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Denna sida har med avsikt ldmnats tom



Forord

- om vart arbetsséitt och de medverkande i det
utforskande partnerskapet

Svensk industri har fordndrats radikalt under de senaste tio aren. De
flesta arbetsplatser priglas av hog grad av integrering av arbetsuppgif-
ter, ldngtgdende decentralisering av beslut och en kraftig trend mot
individualisering. Produktiviteten har i de flesta verksamheter méng-
dubblats. Denna produktivitetshdjning har varit mojlig genom att man
ocksa introducerat en helt ny organiseringsprincip dér varje anstalld
vésentligt béttre dn forr kunnat bidra med hela sin kunnighet. Vi har
emellertid ocksd mott manga beskrivningar dér detta “produktivitets-
under” helt och hallet tillskrivs andra faktorer sdsom ny teknik, effek-
tivare lokaler, mer situationsanpassat ledarskap osv. Dessa senare
beskrivningar ser vi som klart otillrdckliga, ibland felaktiga och ofta
helt grundldsa. De osakliga beskrivningarna medfor att ménga

arbetsstillen foljer efter i spar som bara forslosar befintliga resurser.

Syftet med detta projekt var att tillsammans beskriva den méngfald av
kunnighet som blir synlig nar ménniskor ser varandra i ett horisontellt
perspektiv och hur denna méngfald utnyttjas produktivt i det gemen-

samma arbetet i dessa moderna arbetsorganisationer.

Arbetet har drivits i vad som i vetenskapliga sammanhang kallas
fokusgrupper men som till formen ocksé liknar en klassisk studiecir-
kel. Vi har tréaffats i grupp vid fyra tillfallen. Alla har inte kunnat delta
alla gdnger men varje diskussion har dokumenterats och skickats per
post till alla deltagare. Dokumenten har mellan métena varit tillgédng-

liga for diskussion dver Internet.

Vi, Bengt-Ake och Monica, har haft rollen att infor varje mdte noga
forbereda en sé héllbar beskrivning av temat som vi kunnat utifran var
egen forforstdelse. I vart forberedelsearbetet har ocksa ingétt flera

enskilda samtal med Galvarino Gallardo och med Anne-Grethe Soren-



sen infor projektstarten. Dessutom har vi genomfort ett seminarium
kring temat med foretagsledning och med fackliga representanter vid
Albany NordiskaFilt AB. Var roll i sjdlva fokusgruppen ar ocksa att
representera “framlingen”, dvs den som gor det naturligt och nddvéan-
digt att sitta ord pa dven de forgivettaganden som man tror sig dela

med alla andra inom gruppen.

Deltagarna har under métet i ett fritt samtal diskuterat i vad man de
beskrivningar som presenterats — av oss och av deltagarna under
samtalet — varit forenliga med deras personliga erfarenheter. De pro-
tester som framkommit har kunnat hanforas till ofullkomligheter i
sakinnehall och till oklara sprakliga formuleringar men har inte séllan
pekat pa de betydligt djupare liggande skillnader i utgdngspunkter
som legat under vara skillnader i ordval och utsagor. Genom att vi alla
i samtalet gett konkreta exempel pa egna erfarenheter och egna still-
ningstaganden och ddrmed visat for varandra hur vi resonerar kring
mangfaldens betydelse har vara olika perspektiv efter hand kunnat
forstas och forenas. Beskrivningen har pé detta sitt for varje gdng
fordjupats och preciserats genom att tolkningarna av protesterna fran

tidigare moten integrerats i den nya skrivningen.

Foreliggande text &r slutresultatet av dessa fyra gruppmdten. Huvud-
resultatet &r att den inre mangfald som skapar produktivitet i moderna
platta arbetsorganisationer klassificeras pd ett helt annat sétt dn utifran
den taxonomi som var relevant tidigare. For att dra nytta av denna inre
mangfald krdvs en kommunikationsstrategi som ldgger fokus pé
sprakandet, pa originalitet, pa att dela med sig av kunskap och pa
gemenskapande snarare én p4 att lira sig spraket, pa likriktande jam-

forelser och pé konkurrens.

De som deltagit i arbetet 4r Natasja Almhagen, Galvarino Gallardo,
Hans Koller, Peter Petkowski, Heber Riguetti, Alejandro Suarez
Ortega, Per Svird och Anne-Grethe Sorensen. De ar alla anstillda i
produktionen inom stora industriforetag i Halland och é&r alla fackligt
aktiva i sina respektive foretag. Samtliga har deltagit i projektet som

enskilda, erfarna, engagerade medborgare.



Ett stort och varmt tack till alla Er som med omattligt talamod, ofta
efter arbetade nattskift, ibland klockan 4 p& morgonen fore ett
morgonskift och inte sdllan med ett lexikon i hand tagit er tid att ldsa,
reagera pa och ta stéllning till de olika upplagorna av denna rapport.
Ett sdrskilt tack till Anne-Grethe som varit lokal projektledare och
som ansvarat for information om projektet till intresserade klubbar
och kolleger.

Ett stort tack ocksa till Lisbeth Rydén som inom ramen for sin utbild-
ning hos oss deltagit i samtliga gruppdiskussioner. Lisbeths grundut-
bildning som civilekonom, hennes erfarenheter fran sina olika tidigare
arbetsplatser och inte minst erfarenheter fran olika utvecklingsprojekt
under anstillningen inom Arbetsmarknadsverket har varit en stor

tillgdng i vara gemensamma analyser av mangfald och produktivitet.

Vér insats i projektet har finansierats av Radet for Arbetslivsforskning
genom ett forskningsbidrag pa 300 kkr inom ramen for programmet
”Kompetens for méangfaldens arbetsliv’. Véart foretag Samarbetsdyna-
mik AB ar ett litet privat forskningsinstitut som arbetar med fragor
som ror samverkan i komplexa sociotekniska system. Méinga av vara
uppdrag handlar om att trovérdigt belysa det aktuella arbetslivets
produktionsprocesser; dess potentialer och dess risker. Ett stort tack
till Radet for mojligheten att nu tillsammans med personer med en
djup praktisk erfarenhet och ett stort engagemang i viktiga aktuella

samhéllsfragor fordjupa oss i fraigan om méngfaldens potential.

Degerfors den 30 november 2000
SAMARBETSDYNAMIK AB

Monica Hane Bengt-Ake Wennberg



” For att forsta mangfalden i en skog maste man
vandra genom den”



Bakgrund ftill studien

Vi som ér intresserade av arbetslivs- och samhéllsfragor tvingas
fundera 6ver och ta hansyn till fenomenet mangfald mer nu én vad
som var vanligt bara for ndgra tiotal ar sedan. Vi héller pé att bli mer
etniskt blandade. Befolkningen blir allt mer kunnig och valutbildad
vilket 6kar bredden och variationen. Antalet yrken mangfaldigas och
nya utbildningar pa specialomraden kommer till. Manga vill fortsitta
att arbeta langt efter den traditionella pensionséldern. Stora grupper
som tidigare varit hanvisade till begransade yrkesval och sysselsatt-
ningar kréver nu med rétta storre handlingsutrymme och vidgade

mojligheter 1 arbetslivet.

En mangfald av ovanstdende karaktér brukar uppfattas som positiv. Vi
behover 1 framtiden mer hédnder 1 arbete, storre och vidare kunnande,
mer kreativitet och skaparlust och storre formaga att integrera oss med
omvirlden. Méngfald ger nya impulser och bidrar till vitaliteten i

samhallet.

Vi har ocksé en lagstiftning som stddjer tanken pa att utnyttja den
potential som mangfalden innebér. Lagarna sdger t.ex. att vi skall ha
samma mojligheter och rattigheter oberoende av etniskt ursprung, kon,
alder, trosuppfattning, funktionshinder och sexuell 1dggning. Ingen fér

bli negativt sirbehandlad péa grund av sadana faktorer.

Aven inom niringslivet podngteras att mangfald 4r en fordel. I ménga
foretagspresentationer pekar man saledes pa att kreativiteten okar i en
mangfaldig arbetsstyrka. Svara problem 16ses lattare nar olikheter kan
bidra till mer flexibla Idsningar. Det &r littare att anpassa och integrera
foretagets verksambhet till kunder och en global omvirld om det finns

medarbetare som dr insatta 1 andra kulturer och tankesétt.



Mangfald tycks ocksa i det allmdnna medvetandet ha en association
till livskraft och kreativitet och ddarmed till 6kade mdjligheter. Méang-
fald kopplas ofta samman med tron pa att man skall bli juste behand-
lad och ens unika kunnande och kompetens skall bli uppskattad och
virderad. Mangfald antyder att man skall bli bedomd efter vad man
utréttar och bidrar med snarare dn efter faktorer, som t.ex var man ar

fodd och vilket kon man har, som man inte kan paverka.

Trots alla dessa positiva och optimistiska omdémen om mangfaldens
potential och det stora stodet for att &stadkomma forhallanden dar man
utnyttjar mangfaldens potential sa ar det snarare undantag dn regel att
detta hiander. Upplevelserna av negativ och krankande sérbehandling
ar manga och vil dokumenterade. Varje médnniska har dessutom ofta
egna upplevelser av att den egna unika kompetensen och kunnandet
inte tagits tillvara pa det séitt som skulle vara onskvart. Manga konsta-
terar att det ar ett mycket stort gap mellan de vackra orden och vad

som héander i verkligheten.

Aven i de verksamheter dir man tagit konkreta steg, investerat tid och
resurser pd de ldsningar som presenterats av forskare och andra och
seriost forsokt paverka situationen s har detta inte hjélpt. Forand-
ringsforsoken blir ofta lyckade i ett inledningsskede. Det tycks emel-
lertid finnas osynliga mekanismer som stravar att aterstdlla ordningen.
Lena Abrahamsson (2000) har i sin avhandling som just heter ”Att
aterstilla ordningen”, visat hur de mera konsblandade arbetsformer
som utvecklats i samband med olika moderna verksamhetsutveck-

lingsprojekt néstan till 100% atergétt det till gamla efter en tid.

Rotation mellan uppgifter som tidigare klassats som “mansjobb”
respektive “kvinnogdra” har mycket sillan fungerat. Inte ens i de fall
da fordndringsprojekten genomforts med foredomligt hog grad av
demokrati och delaktighet bland alla de berorda hade de uppnadda
effekterna nagon lidngre varaktighet. I vissa fall forefaller enstaka
kvinnor i manliga grupper snarare utnyttjas som sa kallade mélvakter

och hindra andra kvinnor fran att slédppas in i arbetsgruppen.



Forsvarsmakten har under en lang rad av ar och med en méangd olika
insatser forsokt att oka rekryteringen av kvinnliga officerare. Trots
massiva kampanjer fortsatter andelen kvinnor i forsvaret att vara lag.
Kunde man béttre forsta de processer som far kvinnorna att vélja bort
en militar karridr och de processer som far ménnen att omedvetet stota
bort dem, skulle vésentligt mera realistiska strategier kunna utvecklas.
Det ar ocksé rimligt att anta att samma processer - eller i varje fall
samma typ av processer - ocksa kan forklara hur konformitet inom
omraden som alder, etniskt ursprung, sexuell ldggning, funktionshin-
der osv upprétthalls och varfor den potential som man péstar att mang-

falden innebdir inte utnyttjas.

Nd&gra egna observationer

Vi har i vara tidigare projekt och i manga av véra kontakter med
arbetslivet mott en positiv syn pa méangfald. Vi har ocksa fatt ta del av,
och ibland fatt medverka i, manga engagerade forsok att dra nytta av
mangfaldens potential. Vi vet att det inte bara varit lapparnas bekén-
nelse i fina policydokument utan att man i dessa projekt drivits av en
djup insikt om méngfaldens betydelse och virde. Sddana forsok &r
mycket larorika. Genom att forsoka fordndra far man ocksd insikt om
vilka strategier som tycks fungera och vilka som inte gor det. Man
tvingas revidera méinga forutfattade meningar och ytliga forestall-

ningar om problemets natur.

Vi har haft formanen att fa folja de personer som drivit dessa projekt
under 14ng tid. Vi har ocksd haft anledning att pd olika sdtt medverka i
uppfoljning och utvardering av deras insatser. Vi har dirvid konstate-
rat att man i de mycket framgangsrika enheter dér de verkar i allmén-
het har haft mycket svart att i omvirlden fa tillracklig forstaelse for de
arbetssdtt man kommit fram till och som visat sig fungera vil. Man
har ofta med nabbar och klor fatt kimpa mot 16sningsforslag, rekry-
teringsrutiner, principer, dverordnade beslut och omorganisationer

som gar pa tvirs mot den fordndring man lyckats astadkomma.



Vi har saledes i var praktik mott just de “aterstédllare” som Lena
Abrahamsson pekar pd. Samtalen mellan de framgéngsrika enheterna
och deras omvérld och ledning blir i dessa ssmmanhang narmast
parodiska. Det &r i allménhet alldeles klart att de enheter det hér &r
fraga om ar dverldgsna andra jamforbara enheter bade nar det géller
lénsamhet och produktivitet. Genom olika uppfoljningar och analyser
kan man ocksa visa pa rimligheten i att det just dr deras annorlunda

sdtt att arbeta med dessa fragor som lett till de goda resultaten.

Trots detta hdvdar ofta motparten i diskussionen att det skulle vara
mojligt att uppna dnnu hogre produktivitet och 16nsamhet om man
istéllet fojde de strategier och arbetssitt som de sjélva foreslar. De
som arbetar i de enheter vi haft kontakt med upplever detta absurt. De
ser att de 16sningar som foreslas dr av samma typ som de med stor
moda dvergett darfor att de inte lett till de resultat som man 6nskat.
Att de nu inte vill 6verge de nya losningar de byggt upp och som
enligt deras mening garanterar den produktivitet och Ionsamhet de
redan har ldggs dem da till last. De blir motstdndare mot forandringar,

bakatstrdvare och uppfattas vara ”sig selv nok™.

Omvirlden &r forstas i god tro. De ser inte att deras nya 18sningar &r
av samma karaktdr som de gamla. De uppfattar darfor ofta de egna
forslagen som kreativa och nydanande. Problemet tycks séledes inte
vara om losningsforslagen dr nya eller inte utan att vissa losningar inte
tar vara pa den produktivitetspotential som de framgéangsrika enhe-
terna lért sig utnyttja. Personer i omvérlden som inte medverkat i
sadana arbetsformer verkar negligera och misstolka faktorer som de

som kéanner till frdgan uppfattar som centrala och nddvindiga.

Omvirlden kommer dérfor i sitt samspel med enheten, trots goda
avsikter, att forsvara for personerna inom den framgangsrika enheten
att vidmakthélla och utveckla sin produktivitet. Ménga beslut och
fordndringsinsatser upplevs vara aterstillare”. Svarigheten att fa
gehor for de arbetssétt som man vet stodjer méngfalden och utnyttjar

dess potential medfor darfor stor frustration hos alla inblandade.

10



I en del fall soker man darfor till och med medvetet isolera sin verk-
samhet fran samverkan och nirkontakt med ledning, chefer och andra
avdelningar i hopp om att ”fa vara ifred”. Man undviker att informera
om problem som uppstér eftersom man vet att analysen ofta missfor-
stas och missbrukas. Man bygger murar mellan sig och andra som pa

sikt forsvarar for alla parter.

Ett exempel fran forskningen

Svarigheten att f4 gehor for denna typ av handlingsstrategier ar vél
beskrivna i forskningen. Horst Hart (1999) har i en studie for Core
t.ex. kommit fram till att det tycks finnas tva olika forédndrings-
strategier i svenskt naringsliv. Den programmatiska, som &r den for-
hérskande och invanda men som inte leder till dnskade resultat, och
den inldrningsstrategiska som ar den som visat sig fungera bast for de
typer av fordndringar som nu maste till. De dtgérder och insatser som
gors inom ramen for respektive strategi skiljer sig sa kraftfullt at att
det ar osannolikt att en person som bara har erfarenhet av den
programmatiska skulle kunna acceptera och tro pa den inldrnings-

strategiska - och tvdrtom.

