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Forord

Denna rapport innehaller en mingd fragor och i princip inga svar. Det
ar helt medvetet eftersom jag tror att varje verksamhet och de som
berors av den sjdlva maste fundera 6ver de fragor som stélls. Rappor-
ten tar bland annat upp kompetensutveckling, konflikthantering, mal,
delaktighet, flexibilitet, tillgdnglighet och hélsa. Omraden som é&r
viktiga for var och en att fundera Gver.

Det finns tva grundldggande fragor som jag tror att alla maste stilla
sig oavsett var eller med vad man jobbar. De &r: Hur vill jag att min

arbetsplats skall utvecklas? Bidrar det jag gor till den utvecklingen?

Det moderna arbetslivet innebdr mer av personliga stillningstaganden
och personlig delaktighet. Det som vi idag kallar det moderna arbets-
livet rymmer manga mdjligheter, men kan for manga ocksa tyckas
skrimmande och otryggt. Vad &r / blir min roll i organisationen och

vad forvéntas av mig - som ledare, medarbetare, kund, leverantor?

Det ar inga enkla fragor och svaren varierar mellan olika arbetsplatser
och dver tid. Det viktiga &r att faktiskt ta sig tid till att fundera,
reflektera och samtala kring dessa fragor. Jag hoppas att denna
rapport kan vara ett bidrag till att bérja fundera dver nagra, bland
manga andra, viktiga fragor som ror framtidens ledarskap och

organiserande.



Under de atta ménader jag hade forménen att fa vara tillsammans
med Monica och Bengt-Ake i deras verksamhet kom jag i kontakt
med en mingd olika ménniskor och organisationer. Alla méten med
dessa ménniskor - formella och spontana - har pé olika sétt bidragit
till min utbildningstid pd Samarbetsdynamik. Jag vill pa detta enkla
sétt tacka for den generositet alla har visat mig - vare sig det giller
kunskap, tid, skjuts, logi eller annat. Det har varit en tid som aldrig
kommer éter, men som jag vet att jag alltid kommer att ha glédje och

nytta av.

Ett alldeles speciellt tack till de som gjort denna rapport mojlig, det
vill séga till Staffanstorps kommun och de politiker och tjanstemén
som deltog i fokusmdtena, mina fore detta kollegor pa Trampolinen i
Lomma, min sambo Anders for att han har stéllt upp under hela
utbildningstiden, min pappa Sven for att han har sett till att jag har
kunnat transportera mig mellan stillena i Skéne samt sjélvklart till
Monica och Bengt-Ake som inte bara gjort det mdjligt utan varit

sjdlva forutsattningen bade for utbildningstiden och den hér rapporten.

TACK!

Dosjebro september 2001

Lisbeth Rydén



Bokens bakgrund och struktur -
kommentarer som underlattar I[Gsningen

Det du haller i din hand kan bendmnas pa ménga sétt - uppsats,
rapport, skrift, bok etc. Det det egentligen ar &r ett samtal. Samtalet
har olika kéllor langt tillbaka i tiden, men sjélva startskottet for att det
samtal som hér dokumenterats kommit till stand far nog tillignas
Svenska Kommunforbundet och deras inbjudan till ett forskningspro-

gram om framtidens ledarskap hdsten 2000.

Kommunforbundets inbjudan (eller inldgg om man sa vill) redovisas
inte hér, men den ansdkan (replik) som jag tillsammans med
Staffanstorps kommun och Samarbetsdynamik lamnade in finns
tillsammans med lite annat redovisad i Del I liksom de 6vervdganden

vi gjorde angdende metod och tillvigagangssitt.

Var ansats utgick fran att forestdllningar av typen “vilket ledarskap
jag tror kommer att vara konstruktivt i en framtid” inte kan studeras
genom raka fragor och raka svar. Méanga forskare har papekat att
ingen utan mycket omfattande egna reflektioner kan redogora réttvi-
sande for sina sé kallade underliggande handlingsteorier. De teorier
man i forsta skedet redovisar som sina stillningstaganden 4r ofta bara
en ytlig spegling av hur fragan diskuterats i de offentliga samtal man
brukar delta i. De teorier man muntligt ansluter sig till &r ocksa
sediment fran saddana handlingsteorier man tidigare tillimpat med

framgang men kanske sedan ldnge ldmnat darfor att situationen



fordndrats. De forestillningar man beréttar om dr darfor véldigt séllan
helt i 6verensstimmlse med de forestéllningar som paverkar vért
aktuella handlande. Dessa aktuella teorier maste snarare fa visa sig i
s& som vi faktiskt handlar och sadsom vi faktiskt samtalar om konkreta

fragor med langsiktig baring pa den egna framtiden.

I Staffantorps kommun planerar man just nu for ett nytt kommunhus.
Detta skall under ménga ar framét fungera vél bade som arbetsplats
och for medborgarnas moten med kommunens politiker och tjanste-
mén. Vi forestillde oss darfor att aktuella forestdllningar om framti-
dens ledarskap skulle ligga tydligt inbdddade i s& som man bland de
berérda i kommunen samtalar kring utformningen av detta gemen-
samma hus. Dessa forestéllningar skulle senare kunna kopplas till
andra pagéende resonemang i samhéllet om framtidens offentliga
verksamheter och om det ledarskapet man dér ser framfor sig. Genom
dessa kopplingar skulle det pdgdende samtalet bade kunna ge under-
lag for vilka fragor som behdvde belysas ytterligare i den lokala
diskussionen och kunna rikta var uppmarksamhet pé generellt
betydelsefulla aspekter att diskutera nér det giller utvecklandet av

framtidens ledarskap.

Ansokan blev inte beviljad bland annat med motiveringen att det inte
ansags troligt att resultatet av arbetet skulle kunna vara tillrackligt
generaliserbart eller praktiskt anvéndbart. Trots att jag endast hade
tvd manader kvar pa min utbildningstid pa Samarbetsdynamik ville
jag dnda forsoka, med de begrinsade resurser som fanns, att prova
arbetssittet i verkligheten. Det innebar att den replik vi skickat till
Kommunférbundet och dér fétt ett negativt svar nu stilldes direkt till

anstdllda och politiker i Staffanstorps kommun.



Tre fokusméten (samtal) om négra timmar per gang genomfordes i
februari kring praktiska exempel pa utdvandet av ett konstruktivt ledar-
skap samt hur det skulle kunna underlattas respektive forsvéras genom
utformningen av en fysisk byggnad. Métena dokumenterades och
skickades till deltagarna for justeringar och godkédnnande. De tre texterna
som blev resultatet av fokusmétena ligger till grund for resten av arbetet,
dérfor var det av vikt att de som deltagit i samtalet kunde kdnna igen sig i
texterna och ocksa acceptera att dokumentationen kunde fé offentlighet.

De tre samtalsdokumentationerna redovisas i Appendix.

Fokusmotena gav mig en mangd funderingar som jag sedan forsokte
”samtala” om med olika forfattare och forskare utifran deras egna texter.
Det ”samtalet” gav i sin tur upphov till nya funderingar och fragor hos

mig som jag ocksa redovisar. Detta ”samtal” redovisas i Del 11

Nar jag var klar med Del II associerade jag det jag hittills skrivit till
en arbetsplats som jag kidnde fungerade annorlunda &n de flesta andra
arbetsplatser jag varit pa. Tanken var fran borjan att gora en helt
fristdende beskrivning av vad som var hilsosamt med just denna
arbetsplats, men istdllet blev det dnnu en replik i det samtal som nu
utvecklats till att handla om horisontell kommunikation i vertikala
organisationer. Exemplet Trampolinen blev ett praktiskt exempel pa
det vi talat om pa olika sitt. Resultatet av de samtal som forts med

personal fran Trampolinen finns redovisade i Del I11.

Under hela tiden har jag stdndigt fort samtal med mina handledare
Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane pa Samarbetsdynamik. Dessa
samtal har sdkert paverkat bade det ena och det andra i boken, men all

text har hittills i boken varit min egen. Jag har tolkat, valt struktur,



teman och litteratur, formulerat meningarna och sa vidare och ansvarar

darfor ocksa ensam for innehallet.

Den dokumentation 6ver de olika samtal jag gjorde vickte naturligtvis
ocksé associationer hos mina handledare som har last annan litteratur
och gjort andra erfarenheter dn vad jag har gjort. Detta har lett till att
Bengt-Ake och Monica har bidragit med en egen replik i samtalet.
Den redovisas i Del IV.

Sa hér skulle den hiar dokumentationen kunna fortgé i evighet och
aldrig bli klar. Jag har ddremot satt ner foten for i vilken utstrackning
jag vill bygga ut den hir dokumentationen just nu. Darmed inte sagt att
samtalet har avslutats. Det enda jag vet r att en eventuell fortsittning
far hitta andra kanaler eller fora for att dokumenteras. Det som jag
personligen skulle tycka vore bade en intressant och naturlig fortsatt-
ning pé samtalet finns redovisat i det jag kallar Framétord i Del V.

