen hade full kontroll 6ver produktionsprocessen
och ansags sig dirmed kunna ta det ansvar han tilldelats. Organiserandet upplevdes
enkelt. Medabetarna behdvde varken komma till tals eller komma till sin ratt och
behdvde inte kunna engagera sig i de produktionsproblem som uppstar.

Ett sddant arbetssatt har sedan lange varit normen i samhalle och naringsliv. Det har
kraftigt forstarkts av den filosofi som kallas New Public Management (NPM). Enligt NPM
ersatts chefens styrning med statistiska data hamtade fran makronivan. Dessa data
tillats sedan reglera verksamheten dnda ner pa detaljniva.

[ de fall produktionsférhdllandena ar komplexa kan denna modell inte tillimpas. Férsok
att gora detta leder till en médngd negativa konsekvenser.3 Forsok att ratta till och
kompensera bristerna gor situationen bara varre. En helt ny bild av organisering och
samverkan haller darfor pa att vaxa fram. Jan Andersson valde redan i "det gamla
syrgasverket” detta nya alternativ.

Manga forsok har visat att det gar att skapa en battre forstaelse av en situation genom
att flera kunniga personer tillsammans ger en bred belysning av situationen. En sddan
"gemensam kunskap” hos alla om "hela” produktionsprocessen, aven om var och en
fortfarande har huvudansvar for utférandet av en viss uppgift, medfér dessutom en 6kad

3 Snowden d ]. Boone M. (2007): A Leader’s Framework for Decision Making. Harvard
Business Review, November 2007, pp 69-76.
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flexibilitet. Operatorerna kan byta av varandra vid behov och kan gripa in pa det mest
effektiva sattet nar oférutsedda handelser och problem intraffar.*

Jan Andersson valde en arbetsform som utnyttjade denna potential. Jan bestamde sig for
att basera produktionen pa sin och medarbetarnas kollektiva kompetens. Jan skapade
darmed en samarbetsuppgift som omfattade alla i verksamheten. Om
samarbetsuppgiften - det vill sidga att gemensamt forsta och kollektivt reglera processen
- kan losas val, sa blir produktionen bade effektivare och mer flexibel.

Att komma till ratta med samarbetsuppgiften har sina speciella svarigheter. Dessa lyfts
enligt min mening just aldrig fram inom ramen foér de beskrivningar som nu gors av
olika arbetsformer. Dar beskrivs bara hur man léser sjalva produktionsuppgiften. Jans
berattelse om syrgasverket blir for mig i forsta hand ett av dessa mycket sallsynta
exempel, dar det tydligt framgar hur samarbetsuppgiften lstes i praktiken, &ven om
berattelsen forstas ocksa kan ses som ett exempel pa hur man l6ste
produktionsuppgiften.

4]Jorgen Sandberg visade detta i en studie av optimerare pa Volvo. Optimerare med en
vidgad forstaelsehorisont gjorde ett battre arbete dn de med en mer begransad. Se
Sandberg ] (1994): Human competence att work. An interpretative approach. Goteborg:
BAS.