Ovanstdende forskningsresultat dr vdl kdnda och de &r presenterade for
en bred publik sedan ldnge. Oforstaclsen for vad som behdver goras
kan sdledes inte forklaras med okunnighet om vad som i detta fall
tycks fungera och vad som inte tycks fungera. Problemet ligger dju-
pare och dr sannolikt av samma natur som de svérigheter att fa gehor

for produktiva arbetsformer som vi observerat.

En svarighet ligger i hur man tolkar begreppet strategi. En tolkning &r
att strategi dr ett rationellt val. Man skulle saledes enligt denna tolk-
ning vara fri att vélja den ena strategin fore den andra. Far man reda
pd att en strategi dr béttre dn en annan skulle det dd vara naturligt att
vilja den bista. [ praktiken &r det inte sa. Manga som séger sig handla
efter inldrningsstrategin visar sig trots detta i praktiken handla efter

den programmatiska strategin.
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Skélet till detta ar att handlingsstrategier inte kan dndras enbart genom
att man far ta del av en beskrivning av hur man kan gora istéllet.
Forskarna har heller inte pastatt att detta &r mojligt. Man har inte
frégat aktuella personer om deras strategier och man har heller inte
forestillt sig att det skulle kunna handla om ett enkelt rationellt val

mellan tva kidnda alternativ.

For att fa fram de tva strategierna har man studerat olika forandrings-
ansatser och goda exempel pa omradet. Man har darvid observerat och
jamfort konkreta handlingar, beslut, atgérder och resonemang och vad
som blivit utfallet. Vad man noterat ar dérvid bara ytskiktet, dvs det
aktuella beteendet och det synliga utfallet. Man har sedan samlat dessa
i kluster. I varje kluster hdanger vissa utfall, beteenden och observatio-
ner samman mer med varandra dn med utfall, beteenden och observa-
tioner i andra kluster. Man har vid dessa jamforelser funnit att man

kan urskilja tva skilda handlingstrategier.

Det faktum att sddana strategier visar sig i dessa kluster betyder emel-
lertid inte att de personer vars beteenden och handlingar man studerat
tankt i sddana strategier eller ens varit medvetna om att deras hand-
lande har det monster som forskarna observerat. Det spelar ju heller
ingen roll i praktiken. Var och en handlar ju pa det sétt man sjalv tror
ar bast och kan inte drdmma om att det kanske finns nidgot annat. Det
véardefulla med forskningen &r dirfor att man kunnat faststélla att det
faktiskt finns tva olika huvudstrategier, trots att manga inte kan fore-
stdlla sig det, och att dessa ar s olika att de som tillimpar den ena

kanske inte forstar dem som tillimpar den andra.

Utifran detta exempel blir det rimligt att tro att ndgot liknande ocksa
kan férekomma nér det géller strategier for att dra nytta av méngfald-
ens potential. Med ovanstdende exempel i minnet blir det rimligt att
tro att de missforstand och de éterstéllare vi beréttat om har att gora
med att man “’ser” olika typer av potentialer och svarigheter med
mangfald. Vissa ser mer svérigheter dn potentialer och andra ser fler

potentialer &n svarigheter.
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I denna studie gar vi emellertid ett steg vidare dn att bara begrinsa oss
till handlingsstrategier. Vi konstaterar att sprakbruket styr uppmaérk-
samheten och darmed ocksa mojligheten att uppfatta och ”se” viktiga
fenomen i omvérlden. Om kommunikationen ensidigt fokuseras kring
vissa utvalda tolkningar sa forsvaras mojligheterna att uppfatta och
forsta fenomen som inte kan beskrivas utifran ett sddant kluster. For
att dessa fenomen skall bli synliga for de som aldrig sett dem maste
samtalsmonstret brytas och fokus flyttas fran en typ av fragor som hor
till det ena klustret till en helt annan typ av fragor som hor till det

andra.

Utgdngspunkter for studien

Forskning om arbetsgrupper visar att heterogena arbetsgrupper gene-
rellt sett 4r mera kreativa medan homogena arbetsgrupper ar effekti-

vare pd att genomfora sddant som redan ar bestimt och dverenskom-
met (Widell 1999).

Det ér darfor inte sjélvklart att mangfald har en potential i vilken som
helst verksamhet. En hog produktivitet skulle istéllet kunna upp-
komma genom att man kriaver konformitet och anpassning. Krav pa
homogenitet, konformitet och underordning kan underlétta uppkom-
sten av en gemensam forstéelse vilket dr en viktig del i vissa fram-

géngsrika arbetsgruppers kollektiva kompetens (Hansson 1999).

Jorgen Sandberg (Sandberg, Targama 1998) har visat att den mentala
horisonten spelar stor roll for hur ménniskor uppfattar och formulerar
sina uppdrag och sin roll i verksamheten. Anpassning och krav pa
konformitet motverkar mdjligheten for manniskor att i arbetet vidga

sin mentala horisont. Man stannar i utvecklingen.
Det ar i dagens samhélle fa arbeten som ar sddana att de inte kréver

staindiga omformuleringar och nya stillningstaganden. Det ar i dagens

samhiélle f4 ménniskor som inte behover lara och utvecklas. Det
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verkar darfor inte troligt att homogenitet, konformitet och underord-
ning pé sikt skulle vara en god strategi for samhéllets och individens
utveckling. Virdet av denna utveckling kan vara svart att uppfatta
utifrdn men kan anas. Det dr just i det subtila, i valet mellan for det
otranade 6gat likvéardiga handlingsalternativ, som den vidgade kollek-

tiva kompetensen slar ut (Hansson 1999).

Insikten om betydelsen av ett 6kat ansvarstagande och mer sjilvstén-
diga bedomningar har emellertid spridit sig allt snabbare i arbetslivet.
Modern arbetsorganisation bygger pa dkad integration dver avdel-
ningsgranser, kundorientering, decentralisering och individualisering.
Man har séledes funnit att man inte kan undvara den kreativitet som
olikheten kan stimulera till. Fortfarande finns det emellertid kvar ett
stort antal arbeten och verksamheter dir denna insikt &nnu bara har
fatt en begransad praktisk betydelse.

Om man kraver konformitet, som i traditionella arbetsorganisationer,
kan kdnda uppgifter goras mer effektivt. Om man emellertid satsat pd
moderna arbetsformer kréivs saledes kreativ problemldsning. En
kreativ problemldsning kan séllan etableras i konforma grupper. Som
en foljd av konformiteten kan ndmligen den gemensamma forstaclsen
bli s sjédlvklar att man inte ens upptécker nir argumenten gér i cirklar.
Kreativ probleml6sning uppkommer forst nér nadgon i gruppen kan se
problem och mdjligheter ur ett annat perspektiv dn det vanliga. Dérfor
maste man aktivt befrimja mangfald och utnyttja dess potential om

man vill ligga i framkanten i det moderna arbetslivet.

Fordelarna med homogena respektive heterogena grupper har séledes
att gora med 1 vilken grad man satsat pd de moderna organisations-
formernas produktivitetspotentialer eller inte. Véra studier av dagens
arbetsliv visar att det inte finns ndgon enhetlig bild. Méanga &r kvar i
det gamla men manga har ocksd anammat det nya. Ofta befinner sig
verksamheterna i ett mellanldge dir erfarenheter och tankefigurer fran

bade traditionella och moderna former tillimpas samtidigt.
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I modernt organiserade industriverksamheter kan man séledes mota
resonemang som stodjer bagge typer av strategier. De som stréavar mot
homogenitet och konformitet eftersom detta visat sig vara fordelaktigt
i de traditionellt organiserade verksamheterna och de som bejakar
mangfald och variation eftersom detta visat sig vara en forutséttning

for att hdnga med i det moderna samhéllet och arbetslivet.

Det finns saledes tva helt olika forhallningssatt som antagligen ar
motriktade varandra men som béada ar rimliga inom ramen for de
forhallanden pa vilka de skall tillimpas. Problemet dr emellertid att
argumenten blandas pa ett sétt som gor det svart skilja ut det ena
resonemanget fran det andra. Vara observationer tyder pé att de ar-
betsformer som drar nytta av mangfaldens potential ofta missforstas
och darfor ocksa drar det kortaste straet. Detta &r naturligtvis till

nackdel bade for verksamheten och dess medarbetare.

Var utgangspunkt for denna studie dr darfor att utvecklingen av en
konstruktiv praxis, dir mangfaldens potential béttre kan utnyttjas,
kraver en djupare beskrivning av denna potential, sa att alla berorda
bittre kan se - och samtala om - vilken typ av samverkan de vill stodja

1 olika situationer.

Vilken empiri stodjer vi oss p&?

Alla studier bygger pa ndgon typ av observationer. Detta kallas stu-
diens empiri. Vi tar i denna studie utgdngspunkt i enskilda individers
personliga erfarenheter av att forsoka utnyttja och bevara mangfaldens

potential i vart arbetsliv.

Vi har under flera ar i olika sammanhang haft kontakter med den
fackliga organisationen vid Albany NordiskaFilt AB. Foretaget ingér
numera i en stor internationell koncern med fabriker i 17 olika lander.
Den svenska fabriken i Halmstad, har under de senaste dren méng-
dubblat sin produktivitet.
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Produktivitetsokningen ar lika dramatisk vare sig man raknar i pengar,
arbetstid eller faktiska matt som kilo och kvadratmeter. Fabriken i
Sverige dr dirmed den mest 16nsamma i virlden i sin bransch och det
pagéar ett omfattande arbete, bland annat i den lokala fackklubbens
regi, att forsoka beskriva hur man burit sig at for att astadkomma

denna remarkabla produktivitetsokning.

I samband med fackets arbete att kartligga och beskriva produktionen
har man uppmaérksammat att de arbetslag som med alla tillgdngliga
produktivitetsmétt méitt ligger hdgt 6ver genomsnittet dr alla mycket
heterogena vad avser nationalitet, sprak och harkomst (Gallardo
2000). Galvarino Gallardo beskriver hur han som facklig representant
mott stora svarigheter att hos ledningen fa gehor for tolkningen att de
16sningar som vuxit fram och det engagemang som medarbetarna lagt
ner i foretaget dr en starkt bidragande faktor till den goda utveckling
som man haft under senare ar. Det ”goda arbetet” har inte aterspeglats
i sjdlva ledningsarbetet och de beslut som dér fattas utan existerar,
enligt Galvarino Gallardos uppfattning, frimst och nistan enbart, pa
verkstadsgolvet (Wennberg 1999). I méanga fall har Galvarino
Gallardo sdledes tyckt sig se att ledningens atgarder gar pa tvirs bade
mot vad som maste uppfattas som hans medlemmars och den lokala
verksamhetens intressen. De verkar istéllet styras av forestéllningar
och managementteorier som i grunden ar oforenliga med fackets

uppfattning om en strategi i riktning mot ’det goda arbetet”.

Galvarinos observationer &r i dverensstimmelse med vara egna mera
allménna observationer av forhallanden i svenskt arbetsliv. De ar

ocksa kongruenta med den forskning vi hér redovisat.

Vi har av detta dragit slutsatsen att det i modernt organiserade verk-
samheter av denna typ funnits anledning att djupare reflektera dver
mangfaldens potential. Genom Anne-Grethe Sorensen, ordforande i
fackklubben vid Albany NordiskaFilt AB, inbjdds intresserade perso-
ner vid de fyra storsta industriforetagen i och runt Halmstad att delta i
projektet och i form av fokusmoten beskriva sina erfarenheter (Mor-
gan 1988; Krueger 1994; Wennberg, Hane 1998; 1999; 2000).
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Manga av de personer som medverkat i utforskandet ar svenskar men
inte fodda i Sverige. De har engagerat sig i vart svenska samhélle och
dess problem. Flera av dem ér eller har varit fortroendevalda och har
genom sitt engagemang i svenskt arbetsliv och fackforeningsrorelse
haft anledning att reflektera 6ver och ta stéllning till denna typ av
fragor. De kommer alla frdn moderna industriverksamheter ddr man pa
samma sitt som inom Albany NordiskaFilt under senare tid dramatiskt
okat sin produktivitet och didr man har en stor variation av personer

med olika bakgrund, alder kon och utbildning.
Empirin bygger séledes pa utsagor fran dessa personer som alla har

egen erfarenhet av att arbeta i heterogena arbetslag och i arbets-

situationer diar méangfaldens potential maste utnyttjas.
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Modern arbetsorganisation -
push och pull

Den fackliga rorelsen i Sverige har under ménga ar havdat att effekti-
vitet, produktivitet och kvalitet dr vél forenliga med rimliga och
manskliga arbetsvillkor. Man havdar principen att de enskilda
individernas kunnighet, ansvarskénsla och engagemang tas till vara
for det gemensammas basta. Man har kraftfullt motarbetat de hierarki-
ska arbetsformer som sedan artionden dominerat arbetslivet. Man har
gatt till storms mot att manga verksamheter varit organiserade sé att
den anstillde forvéntas ta av sig huvudet i omkladdningsrummet innan
arbetet fOr att ta pa sig det igen ndr han gar hem. Vi har har for enkel-
hetens skull valt att kalla denna inriktning med fackféreningens eget
begrepp - “det goda arbetet”.

Erfarenheterna fran en mangd arbetsorganisatoriska forsok och insat-
ser under slutet av 90-talet har i manga stycken bekréftat att fackforen-
ingsrorelsen har haft ritt i sin kritik och visat pa helt nya mojligheter
att leda och organisera produktion. Erfarenheterna kan kortfattat
beskrivas med att man vid utformandet av arbetsorganisation och
arbetssétt maste fokusera pa samtliga anstélldas delaktighet. Arbetet,
och dess olika rutiner och struktur bor formas efter medarbetarnas
kunnighet, insikter, forutsittningar och omvérldens krav snarare &n
efter ndgon Gverordnad princip eller efter ett i forvag faststillt arbets-
sétt. Vi aterfnner hir den av Horst Hart (1999) pavisade inlérnings-

strategin.

Det goda arbetet skapas séledes genom att ledning, tjinsteméan och
kollektivanstdllda gemensamt lar sig hur verksamheten bést kan
bedrivas med de forutsittningar, resurser och yttre krav som finns. Det
goda arbetet uppréatthalls genom samtliga anstélldas ansvarstagande,
insatser och kunnighet om verksamheten. Beslut och problemlosning

sker av de som har direkta forutsétttningar att paverka skeendet.
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Integrerings-, samordnings- och samverkansproblem 16ses i forsta
hand av de som é&r inblandade i dem. Delaktighet och medskapande
anses vara viktigt inte bara ur produktivitetssynpunkt utan ocksa ur
trivsel- och hélsosynpunkt. Nyckelord dr flexibilitet och personlig

utveckling.

Erfarenheterna av detta forhallningssatt har varit synnerligen goda.
Liknande strategier har genomforts dven i andra ldnder och har ocksé
dar visat sig leda till samma goda konsekvenser. En stor méangd littera-
tur och forskning har ocksé kunnat forklara varfor just detta sétt - det
goda arbetet - att organisera och leda produktion har storre forutsatt-
ningar att leda till hog produktivitet 4n de sitt som man tidigare har
anvant sig av. Det ar uppenbart att ’det goda arbetet” sa hir beskrivet i
hog grad ar forenligt med ambitionerna att utnyttja mangfaldens

potential.

Tva skilda strategier - push och pull

Det goda arbetet, sa som det formulerats av fackforeningsrorelsen,
hedrar séledes individers unika kompetens och drar nytta av varje
persons unika bidrag till verksamheten. Denna princip skiljer sig starkt
fran de traditionella organisations- och ledningsformerna i vilka
produktionssystemet utformades utifrdn och uppifran och dér de

anstéllda tvingades anpassa sig till systemets krav pd kompetens.