Jag hoppas att jag genom detta arbete har kunnat gora mig forstadd
inte bara for det innehall som finns i boken om sjélva sakfrdgan utan
ocksa for pa vilket sitt vi hade tdnkt att bedriva ett utforskande arbete
i Staffanstorp - en méngd olika aktiviteter med manga inblandade som
tillsammans skulle ge djup, hojd, bredd och mangfald i frdgor som ror

Framtidens ledarskap.

Jag hoppas ocksa att denna introduktion till texten gor det léttare att
forsta varfor resultatet blev som det blev och hur de olika delarna

hénger ihop.
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Varfor ledarskap?

I ménga organisationer finns det ett starkt fokus pé ledarskapet /
ledningen / chefen, och ofta att det inte fungerar. Det yttrar sig bland
annat i att man har en véldigt stark positiv tro, eller snarare forvint-
ning, pa att ledaren kan ordna det mesta. Férutom de rent faktiska
uppgifterna som ofta tilldelas ledaren / chefen skall han / hon ocksé
forsta, ’se” och bekrifta varje enskild medarbetare, driva utvecklings-
arbetet, alltid finnas till hands - fér medarbetare och for éverordnade -
bidra till en positiv stimning, kunna alla regler och policies, aldrig sédga

nagot odverlagt, hdlla alla informerade med mera med mera.

Den andra sidan av medaljen &r att det inte dr létt att uppfylla alla och
allas forvantningar. Chefen eller ledningen far dérfor ofta vara foremal
for kritik sa fort nagot inte fungerar. Ibland ar det sjélvklart befogat -
av alla de som har arbetsledande uppgifter ar det sékert ndgra som
borde dgna sig &t annat - men det dr kanske ibland ocksa enkel utvig.
”Det dr nagon annans fel, alltsa behover inte jag gora eller dndra pa
ndgot.” Det giller bade uppat och nerat i organisationen. Oversta
ledningen kan ocksa séga att det dr de understillda chefernas fel att

nagot inte fungerar.

Det finns en méngd olika forvantningar pa vad en chef skall och inte
skall gora, bade av den som é&r chef och dess omgivning. Ofta &r dessa

outtalade och kanske inte ens medvetna. Det kan till och med vara sa



att det man sdger inte stimmer 6verens med det man gor. Ledarskap ar
inte latt och det ar ocksa utsatt for mycket trender och beskrivningar

som dndras fortare dn vara forestillningar om ledarskap.

Ovanstaende dr observationer som gjort att jag under min utbildnings-

tid i Samarbetsdynamik valt att fordjupa mig i just ledarskapsfragan.



Teoretisk férankring och metod

Ledarskap som social konstruktion

Forskning kring ledarskap kan goras fran flera olika utgangspunkter.
Jon Aarum Andersen (1995) tar upp tre huvudféror i ledarskaps-
forskningen: ledning som personlighet, ledning som handling och

beteende samt ledning som symbol.

Den tidiga ledarskapsforskningen dgnade sig framst t att utréna om
det fanns speciella egenskaper som utmaérkte ledare. Var ledarskaps-
formagan medfodd? Grunden for forskningen kan sté att finna i en lang
tradition av intresse for “idealmanniskan”. Forskningen kring ledarska-
pet som specifika personliga egenskaper har pa senare tid aterkommit
bland annat i diskussionerna kring karismatiskt ledarskap.

Som en direkt reaktion pa personlighetsforskningen fokuserades istillet
pa vad ledaren gor, dennes handlingar och effekten av handlingarna.
Synsittet dr instrumentellt och bygger pa att studera hur ledaren far

andra ménniskor att gora nagot i en bestdmd riktning - né resultat.

Att se ledarskapet som symbol kan forstas ur olika perspektiv. Det kan
vara ledaren som symbol for verksamheten och dess resultat, men
ibland &ven ledarens anvéndande av symboler for att beskriva det

ledaren vill att organisationen skall representera. Annu en variant ir att



se att allt ledarskap innehaller symboliska dimensioner, det vill sdga
ledaren uppfattas som formedlare och skapare av mening.

Jag har i detta arbete tagit utgangspunkt i en text av Sven-Erik Sjo-
strand (SOU 1999:69) dér han beskriver ledarskapet som négot som
konstrueras i samtalet mellan bland annat ledare och ledda. Jag har valt
den utgéngspunkten eftersom jag anser att den béttre beskriver

ledarskapets utveckling.

Enligt Sjostrand sker konstruktionen av ledarskapet i samtalet,
”smapratandet”, mellan en médngd olika individer. Han skriver: ”Det
som sker informellt i smépratandets form é&r inte enbart konstruktioner
av ledarskap utan dven ett exekverande av detsamma. M.a.o. ledarskap
bade (re)produceras och utévas (dven) pa dessa informella arenor. Det
som déarvid stabiliserar handlingarna &r att det i samtalen 6ver tiden
utvecklas en ndgorlunda gemensam bild (hos ”ledaren” och “’de ledda”)
av det genomlevda forloppet. Aven om konstruktionerna med tiden
fordndras utvecklas dndé samtidigt ett slags deskriptivt sediment, som
med tiden stelnar till gemensamma texter, byggnader och strukturer.
Sarskilt bestdndiga ar de historiska forestdllningarna om ledarskap som
institutionaliserats, det vill siga de som dver aren organiserats och
lagras i sdvil materiella som immateriella former (jmf till exempel
universitet och larobdcker) eller som blivit en del av det oreflekterade;

99 9

det "taget for givna”.

Om man utgér fran att ledarskap konstrueras blir fokus i sjélva utfors-
kandet inte att studera vad ledarna gor eller att forsoka bestimma
vilken sorts ledarskap som utovas eller striavas efter (av organisation

eller individ). Det centrala blir istéllet att forsoka fa fram vilka fore-



stallningar som styr individernas instéllning till ledande och f6ljande,
eftersom det ar forestdllningarna som styr samtalet som i sin tur styr
hur ledarskapet bade blir till, uppfattas och vilka konsekvenser /
effekter det far.

Vilka data behovs?

Om man utifrén den konstruktivistiska modellen vill forska kring
ledarskap och dess utveckling har vi dragit slutsatsen att detta ocksa
maste ske pa ett lite annorlunda sétt. Det skulle kunna vara teoretiskt
mdjligt att lyssna pa “smapratandet”, men i praktiken ar detta inte
gorligt (i alla fall inte pé den tid som finns till férfogande).

Att fraga ledarna och foljarna om det ledarskap som utdvas riskerar att
i mycket hog grad fargas av de idealbilder / modetrender vi har tillag-
nat oss eller ’blir paddyvlade” - sa skall en framgangsrik ledare gora,

agera etc.

Om man, som jag hir gjort, utgar fran att ledarskapet skapas i samtal
mellan ménniskor blir det centrala i utforskandet att beskriva de
forestéllningar som ligger till grund for samtalen - inte att redogdra for
sjdlva samtalet. Vara forestdllningar om ledarskap véxlar inte lika fort
som managementlitteraturen, omorganisationer eller kommun-
direktdrer kan gora. Dessa mer konstanta forestéllningar om ledarskap

visar sig 1 ”pratandet”.

For att kunna beskriva forestéllningarna dr min tanke att man, for att

rikta uppmirksamheten fran enskilda handlingar och enskilda perso-



ners egenskaper, skulle kunna prata utifran det fysiska kommunhus
som just nu héller pa att beslutas om och véxa fram, i alla fall pa
ritningar och prospekt av olika slag. Kommunhuset har ocksa den
fordelen att det ligger en bit in i framtiden. Det sitter fokus pé lite
annat stélle dn det dagliga.



Metod och genomférande

For att kunna samla de data som behovs blir det naturligt att vélja
samtal som form. Med samtal menas i detta fall samtal i grupp, sa
kallade fokusgrupper. Fokusmotena kommer att dokumenteras och ga
tillbaka till deltagarna for korrigering och justering. Eftersom det dr en
kvalitativ metod ar det viktigt att de data som framkommer och
sedermera sprids &r sanna i den mening att deltagarna kénner igen sig.
Hela studien bygger pa att data ar trovéardiga och det bésta sittet att
kontrollera trovardigheten é&r att ge flera tillfallen till reflektion,
korrigering etc. De data som framkommer kan sedan byggas pa och
kompletteras i en allt storre krets av berdrda. Detta arbete skulle kunna
ske i all evighet.

Niér deltagarna dr 6verens om att data beskriver det de ville ha sagt
(med vilket menas att samtalen har tickts in och att texten inte &r
pafylld med pahittad information), vidtar tolkningsfasen. Eftersom det
valda angreppssittet fordrar tolkningar av data &r det dven hédr av
storsta vikt att de tolkningar som gors kan harledas till den 6verens-
komna datainsamlingen samt att tolkningarna som sédana inte kinns
frimmande. Kan de berdrda (bade de som deltagit i samtalem och de
som inte gjort det) kdnna igen sig i tolkningarna ar det ett matt pa
trovardigheten.



Med hinsyn tagen till tid och tidpunkt genomfordes tre fokusmaten
under samma vecka. De har séledes haft samma ingang / frigestillning
istdllet for att bygga pa varandra. Ingangen for respektive fokussamtal
blev att fraga efter:

Praktiska exempel pd utévande av ett konstruktivt ledarskap
samt hur det skulle kunna underldttas / forsvaras i en fysisk
byggnad

Personalen i det som skall bli det nya kommunhuset, cirka 120 perso-
ner, bjods in till tva traffar under arbetstid och politiker i fullmaktige,

cirka 60 personer, bjods in till ett méte pa kvéllstid.

Referaten fran de tre fokusmdtena redovisas i sin helhet i Del IV. Bade
referaten och den dvriga texten i uppsatsen star jag ensam ansvarig for,

dven i de delar den har gétts igenom och godkénts av deltagarna.

Efter fokusmotena har referaten tillsidnts deltagarna och korrigeringar
har gjorts. Den text jag sjalv skrivit, baserat pa fokusmdtena, dr fraimst
att se som en fortséttning pa samtalet. Jag har i ”min replik” delat upp
svaret i en litteraturtext” och en “egna funderingar”. Nar jag arbetat
med fokusmotena och referaten har nagra tema viéxt sig starkare dn
andra. Dessa tema har jag sedan genom litteraturstudier forsokt hitta
texter som gar lite pa tvérs mot traditionen eller som har haft ett lite

annorlunda perspektiv.
Litteraturstudierna har i sin tur gett upphov till egna funderingar och

fragor. Den rapport som du haller i din hand &r dérfor fylld med fler
frdgor dn svar - men sant dr vil livet?

10
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Inledning

En svarighet med fokussamtal &r att det blir vdldigt mycket data.
Samtalets innehall blir inte lika stringent som om jag hade stéllt klart

definierade fragor med enkla svarsalternativ som vid en enkit eller en

strukturerad intervju. Det dr ocksa fokusmotenas starka sida. Om mina

fragor 4r ointressanta eller svara att forstd, marks det. Da pratar man

om andra saker, dvs det som intresserar en och som man sjélv tycker &r

relevant.

Hur som helst s& innebédr den stora datamassan att jag har valt ndgra

tema av manga fler mojliga, att fordjupa mig i. De tre referaten fran
fokusgrupperna finns i Appendix, sé att du som lésare sjélv kan ta
stillning till de val jag gjort. De omraden jag valt ar:

* Att bidra till relevant kompetensutveckling
* Att hantera konflikter

* Att fa alla att ga at samma hall

* Att alla inblandade far mojlighet att delta

* Att bidra till en mer flexibel organisation

* Att bidra till tillgénglighet

Det finns en sjunde punkt och det &r ”Att bidra till att man mar bra”.

Den aterkommer jag till i Del III dér jag har forsokt beskriva en for

mig hilsoskapande verksambhet.

13



Min ambition &r inte att gora en fullstdndig litteraturdversikt eller
propagera for ett ’rétt” sitt att handla och tdnka. Min ambition &r
snarare att, utifrdn de idéer och tankar om konstruktivt ledarskap som
framkom i fokussamtalen, forsoka gora ett inldgg i den fortsatta
diskussionen.

Ledarskap &r en del av det organiserande som forsiggar i organisatio-
nen. Att utdva ett ledarskap forutsétter att det finns nagot eller nigon
att utova det pa. Utan organisation - ingen ledare. Det innebir att alla
delaktiga i organisationen ocksa pa olika sitt deltar i konstruktionen av
forestédllningarna om ledarskapets, medarbetarskapets och organiser-
andets roller och syften. Det innebdr i sin tur att diskussioner och
samtal kring organisering, medarbetarskap och ledarskap &r nagot alla
skall / bor / kan delta i pé ett konstruktivt sitt. Jag hoppas att detta
inldgg kan tjdna som en, av manga utgédngspunkter, i detta, som jag
menar nddvandiga, samtal.

Jag kommer i nedanstiende text att omvéxlande skriva chef, ledning,
ledarskap. Jag har inte dgnat mig &t att definiera det ena eller det
andra. Vi har alla sékert en mer eller mindre bestimd uppfattning om
vad som &r vad, men i det hér fallet har anvdndningen av de olika

begreppen ingen djupare mening dn rent spraklig.

14



Att bidra till relevant
kompetensutveckling

Att fa véxa, att bli utmanad och att fa relevant kompetensutveckling var
ord som terkom i fokusgrupperna. Jag har tolkat dem som olika satt
att beskriva att det &r konstruktivt nér ledningen bidrar till att alla kan
fa den mojligheten. Fragan jag har stallt mig & " Hur kan man veta
vad som &r relevant kompetensutveckling?”

Kompetensutveckling genom dndrad férstdelse

Jorgen Sandberg (1994) skriver i sin doktorsavhandling att kompetens
inte 1 forsta hand utgors av en uppséttning kunskaper och fardigheter.
Kompetensen ligger i stéllet i hur man forstér sitt arbete. Han visade att
ménniskor med likartad “kompetens” och med samma arbetsuppgifter
utvecklade sina kunskaper och fardigheter olika beroende pé att de

hade olika forstaelse for sitt arbete.

Hos Sandberg var det motoroptimerare som var foremalet for hans
intresse. Han delade upp motoroptimerarna i tre olika forstaelse-
grupper efter vad de sjédlva beréttade om sitt arbete. De tre grupperna
var 1) att forsta sitt arbete efter de olika delarna i motorn 2) att forsta
sitt arbete efter hur de olika delarna samverkar och 3) att forsta sitt

arbete efter hur kunden upplever motorn.
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Samma resonemang skulle kunna gélla vid helt andra arbeten och
antalet “forstaelsegrupper” skulle kunna vara fler eller farre, det
viktiga ar principen - beroende pd hur man forstar sin uppgift utveck-

lar man sin kompetens for arbetet.

Om man tar utgdngspunkt i Sandbergs resonemang far det ett antal
konsekvenser. Traditionellt utgadr man antingen fran organisationen
och gor en beskrivning av vilken kompetens man sdker for respektive
befattning eller sa rekryterar man kompetens sé far organisationen
bildas efterhand. Bade dessa synsitt kan leda till missforstdnd om

Sandberg har ritt.

I Sandbergs modell utvecklar sig kompetensen efter hur man forstar
sitt arbete, vilket gor att man inte kan veta vilken kompetens man
”skall rekrytera” eftersom den utvecklar sig i arbetet. Det gor att
frdgorna vid en rekryteringssituation, enligt Sandberg & Targama
(1998), bor kompletteras med fragor av typen: Hur uppfattar den
sokande sin tilltdnkta roll i foretaget och rollférdelningen i forhal-

lande till foretagsledning, medarbetare, andra avdelningar etcetera?

Likadant ar det med traditionella utvecklingsinsatser, ddr man skall lara
sig olika moment eller faktakunskaper. Tvé personer kan léra sig
samma sak, men tillimpa dem helt olika darfor att forstaelsen ar olika.
Mycket av den kompetensutveckling (utbildning) som ménga genom-
gar kan darfor vara bortkastad eftersom det inte leder till 6kad forsta-
else. Man kan léra sig nya saker, men om inte forstaelsen har forand-
rats eller ar relevant fran borjan, kommer inte de nya lardomarna riktigt
till sin ratt. For att f4 till stdind en kompetenshodjning krévs saledes en

kvalitativt annorlunda forstaelse.
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Vad ar forstdelse?

Sandberg & Targama menar att det inte finns en definition av forsta-
else. De redogdr daremot for tre grunddrag hos det de kallar forsté-
else. Det forsta ar att varje méanniska skapar och utvecklar sin egen
forstaelse. Den skapas genom de intryck vi fér, frimst genom vér
interaktion med andra ménniskor. Eftersom var forstaelse ar en del av
oss sjédlva kan vi inte heller distansera oss fran den och redogora for
den. Trots att vi inte sjdlva kan redogdra for den visar den sig i samtal
och samspel med andra, vilket kan leda till att bade andra och vi sjélva
blir medvetna om den.

Det andra grunddraget ér att den “betecknar den mening eller innebdrd
som en viss aspekt av verkligheten har for oss”. Faktakunskaper och
varderingar smalter samman och gor verksamheten begriplig och
hanterlig via en forstaelse som utgér en oupploslig helhet. Det tredje
grunddraget ar att forstdelsen ar i stindig utveckling. Antingen
genom att man forfinar och fordjupar sin forstaelse eller att den blir

patagligt annorlunda.
Egna funderingar

Hur kan man jobba med att &dndra eller vidga sin egen och andras
forstaelse for arbetet? Det &r ju inte en egenskap som man genom
overtalning kan fa nadgon att anamma. Forstaelse ar forstaelse och den
ar min egen. Det &r bara jag som kan dndra min forstaelse. Den
utvecklas hela tiden genom intryck utifran - via bocker, samtal med
mera. Vad far det for konsekvenser for hur vi organiserar oss och
vilken kompetensutveckling blir relevant om man ser det pa det har
sdttet?
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Att hantera konflikter

| fokusgrupperna framkom det att en chef ibland fick agera domare
eller diplomat vid konflikter. Det var bra att det fanns méjlighet, men
annu béttre ndr det inte behtvdes. Det konstruktiva ligger i att
anvanda domar- eller diplomatfunktionen som en allra sista utvag. Att
som chef bidra till andra sétt att 16sa problem eller fatta beslut blir i s&
fall konstruktivt.