I det goda arbetet far darfor olikheter, variation och individuella
erfarenheter och kunskaper storre betydelse dn i de gamla hierarkiska
systemen. Vi mdter hédr uppenbarligen tva helt skilda strategier for
organisering och styrning av industriproduktion. Dessa dr pd méanga
satt kongruenta med de strategier Horst Hart pavisat nar det géller
fordndringssituationer. Vi har valt tva begrepp fran forskningen kring

arbetsorganisation - push och pull - for att skilja dem ét.

”Push” kan sidgas motsvara den programmatiska strategin och de

traditionella arbetsorganisatoriska resonemangen. ”Pull” dr en moder-
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nare variant som ar mer kongruent med inldrningsstrategin och i sina

teoretiska principer har stora likheter med “’det goda arbetet”.

Vad som skiljer de tvé strategierna at ar séttet med vilket produktionen
stabiliseras. Det utslagsgivande for att man mer allmént i industrin pa
senare tid valt pullprincipen och inte pushprincipen ar kvalitetsfragan.
Pullprincipen har visat sig stabilisera processerna mer precist. Produk-
tionen har i samband med detta ocksé blivit mer effektiv. ”Det goda

arbetet” har man fatt pa kopet.

Pushsystemens princip

De traditionella produktionssystemen var utformade fér massproduk-
tion av standardiserade produkter. Eftersom produkterna som skulle
igenom systemet var likartade over en lang tidsperiod kunde systemet
anpassas och forfinas till just den produktion som skulle utforas.
Forandringarna dver tiden begriansade sig till justeringar inom relativt
fasta ramar. For att fa sd effektiva system som mojligt lades fokus pa

hur sjdlva systemet skulle utformas.

Nir vil produktionslosningen etablerats sa styrdes produktionen av ett
overordnat program som skapar det flode som behovs. Stabiliteten
skapades genom den yttre styrningen och genom disciplinering av de
som deltog i produktionen. Lojalitet till ledningen koptes i utbyte mot
trygg och god forsorjning. Produktionssystem som dessa brukar
bendmnas “pushsystem” eftersom de “trycker” produkten fram genom

systemet med hjélp av en yttre styrning.

Ett betydelsefullt problem vid denna styrprincip &r att systemet maste
konstrueras sa att det kan hantera faktiska, och ofta slumpmaissiga och
oforutsebara, storningar och variationer i orderldge, produkter, flode,
material etc. Man kan med operationsteoretiska metoder visa att det

under sddana forhdllanden inte gér att skapa det “ideala” produktions-
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systemet. Man maste, for att sddant utifran styrt flode skall fungera
och vara stabilt, bygga in kraftiga buffertar och mycket slack. Endast
under forutsittning att man arbetar med massproduktion och att syste-
met dr vil inarbetat och anpassat till den produktion man har kan man
reducera bufferterna utan att stabiliteten hotas. Ju storre variation
systemet maste anpassa sig till, ju fler storningar det maste hantera
och ju oftare det maste forandras desto mer buffertar behover byggas
och desto storre slack behdver inforas. Den stabiliserande principen

blir improduktiv.

Aven nir det giller individens arbetssituation blir de stabila pushsys-
temen ohallbara. Ménniskor i pushsystem maste sdledes anpassa sig
till en 6verordnad styrning och kan inte utveckla en egen kompetens.
De blir ddrmed mindre ldmpade for andra jobb och lasta vid det jobb
de en gang lart sig. En sadan lasning upplevs ofta mycket begransande
och skapar svarigheter for individer som behover en storre handlings-

frihet for att hantera de pafrestningar de moter i arbets- och privatliv.

For att motverka de motivations- och trivselproblem som uppstar
genom den bundenhet som ligger inbyggd i sjdlva systemet tvingas
man justera produktionssystemet sd att det tar hansyn till individuella
krav och behov. Inom ramen for systemet maste sdledes finnas ett
relativt stort handlingsutrymme for individuella initiativ for att den
manskliga sidan av systemet skall fungera. Detta leder, sd som push-
systemen &r konstruerade, till extra kostnader och ytterligare effektivi-

tetsforluster.

Den begransning som systemet paldgger individen medfor ocksa
svarigheter att hantera kvalitetsproblem eftersom den enskilda indivi-
den inte har mojlighet att anpassa sitt handlande till varierande forut-
sattningar i produktionen eller paverka tidigare eller senare led i
produktionskedjan. Forskning har visat att detta dkar kvalitetsbrist-
kostnaderna bade genom fler fel i produktionen och genom att
kvalitetsproblem maste atgardas och kompenseras genom yttre kost-

samma atgérder och inte direkt i produktionen.
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Styrprincipen medfor ocksa frustration for alla parter genom att existe-
rande beroendedilemman inte kan 16sas tillfredsstillande. Beroende-
dilemman uppstar nér situationen uppfattas sé att fordelar, formaner
eller andra &tgérder som &r bra for en person eller en grupp samtidigt
leder till nackdelar for en annan. Dessa dilemman maste 19sas for att
inte skapa misstimning, konflikter etc. De fenomen som dessa

dilemman for med sig brukar betecknas som “motivationsproblem”.

Det finns bade i det vardagliga samtalet och inom facklitteraturen en
stor mingd forslag till hur sddana problem kan 16sas. Forslagen riktar
oftast in sig pa olika delar av problemet och inte pa grundfragan -
beroendedilemmat. Forslagen bygger t.ex. pa att man skall “ratta” till
nagon av tre faktorer - ndmligen styrsystemet, ledningen eller indivi-
den. Losningsforslagen kan till exempel handla om att l6sa motiva-
tionsproblemen genom en ny organisation och nya rutiner, genom att
infora annorlunda belonings/bestraffningsmetoder, genom att utbilda
cheferna till en battre méanniskosyn eller genom att vidta atgarder for

att starka manniskors moral etc.

Eftersom dessa 16sningar inte fangar det grundldggande problemet
leder alla sadana 16sningsforsok till nya problem som sedan i sin tur
madste 16sas med nya forslag och ingrepp som f6ljd. Motivationspro-
blemen i ett pushsystem kan dérfor synas oldsliga. Anda fungerar
manga pushorienterade organisationer mycket vél. Detta kan forklaras
forst om man infor en helt ny faktor i resonemangen. Beroendedilem-
man brukar i vl fungerande verksamheter l6sas genom uppkomsten
av tillitsforhallanden, personliga dverenskommelser och samforstand i
den horisontella linjen direkt mellan berérda personer. I litteraturen
om pushorganisationer brukar detta fenomen nagot oegentligt kallas

den “informella organisationen”.

I den informella organisationen och i de horisontella relationerna
utnyttjas mingfaldens potential och dér 16ses ocksa de flesta mang-
faldsproblem. De olika 16sningsforslagen som hor till pushprinciperna
kommer saledes att diskuteras pa ytplanet. Ddremot kommer behovet

av olikhet, mangfald och behovet av goda horisontella [6sningar att
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hedras i de informella diskussionerna man och man emellan. I verk-
samheten uppstar ett slags tvasprakighet diar man i officiella samman-
hang siger en sak medan man informellt ocksd méaste samtala om

ndgot annat.

Detta ér inget problem sa lange alla forstér att det forhaller sig s& och
ar inforstadda med de informella 16sningarnas betydelse. Problem
uppstar ndr man av olika skél fornekar eller negligerar den kunskap
som finns om den informella organisationen och den betydelse som
dessa relationer har pa systemets stabilitet. Sa ldnge denna outsagda
kunskap och erfarenhet inte kan foras upp péa bordet sé kan inte heller

arbetsformer som drar nytta av mangfaldens potential utvecklas.

Pushsystemen blev fordldrade

Ett viktigt skal till att man till stora delar tvingades ge upp pushprin-
cipen var det produktivitetssprang som arbetslivet och samhallet
konfronterades med under 90-talet och som aterspeglas i kursupp-
gangen under denna tid. Den nya tekniken lade en enorm effektivitets-
press pa alla typer av verksamheter. Nar man inom verkstadsindustrin
och i traditionella verksamheter tidigare kunde ndja sig med produk-
tivitetsokningar pa 5-7 % om daret sa tvingades man att med hjalp av

den nya tekniken redovisa produktivitetsvinster som var de tiodubbla.

Den tekniska utvecklingen har medfort att personalstyrkan i verksam-
heter som har en industriliknande produktion har kunnat minskas
dramatiskt samtidigt som man kunnat producera mer én férut och med
hogre kvalitet. Det faktum att man i samhaéllet under senare hélften av
90-talet anpassat bade det ekonomiska systemet och verksamhets-
formerna helt till storindustrins krav har gjort att i stort sett alla verk-
samheter drabbats av dessa nya produktivitetskrav. Det har helt enkelt

varit omdjligt att behalla den gamla pushprincipen.

De allt mer komplicerade tekniska system som man mdste anvinda sig

av kan heller inte fas att fungera under en pushprincip. De kriaver
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utbyggda manskliga nitverk och horisontella relationer. Sddana nat-
verk, som exempelvis Internet, bryter igenom de grinser som tidigare
var naturliga och definierade olika foretag. Den snabba teknikutveck-
lingen medforde ocksé att man inte langre kunde hélla all produktion
inom de egna organisatoriska granserna. Man kunde i den nya ekono-
min inte heller langre tala om stabila, eller ens rimligt langsiktiga
marknads- eller verksamhetsforutsattningar som under den industriella

epoken.

I denna miljo blir de gamla pushldsningarnas svagheter uppenbara.
Verksamheten kan inte tillrackligt snabbt anpassa sig till nya krav.
Variationerna i produktionskraven tvingar fram alltfor stort slack och
alltfor stora buffertar. Eftersom stabiliteten bygger pa systemet sa
tvingar férandringarna fram stindiga anpassningar och omlédggningar
av detta. Detta leder till svéarigheter for alla att anpassa sig till och
arbeta sig in i dessa nya system. Detta medfor brister i kvaliteten som i

sin tur paverkar kostnader och kundservice.

Pushorganisationer tillfredsstiller inte heller det handlingsutrymme,
det larande och den karridr som unga och lovande medarbetare vill ha
och leder darfor till stora rekryteringssvarigheter for de foretag som
vidmakthaller dem. Man kan darfér med sdkerhet séga att ingen
verksamhet som syftar till langsiktig 6verlevnad i dag kan bygga pa
pushprinciper.

Pullsystemens princip

I pullsystemen byter man styrprincip. Systemet stabiliseras inte ldngre
framst genom en 6verordnad plan eller vertikala insatser utan av de
deltagande personerna sjidlva. Genom att var och en forstdr hur syste-
met fungerar kan var och en vélja att handla pa ett sétt som gor syste-

met stabilt och leder till det 6nskade resultatet.
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Pullprincipen utnyttjar saledes de horisontella relationer, de ndtverk
och den integrerande kraft som ar osynlig i ett pushsystem. Styr-
principen har kommit att kallas ”pull” genom att den baseras pé s
kallad kundorderstyrning. Produktionen organiseras sé att de ingdende
personernas uppmarksamhet riktas mot att hantera och framgangsrikt
klara den order som laggs av en kund eller den tjanst som skall utforas
for denne. Man bygger saledes styrningen pa horisontella lojaliteter
och engagemang snarare an vertikala. Genom att produktionen styrs
mot order s& ”sugs” produktionen fram genom yttre krav langs
produktionskedjan snarare én att den “trycks” fram av ledning och

planering.

Inférandet av denna styrprincip far dramatiska effekter pa sattet att
producera. Ansvaret for styrning och samordning kan laggas ner direkt
till dem som producerar. Genom att dessa far 6kad kunnighet att
deltaga i olika moment och far tillgéng till en mer kraftfull teknologi
skapas en dramatiskt 6kad flexibilitet. Eftersom man rycker in dér det
behovs kommer behovet av buffertar att minska och slacket att bli
mindre. Eftersom man har ansvar for sitt eget bidrag och blir alltmer
kunnig om hur det gemensamma producerandet skall bedrivas 6kas
mojligheterna att ’gora rétt fran borjan”. Darmed minskar belastninga-

rna pa att rétta till eller kompensera for fel senare 1 kedjan.

Pullsystemen har ocksa infort ett annat kvalitetsbegrepp, nimligen vad
som kallas rétt kvalitet” vilket i svensk industri forr kallades vérde-
analys. Genom fokuseringen pa kunden kan man minska och begrinsa
sddant som inte medfor ett virde for kunden. Genom den nya tekniken
och den dkade flexibiliteten kan man frigora sig frdn massproduk-
tionstanken och anpassa produktionen till vad varje kund efterfragar.

Erbjudandets virde dkar och kostnaderna for det minskar.

Genom horisontella 6verenskommelser och ett vél utvecklat informa-
tionssystem blir det léttare for alla att forsta vad som &r viktigt och
nodvindigt att géra och vad som dr onddigt arbete. Den dverordnade
styrningen i form av planering och styrning fran chefer kan dramatiskt

minskas. De personer som i pushsystemen horde till vad som kallades
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indirekt personal och stab far helt férdndrade arbetsuppgifter. De blir
mer direkt inordnade i produktionskedjan. Chefer blir inte ldngre
arbetsledare utan fungerar mer som lankar mellan olika produktions-

enheter och som informationsférmedlare och problemlosare.

Mdangfalden i pullsystem

Pullsystem har andra egenskaper och problem dn vad man vant sig vid
att hantera i pushsystem. Systemen &r titare eftersom man har farre
buffertar och mindre slack. De &r intensivare eftersom tidsskalan
forkortas mellan order och leverans. De bygger inte pad manuellt arbete
utan pa automatik och de som arbetar i systemet blir mer beroende av
att kunna hantera komplexa sociotekniska system &n av att vara fysiskt

duktiga.

I systemen finns andra stdrningar som kraver andra former av pro-
blemldsning och forebyggande atgirder dn som var vanliga i den
traditionella produktionen. Systemen kraver en breddning av perspek-
tivet hos de som arbetar i dem eftersom man tvingas utnyttja resurser
och ha kontakter 1dngt utanfor det begransade omrdde man opererat

inom i ett pushsystem.

Pa det personliga planet kraver pullsystemet av den enskilda medarbe-
taren en stor mingd egna och personliga stillningstaganden eftersom
denne ar direkt involverad i att fa produktionen att fungera vil. Tvang-
et att ta stillning i produktionsdvergripande frdgor gor ménniskors
olikheter synliga pa ett helt annat sétt dn i pushsystem. Beroendedi-
lemman é&r fler och tétare forekommande 4n de ér i ett pushsystem.
Det ér inte lika enkelt att 16sa upp beroendedilemman genom éndring-

ar av systemet eller ingripanden av 6verordnade chefer.

Produktionssystemet formas av de som deltar i det vilket gor det
omojligt att paverka genom Overgripande beslut utan att riskera pro-
duktivitet och kvalitet. Systemet &r emellertid inte last. Principen

medfor att man i produktionsupplégget kan infora lokala och mer
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flexibla 16sningar dn vad som var mdjligt under en pushprincip. Forut-
sattningen for att sddana goda 16sningar skall uppkomma &r dels att
det finns tillrdckliga resurser for att ta itu med dem och att deltagande

personer ér insiktsfulla nog att kunna forstd och skapa dem.

Erfarenheterna fran pullsystems produktivitet &r motsédgelsefulla. |
vissa verksamheter har man skaffat sig goda marginaler och ar val
insatta i pullsystemens funktion. Har fungerar verksamheten mycket
vil. Andra verksamheter har tvingats in i pullsystem pa grund av yttre
krav och har inte hunnit att fa tillracklig kunskap om dem. De far da
svart att uppratthélla produktivitet och kvalitet utan att personalen far
illa. I manga verksamheter har utvecklingen drivit fram en minskad
bemanning utan att man haft en aning om hur man praktiskt skall
kunna omvandla verksamheten fran ett push- till ett pullsystem. Oftast
blandas ocksa push- och pullprinciper pa ett for verksamheten och

personalen oldmpligt sétt.