Fler och tydligare beroendedilemmman

Sven-Erik Sjostrand (SOU 1999:69) har definierat ledning och
ledarskap som ndgot man tar till ndr man pé det horisontella planet
inte klarar av att hantera de konflikter och problem
(beroendedilemman) man méter. Tian Soérhaug (1996) konstaterar i
anslutning till Sjostrands uppfattning att de vertikala strukturernas
viktigaste funktion ar att skydda medlemmarna fran sddant vald de
kan utva dver varandra. Ordet ”vald” kan missforstas och associera
till misshandel. Vad Sérhaug menar med vald &r att
beroendedilemman hanteras sa att vissa personer och grupper alltid
upplevs vinna fordelar pa de andras bekostnad.

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

sa att konfrontationerna blir hanterbara och férdelningen upplevs som
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rittvis avlastas medarbetare langre ner i den vertikala linjen den
horisontella frustration som olika beroendedilemman skapar.

Wennberg och Hane (1999) pekar pa att dessa 18sningar ocksa har
oonskade effekter. De vertikala strukturerna blir litt en befrielse fran
att aktivt medverka till att I16sa de beroendedilemman man sjalv ingar i
och ta ett horisontellt ansvar. I en 6verordnad vertikal position kan man
latt flytta skuld och ansvar for daliga forhallanden nedét i linjen och i
en underordnad position kan man pa samma sitt flytta ansvar och skuld
uppat i linjen. Genom att flytta skuld och ansvar pé varandra undviker
man att medverka till de kreativa horisontella 16sningar som ar en

forutséttning for att beroendedilemman skall kunna 16sas.

I en traditionell organisation minimeras antalet anledningar till konflik-
ter genom att varje befattning ar klart avgransad ndr det giller vad man
far respektive inte far gora. Det &r klart vem som bestimmer och
handlingsutrymmet for den enskilde ar starkt begrdnsat. En mer
modern organisation bygger pa att man samarbetar och kommer
overens om vad som ska goras, hur saker skall utféras och av vem det
ska goras. I ett samarbete dar man “’tvingas” att ta stillning till olika
saker pa ett annat sétt dn tidigare och som bygger pa att man &r bero-
ende av andra for att det som skall bli gjort blir gjort blir konflikterna
bade fler och tydligare.

Att 16sa konflikterna pa samma sitt som tidigare - genom att chefen
eller annan utsedd i organisationen far agera diplomat eller domare -
blir oftast inte gorligt. De flesta konflikter maste 16sas l6pande och av
de inblandade for att fa 1angsiktig acceptans.
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Manga konflikter maste ofta 16sas pa direkten, man kan inte samla hela
arbetsgruppen och rdsta om det varje gang. Om det fors diskussioner
om vilka grundlaggande principer som bor ligga till grund for konflikt-
16sning och beslutsfattande i verksamheten skulle det kunna underlatta
den enskilda situationen. Att 16sa konflikter eller fatta beslut - stora

eller sma - kriaver 6vning och erfarenhet.

Om till exempel rattvisa ar ett onskvart resultat av ett beslut, exempel-
vis vid I6neséttning, maste diskussioner om réttvisa ha forts. Vad ar
rattvisa loner, dr det lika mycket at alla? Om inte, vilka kriterier skall
ligga till grund och hur mycket skall varje kriterium vdga in? Om inga
sadana resonemang forts kan chefen troligen inte heller sétta det som
upplevs som “réttvisa I6ner”. Om man inte &dr van att diskutera,
argumentera och reflektera ar det ocksa svart att 4 forstaelse for de
beslut man fattar och de bevekelsegrunder som ligger till grund for

dem - kloka eller e;j.

Kommunikativt organiserande

Erik Oddvar Eriksen pekar pé skillnaderna i en traditionell (strate-
gisk) organisation och en mer modern (kommunikativ) nér det giller
beslutsfattande. Han skriver: I en strategisk ledarskapsmodell
reagerar aktdrerna pa sanktioner. Beteendet styrs av yttre stimuli
istéllet for av kunskaper, insikter och goda argument. Det innebér att
man kan fa till stand ett dndrat beteende utan att aktérerna behdver
fordndra sina uppfattningar. Resultatet blir ett samarbete som bygger
pa en form av betingning. Aktorerna samarbetar bara nir de kan tjdna
pa det.”
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I en kommunikativt inriktad organisation &r det ddremot argumentens
styrka som ar det viktiga - inte rostldget, makten, funktionen eller
professionen. I den organisation Eriksen utforskat - ett norskt sjukhus -
har dialogen gjort det mojligt att ”problematisera varandras situations-

definitioner och tolkningshorisonter”.

Arbetssittet lade grunden till diskussioner om alternativa sétt att
beskriva, forsta och 16sa problem. Den tid som lades ner p& problem-

16sning togs igen genom okad effektivitet vid genomforandet.

Egna funderingar

I alla organisationer finns det bade vertikala och horisontella relationer
och kommer, enligt min bedémning, alltid att finnas. Aven om man
som person eller organisation foredrar det ena eller det andra och
malmedvetet stravar at det ena eller andra hallet kommer det alltid att
finnas bade ock. Det svara dr att veta nar det vertikala respektive det
horisontella &r efterstrédvansvart och vad det far for konsekvenser pa

kort och pé lang sikt.

Att helt delegera ansvar kan ses som en horisontell handling, men om
det ”delas ut” for att sjélv slippa bli inblandad i fragan och kanske till
och med ha nagon annan att skylla pa ar det en extremt vertikal
handling. Om strukturen &r starkt vertikal och det dr dnskvért, ar det
lika bra att inse det och handla dérefter, annars kommer det att bli en
”latsasverksamhet” ddr man ger med ena handen och slér med den

andra (bildligt menat).
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Nar ar det onskvart med en vertikalt respektive horisontellt inriktad
organisation? Hur kan man léra sig kénna igen den ena situationen fran
den andra? Hur kan man kunna organisera sig sé att det som behover
diskuteras och reflekteras horisontellt respektive vertikalt bade kan

samtalas om och forstas sa att man kan hantera krockarna?

Den horisontella delen har fatt ett starkare féste i arbetslivet under
senare tid. De allt fler och tydligare beroendedilemma som detta har
medfort - hur 16ser man dem? Genom att gé pa den vertikala linjen - att
kréava bittre befattningsbeskrivningar, mer information, fler regler?
Eller genom den horisontella ddr man genom kommunikation kommer
overens om hur man vill ha det? Gar det till exempel i en offentlig
sektor som till stora delar bygger pé regler, lagar och politiska beslut?
Vilken balans mellan horisontalitet och vertikalitet 4r onskvérd,

effektiv, andamaélsenlig eller vilka kriterier man nu vill ga efter?
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Att £& alla att g& &t samma hall

Att ha tydliga och samma mal, att alla skall ga at samma hall, att
strava mot konsensus var exempel pa konstruktiva insatser som en
chef bor bidra till. Jag har valt att ta min utgangspunkt i konsensus
och vilka effekter det kan ha.

Konsensus - svenskt ledarskaps kdnnetecken

Edstrom & Jonsson (Czarniawska, (red) 1998) har gjort en djupdyk-
ning i olika nationella sdrdrag vad det giller ledarskap. De har funnit
att ett av de mest utmérkande dragen for Sverige 4r just strdvan mot
att nd samforstand - konsensus. Fordelarna kan antagligen létt forstas
eftersom det har uttryckts som konstruktivt. Nackdelarna dr att denna
stravan efter samforstand kan drivas lite for langt och leda till att man

undviker konflikter, vilket i sin tur kan leda till otydlighet.

Otydligheten kan leda till olika saker. Det ena &r att eftersom det inte
ges direkta, exakta order finns det utrymme for den enskilde medarbe-
taren att forma uppdraget efter eget huvud. Eventuella oklarheter kan
fortydligas efter hand och ger darfor anledning till férdjupad dialog om
vad som skall utforas. Problemet ”adgs” av medarbetaren. Problem kan
uppstd om den fordjupade dialogen inte kommer till stand. Speciellt
om (man tror att) chefen redan frén borjan egentligen har en klar bild
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av vad som skall géras och hur. Da blir det som skulle kunna vara ett
handlingsutrymme snarare en killa till 6kad osdkerhet och en kvalifi-

cerad gissningslek.

I diskussionen om tydlighet skulle jag ocksa vilja skilja pa precis” och
“exakt”. Att vara precis okar handlingsutrymmet for den som skall
utfora nagot. Att vara exakt minskar handlingsutrymmet. Som illustra-
tion kan en exakt fraga “Har du tdndstickor?” bara besvaras med ja
eller nej. Om man istéllet r precis och séger att ’jag behover varme
eftersom jag fryser” kan hjélpen besté i en filt, en kram, en tdndare osv.
Det blir léttare att samarbeta om man forstar situationen eller fragan

mer precist eftersom man kan delta i att hitta I6sningar.