Frdgan om likhet och olikhet, enfald och méngfald

Vi ndmnde forut att produktivitetspotentialen i heterogenitet och
homogenitet var olika. Push- och pullprinciper skiljer sig 4t i detta
avseende. Pushprinciper krdaver ofta homogenitet och konformitet

medan pullprinciper i hog grad kan dra nytta av olikhet och méngfald.

I ett pushsystem dr likheten, det vill sdga mdjligheten till utbytbarhet
och féormagan till anpassning och inordning i systemet, normal och
onskvird. Detta betyder inte att man i ett sddant system dr oménsklig
utan endast att man i det praktiska arbetet bortser fran de olikheter

som man stoter pa.

I ett pullsystem &r sddana forhéllanden oonskade. Dér ér sjdlvstindig-
het, kreativitet, mangsidighet och en unik kompetens onskvérd. Mang-
fald och olikhet &r ndgot som man ser som normalt och som det blir

nddvéndigt att leva med.
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Att heterogenitet kan vara en komplikation i ett pushsystem éar sjalv-
klart. Pushsystem kraver konformitet av de som arbetar i dem dven om
de dr olika. Det ar som i militdren. S& fort uniformen kommer pé kan
man inte skilja den ena fran den andra. Det dr naturligtvis léttare att
astadkomma en séddan konformitet om de som skall inordnas under
den ar relativt lika, har likartade forvéntningar och kriver i stort sett
samma typ av losningar. Det dr ocksa lattare att acceptera denna
styrprincip om de som behdver inordna sig under den talar samma
sprak, har likartade varderingar, har samma ambitioner, har likartat
levnadsmonster, gor likartade prioriteringar, bygger pa samma

kunskapsbas etc.

I pullsystemet dr stravan mot konformitet en nackdel. Den begransar
systemets kapabilitet, flexibilitet, kreativitet och problemlosnings-
forméga. Den olikhet och mangfald som finns skapar emellertid
problem. Pullsystem kraver att man solidariskt stodjer varandra for att
stabilisera systemet. Detta kraver horisontella tillitsforhallanden och
att det 4r mojligt att konstruktivt 16sa de beroendedilemman som
uppstar. Ju storre olikhet som finns desto mer tid och engagemang

madste laggas ner fOr att stabiliseringen skall lyckas.

Man kan sdledes mycket vil tinka sig att det inom ramen for en
pullprincip kan etableras forhallanden och motséttningar som man inte
kommer till ratta med och som dérfor lamslér hela verksamheten. Det

finns ingen stabiliserande feedback och systemet blir ostyrbart.

Sammanfattningsvis kan séledes sdgas att i pushsystem ar olikheten
inte ndgon fordel varken for verksamheten som helhet eller for de
individer som arbetar i den. I ett pullsystem ar olikheten en fordel
bade for verksamheten och de individer som arbetar i den, men kan
dven generera stora problem i det praktiska arbetet, vilka man maste

ha formaga att 19sa.
Stabilisering genom pushprinciper forutsétter lojalitet mot systemet

och en kénsla av samhorighet med organisationen som sadan, medan

pullprinciper forutsitter horisontell solidaritet och samhdrighet.

28



Pushprinciperna utvecklades i en tid d& foretaget hade en livslangd
som kunde uppfattas som evig i férhallande till individen. Man skulle
i princip, &ven om det inte alltid var onskvért, kunna tillbringa i stort

sett hela sitt liv i en enda verksambhet eller organisation.

Pullprincipen har vaxt fram i en tid d& drastiska, utifrdin kommande,
forandringar som fusioner, dgarbyten, omorganiseringar, nedlagg-
ningar etc medfort att foretagens livsldngd blir kortare &n individens.
Ingen anstilld kan langre kénna sig sidker pa att fa vara kvar i den
verksamhet denne just arbetar i. Trygghet och lojalitet baserat pa en

vertikal linje urholkas.

Vad som gor att pullprincipen fungerar ar istillet mojligheterna till
flexibilitet och personlig utveckling. Genom att engagera sig i kreativ
problemlosning och utveckla mangfaldens potentialer i den verksam-
het dér man dr anstélld far individen del av en storre och vidare
kompetens. Denna ar nodvéndig for att individen skall klara sig i det

moderna sambhillet.

De vertikala I6sningarnas frestelser

Sven-Erik Sjostrand (1999), professor vid Handelshdgskolan i Stock-
holm, har definierat ledning och ledarskap som ndgot man tar till nir
man inte pa det horisontella planet klarar av att hantera de beroende-
dilemman man mdater. Tian Serhaug (1996) konstaterar i anslutning
till Sjostrands uppfattning att de vertikala strukturerns viktigaste
funktion &r att skydda medlemmarna fran saddant véld de kan utova
over varandra. Ordet vald” kan missforstas och associera till miss-
handel. Vad Serhaug menar med “vald” ér att beroendedilemman
hanteras sa att vissa personer och grupper alltid upplevs vinna forde-

lar p& de andras bekostnad.

Genom att aktivt tillse att detta inte sker och att forhallandena ordnas

sa att konfrontationerna blir hanterbara och fordelningen upplevs
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rittvis avlastas medarbetare ldngre ner i den vertikala linjen den

horisontella frustration som olika beroendedilemman skapar.

Erfarenheter som vi redovisat pekar emellertid pa att denna goda
mekanism ocksa har odnskade effekter (Wennberg, Hane 1999). De
vertikala strukturerna blir latt en befrielse fran att aktivt medverka till
att 16sa de beroendedilemman man sjilv ingar i och ta ett horisontellt
ansvar. I en 6verordnad vertikal position kan man latt flytta skuld och
ansvar for daliga forhallanden nedat i linjen och i en underordnad
position kan man pa samma satt flytta skuld och ansvar uppét i linjen.
Genom att pa detta sitt flytta ansvar och skuld pa varandra i en verti-
kal linje s& undviker man att medverka till de kreativa horisontella
16sningar som dr en forutsittning for att beroendedilemmor skall

kunna uppldsas.

Vertikala 16sningar kringgérdas darfor av myter, distanseringsmek-
anismer, vansyner, fordomar, manipulation, missbruk av makt och
inflytande, fortryck och bristande respekt for varandra. Det dr darfor
ofta, ndr det géller vertikala 16sningar och diskussioner, svart att skilja

akta vara fran falsk.

Vi méter hir de missforstand och motséttningar vi kunde konstatera
ndr personer i framgangsrika enheter inte kan fa gehor for sina syn-
punkter i omviérlden. Pushprincipen ér sa etablerad och de resonemang
och de synsitt som &r forknippade med den sé grundlagda att det
ndrmast dr en omojlighet att fa forstaelse for vad som krévs for att fa
en pullprincip att fungera. Vi moéter hir de aterstéllare som Lena
Abrahamsson (2000) refererar till. Det uppstar vanemassigt 16sningar
och argument som vill fora tillbaka produktionsformen in i den vél-
kénda pushprincipen trots att alla inser nddvandigheten, betydelsen

och vikten av att allt mer ldgga tonvikten pa pullprinciper.

Diskussionerna forsvéras av att ledningspersoner inte pd samma sétt
som forr dr engagerade i verksamhetsfragor. Inte heller de &r lika hért
anslutna till och lika lojala mot den verksamhet de leder som under

den epok dé foretagens livslangd var ldngre. De ingdr numera i ett
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ganska fritt flytande kollektiv som erbjuder sina tjanster till de verk-
samheter som kan erbjuda de bésta framtidsutsikterna och kontrakten.
De blir déarfor ofta avskilda fran de beroendedilemman som uppstar i
den dagliga verksamheten. De varken kan eller vill engagera sig i

dem.

Pullprincipen leder da till att problem med olikhet och mangfald
drabbar de enskilda personerna i verksamheterna och det blir ofta de
fackliga representanterna som far ta stoten. Ledning och chefer saknar
emellertid inte inflytande. Deras beslut och atgirder paverkar bade de
enskilda medlemmarna och de fackliga representanternas mojligheter

att hantera och stabilisera produktionen.

Det ar sdledes mycket viktigt att experter, utredare, konsulter, chefer
och ledning har stor insikt i och forstaelse for vad pullprincipen kra-
ver. Att anstédllda och fack inte far gehdr for sina praktiska erfarenheter
och kan ta upp sadana fragor till saklig diskussion ar darfor till stor
nackdel for bade verksamheten som sadan, for den enskilde medarbe-

taren och for samhaillets forméga att hantera méangfald.

Genom detta projekt vill vi darfor bidra till en 6kad precisering av
skillnaden mellan de strategier som maste tillimpas under en pull-

princip och de som vanligen tillimpas under en pushprincip.

Valet av pull och push som referenser begrinsar inte resultaten av
denna studie till att omfatta enbart industriverksamheter. De tva prin-
ciperna aterfinns pa en mangd andra omraden i samhéllet men da
under andra namn som t.ex. programmatisk strategi och inldrnings-
strategi, demokrati som representantskap och demokrati som process,

utbildning och folkbildning, expert- och empowermentmodell etc.
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Metod och medverkande

Projektet syftar till att beskriva de strategier som personer med egen
erfarenhet av att arbeta i etniskt heterogena arbetslag och en verksam-
het med stor mangfald tillimpar for att [6sa de verksamhetsproblem

som en modernt organiserad verksamhet stills infor.

Vi har antagit att beskrivningar av sddana handlingsstrategier tillhor
den sortens “tysta och djupa erfarenhetskunskap” som inte kan goras
begriplig for andra genom enkla svar pa stillda standardiserade fragor.
Strategier for handlandet (“strategies in action”) visar sig genom vad

och hur man berittar om sitt sétt att tdnka kring sitt arbete.

Genom att koppla dessa strategier till de barande tankefigurerna bade
fran aktuell managementteori och frén tankarna om “det goda arbetet”

hoppas vi kunna lyfta fram hur mangfaldens potential kan forstas.

Eft uiforskande partnerskap

Projektets karaktir kravde ett sa kallat utforskande partnerskap”. De
data som soktes kraver ett stort matt av reflektion och tankearbete. De
deltagande personerna maste se en egen mening i att 1dgga bade tid
och arbete pa projektet. Tilliten till utsagorna bygger pa att ocksa

deltagarna ser ett virde i en relevant och rattvisande beskrivning.

Dérfor viande vi oss till de personer inom fackklubben pa Albany

NordiskaFilt AB som vi sedan tidigare visste var engagerade i fragan.
Genom dem bjdds sedan flera personer, med intresse att delta, in i en
serie samtal kring detta tema. Trovardigheten garanteras genom att de
personer som deltagit i samtalen Gppet stdr med sina namn som med-

forfattare till resultatdelen i denna rapport.
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Fyra successiva fokusmoéten

Den arbetsform vi valde kallas fokusmoten. Vi har i flera av vara
tidigare projekt arbetat med denna metod och arbetssattet finns utforli-
gare presenterat i dessa projektrapporter (Karlsson, Sérbom och Hane
2000; Wennberg och Hane 2000). Deltagandet i samtalet &r fritt och
frivilligt. Alla som har erfarenheter som kan belysa det aktuella temat

”mangfaldens potential” kan bidra.

Man behover inte medverka pa annat sitt dn att under samtalet beratta
om sina erfarenheter, ge konkreta exempel och visa hur man tanker
kring sitt satt att 16sa de verksamhetsproblem man méter. De rikt-
ningar som det fria samtalet tar visar vad som é&r relevanta utgangs-
punkter. Det faktum att deltagandet och samtalen gors fritt och frivil-
liga medfor att &ven negativa utfall som t.ex. att samtalet ’gér i std”
eller alltfor fa anmaéler sig visar ndgot som det finns anledning att

nirmare utforska, reflektera Gver och lira sig av.

Samtalen dokumenterades pé sé kallade vaggtidningar dér alla kunde
se vad som “kom med i protokollet”. Genom dessa viaggtidningar
visar sig en berittelse om vilka strategier som tillimpas med anknyt-
ning till "mangfaldens potential”. Berittelsen, sa som vi horde den,
skrevs efter samtalet ut och skickades till alla deltagare vid motet.
Dessa uppmanades dérefter att kommentera, ldgga till och dra ifran
och godkinna att texten presenteras for andra dn de som var med pé
motet. Den pé detta sitt godkdnda texten bildar sedan utgangspunkten

for nésta fokusmote.

Deltagare

Projektet baserades huvudsakligen pa fyra sadana fokusmdten. Inbju-
dan gick ut genom fackklubbarna vid Albany NordiskaFilt AB, Duni,
Malnlycke och Pilkington. Av olika skél var det svart att vid de tid-
punkter vi valt samla sarskilt ménga personer. Nagra deltog i samtliga

fokusmoten. Andra deltog vid ett, tva eller tre tillfallen.
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Projektet har ursprungligen initierats genom vért langa samarbete med
fackklubben vid Albany NordiskaFilt i Halmstad. De insatser som
man dér gjort, nar det giller arbetsorganisatoriska forandringar, har
under ménga ar medverkat till att géra enheten i Halmstad till varlds-
ledande nér det géller produktivitet och effektivitet.

Galvarino Gallardo har papekat att man i ledningen, och inom olika
tjidnstemannagrupper, agerar pa ett sitt som maste tolkas som att man
inte forstéar, och darmed heller inte respekterar, detta bidrag till foreta-
gets produktivitet och utveckling. Det finns sdledes ndgot i mangtfald-
ens potential som ar djupt férenligt med de fackliga strdvanden som
praglat svenskt arbetsliv under hela efterkrigstiden men som inte
”finns med” i de diskussioner, analyser och 6verenskommelser som
fors inom dagens verksamheter mellan ledning och fack. Det dr denna

fraga som denna studie vill medverka till att fora upp péa bordet.

Vi tar saledes i detta projekt utgdngspunkt i personliga erfarenheter.
Detta betyder att vi inte s& mycket intresserar oss for de faktiska for-
hallandena pa den arbetsplats man refererar till. Dessa féar snarare ka-

raktdren av att vara en referenspunkt for erfarenheterna.

For att underldtta samtalen och léttare urskilja de biarande principerna
ar det viktigt att den bakgrund mot vilken man refererar sina erfaren-
heter inte skiljer sig alltfor mycket at mellan deltagarna. Eftersom vi
ar begriansade till deltagarnas egna utsagor ar det ocksa viktigt att den
bakgrund man refererar till 4r tillrdckligt belyst och vil beskriven sa
att vi for att tolka utsagorna kan bygga pa existerande forskning,

tidigare diskussioner och gemensamma erfarenheter.

Vi har darfor valt att inledningsvis s mycket som mojligt begransa
variationen i faktorer som vi ser som yttre sakforhallanden utan avgo-
rande betydelse for mangfaldsfrdgan. Vi antar ddrvid att det moderna
industriarbetet inte dr sa artskilt mellan olika verksambheter att inte de
erfarenheter som vunnits inom Albany NordiskaFilt ocksa finns repre-

senterade i arbetet i de andra industrier som inbjudits.
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Var avsikt ar att senare utga fran de kunskaper som vunnits inom detta
avgransade omrade for att prova om de erfarenheter som kan beskri-
vas ur detta projekt ocksa ar tillimpliga i helt andra forhéllanden och
sektorer 1 arbetslivet. Vi antar att vi da ocksé kan upptidcka om vi gjort

alltfor sndva och begransande antaganden i denna forsta studie.

Vi har séledes valt vara medforskare i gruppen som har erfarenhet av

att arbeta med industriell produktion av f6ljande orsaker:

* De foretag de inbjudna personerna verkar inom representerar
klassiska industriverksamheter. Till skillnad frdn ménga andra
“nya” verksamheter dr darfor de principer, forutséttningar och
forhallanden under vilka en sddan produktion bedrivs vél belysta
i litteratur och forskning. Eventuella slutsatser och resultat kan
darfor lattare hinforas till det omrdde som studeras - i detta fall
maéngfald - 4n vad som skulle vara fallet om vi ocksa inkluderade
en mingd andra typer av verksamheter och forhallanden.

* Foretagen som representeras av personerna i gruppen arbetar pa
ett “modernt” sitt med sin produktion. De ligger alla i fram-
kanten nir det géller effektivitet, lonsamhet och produktion.
Facket har i alla verksamheterna aktivt arbetat for att etablera
”det goda arbetet”.

* Foretagen ingéar i allménhet i storre, ofta internationella koncer-
ner, och har darfor erfarenhet av att hantera mangfald. Bade
genom att man i den egna verksamheten har ménga medarbetare
frén andra lander och kulturer och att man i sitt arbete tvingats
hantera det faktum att man ingér i organisationer med stora
inbyggda olikheter.

I diskussioner mellan de fackliga representanterna har det ocksd
framgatt att man i samtal bade bland egna medlemmar och hos
foretagsledning och andra intressenter har svart att fa gehor for
uppfattningen att méngfald, d.v.s. heterogenitet snarare &n homo-
genitet kan innebéra stora fordelar bade for individen och foreta-
get. Det finns dérfor ett stort behov av att inom den fackliga
verksamheten ytterligare kunna precisera sddana utsagor i dis-
kussioner, analyser och férhandlingar bdde med kolleger och
foretaget.

Till skillnad frén arbetsgivaren som kan flytta verksamheten vart
som helst i virlden om problem uppstér pé en plats sd dr arbetsta-
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garna ofta bundna vid sin bostadsort. De maste leva med de
olikheter som finns och méste kunna hantera dessa konstruktivt
for att sikra sin forsorjning. Det édr dirfor av avgorande betydelse
for den lokala ekonomin att man formar initiera sddana lokala
anpassningar till foretagens lednings- och organisationsformer
som stodjer den produktivitet som har sin rot i méngfaldens
potential.

Vi dr sedan lidnge vil bekanta med fordndringsarbetet inom
Albany NordiskaFilt genom att bade foretaget och deras fack-
klubb varit medlemmar i vart kunskapsabonnemang.
Produktionssystemet, sett med fackets 6gon, har ocksa noggrant
dokumenterats genom en intervju med Galvarino Gallardo i en
abonnemangsrapport.



Resultat

Var avsikt med samtalen har varit att urskilja ndgra teman dér vi kan
se att strategier som hedrar mangfalden och utnyttjar dess potential
skiljer sig fran strategier som inte gor det. Vi har dirvid haft bdde “det
goda arbetet” och det moderna inustriarbetet som referens. Som vi
visat i vér tidigare redogorelse kan handlingsstrategier delas in i tvd
huvudkategorier, de som stddjer vertikala stabiliseringsprinciper
(push) och de som befrdmjar horisontella stabiliseringsprinciper (pull).
Vi har dirvid valt att betrakta de handlingsstrategier som respekterar
mangfalden, och har forutsittningar att utnyttja dess potential, som
kongruenta med de som stodjer de horisontella stabiliserings-

principerna.

De faktiska handlingsstrategierna kan inte observeras i vér studie.
Studien baseras snarare pa vilka kommunikativa strategier som kan
tilldmpas for att f4 forstéelse for vad man redan vet om vérdet av att
utveckla horisontella relationer, det goda arbetet och vil fungerande
pullsystem. Nér vi ber representanterna fran de olika foretagen att
berétta for oss hur de ser pa dessa fragor far vi ocksa en inblick i hur
man kan samtala om dem och vilka svérigheter som déirvid uppstar. Vi
har darvid forsokt lyssna oss till hur det skulle vara mojligt att be-
skriva den ena typen av handlingsstrategi utan att dirmed forkasta den

andra.

Erfarenheter av diskriminering

Ett tema som dominerade diskussionen och som gjorde det svart att
fokusera pé handlingsstrategier som var konstruktiva for att utnyttja

mangfaldens potential var upplevelsen av att bli diskriminerad och
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krankt. Den personliga erfarenheten av vertikala krankande handlings-
strategier var sa starka att samtalet gérna fastnade i beréttelser om

sadana situationer.

Liknande erfarenheter som deltagarna gav oss finns vil beskrivna.
Denna typ av erfarenheter delas dessutom av en méngd andra grupper
med lag status i samhéllet som t.ex kvinnor, elever, handikappade,
socialbidragstagare, patienter etc. Kénslan under diskussionen var att
denna typ av diskriminering var ett sa stort osynligt problem i det

svenska sambhéllet att det var omdjligt att tala om det oppet.

Detta gillde ocksa forhallandena pa arbetsplatsen. Aven om vissa
principer for det goda arbetet tillampades s& ansag man allméant att den
hogre produktivitet man kunde konstatera i deras verksamheter inte
bara var en foljd av nya arbetsformer utan ocksa hade vunnits till
priset av kad stress och mindre marginaler. Det var ingen tvekan om
att man 1 arbetslivet hade fatt minskad fritid, forsdmrad hélsa och ett

fattigare socialt liv.

Eftersom alla i gruppen hade lang erfarenhet av arbetslivet tyckte man
sig kunna urskilja att utvecklingen gick i fel riktning. Sociala hdansyn
och omtanken om enskilda ménniskors hélsa och vilbefinnande har
alltmer kommit pa undantag. Ekonomin styr. Samtal och analyser
inriktas alltmer p4 att kunder och aktiedgare skall f4 sitt och allt min-
dre pé att de som utfor arbetet skall ha en dréglig arbetssituation och
en god framtid. Denna tendens forsvdrade mojligheterna att utnyttja

mangfaldens potential.

Samhéllet verkar inte g& mot 6kad tolerans och hedrande av mangfald
trots en méngd forskningsprogram som detta. Man kunde istillet
urskilja ett ointresse for dessa fragor i det praktiska arbetet bade hos
ledning och kollegor, avsaknad av visioner, en viss uppgivenhet infor
problemen och en atergang till kdnda och redan provade 16snings-

forsok.
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Man kunde ocksé se en 0kad, inte minskad, strivan mot konformitet.
Foretagen blir allt storre och mer likriktade. Alla skall anpassa sig till
nya och helt likformiga koncepts och styrformer som t.ex.

kvalitetscertifiering.

Vi kunde notera dessa synpunkter och tankar men kunde ocksé konsta-
tera att de behandlas i en mingd andra forskningsansatser och diskus-
sioner. De dr mycket viktiga och relevanta for &mnet men de bidrar
inte till 6kad forstaelse for vilka strategier som befrdamjar mojlighe-

terna att utnyttja mdngfaldens potential.

Oro for den egna verksamhetens fortbestéind

Man oroade sig ocksa for att industriarbetet skulle bli allt mindre
attraktivt. Genom att foretagen fér allt kortare livslangd sa kommer
allt fler personer att féra en nomadiserande tillvaro pa arbetsmarkna-
den. Detta géller framfor allt de mest kvalificerade som l4tt far arbete

men ocksa de som har svart att fa ett nytt arbete.

Far den verksamhet man sjélv arbetar i ”daligt rykte” kommer allt fler
av de man behover rekrytera att soka sig till andra mer intressanta,
mer hdlsosamma och mer berikande arbetsforhdllanden. De duktiga,
som har andra alternativ, forsvinner till andra mer intressanta verk-

samheter.

De som blir kvar, eller kan nyrekryteras, kommer att sitta med ”Svarte
Petter”. Med allt mindre kvalifikationer méste man klara en alltmer
komplex produktion. Nar man till slut inte ldngre klarar denna uppgift,
och verksamheten inte langre dr 16nsam i forhéllande till andra enhe-

ter, sa flyttas den ndgon annanstans.
Mangfalden forsvinner inte. Den kommer att 6ka - inte minska -

atminstone i de verksamheter som var representerade i vdra samtal.

Diremot finns det risk att kraven pa konformitet och likriktning okar.
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Om den nuvarande stressnivan permanentas och kraven pa standigt
okad produktivitet kvarstir sa kommer utvecklingen att drivas tillbaka

till de vertikala 16sningar man tidigare anvént.

Ett exempel pa detta kunde man se i foretagens rekryteringspolitik.
Arbetsgivaren soker inte olikheter och méangfald utan personer som
man tror latt kan anpassa sig till det existerande. Man viéljer hellre
sddana som man tror sig “kénna igen” och dir man tror sig veta vad de
kan gora snarare 4n att de ser ett viarde i originaliteten och det annor-
lunda. Ofta racker det med att ha ett utlindskt klingande namn for att
man omedelbart skall bli utsorterad och inte ens kallas till anstéll-
ningsintervju. Ser man ett virde i homogenitet och likriktning blir

mangfalden ett problem och inte en mojlighet.

Nagra teman att utforska ndrmare

Var ambition &r att finna kommunikativa strategier som flyttar fokus
fran de traditionella resonemangen som bygger pa vertikala handlings-
strategier (push) till sddana samtal och resonemang som istéllet kan

belysa, forklara och fora fram horisontella handlingsstrategier (pull).

Vi soker séledes inte efter motsatser dér det ena resonemanget uteslu-
ter det andra utan ”bdde och” det vill siga dér det skulle vara mgjligt
att utan motsattningar flytta fokus for resonemangen fran den ena
typen av fraga till den andra beroende pa vad man vill belysa. Nagra

av de teman vi tycker oss ha hort i samtalen ar:

* resonemang som fokuserar pa handlingstrategier for att astad-
komma ett gemensamt sprikande (horisontella) snarare 4n ett
gemensamt sprak (vertikala).

* resonemang som fokuserar pa handlingsstrategier som tar vara pa
olikhet och originalitet (horisontella) snarare n likhet och an-

passning (vertikala).

* resonemang som fokuserar pa handlingsstrategier som skapar ett
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virde 1 individuella och unika arbetsinsatser (horisontella) sna-
rare dn sddana som skapar konkurrens genom att virdera olika
insatser mot varandra (vertikala).

* resonemang som fokuserar pa handlingsstrategier som befrdmjar
gemenskapandet (horisontella) snarare 4n sddana som fokuserar
pé att de som dr “ute” skall komma “’in” (vertikala).

* resonemang som fokuserar pa handlingsstrategier som befrdmjar
mdojligheterna att dela med sig av vad man har (horisontella)
snarare dn handlingsstrategier som syftar till att forvalta och
skydda det man redan har frén att brukas av andra (vertikala).

resonemang som fokuserar pa handlingsstrategier som beframjar
individers obundenhet och ansvar for varandra och systemets
stabilitet (horisontella) snarare dn handlingsstrategier som bygger
pé att styrning och stabilitet skall komma uppifrdn genom an-
passning, styrning och tving (vertikala)

resonemang som fokuserar pa handlingsstrategier som gor kun-
skap till en gemensam nyttighet (horisontella) snarare dn sddana
som beframjar att kunskap &r forbehdllen vissa grupper (verti-
kala).

Fokus pd sprakandet

Ett viktigt tema for det forsta samtalet blev spraket. Pullstrategier
forutsatter en rikare och mer relevant kommunikation &n pushstrate-
gier. Att man kan samtala med varandra &r en forutsittning for att
arbetet skall fungera. Fungerar inte kommunikationen fungerar heller

inte verksamheten.

Nér man talar om méngfald i sprak tdnker man i allménhet pa olika
sprak som arabiska, ryska, svenska etc. Sddana sprakbarridrer ar
tydliga och ddrmed mdjliga att hantera. Svarare ar det nar man tror sig
om att tala samma sprak - svenska - men egentligen inte gor det som
t.ex. mellan kvinnor och mén, mellan psykologer och tekniker, mellan
ledning och anstillda eller som i vért fall mellan oss som forskare och
deltagarna i gruppen. I princip dr mangfalden oédndlig eftersom varje

individ har sitt sprak.
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Samtalet visade att man kan formulera tvé olika handlingsstrategier
for att hantera denna situation. En horisontell strategi bygger pa insik-
ten att spraket formas i kommunikationen. Det uppstar i sprakandet.
Om man inte engagerar sig i ett gemensamt sprakande sa utvecklas

heller inte vars och ens sprak och man kan inte forstd varandra.

Deltagarna fran Albany NordiskaFilt hade intressanta erfarenheter av
detta. Ledningen dar hade under lang tid havdat uppfattningen att
medarbetarna borde kunna léra sig spraket “privat”, det vill sdga
utanfor arbetet. Genom denna instillning gjorde de egentligen proble-
met olosligt. Det privata spraket kommer inte till anvindning om man

pa fritiden framst umgas med andra i sin egen sprakgemenskap.

Att ldra sig ett sprak for privat bruk blir ett slag i luften. Det ar i
arbetet man frimst behover spraket och det dr ocksa i arbetet man
behover samtala med andra. Nar man darfor pa Albany NordiskaFilt
istéllet anordnade en kurs som integrerade spraket i, och med, arbetet
och som gjorde det mdjligt for deltagarna att samtala med varandra i

och om detta, sa blev resultatet helt annorlunda.

En vertikal handlingsstrategi fokuserar istillet pd att man skall ldra sig
ett redan etablerat sprak, dvs ndgon annans sprak. Man maste da
fokusera pé sprakinldrning och sprékfardighet snarare dn samtal. En
av deltagarna pekade pa USA som ett exempel pa betydelsen av denna
strategi. | USA har alla tvingats att ldra sig att tala engelska. Vi som
forskare anklagades ocksa for att anvinda ett for krangligt och svart
sprék. For att gora oss forstadda borde vi istillet anpassa oss till

deltagarnas sprakbruk.

En vertikal handlingsstrategi var betydelsefull om man fanns i en
blandad spakmiljo och startade de gemensamma samtalen frdn manga
olika sprak. Det gemensamma spraket blir da ett slags blandsprak som
inte ar tillrdckligt kraftfullt for att kunna leda till goda samtal och ett
givande meningsutbyte. Det blir gérna ett sammelsurium av ord och

ordvindningar. For att fi ett sprdk som var anvéndbart maste man
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darfor i allménhet utga fran ett riktigt” och fullstdndigt utvecklat
sprak. Vilket detta sprak var spelade inte sé stor roll.

Den horisontella handlingsstrategin var emellertid viktig for att moj-
liggora att man fick tillfélle att deltaga i en spraklig gemenskap for att
utveckla sitt eget sprdk. Om man inte gavs tillfélle att tillsammans
med andra bygga en gemenskap i spraket sa var det svart att fa den
sprakformaga som kriavdes. Som exempel pa hur sprakproblemen
kunde forvérras ndamndes att manga invandrare valde att titta pa sitt
hemlands TV istillet for den svenska. Genom att inte delta i
sprakandet pa svenska fastnade de i sina egna sprak. De fick da sva-
rare att kommunicera med sina arbetskamrater och sin omvérld.
Samma problem uppstar forstds om svenskar bara pratar med svensk-
ar, inte bjuder in nagra andra i gemenskapen och bara intresserar sig

for det som ar ’svenskt”.

Den ensidiga fokuseringen pa den vertikala handlingsstrategin, dvs
forestéllningen att andra skall ldra sig mitt sprék eller att jag skall ldra
mig deras innan vi kan skapa ett samtal, ar saledes opraktisk och
hindrande. Att 6verbrygga sprakbarridrer genom ett intensifierat
sprakande pa arbetsplatsen dr emellertid inte litt. Det kraver mycket
engagemang och arbete. En deltagare papekade till exempel att han

ofta blev sa trott av att dverbrygga sprakproblemen att han tvingades

ge upp.