Gemensamma madal

For att det ska fungera med “otydliga order” forutsétter det, enligt
Edstrdm & Jonsson, att man har ’en gemensam uppfattning om mal
och problemstillning”. I arbetet med att skapa konsensus innebar det
att alla maste fa vara med i diskussionen och beslutsfattandet. I sddana
fall ar det en fordel om utgéngsforslaget dr otydligt sé att det kan
preciseras under diskussionen, annars blir strdvan efter konsensus bara
en frdga om vilka forhandlingspositioner man har och ett alibi for att

Overtyga nadgon om att alla skall tycka som “jag”.

For att otydligheten skall vara 6ppnande till sin karaktér ar, enligt
Edstrom & Jonsson, ett krav att man dr dverens om malen samt att man
l6pande kan precisera uppdraget tillsammans. Det forutsétter att det

finns tillféllen till dialog bdde om malen och om uppdraget.
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De skriver vidare att om man bara dr 6verens om malen kommer
automatiskt de olika aktiviteterna att samordnas mot dem, eftersom
man har fortroende for medarbetarna. Problemet blir dd kommunika-
tion. Dialog dr enligt deras undersdkning den effektivaste formen av
kommunikation da det ger tillfélle till korrigering av budskapet om

man mairker att det uppfattas annorlunda &n avsett.

Egna funderingar

Det dr med bakgrund av ovanstaende latt att fa en kluven instéllning
till otydlighet. Nar ar tydlighet bra och nér dr det inte? Och den dialog
som forutsatts vid otydlighet - hur fir man till stdnd den och vad skall
den handla om. Att ga till chefen (eller annan) for att fa uppdraget
fortydligat - hur ofta kan man gora det innan man sjélv (eller chefen)
trottnar. Att jag inte forstar uppdraget kanske inte beror pd medveten
otydlighet just i det hér fallet? Och om inte uppdragsgivaren ér till-
géanglig, hur gor jag da? Fragorna dr ménga och maste 10sas praktiskt.
Den stora fragan blir d4: Hur kan vi pa olika sitt bidra till en dialog
som dppnar for fortsatta gemensamma diskussioner om 16sningar

istéllet for att det stannar samtalet?

Det andra som slér mig &r pastaendet att alla maste ha samma mal for
att otydligheten skall kunna fungera. Varfor dr det ett pastaende eller en
strdvan som (ndstan) aldrig ifragasétts? Varfor maste vi ha ett gemen-
samt mal och vad har det for praktisk nytta? Kan vi fatta battre beslut i
vardagen? Kan vi béttre forstd varfor vi ar pa jobbet? Eller har det

andra funktioner?
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Mal skall enligt de flesta upprikningar vara utmanande, men realis-
tiska, métbara och tidsbestimda. Hur kan man komma fram till ett mal
som giller for alla” om ovanstaende skall uppnas? For att “malet”
skall kunna gélla och accepteras av ménga brukar man prata om en
vision som skall kommuniceras och styra organisationens medlemmar
”at ratt hall”. Visionen kan formuleras genom ett férankringsarbete dér
alla far vara med eller av ledningen, men nér den &r formulerad géller

den.

I de organisationer jag har arbetat har det oftast funnits tydliga mal
eller en vision. Det &r bara nagra fa av dem som har varit till hjilp i det
dagliga arbetet. De som har varit behjilpliga dr de mal som é&r sa
praktiskt forankrade att de &r en naturlig del av verksamheten. Visioner
av typen: ”Att bli virldens bésta/storsta flytande reseforetag™ hjélper
inte mig 1 mina vardagsproblem. Det &r bara en vision som foretagsled-
ningen kan ha hjélp av (och for 6vrigt de som troligen formulerat den).

Varfor méste alla ha samma mal - ricker det inte med att mina mal inte
gar pa tvirs med andras? Att vi ddremot vet vilka mal andra har
underlattar arbetet att inte sabotera eller att vélja att stodja andras
mal. I ett fotbollslag ar det séllan ndgon tvekan om vad som &r malet
eller &t vilket hall det ligger eller varfor det &r bra att sld in bollen
mellan stolparna och ribban. Trots det, &r det ibland inte alldeles
sjalvklart hur man skall relatera sina diskussioner om tréning, spelstil
med mera till det tydliga malet.

Jag tror att det behovs ndgot annat for att vi skall kunna fora relevanta
diskussioner om var verksamhet och hur den skall utvecklas. En tanke

ar att det i verksamhetsndra problem behdvs nagot annat &n ett mal for
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att kunna relatera bade diskussioner och beslutsfattande till. Jag kallar

det referenspunkt.

En referenspunkt kan vara manga olika saker och variera beroende pa
verksamhet. [ en verksamhet kan det vara trygghet, i en annan flyt, i en
tredje réttvisa och sa vidare. Om en sédan referenspunkt finns kan alla
diskussioner och beslut relateras till det. Bidrar det jag gor just nu till
trygghet, flyt, rattvisa? Diskussionerna blir troligen ocksa annorlunda
om man kan "haka i’ en dvergripande princip istéllet for att fundera
over om det jag gor just nu bidrar till att avkastningen pa aktierna blir x

procent eller att vi totalt under aret producerar x antal enheter.

Jag lyssnade en gang pa en som varit med om att bestiga K2 (ett hogt
berg). Mélet med expeditionen var mycket tydligt - minst en av dem
skulle na toppen. Men det som styrde deras diskussioner om hur och
nér det skulle goras, hur arbetet och samarbetet skulle organiseras med
mera hade en annan riktning - det jag ovan kallar referenspunkt -
ndmligen overlevnad. Att 6verleva var grunden till alla beslut som
fattades och det var den 6vergripande principen som alla handlingar

relaterades till.
Vilken referenspunkt &r det som styr mig och min avdelning i de

diskussioner och samtal vi for? Har vi en gemensam eller har vi olika?

Behdver vi en gemensam eller riacker det att vi forstar varandras?
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Att alla inblandade far mojlighet aft
delta

Att alla ges mojlighet att vara med, att allas kunskaper tas till vara, att
alla far majlighet att triffas, att det dr vi - inte dom och vi, dr kommen-
tarer som jag har valt att ta in under samma tema. En deltagare hade
erfarenhet av en omorganisation ddr alla inblandade - politiker och
tidnstemdn pd olika nivder hade varit med fran bérjan. Det hade
upplevts som konstruktivt - att ingen ldmnades utanfor och att olika

perspektiv kom med.

Att styra med text

Gunnar Ekman (1999) skriver i sin doktorsavhandling att det finns en
forestédllning om att fa kan styra manga genom texter (lagar, regler,
policies mfl). Det giller ménga organisationer, men i synnerhet
offentliga organisationer. Min tolkning av det dr att det ocksé uppfattas

av manga som det enda, eller i varje fall det viktigaste, sittet att styra.

”Politiker och organisationsledningar formulerar en uppsjo av texter

som forvéntas styra andra méanniskors praktik.” I offentliga organisa-
tioner blir varje anstéllds beslutsunderlag och agerande extra viktigt

eftersom det &r ”politik i praktik”. En polis omvandlar kriminal-

politiken till praktik, lararna skolpolitiken och sa vidare.
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I en komplex verksamhet, som offentliga sektorn i allménhet tillhor,
kan man inte producera texter som beskriver varje enskild situation
och hur den skall hanteras. Texterna blir darfor av en mer abstrakt

karaktér &n den skulle kunna vara i en ’enkel” verksamhet.

Hos polisen (som Ekman har koncentrerat sig pd) har man mérkt att
texterna inte styr sd mycket som man trodde / 6nskade. Slutsatsen har
ofta varit att texterna inte har varit tillrackligt bra, omfattande,
tydliga... och s& har man gjort nya texter. Det vill sdga ju svarare det
dr att styra genom texter ju mer text produceras. En paradox enligt

Ekman.

Det finns ménga anledningar till att texter inte styr det dagliga arbetet.
Négra ar: det dr omojligt att kdnna till alla relevanta texter, texter tolkas
pa grund av abstraktionsnivén eller obegriplighet, resurser saknas att gora

det som stér, egenintresset eller professionen stér i konflikt med texten.

Texterna &r ju en form av garant for att till exempel skattemedel
anvénds till det politiker har bestdmt och att likabehandling av medbor-
gare kan sdkerstéllas. Texterna blir darfor inte oviktiga for det dagliga
arbetet, men de kan ddremot inte exakt styra varje situation. Framfor-
allt de abstrakta texterna tolkas hela tiden i, och i anslutning till,
utdvandet av arbetet. Tolkningsprocessen sker i ”smapratet” - i korrido-

ren, pa fikarasten etcetera.

I smépratet (som kan handla om annat dn arbetet) visar sig andra saker
an ménniskors tankar och intentioner och “resulterar i mer eller mindre
klart formulerade forestillningar om vad som ar bra/déligt, gott/ont

eller lampligt/oldmpligt”. Genom smépratet hanteras inte bara texterna
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utan da byggs dven fortroendet for varandra upp, normer reproduceras

och motstridiga krav hanteras.