I en pressad arbetssituation dér missforstand kan bli 6desdigra &r det
darfor inte att undra pé att man helst vill samarbeta med de med vilka
man redan utvecklat ett gemensamt och fungerande sprak. Stress och
press leder saledes till att sprakfragan sitts pa undantag, de vertikala
strategierna befradmjas och mojligheterna att utnyttja mangfaldens

potentialer minskar.
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Fokus pd orginalitet

I arbetslivet uttrycks ofta ett behov av jamforbarhet. Det sdgs att man
maste finna nyckeltal for att kunna mita prestationer, kvalitet, [onsam-
het etc. Detta leder till vertikala handlingsstrategier som &r sa invanda
att vi knappt lagger mirke till dem men som kraftfullt kan motverka

mojligheten att utnyttja mangfaldens potential.

Bakom tanken pa jamforbarhet ligger en fokusering pa likhet. Vill
man maita och jimfora personers langd sa dr man forstds enbart intres-
serad av langden och inte pa vilket sdtt personerna i 6vrigt skiljer sig
fran varandra. Allt jamfoérande medfor att man skapar likheter av
olikheter. Hur man i arbetslivet ofta omedvetet fokuserar pa likhet

illustreras av foljande resonemang mellan nigra deltagare i gruppen.

I en fabrik har man olika arbetslag som i stort sett utfor en liknande
produktion. Genom att uppfatta produktionen som ”lika” kan man jam-
fora lagens prestation. Man kan da finna att nagot lag producerar mer &n
andra. Lat oss kalla detta lag for A-laget.

Uppenbarligen har man i A-laget rétt” kompetens for vad man skall
gbra. Man har visserligen olika kompetens sinsemellan men sammansétt-
ningen av kompetenser och samspelet verkar vara béttre &n i de andra
lagen.

Man kan dé studera A-laget for att fa reda pa vad man dér har for kompe-
tens som gor det sa produktivt. Man kan darefter forsoka att géra B- och
C-lagen sa "lika” A-laget som mojligt.

Enligt detta resonemang skulle saledes den totala produktiviteten dka

om man forstod vilken kompetens man hade i A-laget som gjorde dem
mer produktiva dn B- och C-lagen. Har pekade en deltagare pa att man
istdllet skulle kunna se fragan med utgdngspunkt frén erfarenheter frén

en horisontell handlingsstrategi.

Det ar fullt mojligt att A-lagets framgangar inte alls dr en foljd av att
man har rétt” kompetens utan istillet kommer sig av att man just i A-
laget battre dn i de ovriga lagen kunnat utnyttja den variation av olika
kompetenser man hade i lagen - dvs sin mangfald. Om man missfor-
star situationen och istillet forsoker gora B- och C-lagen kompetens-

massigt “likadana” som A-laget s& gér man ont vérre.
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Istallet for att ldra sig att battre utnyttja mangfaldens potential och
utveckla sitt eget unika kunnande sa tvingas personerna i B- och C-
lagen att efterlikna personerna i A-laget. Forsoken att jamfora och
skapa konformitet skulle i detta fall motverka den produktivitetsok-

ning man onskar.

Sjalvklart ar ingen av strategierna den “rétta”. Vilken man bor vilja
beror pa. Det dr emellertid uppenbart att den vertikala strategin dol-
jer” eventuella produktivitetspotentialer som skulle kunna utnyttjas
om man ocksa kunde fokusera uppmirksamheten pa den horisontella
strategin. For att illustrera detta refererar vi hir en del av de diskussio-

ner som fordes i gruppen.

Vertikala handlingsstrategier vill etablera jimforbara enheter. De
syftar till att sarskilja A-, B och C-lag fran varandra for att lagen skall
lara av och imitera varandra. Véljer man att tro att produktivitet &r en
foljd av méangfaldens potential bor man inte i forsta hand skapa gran-
ser utan istéllet sudda ut dem. Avgriansningar hindrar nimligen medar-
betarna att utnyttja en viss unik kunnighet hos ndgon annan nér och

dar den bast behovs.

Horisontella handlingsstrategier undviker att skapa konformitet. De
medverkar istéllet till att skapa tillfallen i vilka man kan fa syn pé hela
den bredd av kunnighet som finns hos alla deltagare i alla lag s att
alla kan fa en dverblick 6ver de manga olika och originella formagor
som deltagarna besitter. Istéllet for att stimulera deltagarna att forsoka
efterlikna varandra stimulerar horisontella handlingsstrategier dem att
utveckla sin egen unika kompetens. Istillet for att 1asa in dem i ett
enda arbetslag som de vertikala handlingsstrategierna foresprakar sa
strdvar de horisontella strategierna att ge alla frihet att ldra av alla det

man sjilv finner mest virdefullt.
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Fokus p& den unika insatsen

Ett nédrliggande problem men dnda inte riktigt detsamma ar den foku-
sering pd konkurrens som vertikala handlingsstrategier ofta leder till.
Konkurrens kan liknas vid en tavling dar forhéllandena maste ordnas
sd att alla har lika forutsattningar. Forst d blir tdvlingen réttvis. Dar-
for stravar vertikala handlingsstrategier mot en viss likriktning och

konformitet i de forutsittningar som skapas for arbetet.

Ordnar man forhéllandena pa detta sétt s& kommer man enbart att
urskilja de insatser som stimmer med systemet”. Man kommer att
underskatta och bortse fran de enstaka, annorlunda och unika insatser
som kanske var avgorande for den framgéng man hade. Vertikala
handlingsstrategier som syftar till att urskilja den bésta av manga
likartade insatser, t.ex. vem som har bast tid pa 1 500 m, tvingar fram
konformitet och likhet.

Denna typ av likhet ér inte alltid en fordel for produktiviteten. Det
gavs under samtalet manga exempel pa nackdelar med arbetsgrupper
dér deltagarna var alltfor lika varandra. Om man i en grupp har samma
ambitioner, strivar mot samma mal, skall goéra samma insatser och
skall jamforas med varandra i slutdnden bdrjar man oftast konkurrera

med varandra istdllet for att samarbeta.

For de horisontella strategierna &r inte konkurrens utan trivsel ett
nyckelord. Med trivsel menar vi inte hér att man har trevligt i storsta
allménhet och mar bra - d4ven om detta ar foljden av manga horison-
tella handlingsstrategier. Trivsel i arbetet uppstér nar man kan upp-
mirksamma, vardera och respektera varje persons unika insats. I de
konkurrenssituationer som skapas av vertikala handlingsstrategier
forringas den egna insatsen av de andras framgangar vilket motverkar
uppkomsten av goda horisontella relationer. I en horisontell handlings-
strategi forsoker man istéllet att forma en samvaro av olikheter. Man
soker balansera och komplettera varandra. Trivsel uppstod nér man
kénde att man kunde vara till gladje for varandra, nir man kunde stotta

varandra och ndr man upptickte att man kunde ldra av varandra.
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Trivsel uppstod emellertid inte av sig sjalvt. Den krdvde fokusering pa
horisontella handlingsstrategier. Den bildades som en direkt f6ljd av
att man gemensamt lyckades planera och organisera det man skulle
gora med hénsyn till vars och ens forméga. For att kunna gora det
maste man fokusera pa den unika och individuella insatsen snarare dn

vem som var béttre dn ndgon annan pa samma sak.

Inte heller hér kan man pésta att den ena handlingsstrategin &r béttre
an den andra. Bagge maste respekteras och utnyttjas - fast pa ratt stt
vid rétt tillfélle och plats.

Fokus p& gemenskapande

Fragan om vem som &r inne och vem som &r utanfor dr komplicerad i
alla samhallen. Gransséttning ingar i de vertikala handlingsstrategierna.
Grénssattningen innebdr emellertid ockséd en under- och dverordning
dér de som &r inne far makt 6ver de som ar ute. Har laggs grunden for
de diskriminerande och krénkande beteenden som vi fick hora sé
mycket om under samtalet. Granssittandet kan hanteras mer eller
mindre bra men strategin i sig leder alltid till ndgon typ av diskrimine-
ring. De horisontella handlingsstrategierna tar en helt annan utgangs-
punkt.

De horisontella strategierna borjar med konstaterandet att de som dr
tillsammans ar tillsammans. [ begynnelsen finns inget inne och inget

ute. Alla dr “med”. Ungefdr sd hér horde vi samtalet i gruppen:

Ofta talar man om mangkunnighet som om det enbart handlade om att vi
alla skall bli lika och lédra oss utfora samma arbetsmoment for att darige-
nom kunna byta av varandra.

Vi ser emellertid mangkunnighet framst som en f6ljd av att vi formar
utnyttja det faktum att ndgra &r langa, andra &r sma, vissa ar gamla, en del
ar smarta och somliga &r starka.

Vi som &r vana att arbeta med mangfald ser det darfor som viktigare att fa
maénga olika egenskaper och kunnigheter att fungera tillsammans an att vi
alla 1ar oss mer av samma saker.
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Mangkunnighet sa som deltagarna beskriver den kréver att man ge-
mensamt formar en gemenskap av de som redan &r tillsammans.
Mangkunnighet i meningen att alla skall ldra sig mer av vad de andra
redan kan placerar de som kan innanfor en grins och de som inte kan

utanfor gransen.

I det forsta fallet s& fokuserar man pa handlingar och insatser som
stirker och formar en gemenskap hos de som redan deltar. I det andra
fallet ar det ndgra som &r inne som vill ”integrera” de som ar utanfor. I
det forsta fallet tillimpar man vertikala handlingsstrategier och i det

andra horisontella.

Under samtalet gavs manga exempel pa hur ordet integration medfor
gransdragningar som forsvarar ett gemenskapande. Det verkar natur-
ligt att tanka sig ett inne och ett ute. De som ser sig som inne forutsét-
ter att de “andra” som &r ute skall integreras i det som redan finns.
Man tycks ha svart att se att man kanske skulle na ett battre resultat

om man sjdlv medverkade i sjdlva gemenskapandet.

Gemenskapandet och tillimpningen av horisontella handlings-
strategier tycks vara léattare nér det ar uppenbart redan fran borjan att
det inte finns nagot inne och dédrmed inte heller ndgot ute. En deltagare
berittade t.ex. att han ordnade tillstdllningar dar gésterna fick smaka
pé och prova varandras matkultur. Deltagarna var hans vénner och
arbetskamrater och kom fran jordens alla horn. Man stod for maten
var sin gdng. Maten och dtandet formade gemenskapen. Arrange-
manget var populdrt bland invandrarna men svenskarna stannade

hemma och at vad de var vana vid.

Bristen pé forstaelse for gemenskapandets betydelse aterspeglar sig
ocksa 1 sdttet vi organiserar tillvaron for varandra. For de som éar
”inne” dr det alldeles naturligt att tillimpa de regler och rutiner man
sjalv ar van vid och rdkna med att de som ar ute lar sig dem s& sma-
ningom. Man tillampar sina egna regler och rutiner utan tanke pé att
de kanske kénns stotande, frimmande och avvisande for de som inte

ar vana vid dem.
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I horisontella handlingsstrategier ar det istéllet naturligt att forsoka
ordna forhéllandena sé att alla skall kunna kénna sig "hemma”. Ingen
skall behova vara radd att ’gora fel” eller ”gora bort sig”. Det ar
naturligt och rimligt att avsta fran att havda regler och samverkansfor-
mer som blir obegripliga eller upplevs avvisande eller krankande for
gésterna. I vertikala handlingsstrategier ar det istillet onskvart att man

ordnar forhallandena sa att de andra lar sig vilka regler som giller.

I de horisontella handlingsstrategierna forsoker man ordna trygghet
med varandra. Gemenskapen blir en garant for solidaritet. I de verti-
kala handlingsstrategierna utnyttjas gemensamma regler, rutiner,
bestimmelser, mal etc for samma sak. Vertikala handlingsstrategier
stabiliserar samvaron genom att peka pa vad som ar fel och vad som ar
ritt och genererar dérfor radsla for att ”gora fel”. Horisontella
handlingsstrategier stabiliserar samvaron genom att bygga pa solidari-
tet. Man behdver inte vara radd for man kan alltid rdkna med att andra
stdller upp och rycker in om man inte hanger med eller klarar av vad

man skall.

Fokusering pa gemenskapande blir extra viktigt i moderna arbetsfor-
mer som pullsystem. Dér maste man namligen gemensamt kunna
samtala om och lyfta upp brister i produktionen utan att ndgon skall
behova kédnna att man “gjort fel”. Radslan att gora fel och rddslan att
samtala om vad som inte fungerar blir just i dessa arbetsformer syn-

nerligen improduktiv.

Fokus pd att dela med sig

Vertikala handlingsstrategier sétter grianser for att skydda de som ar
inne mot de som ar ute. Det kan gélla olika former av intrdng, skyd-
dande av dganderétten till ndgot, rittigheter att anvdnda vissa resurser,
tillgdngen till vissa varor etc. Horisontella handlingsstrategier fokuse-
rar istillet pa sjdlva utbytet - dvs forméagan och mojligheten att dela

med sig.
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Detta dr en mycket rimlig och respektabel anvandning av vertikala
handlingsstrategier. Manga av de granser som dessa handlingsmonster
har etablerat eller etablerar i samspelet manniskor emellan uppfattas
emellertid sa naturliga att de inte mérks. Istdllet for att vidga gemen-
skapen kommer dessa granser da att blockera de méjligheter som finns

for att den skall kunna uppsta.

Gemenskap uppstar enligt deltagarna nér man finner nagot hos de
andra som man sjélv inte har och de andra finner nagot hos en sjilv
som de inte har. En dkta gemenskap har darfor svart att utvecklas om
man upplever sig som alltfor lika och inte ser nagot behov av varan-

dra. En deltagare berittade foljande historia:

I borjan av min tid i Sverige tog jag ofta med mig godis till jobbet. Som
jag var van vid hemifran sa delade jag alltid med mig och bjod till alla
andra. For mig var detta naturligt. S& var det ocksa pa puben. Man gick
alltid laget runt och bjod varandra.

Jag upptickte emellertid snart att mina arbetskamrater inte gjorde som
jag. De hade ocksa med sig godis. Detta visade de emellertid inte Sppet.
Godiset hade de gomt i fickan for egen rakning.

Da och da smog de ner handen i pasen, hoppades att det inte skulle
prassla och smusslade snabbt in en bit i munnen.

I en situation dér alla har tillrackligt av samma sak behdver man inte
dela med sig. Varfor ge bort ndgot som den andra redan har tillrackligt
av? I en situation dar man har ndgot som de andra inte har och som de
skulle gliddjas at att fa ta del av sé dr det & andra sidan naturligt att dela
med sig. | horisontella handlingsstrategier blir ”bjudandet” en forut-

sdttning for en bra samvaro.

Bjudandet ér ett tecken pé uppskattning och en vig till ett 6kat fortro-
ende. Bjudandet visar att man kommer att dela med sig om det be-
hovs. Eftersom man kan lita pa att andra delar med sig s behdver man
inte heller samla pa sig sddant man inte sjdlv omedelbart behover.
Man kan dé ldttare engagera sig i vad man har for hander och behdver

inte ldgga sa mycket energi pa att bevaka sina revir.
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Fokus p& oberoende och autonomi

Vertikala handlingsstrategier &r inriktade pa att skapa stabilitet genom
en i systemet inbyggd feedback. Denna bestar av lagar, regler, riktlin-
jer, mal, rutiner och forordningar. For att fa tillgang till systemets
beldningar och undvika dess sanktioner méste man folja dessa. Po-
angen med dessa 4r att de uppfattas vara nagot som ligger utanfor
manniskan. De kan visserligen tolkas men deras essens kan inte &nd-

ras av en enskild ménniska.