Ovanstaende kan vara en bidragande faktor till att det inte alltid blir
som man (nagon eller nagra) tankt, men ocksa varfor det kan bli

annorlunda (béttre) nér fler deltar i smépratet / samtalet.

Egna funderingar

Strévan att alla skall f& mojlighet att delta och att deras kunskaper och
synpunkter kommer till nytta kanske inte uppfattas som kontroversi-
ellt, men inte desto mindre &r det inte helt ovanligt att man kénner att

det man vet inte tas hénsyn till.

Eftersom “alla” kan vara véldigt manga méanniskor sker det hela tiden
praktiska avgransningar for vilka som kan delta i olika processer. En av
svarigheterna ligger da i att gora en balanserad avvigning av var man
sjalv valjer att delta eller vilka man bjuder in att delta och vid vilket
tillfalle. Utgdngspunkten i kommentarerna fran fokusmétet, uppfattar
jag som en Onskan att kunskap inte skall ga till spillo och att flera
perspektiv kanske inte underlattar beslutsfattande, men i alla fall gor
det mojligt att fatta battre beslut.

Sa lange det ar fragor som berdr en liten del av verksamheten ar
gransdragningarna kanske inte s svara, men om fragan &ven berdr
méinniskor eller organisationer utanfor avdelningen hur gér man da?

Bjuda in alla berdrda, nagra representanter, nagra “’vil valda”, nagra
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slumpmaissigt valda osv, alternativen dr manga och svaren kanske olika
frén gang till géng.

Den andra svérigheten (férutom gransdragningen) dr vad man skall
prata om. Det finns ofta ganska starka bade juridiska och traditionella
krafter som avgdr vem som skall fatta det avgorande beslutet, som

enkild tjansteman eller politiker eller som en grupp.

Moten med manga inblandade ar kanske inte i forsta hand ett besluts-
mdte utan ett “kunskapsmote”. I ett sddant méote skulle idéer, kunskap,
tolkningar, perspektiv mm kunna brytas mot varandra av andra skél dn
hitta en majoritet for ndgot. Fragan blir dd ”Vad behover vi veta om
varandra och vad vill jag att andra skall veta om mig?” for att det
gemensamma kunskapsunderlaget skall vara till praktisk nytta for alla
inblandade.

Vad behover till exempel politiker veta om verksamheten for att kunna
stdlla relevanta frdgor om olika underlag och utredningar de far? Vad
behover tjansteman veta for att kunna arbeta mot den intention olika

beslut ar utslag for?

Den offentliga sektorn har starka vertikala strukturer att luta sig mot
nér det géller vem som &r ansvarig for vad. Det dr inte en annorlunda
beslutsordning jag ar ute efter hér utan ett annat sitt att organisera
verksamheten sa att just det efterfragade - alla berérda inblandade fran
borjan - kan utvecklas utan att stora den formella beslutsordningen.

Om det som diskuterats pa fokusmdtena blir &n mer kdnnetecknande i

framtiden - flexibel organisation, en delegerad ansvarsfordelning, mer
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komplexa sammanhang - dr det kanske inte ldngre sa att det dr chefen
pa varje avdelning (eller 6vergripande chef) som har den mest rele-
vanta och uppdaterade informationen och kunskapen. Kontakterna
mellan till exempel politiker och tjanstemadn kommer dé att bli mer
relevanta om de sker pa annat sétt an genom chefen pa avdelningen. De

kommer ocksa att vara av en annan karaktér dn beslutsfattande moten.

De anstilldas 6nskan (?) om mer kontakt med andra inblandade tolkar
inte jag som en 6nskan om mer direktstyrning fran politiker av
enskilda tjinstemén utan som en 6nskan om en mer horisontellt
inriktad kommunikation. Hur kan den kombineras med den politiska
organisationens onskan att skota kontakten med verksamheterna
genom de overgripande cheferna (den sa kallade kommandobryggan)?
Hur kan “befdlsordningen” uppritthallas samtidigt som andra kontak-
ter utvecklas? Ar det 6nskvirt eller ar det nagot annat som ligger
bakom det som uppfattas som konstruktivt ~alla inblandade fran
borjan™? Hur far man till stdnd en mer horisontellt inriktad kommuni-
kation? Vad é&r intressant att prata om och vilka kan / skall / bor / far

vara med?
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Att bidra till en mer flexibel organisation

Att fa mgjlighet att arbeta i tillfalliga konstellationer, projekt, ses som
konstruktivt. Det ger mdjlighet till egen och organisatorisk utveckling
dar manga olika kompetenser kan tas tillvara pa ett lite annorlunda
sitt an i de” ordinarie verksamheterna” . Genom att arbeta 6ver de
organisatoriska granserna lar man ocksa kanna varandra och
forstael sen for olika verksamheter inom och utom kommunen okar,
vilket ocksa ses som positivt.

Tempordra organisationer

Vad ér ett projekt och varfor finns de? Dessa och nagra fragor till
funderar Rolf A. Lundin (1998) pa. Han menar att det finns tva olika
inriktningar néar det géller att hitta 16sningar pa praktiska problem.
Det ena &r att man hoppas kunna méta den turbulenta, osdkra och
komplexa omvérldens krav med mer av 16sliga strukturer som létt kan
anpassas efter nya omsténdigheter. Det andra &r att strdva efter
stabilitet i organisationen sa att man blir béttre 1dmpad att hantera en
instabil omgivning. Projektformen blir ett sitt att mota bada dessa
inriktningar - stabilitet och flexibilitet pd samma gang.

Lundin skiljer ocksa pa projekt som r repetetiva och projekt som ar

unika till sin karaktdr. De repetetiva dr sadana som dterkommer utan
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storre fordndring mellan respektive projekt. Exempel pa repetitiva
projekt &r stora byggen. De fungerar pa ungefar samma sétt och gor
ungefdr samma misstag varje gang. Tomten och utseendet pa huset
kan variera, men det spelar ingen storre roll for projektets uppbygg-

nad eller samordning.

De unika &r de projekt som inte har en fardig plan utan som utvecklas
efterhand. Eftersom det inte finns en lika tydlig férebild, uppfattas det
ofta som friare att arbeta i ett unikt projekt. Det kan till och med vara
sé att projektet” dr s unikt att man inte ens uppfattar det som ett
projekt. Att sitta stimpeln projekt pé en aktivitet kan leda tanken till att
det inte ar ett langsiktigt engagemang, vért att gora i den ordinarie

verksamheten.

Verksambheten i ett projekt ar ofta mer handlingsinriktad &n vanlig
verksamhet. Resurser, tidsram och uppgift 4r vél definierat fran borjan.
Det “enda” man behdver gora ar att gora. Det den ordinarie verksam-
heten daremot ar béttre pa &r att lagra kunskap och 6verfora larande.
Alla som arbetat i ett projekt vet att det ibland kan vara svart att
overfora de erfarenheter man har gjort i projektet till den ordinarie

verksamheten. Déri ligger en stor potential.

Om en én storre del av verksamheten i framtiden kommer att bedrivas i
projektform - hur kan man sikerstilla att de erfarenheter som gors tas
till vara och kommer till nytta i organisatinen och inte bara hos de
enskilda projektmedlemmarna? Risken é&r att projekt blir frankopplade
ovrig verksamhet och dérfor inte bidrar till den organisatoriska utveck-
ling som var tankt utan snarare dranerar den ordinarie verksamheten pa

erfarenheter.
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Andra inte helt ovanliga problem Lundin pekar pa &r projektledarens
stillning. Vems prioriteringar skall gélla, hur samordnar man de olika
aktdrernas aktiviteter osv. Annu virre blir det om man #r del i flera
projekt samtidigt.

Egna funderingar

Jag har sjélv arbetat i projekt av olika slag, badde som projektmedlem
och som projektledare. De problem Lundin beskriver stimmer vél in pa
de erfarenheter jag sjélv har. Det finns inte s& mycket forskat kring
varken projekt som foreteelse eller hur den ordinarie verksamheten och
projekten kan samordnas och dra nytta av varandra. Att det finns en
potential i att fundera pa fragan och forsoka hitta pa kreativa 16sningar
pa ovanstaende och andra problem forknippade med en mer

projektifierad organisation ar vél i alla fall inte for mycket sagt.

For att fa de fordelar som ett projekt kan ge kanske man inte behdver
ha just projekt. Att lara kénna varandra, arbeta 6ver grénserna och dra

nytta av varandras olika erfarenheter kan ju goras utan projektformen.

I en bok av Christer Sturmark (1997), som han sjilv papekar ar helt
ovetenskaplig, funderar han kring vad de nya informationstekniska
landvinningarna har for konsekvenser. En konsekvens ar att samhéllet
kommer att bli mer tvérvetenskapligt. Grianserna mellan konst och
vetenskap, kreation och analys kommer att bli mindre skarpa.
Informationssamhaéllet kommer att sudda ut grédnserna mellan nationer

och ménniskor. Specialisten kommer att erséttas av generalisten.
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En av de stora fordndringarna i IT-samhallet ar att kunskapssokandet
inte langre ar linjért, vilket han menar att det har varit sedan
boktryckarkonsten utvecklades. Da borjade vi ldra oss fran sida 1 och
framét, fran a till 6. Idag nir man letar efter information pé nétet
hamnar man snabbt i andra sammanhang - ldrandet blir associativt.
”Den grafiska, eller visuella och associativa, minniskan ar f6dd. Vi
kallar henne ibland ocksa rendssansménniskan.” Under rendssansen var
just granserna mellan vetenskap, konst och filosofi varken skarpa eller

intressanta.