Att vi hanfor dessa till de vertikala handlingsstrategierna beror pa att
de faststills genom dverenskommelser som gar 6ver huvudet pa den
enskilda ménniskan. I var representativa demokrati kan saledes en
majoritet bestimma over forhdllanden som kommer att gélla for alla,
dvs ocksé for minoriteten. I princip kan néstan allt bestimmas pa detta
satt. Hiromdagen beréttades i radio om en utredning dir man pé fullt
allvar foreslog ett forbud for vardpersonal att roka - &ven privat - med

motiveringen att alla i vrden borde vara goda foredomen.

Pé& samma sitt blir anstillda i olika foretag och verksamheter bundna
av sina foretagsledningars 6verenskommelser och kontrakt. Detta
leder till att man dven inom arbetslivets sfar anser sig ha ritt att reg-
lera dven till synes privata forhallanden, t.ex. vem man féar vara gift
med, vilken korrespondens man fér fora pa foretagets dator, vad man
far uttala sig om i massmedia, vilken klddsel man maste ha och hur

man far utdva sin religiosa tro.

De vertikala handlingsstrategierna kdnnetecknas saledes av att man
binder upp varandra genom dverordnade beslut och riktlinjer som alla
sedan #r tvungna att folja. Aven nir man skulle kunna ha frihet att
ordna forhéllandena som man sjélv vill efter vars och ens behov sé
verkar denna typ av handlingsstrategier tillimpas. Man binder upp

varandra for att skapa trygghet med varandra.

Horisontella handlingstrategier bygger istéllet pa att samverkan regle-

ras genom den tillit och det fortroende man kénner for varandra.
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Genom att forstad vad som krivs i1 den verksamhet i1 vilken man deltar
och att man vet att var och en vet vad som méste goras kan man lita pa

att verksamheten fungerar.

Tendensen att forsoka skapa trygghet och stabilitet genom att binda
upp och ldsa varandra blir ett stort problem i ett arbetsliv som maéste
vara flexibelt. Den &r ocksa destruktiv for produktionssystem som
bygger pé pull. I dessa ar ndmligen flyt ett viktigt begrepp. En 6verdri-
ven anvandning av vertikala handlingsstrategier motverkar uppkom-
sten av flyt. Flyt kan inte uppsta genom planering, organisering och
regler. I ett seglar- eller ett fotbollslag kan var och en visserligen ha en
bestdmd uppgift. Man kan samspela efter ett visst system och man kan
ha en gemensam taktik. Det dr emellertid inte denna samordning som
leder till flyt. Flyt uppstar istillet nir var och en gér utdver vad som é&r
forutbestamt. Flyt uppstar nér var och en kdnner sig fri att ingripa dar

det behovs och ocksa gor det.

Vi dr invanda med vertikala stabiliseringssystem men fokus i det
moderna arbetslivet maste istéllet allt mer 14ggas pa de horisontella
mdojligheterna. Istéllet for att som nu dgna mycket tid och energi at
analyser och samtal om hur man pa bésta sétt kan ”fa manniskor att”,
dvs dstadkomma anpassning, styrning och tvang borde man enligt
deltagarna flytta fokus och istdllet samtala om hur man kan skapa sa
stor obundenhet och sd stor frihet som mojligt men dndé bibehalla
stabilitet och styrning.

En sadan instéllning har ocksé andra fordelar. Forst om vi ser andra
som ftia att handla som de vill s& kan vi fa reda pa hur de utnyttjar sin
frihet. Vi kan da uppticka att de ar mer solidariska &n vi trott och att vi
faktiskt kan lita p&4 dem. Under tvang kan vi aldrig veta varfor de gor

som de gor.

Disciplin har sedan ldnge varit en av grundstenarna i industri-
sambhdllet. Disciplin i den vertikala form vi vant oss vid i detta sam-
hélle blir improduktiv i vart moderna samhaélle. | dagens samhalle &r

det de horisontella regleringsmekanismerna som méste forstirkas.
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Fokus pd delad kunskap

I ett av samtalen papekades att man i allménna diskussioner om bris-
tande etik och moral ofta fokuserar pa fel personer. Det talas saledes
ofta om de som missbrukar trygghetssystemen och inte &dr lojala mot
de vertikala 6verenskommelserna. Man tanker sillan pa att sddana
system néstan alltid gynnar de som kan konstruera dem. Genom att de
formar systemen blir de “insiders” som har mycket storre mojligheter

att missbruka systemen dn de som bara tvingas leva efter dem.

En sédan diskussion foljer den vertikala linjen. En helt annan diskus-
sion skulle kunna folja den horisontella linjen. Man skulle t.ex. kunna
ifrdgasitta varfor vissa personer genom sina beslut och atgarder tillats
misshushélla med den kompetens och kunnighet som faktiskt finns.
Aven nir det giller kunskap finns det siledes en vertikal och en

horisontell handlingsstrategi.

”Kunskap ar makt” dr inte ett oskyldigt uttryck pahittat av ndgon
skolfux for att fa eleverna att vara flitiga. Det &r ett uttryck for att den
vélutbildade eliten i ett samhalle eller foretag dr virda makt genom att
fa tolkningsforetrdde och positioner for detta. Det dr ocksa ett uttryck
for att detta tolkningsforetrade far anvéndas for att definiera vad som
ar bra kunskap, vilka som ar berattigade till den och hur den skall

erhallas.

I de moderna arbetsformer som véxt fram och som bygger pa "flyt”
har man utvecklat helt andra handlingsstrategier. Dar ar det nddvén-
digt att dela med sig av sin kunskap. Produktionssittet fungerar inte
om nagon haller kunskapen for sig sjilv eller anvander den som ett
maktinstrument. Medan vertikala handlingsstrategier syftar till att
legitimera viss kunskap och kritisera annan sa syftar horisontella
handlingsstrategier till att kunskap skall kunna delas och virderas av

s manga som majligt.
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Denna sida har med avsikt ldmnats tom
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Diskussion

Svenska arbetsorganisationer har fordndrats radikalt under de senaste
tio aren. De priglas enligt Lena Abrahamsson (2000) av en helt ny typ
av integrering, langtgdende decentralisering och en stor individualise-
ring. Denna fordndring har gjorts mdjlig genom att man ocksa introdu-
cerat en typ av styrprincip som vi kallar pull. Denna skiljer sig kraftigt

fran den man tidigare anvant och som vi kallar push.

Den viktigaste skillnaden mellan de tva principerna ar att pull introdu-
cerar en storre horisontell lojalitet. Den krédver ett engagemang i
arbetets resultat, i senare led i produktionskedjan och i kundens till-
fredsstillelse. Push bygger néstan helt och hallet pa en vertikal lojali-

tet och horsamhet mot 6verordnade planer, regler, direktiv etc.

Denna fordndring av arbetsorganisationen har i mangt och mycket
Overensstimt med arbetarrorelsens ambitioner under de senaste decen-
nierna. Den forutsatter 6kad sjalvstyrning, storre mojligheter till
ansvarstagande, storre autonomi. Man har dven brutit den skarpa grins
som funnits mellan arbetare och tjinstemin. Aven s.k. kollektiv-
anstilldas tankeforméga, erfarenheter och kunskaper uppfattas i dessa

nya arbetsformer vara ett stort bidrag till det gemensamma arbetet.

Ett annat mal med det goda arbetet var att medarbetaren skulle ses
som en mer fullvérdig partner i det gemensamma foretagandet 4n
denne varit tidigare. Medarbetaren, och dirmed ocksa de fackliga
representanterna, borde enligt fackforeningsrorelsens uppfattning ges
en kraftigare rost nir det giller gemensamma angeldgenheter. Arbets-
givare och ledning borde inte ha ett ensidigt tolkningsforetrdde nér det
géller gemensamma verksamhetsproblem och deras 16sning. I detta
avseende har fackforeningarna fatt ritt i och med inférandet av de nya

arbetsorganisationerna.
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Aven om man sledes till det yttre, och i olika deklarationer, fullfoljt
de intentioner som en géng formulerades i ”det goda arbetet” sa har
anda inte situationen alltid fordndrats till det battre for medarbetarna.
Man har fortfarande svért att fa gehor for asikter och synpunkter kring
verksamheten som &r av stor betydelse bade for verksamhetens 16n-
sambhet, produktivitet och medarbetarnas hilsa. Méanga viktiga resone-
mang avfardas ofta med att “ekonomin kraver”, ”produktionen kraver”
eller "kunderna kréver” trots att bdde fack och medarbetare i dessa fall
anser att det ar just deras omsorg om ekonomin, produktionen och

kunderna som ligger bakom de propaer man gor.

Ett problem med de nya arbetsorganisationerna, som ocksa Lena
Abrahamsson papekar, ar att de enbart ar yttre strukturella forand-
ringar. De péverkar sillan det inre arbetet. Ett skl till detta kan vara
att insikten om kommunikationens betydelse inte foljt med i utveck-
lingen. En pushfilosofi bygger ndmligen pé en vertikal ordergivning
och kommunikation medan en pullfilosofi forutsitter att man komplet-
terar denna ocksa med andra mer horisontella kommunikationsformer.
Man talar till och med i forskningen om behovet av att i samband med
sddana fordndringar transformera kommunikationen. Forst da anser
man att det gar att skapa de ansvarsfulla arbetsplatser och den hori-
sontella lojalitet som krévs (Deetz 1995).

Vi har darfor i denna studie framst tagit fasta pd kommunikationens
natur. Vi har, liksom manga forskare (Horst 1999) funnit att det tycks
finnas tvd artskilda kommunikativa strategier. Den ena dr vilkidnd och
anvands inom ramen for de traditionella pushfilosofierna. Den andra
ar mindre kind och forekommer i verksamheter som framgéangsrikt

lyckats implementera pullfilosofier.

Mdngfalden ser annorlunda ut

Mangfaldens problem och mdjligheter yttrar sig olika i olika typer av

verksamheter och grupper, for manniskor med olika bakgrund och
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erfarenheter och i olika situationer. Varje kombination ar unik och
skapar sina unika uttryck. De mangfaldsproblem som uppstod i det
traditionella industrisamhallet var sannolikt annorlunda &n de som nu
uppkommer och skall 16sas inom ramen for de nya arbetsorganisato-
riska forutsattningarna. Denna studie bygger pa antagandet att ménga
av de problem som man klagar 6ver i dagens verksamheter, t.ex.
diskriminering och krinkande sdrbehandling, har sin grund i kommu-
nikationsproblem som i sin tur dr nédra knutna till en utbredd oférméga

att hantera just den nya mangfald som visar sig i dagens arbetsliv.

Vi har i denna studie utgatt fran observationen att de nya mangfalds-
problemen hardare drabbat de som &r direkt engagerade i verksamhe-
ten dn deras chefer och ledningar (Gallardo 2000). Lednings- och
chefsinsatser har i hog grad kunnat halla fast vid kommunikativa
former som hor till traditionella pushfilosofier medan man i verksam-
heten allt mer tvingats att utveckla kommunikativa former som stodjer
pullfilosofier.

Denna skillnad mellan kommunikationen i verksamheten och
kommunikationen om verksamheten med dess ansvariga chefer och
ledning skapar problem bade i produktionen, hos den enskilda medar-
betaren och for de fackliga ombuden. De insatser, analyser och beslut
som ledning och chefer gor och som blir f6ljden av en sddan otillrack-
lig kommunikation kan forsvéra arbetet och snarare motverka en
battre lonsamhet &n att stodja den. Beslut rorande verksamhetens
framtid blir mindre vdlgrundade och resonemangen blir ofta orealis-
tiska eftersom de bygger pa felaktiga forutsattningar och saknar for-

ankring hos de som berdrs.

Av dessa skal har de som medverkat i utforskandet ansett det viktigt
att det skapas en situation dar man far storre respekt for sina asikter,
blir lyssnad pa och blir betraktad som en trovardig partner dven i
fragor som ror verksamhetens drift och framtid. Denna fraga har,
genom inforandet av de nya arbetsorganisationerna, ett ndra samband

med mangfaldens potential.
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Den nya mdangfalden

Ordet diskriminering har for manga ménniskor en negativ klang.
Diskriminering associeras till att ndgon ar utestangd och pa ett krén-
kande sitt sarbehandlad. Detta adr emellertid en alltfor begransad

tolkning av ordet.

Diskriminering betyder egentligen att sarskilja nagot fran nagot annat.
Nér man provar viner och samtalar om smaken och sétter ord pa hur
det luktar, smakar och ser ut, t.ex. att det ar ljust, friskt, spetsigt med
en svag jorddoft, s& medfor detta att man dkar sin diskriminerings-
forméga. De ord man sétter pa vinets karaktéar skapar nagot som inom
forskningen kallas en taxonomi. Utan denna taxonomi, som alla
vinkdnnare ar bekanta med, och dartill hérande diskriminerings-
formaga hos vinprovaren skulle det vara svért att skilja pa vinerna. Ju
battre taxonomi och ju skickligare vinprovare desto storre mangfald

kan upptéckas.

Aven i de gamla traditionella arbetsorganisationerna hanterade man
mangfald. Den mangfald som dér var relevant byggde pa behovet att
”bemanna” organisationer. Vi har déarfor taxonomier med vilka det &r
mdjligt att sirskilja olika yrken och befattningar, I6nenivaer och
ansvarsomraden. Manga av dessa anvinds fortfarande dven om de i de
nya arbetsorganisationerna alltmer borjar forlora i betydelse. Det finns
sdledes fortfarande tjdnstemén och kollektivanstédllda som kategori-
seras i olika fackforbund och har olika avtal trots att arbetsuppgifterna

numera dr mycket lika.

I de traditionella arbetsorganisationerna var uppdelningar som t.ex.
svarvare, frisare, truckforare, materialhanterare, montor och instruktor
viktiga. Méngkunnighet innebar att man utdver sitt eget yrke ocksé
kunde ”samma sak’ som nagon annan. Pushfilosofin aterspeglades
tydligt i taxonomin. Den delade upp arbetet i de som “tankte” och de

som verkstillde vad som var “tankt”.

58



I detta organisatoriska perspektiv spelade det ingen roll vem som stod
vid bandet och vem som var tidsstudieman. Vad som skulle utféras var
vil preciserat i befattningsbeskrivningar och kompetensnormer. Det
var ganska likgiltigt vilken person som utférde dem bara denne kunde
jobbet. Annat var det forstas nar man kommer upp i de hogre
ledningsnivderna. Dar blev det mer viktigt att man “ténkte lika” och
att man hade en bra ”personkemi”. Pa dessa nivaer frodades darfor

konformitet och likriktning.

I den omvandling av arbetsorganisationerna som nu skett forandras
hela denna grund. Ett viktigt mal for de forsta forandringsinsatserna
var just att bryta befattningsstrukturen. Man ville att ansvarsomradet
skulle bli gemensamt, t.ex. for de som arbetade i en flodesgrupp. De
som arbetade i verksamheten skulle inte bara begrénsa sig till att forsta

sin speciella insats. De maste greppa hela produktionsprocessen.

Det faktum att det nu krdvs av dem att de skall 16sa problem tillsam-
mans synliggor alla de olikheter som i den gamla arbetsorganisationen
var ointressanta. Man utvecklar efter hand en kollektiv kompetens.
Detta gor det svarare att “ta sig in” i gruppen. Om man skall {orstd
verksamheten och vad som krévs av en behdver man en annan och en
mer utforlig beskrivning av vad de andra gor &n vad den traditionella

taxonomin kan erbjuda. Den nye medarbetaren moter en ny mangfald.

Genom de fordndringar som gjorts i arbetsorganisationen, och i den
filosofi som styr den, har séledes begreppet mingfald fétt en annan
betydelse. En av vara deltagare uttryckte det sa att ”man skall inte tro
att man fir mangfald bara genom att blanda en svensk, en kines, en
dansk och en tysk”. Var man ar fodd &r ointressant. Den nya mangfal-
den kréver istillet en taxonomi som tar hinsyn till vilket tankearbete
som krévs och vilken unik erfarenhet och kunnighet som var och en i

arbetslaget besitter vid sidan av det rena yrkeskunnandet.

Mangfald var i den fysiska produktionen viktig for att klara olika

manuella uppgifter och sysslor. Nér dven tankearbete inkluderas i
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uppgiften far mangfald en helt ny potential. Mangfald innebar i detta
fall att tankearbetet effektiviseras. Larandet och kreativiteten okar.

Verksamheten far storre anpassningsformaga och flexibilitet.

I den gamla arbetsorganisationen styrdes verksamheten genom planer.
I den nya arbetsorganisationen sa &r planerna bara ett hjdlpmedel.
Resultatet blir i forsta hand till genom de deltagandes forstaelse av
verksamheten och deras formaga till improvisation och kreativ pro-
blemldsning. Aven om man foljer rutiner och praxis sa forindras

denna fran gang till gdng och fran problem till problem.

I den gamla arbetsorganisationen sa beskrev saledes planen i stora
drag vad som hiande. Vad som hdnder inom ramen for den nya
arbetsorganisationen blir omojligt att forsta enbart utifran sddana
redovisnings- och nyckeldata. En fordjupad forstaelse av vad som
hénder kan bara fis genom en fordjupad kommunikation. En ledning
som bryter kommunikationen med de som bedriver verksamheten ar
dérfor helt ”blind”.

Var podng dr att det inte i forsta hand handlar om hur man
kommunicerar. Det ér inte en ny kommunikationsteknik det handlar
om. Vi har valt ordet strategi eftersom det dr frdga om att soka sig
fram till en mer djupgaende kunskap om den verksamhet man ingar i
och ansvarar for &n man hade tidigare. Vissa strategier duger for detta.

Andra gor det inte.

En faktor som styr denna forstaelse &r vilken taxonomi och vilket
begreppsystem man bygger upp. Forst om man utvecklar spraket s&
kan man ocksa gora reda for den nya mangfalden. Forst da kan
diskrimineringsformagan forbattras och i sin tur medfora att man
battre 4n nu kan forsta och samtala om mangfaldens potential. For att
utveckla spraket krivs samtal med de som &r berorda. I denna process

vaxer den nya kommunikationen fram.
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Gehor och diskurs

Den studie som vi gjort visar avgorande skillnader mellan olika
kommunikationsstrategier. En typ medfor en djupare forstaelse for
verksamheten och stodjer utnyttjandet av den nya mangfaldens poten-
tial. En annan bara bekréftar vad man redan vet och motverkar darmed

mdojligheterna till 6kad effektivitet och Ionsamhet.

Man kan hora skillnaden pa dessa och uppfatta att man &r inne i en
olamplig samtalsform. Nar detta hander blir man emellertid stalld.
Man kommer inte till tals. Man fér inte gehor. Forst nédr de andra inte
avvisar kommunikationen genom att distansera sig fran den sa kan

man komma négon vart.

Begreppet diskurs betyder att tillsammans dryfta ett &mne. Diskurs &r i
princip ett samtal men behover inte vara muntligt. Diskurser kan
ocksé foras via brev, i tidningsartiklar, pad webbsidor etc. Det utbyte
som sker av information i ett féretag om budgetldget, order, strate-
giska fragor, planer etc kan ocksa kallas diskurser. Skillnaden mellan
diskurs och ren informationsgivning ligger i att diskursen involverar
flera personer. Diskursen visar hur man i allménhet pratar om en friga,

t.ex. 1 en verksambhet.

Var uppfattning &r att verkligheten formas genom de diskurser som
fors. Den diskurs som man for tillfdllet deltar i styr ocksd inneborden i
de ord man anvinder och de tankar man tianker. Diskursen paverkar
saledes starkt den verklighetsuppfattning man for tillféllet har. Det
pagar ofta flera diskurser samtidigt och det kan vara svart att f6lja och

deltaga i alla pé en géng.

Nér man byter diskurs sd kan verklighetsuppfattningen dndras. Man
kan sidga och mena en sak i ett samtal och hamna i sitautionen att man
sdger och menar en helt annan sak i ett annat samtal. Missforstdnd och
oforstaelse uppstar om vi i var kommunikation med andra inte &r inne

1 samma diskurs.
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Diskurser formas av flera personer. Diskurser kan aldrig vara ensidiga.
Diskurser fingar in ménniskor. De skapar ofta en mental magisk cirkel
som begransar kommunikationen. Det finns séledes sddant som inte
kan sdgas darfor att man inte skulle bli forstadd eller som den man
talar med inte tar upp eller vill lyssna pa. Har grundas uppfattningen
att man inte kommer till tals eller att man inte far gehor. Diskursen
skapar saledes en sorts inldsningseffekt genom att man tvingas samtala

efter de regler och former som bestdms i och genom samtalet.

En viktig princip i kommunikationen &r sk turtagning. Man forvéintar
sig i en kommunikation att andra ger gensvar pa vad man siager och
”stéller upp” pé den diskurs man vill fora. I jamstdllda relationer
brukar darfor ingen ensidigt dominera diskursen. Alla kan vixla fokus
for samtalet. I en jdmstélld dialog uppratthalls denna réttighet av alla
som deltar. Man kraver av varandra att man svarar pa tilltal och res-
pekterar de inldgg som gdrs. Samtalet blir levande genom att man

medverkar till att forma nya diskurser och avsluta de gamla.

I en jamstélld kommunikation soker man saledes aktivt undvika in-
och utldsningseffekter. Vid sidan av rent moraliska hdnsyn sé finns det
goda praktiska grunder for detta eftersom erfarenheten &r att man da
kommer fram till en battre belysning av en friga, undviker cirkel-

resonemang och formar battre beslut.

Beroende- och maktfoérhéllanden bryter denna grundldaggande princip.
Den som ér i 6verldge kan ensidigt bestimma diskursens karaktar
genom att aktivt dra sig ur den och utesluta andra fran samtalet. Detta
kan ske genom att ignorera tilltal, byta &mne eller helt enkelt &sido-
sdtta eller nedvérdera den andre. Det kan ocksa ske genom att fysiskt
utesluta vissa personer och forhindra att de ges tillfdlle att kommuni-
cera med andra dn dem makthavaren bestimmer att de far kommuni-

cera med. Det kan ocksa ske genom hot och skrdmsel.
Sérskilt problematisk blir denna strategi for de som utesluts eller

blockeras nér det man skulle beh6va kommunicera om berdr den

verksamhet man gemensamt verkar i och ar beroende av.
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Att bryta den magiska cirkeln

Vi har i resultatdelen beskrivit hur man som erfaren industriarbetare
skiljer mellan diskurser som beframjar likformighet och konformitet
och diskurser som d6ppnar upp for, och mojliggor, att man kan dra
nytta av mangfaldens potential. De som bidrar till att vidmakthélla
diskurser av det forsta slaget stravar att vrida klockan tillbaka och

motverkar att verksamheten blir [6nsam och produktiv.

De som vidmakthaller gamla diskurser ser bara den ”gamla” potentia-
len. Diskursen gor det omojligt for dem att forsta att det ocksé finns
andra potentialer och andra intressen man maste ta hansyn till 4n de
som de sjélva for tillfallet uppfattar. De lever i en illusion av att veta
battre dn de andra de talar med/till. Darfor hjalper det inte att forsoka
pavisa att de har fel eller att det inte dr som de tror. Sddana forsok gor

bara att de bryter kommunikationen och byter diskurs.

Vad som behover brytas ar sjdlva samtalsstrategin sa att det blir moj-
ligt att samtala om det som behdver samtalas om, och inte ngot annat.
Samtalet maste aterforas till den konkreta situation som maste behand-
las och inte till abstrakta principer. Samtalet maste utgd ifran en jam-
stdlld turtagning, dvs att man har rétt att bli tillfrdgad och har ratt att fa
svar. Samtalet méste utgd frin att man som medarbetare i en modern
arbetsorganisation kan kréva respekt for att man ar en legitim intres-
sent i de frigor som skall avhandlas och att man darfor har rétt att bli

hord och tagen pa allvar.

Resultatet fran vara fokusgrupper visar att det i sddana samtal skulle
vara mojligt att peka pd hur den diskurs som motparten for motverkar
mdjligheterna for denne att se mangfaldens potential. Resultatet visar
ocksa pa alternativ, dvs att det skulle vara mojligt att byta diskurs sd
att de potentialer man vill utnyttja blir synliga. Det ar rimligt att tro att
man som engagerad medarbetare bor undvika att delta i de diskurser
som motverkar ett gott resultat och istillet strdva efter att starta och

fora vidare de senare.
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For att synliggora detta skall vi hiar koppla de kommunikations-

strategier vi presenterat i resultatkapitlet till fragan om hur man kan

bryta den magiska cirkeln. Vi utgar fran att det som forenar parterna ar

omsorgen om en god, lonsam, produktiv och hélsosam verksamhet.
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Spraket formas i kommunikationen

Att kridva att man kan spréka pa ett sitt som de som &r
“inne” accepterar skapar utestingning och motverkar mojlig-
heterna att utnyttja méngfaldens potential, vilket ’sprak” det
dn handlar om. En bittre strategi dr att utnyttja alla tankbara
medel for att skapa en kommunikation. Ddrmed utvecklas

spréket efter det man skall forstd och formedla.

Tankearbetets mangfald hianger samman med originalitet
Sjilva poangen med mangfald i ett gemensamt tankearbete
ar att fa stimulans genom och ta intryck av varandras unika
sdtt att resonera. Olika forsok att skapa konformitet eller att
jamfora insatser leder till att man utestinger originaliteten. I
industrisamhillet fanns befattningar till vilka man rekryte-
rade lampliga ménniskor. Den som inte passade in i detta
monster hade ingen plats. Ofta fick man hora ”Vad skall den
stackarn gora hir?” Inom den nya typen av arbetsorganisa-
tion utnyttjar man alla resurser som man har tillgéng till.
Frigan kommer d4 istéllet att lyda "Hur kan han bist berika
oss och hjdlpa till hdr?” Att utnyttja mangfaldens potential dr
darfor att uppfatta det originella snarare dn det som &r “lika-

dant” som det man redan har.

Tankearbete kriaver samarbete och inte konkurrens
Konkurrens bygger pa jimforelse av fysiska prestationer och
den ”pacing” som uppstar genom att man ’ligger bakom”
den som leder loppet. Konkurrenseffekten bygger pa en
hirmning dir man utfér samma yttre rorelser bittre eller

snabbare dn ndgon annan. Tankearbete foljer inte samma



grundprinciper. Tankar kan inte styras pd samma sitt som
fysiska rorelser. Tankearbete stimuleras och utvecklas genom
motet med olikheter och annorlunda perspektiv @n ens eget.
Alla forsok att f4 andra att tinka som man sjilv gor innebir
darfor att man bryter kommunikationen. Sddana forsok
medfor att man blir utestingd fran de andras vérld och
stanger dem ute frn ens egen. Vill man utnyttja mangfaldens
potential skall man séledes undvika konkurrens och striva

mot samarbete.

Moderna verksamheter styrs genom gemenskapande.
Alla push-system stabiliseras genom sé kallad feedback. En
viktig feedback for att f& ménniskor att handla i enlighet med
givna planer, normer, direktiv, befallningar etc ir att introdu-
cera skuld och skam nér man Overtrider de normer som &r
uppsatta. P4 detta sétt kan man styra fysiska handlingar men
man kan inte paverka tinkandet. Skuld och skam motverkar
en Oppen kommunikation och medverkar till hemlighetsma-

keri och bristande transparens.

Inom en modern arbetsorganisation forvéntas man i forsta
hand paverka varandra genom den diskurs man engagerar sig
i. Om man agerar sd att minniskor innesluts i diskursen, si
att de véagar beritta nigot eller vagar ta upp olika @mnen och
erfarenheter, s underlittas denna, for verksamheten nodvin-

diga, mojlighet till stabilisering och styrning.

Sambruk av resurser

I en traditionell industriverksamhet &r arbetet uppdelat sé att
var och en har sin arbetsplats och sina resurser. De nya
arbetsorganisatoriska principerna har inforts just for att detta
var en oekonomisk och slosaktig strategi. I den gamla typen
av organisation tvingades man bygga upp reserver hos var

och en som lag i trada och inte var produktiva.
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De nya arbetsorganisatoriska principerna forutsitter darfor
sambruk. Man skall undvika att samla pa reserver” som blir
improduktiva. Detta betyder att skapande av revir och skydd
av “sina resurser” dr destruktivt. Den nya filosofin forutsét-
ter att man i mycket hogre grad én forr &r villig att dela med
sig av de resurser man har till andra nér de behover dem.
Arbetsorganisationen bygger siledes pa en horisontell lojali-
tet med sociala kontrakt ddr man kan lita pd att andra “stéller
upp” med sina resurser om det behovs. Ett alltfor “egois-

tiskt” och “girigt” tdnkande saboterar arbetet.

Horisontella lojaliteter dr erfarenhetsmassigt starkare dn
vertikala. En horisontell lojalitetsprincip fungerar ockséa
bittre i en fordnderlig vérld dn principen att man skall lita till
ett vertikalt system som kan bli forédldrat. Darfor dr ockséa de
nya arbetsorganisationerna kraftfullare och stabilare &n de

gamla.

Pullsystem bygger pa frihet och frivillighet

Poingen med att anviinda sig av vertikala sanktioner r att
hindra ménniskor att agera pa ett visst sétt. Man skapar
konformitet och likriktning. Podingen med horisontella
lojaliteter dr att man inom de sociala kontrakt som byggs upp
gor det mojligt att pa ett helt annat sétt utnyttja den nya
mangfaldens potential och ménniskors originalitet. Forutsitt-
ningen for att en sddan ordning skall fungera dr att man kan
vidmakthalla och stidndigt omférhandla dessa sociala kon-
trakt.

I en traditionell arbetsorganisation anvinds organisatoriska
granser for att motverka rorlighet och “’fa ménniskor att”.
Dessa grinser doljer hur det horisontella kontrakten egentli-
gen ser ut. Man kan dérfor rdka ut for obehagliga dverrask-
ningar den dag grinserna inte kan vidmakthallas. Genom att

istéllet se till att ménniskors handlingsutrymme vidgas och



ge dem mojlighet att fritt och frivilligt ansluta sig till olika
grupper och verksamheter sa synliggors de horisontella
sociala kontrakten. Man kan d4 ldttare uppticka personer
som dr pd vig att lamna verksamheten och ocksé om alltfor

fa dr beredda att anluta sig till den.

Fritt och frivilligt blir darfor en forutséttning for att I16pande
reglera verksamhetens grinser efter de forhillanden som
rdder medan den gréinssittning som tidigare anvidndes ska-
pade inflexibla jarnburar dar méanniskor kinde sig diskrimi-

nerade.

Kunskap ar inte makt

For att styra och utfora fysiskt arbete kridvs information. For
att 4 inflytande i ett arbetsliv dar tankearbete dominerar
kravs kommunikation och kunskap. I den gamla arbetsorga-
nisationen var det naturligt att kunskapen skiktades vertikalt.
I den nya ir detta en omdjlighet. Darfor blir det opraktiskt att
hemlighdlla kunskap och information. Kunskap som bara dgs
av ndgra fa kan inte anvindas i kommunikationen eftersom
diskurserna blir obegripliga for de som inte har tillgéng till

den.

Forsok att utnyttja och leva pa andras okunnighet leder till
misstroende och att det sociala kontraktet bryts. Ddrmed
bryts ocksé diskursen och méngfaldens potential gér forlo-
rad. Erfarenheten frdn moderna arbetsorganisationer visar
dessutom att samma principer som gor det mojligt att utnytt-
ja méngfaldens potential ockséd underlittar ldrande och
personlig utveckling hos de inblandade. Dérfor medfor ett
ensidigt hemlighdllande av information och kunskap att man

sjalv blir dummare.
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