Om Sturmark har rétt eller a&tminstone &r i ratt riktning i sina funde-
ringar - vad far det for konsekvenser? Att dela upp sig i avdelningar
och bara tréiffa “likasinnade” med samma utbildningsbakgrund och
erfarenheter r kanske inte ldngre det bésta for en relevant utveckling?
Om det inte ldngre dr den gemensamma professionen som ar den
naturliga uppdelningen - vad ér det da? Hur kan man organisera sig sa
att man kan ta vara pa den utvecklingspotential som finns i att vi dr
duktiga pa olika saker och har olika perspektiv?

En annan fragestéllning som blir extra intressant i det flexibla arbetsli-
vet dr hur man méts och vad man gor och pratar om pa gemensam tid.
Alltfler gér snabbt in och ut ur organisationen. Det finns férdelar med
att organisera sig flexibelt, men det har ockséa nackdelar. Hur kan man
organisera sig s att man kan ta till vara pd de méanga “tillfalliga”
mdten som kommer att ske? Kontinuiteten kan komma i skymundan
och det finns en risk att den kompetens som “’den korttidsanstéllde har
inte riktigt kommer till sin rétt. Att ta vara pa den gemensamma tiden -

en dyrbar resurs dven i framtiden - rymmer troligen en stor potential.
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Att bidra fill tilganglighet

Oavsett om man dr politiker eller tjdnsteman uttrycks det 6nskan om
att finnas tillgdnglig for de man dr till for - medborgarna, kunden,
klienten, brukaren eller vad man nu kallar dem eller har for forhal-
lande till dem.

Medborgare, kund, klient eller brukare

De som deltagit i fokusmétena hade alla en 6nskan om att utveckla
kontakterna och tillgéngligheten med dem de ér till for det vill séga
medborgarna. Eriksen (1998) for ett resonemang om hur medborgar-

rollen har utvecklats under en lidngre period.

Hans forskning ar inriktad pa norsk offentlig forvaltning, men i det hir
sammanhanget tror jag det spelar mindre roll, dels har Sverige och
Norge en gemensam historia, dels har de utvecklingsdrag han beskriver

en betydligt mer allmén karaktir &n bara norsk, nordisk etcetera.

Han borjar i antiken dar medborgerliga rétten endast bestod 1 en
rattighet att delta i den offentliga debatten (demokrati). Ett annat
medborgarbegrepp véxte fram under den sena medeltiden i Europa dar
medborgarskapet innebar skydd mot godtyckliga myndigheter. Skyddet
for den personliga integriteten och egendomen hade ocksd humanis-
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tiska ideal (réttsstaten). Pa senare tid har ocksa en médngd olika sociala
rattigheter knutits till medborgarskapet (vélfardsstaten). Dagens

medborgarbegrepp dr en forening av de olika utgdngspunkterna.

Genom att kommunens (offentliga sektorns) uppgifter har utvecklats
och utdkats genom aren dr medborgarna inte ldngre bara medborgare,
utan ocksa kund, klient och/eller brukare. Detta har ocksa fatt konse-

kvenser for kontakterna mellan kommunen och dess medborgare.

En klient &r en person som har vissa rittigheter om han uppfyller vissa
objektiva villkor; arbetslos, sjuk, fattig och sa vidare. Det innebar
ocksa att de blir beroende av olika professioners och byrakraters

beddmningar och beslut, man far en underordnad, passiv roll.

Allteftersom allt fler har fatt rétt att ta del av olika tjanster har den
underordnade rollen bleknat, till exempel inom #éldreomsorgen. Ar man
inte ndjd med hur ens réttigheter uppfylls finns det 6verklagande-
mojligheter for den enskilde.

Genom att se pa “klienten” som en aktiv brukare istillet for en passiv
mottagare har brukarna fatt en storre del i hur de olika tjénsterna
utformas, till exempel via representanter i styrelse eller dylikt. Eriksen
tycker sig ocksa se att det numera dven finns en mental omsvangning
dédr man faktiskt uppfattar mottagarna av social service som brukare
och inte klienter.

Det dr anledningen till att man i hdgre utstrackning tar hinsyn till deras
aktuella behov och 6nskemal. Deras "rétt” till medinflytande grundar

sig inte 1 medborgarskapet utan i att de &r berérda av den service som
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produceras. Den centrala uppgiften for offentliga sektorn blir da att
producera det brukaren vill ha.

Den tredje kategorin som tillkommit dr kunden. En kund &r enligt
Eriksens uppdelning den som betalar direkt for den service man nyttjar,
till exempel kollektivtrafik, muséer och bad. I andra fall, om det géller
mer obligatoriska avgifter som avlopp, renhallning och dylikt ar det
inte lika tydligt att man ser sig eller blir sedd som kund.

Genom att konstruera olika system kan man forstérka eller forsvaga
medborgarnas stdllning som klient / brukare / kund. Som konsument av
offentlig service kan jag stélla en méngd olika krav beroende pa om jag
ser mig som klient / brukare / kund.

Den stora skillnaden mot att vara medborgare &r att jag som medbor-
gare ocksd méste kunna argumentera for vad som skall avstés ifrdn om
”min” verksamhet skall fa mer. Det far inte bara vara sdrintresset som
styr de offentliga prioriteringarna. Som medborgare maste jag till
exempel ocksa ta hdnsyn till vad de ”svagare” grupperna, som inte
ropar lika hogt eller inte dr lika manga, sdger om sina behov.

Kommunen som helhet har alla dessa olika grupper av medborgare och
servicemottagare. Det dr politiker som i dppen debatt beslutar om
prioriteringar om medel i stort, men det dr ocksa en hel del medarbe-
tare inom kommunen som dagligen maste gora sina mer eller mindre
stora prioriteringar inom sina verksamheter. Det &r ocksé de som har
den mest intensiva kontakten med servicemottagaren eller medborga-
ren om man sa vill.
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Egna funderingar

For att aterga till grundfragan, tillgédnglighet, kan den handla om olika
saker. Oppettider, telefon, e-post, handikappanpassning och andra mer
fysiska begransningar och mdjligheter ar en sida. Det finns ocksa en
mer “mental” sida. Till exempel véar formaga (och vilja) att kommuni-
cera med dem vi vill ha kontakt med eller med dem som vill ha kontakt
med oss. Ar det mjligt att vi har olika utgangspunkter som gor att vi
ibland pratar forbi varandra? Om jag ser pa en person som medborgare
och han ser sig som en kund eller klient, far det konsekvenser? I sa fall,
vilka?

Spelar de olika begreppen ndgon som helst roll nér vi funderar 6ver
vilken tillgéinglighet vi efterstrdvar - oavsett om vi dr politiker, tjanste-
mién eller jobbar i den direkta serviceorganisationen? Spelar de ndgon
roll i de diskussioner vi har i var verksamhet med dem vi vill vara
tillgidngliga f6r? Har ndgon information om ndgot som é&r av relevans
for andra i organisationen som inte har samma kontaktnét i den
aktuella gruppen? Hur kan man i s fall organisera sig sa att s& manga
som mdjligt far tillgang till den kunskap och information som andra
har och hur ska man veta vem som har den?
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Horisontell kommunikation

Att skriva en uppsats med hjilp av samtal i fokusgrupper &r en i hogsta
grad evolutiondr aktivitet. Jag kan planera och forbereda fragestéll-
ningar och annat, men kan aldrig planera ”svaren” pa samma sétt som i
manga andra undersokningar. Nu, nér jag sjalv ldser igenom den
redovisning jag gjort, ser jag att det finns ett tema som aterkommer.
Namligen kommunikation. Snabb repetition:

*  Om man utgar fran att relevant kompetensutveckling ar intimt
forknippad med vilken forstaelse man har for sitt arbete, blir
inte det mest intressanta kurser utan att prata om sitt arbete

med andra.

*  Att hantera konflikter i en mer modern organisation blir inte i
forsta hand en fraga for ledarskapet utan nagot alla méste kunna
delta i. Ju mer man vet om varandra ju enklare blir det att

forsta vari konflikten ligger och hur en vettig 16sning kan se ut.

*  Att fa alla att ga at samma hall skulle om resonemanget med
referenspunkten &r relevant, innebéra att man tillsammans med
sina arbetskamrater maste utforska vad det dr man vill skapa i den
egna verksamheten. Vara olika eller gemensamma referenspunkter
ar inte alltid sjélvklara - de visar sig i samtal, handling och reflek-

tion om handling, det vill séga tillsammans med andra.
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Att ge mdjlighet for manga att delta innebdr att man maste
motas pé olika, och kanske &ven annorlunda, sétt. Olika
kunskaper och pespektiv kan bara goras synliga i samtal med
andra.

*  En flexibel organisation stéller hoga krav pa att man kan ta till
vara varje tillfalle till ”gemensam tid” pa bésta sdtt. Om man
vill att allas kunskaper och perspektiv tas till vara giller det att
ocksa kunna organisera sig sé att mer tillfallig arbetskraft -
timanstéllda, vikarier, projektanstillda med flera - kan delta
och bidra.

Att vara tillgidnglig innebér redan i definitionen att man
(oftast) skall vara tillgénglig for personlig kontakt med nagon.
Om man ser till den “mentala tillgédngligheten” dr den nagot
som i princip bara kan bli béttre genom praktiska erfarenheter

i samspel med andra.

Det gemensamma for de olika punkterna dr kommunikation, men det
gemensamma for kommunikationen &r att den har en horisontell
riktning. Det vill sdga den &r inte till for att ge order, informera, belona
eller bestraffa. Den ér till for att man battre skall kunna forsta sig sjilv
och sina egna och andras handlingar, prioriteringar med mera for att

var och en bdttre skall kunna bidra till en bra verksamhet.

Att arbeta pa att forstdrka den horisontella kommunikationen innebér
bland annat att ingen kan fransédga sig ansvar for att bidra till att det
blir som det blir. Om det horisontella fungerar vet man varfor det blev

som det blev. Aven om det inte blev bra eller inte som man sjilv
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skulle ha 6nskat, vet man varfor, man kan forklara, reflektera, diskutera
och dra lardom, bade av sina egna och av andras misstag och erfaren-

heter.

Som jag tidigare konstaterat bestar en organisation av bade horisontella
och vertikala strukturer och riktningar. Riktningarna kan vara olika
starka och mer eller mindre 6nskvérda i olika organisationer, men de
finns. I den vertikala linjen kommer det alltid att finnas ndgon som é&r
formellt ansvarig for verksamheten, bade infér organisationens upp-
dragsgivare och infor lagen. Aven i de mest vertikala organisationer
kommer det att finnas horisontella kontakter och dverenskommelser

som gor att arbetet kan (sam)ordnas.

Ater till ledarskapet. Var kommer det in? I mangt och mycket ér det
just hos den enskilda chefen som brytningspunkten mellan horisontellt
och vertikalt blir allra tydligast genom att han eller hon ar delaktig i
bade riktningarna. Genom sin position i den vertikala ordningen har
man ofta information som andra inte har. Genom denna position har
man tidigare kunnat gora en vil avvigd bedomning, formulerat ett mél
eller en order och s har andra utfort nagot. I en allt mer komplex

verksamhet ar det arbetssittet inte 1dngre lika framgangsrikt.

Om man skall tro Ekman ndr han sdger att det dr i smapratet (horison-
tellt) som olika handlingsalternativ gés igenom, vdgs mot professio-
nella och personliga stidllningstagande med mera, maste ’den vertikala
linjen” delta i det (sméapratet). Han menar vidare att detta méste ske
kontinuerligt, strukturerat och dver tid. Tid behdvs for att man pa ett
fullvardigt sétt kan delta i smapratet, eftersom det forutsétter att det
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finns fortroende mellan dem som deltar i samtalet. Fortroende byggs

inte upp i en hast eller genom tillfélliga kontakter.

Om de horisontella kontakterna bara sker ibland kan det snarare
uppfattas som en kontroll 4n genuint intresse av att delta. Om det inte
finns ett fortroende kommer samtalen vid dessa tillfallen inte heller att

aterspegla det man vanligen pratar om.

Att delta i samtalen ger flera fordelar enligt Ekman. Dels bidrar man
till de olika tolkningar av texter, beslut och handlingsalternativ som
diskuteras. Dels far man information som gor att den vertikala linjen 1)
kan astadkomma mer relevanta texter och fatta bittre beslut, 2) far en
mer relevant bild av vad som verkligen hiander dn genom till exempel
tidrapporteringar och andra “tillrdttalagda” utvarderingsinstrument.

Att teoretisera kring det hér &r lattare &n att fa de praktiska losning-
arna att fungera. I en skrift av Arbetsmiljoinspektionen (fd Yrkes-
inspektionen) papekas just problemet med att man i en del organisa-
tioner har genomfort en organisatorisk férdndring som péa pappret ger
stora mojligheter att agera horisontellt, men som i verkligheten

snarare bidrar till frustration och ohélsa.

I en mer horisontellt inriktad organisation maste alla utveckla sina
formagor att bidra till det som diskuteras i den hér rapporten (konflik-
ter, kompetensutveckling, flexibilitet...). Det dr inte gjort i en hand-
vandning. Det innebér att man tillsammans maste komma &verens om
och gemensamt bidra till att annorlunda roller och funktioner viaxer
fram.



Det innebdr inte att ledningen kan avsvéra sig ansvaret och séga att
”det ar faktiskt din uppgift” (underforstatt: vill eller kan du inte ta
ansvar?). Det krévs troligen en relativt 1ang period av trial and error”
innan de berorda kénner sig bekvidma i den nya situationen. Déarefter
krévs det ett standigt arbete for att upprétthalla och utveckla det man
anser som efterstrivansvirt.

Lena Abrahamsson (2000) har undersokt flera olika organisations-
fordndringar som i princip genomforts enligt konstens alla regler. De
inblandade har till storsta delen varit ndjda med forandringarna, men
efter ett tag har det dnda atergatt till ”det gamla vanliga”. Det finns i en

fordndring en stark kraft i att forsoka “aterstilla ordningen”.

Det ér anledningen till att jag har koncentrerat mig pa det horisontella.
Det dr mojligt att det &r mer onskvirt att forstiarka det vertikala, men
om jag skall gé efter egna observationer och erfarenheter brukar inte
det vara ett problem. Vill man forstirka det vertikala &r det troligen inte
speciellt svért att veta hur man skall gora. Det ligger oftast helt inom
de ramar vi dr vana vid fran skola och arbetsliv. Sprakbruk och hand-
lingar &r oftast anpassade efter det vertikala. Det svara ér att prata om,

kénna igen och forsta det horisontella.

I det horisontella ligger ocksa att det inte finns ett rétt satt eller ett
koncept som passar manga (alla) organisationer. Det gor att man, om
man vill forstirka det horisontella, inte kan vénta pé att ndgon annan
skall komma pa en 16sning. ”Man” maste delta i det arbetet och

tillsammans med andra forma just den verksamhet man ar berérd av.
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Denna sida har med avsikt ldmnats tom
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Del Il

Exemplet Trampolinen

Ett hdlsosamt arbete
Sa stirkte vi vdven

Horisontell kommunikation i praktiken
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Ett hdlsosamt arbete

Inledning

Under min utbildning hos Samarbetsdynamik har jag dgnat mig at flera
olika projekt. Ledarskap var ett, ”den stirkande arbetsplatsen” ett
annat. Nér jag arbetade med ledarskapsprojektet insag jag att den
berittelse om Trampolinen som foljer inte bara var ett exempel pa en
hélsosam arbetsplats utan ocksa ett bra exempel pa horisontell
kommunikation (som blev temat i ledarskapsdelen Del II). Exemplet
Trampolinen &r séledes dels ett praktiskt exempel pa hur horisontell
kommunikation kan fungera, dels ett exempel pa en hélsoskapande
arbetsplats. Exemplet kompletterar saledes de teman jag utvecklade i

Del II - ndmligen “Att bidra till att man mar bra”.

Jag kan inte med sdkerhet sdga vad som dr honan och dgget, men min
uppfattning &r att det var den horisontella kommunikationen som var
det vésentliga. Den gjorde oss som enskilda personer och som grupp
starkare pa olika satt. Jag tror saledes inte att det maste till hdlsosamma
arbetsplatser for att fa till stdind en horisontell kommunikation, utan att
det &r tvirtom.Men, det skulle ocksa kunna vara sa att de gar hand i
hand, dvs att en god horisontell kommunikation bidrar till hdlsa och
att en hdlsosam arbetsplats underléttar utvecklingen av den horison-

tella kommunikationen.
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Det dr ofta svart att beskriva vad man gor, speciellt tre ar efterdt, utan
att det varken blir ytligt eller som ett ’recept”, dvs ”gor likadant sa
blir det likadant”.

I berittelsen om Trampolinen vill jag, trots mina dubier om att kunna
gora denna arbetsplats réttvisa pa ett djupare plan, visa pa att det gér

att astadkomma en verksamhet som dr av hog kvalitet och som ar bra
for de som jobbar i den. Jag hoppas att beréttelsen bade kan tjana som
ett gott exempel och inspirera till att hitta [sningar som passar den

egna verksamheten.

Som ni sdkert kommer att forsta betydde tiden i Trampolinen mycket
for mig trots konflikter och manga ganger stor arbetsborda. Det enda
trakiga dr att om man en géng har arbetat pa det hér séttet finns risken
att man blir krdsen. Nu nér jag faktiskt vet att det gar att géra annor-
lunda 4n man gor pa manga arbetsplatser kan det ibland vara mer
frustrerande dn nér jag inte hade en aning om hur, bara en kénsla av att
det borde ga.

Om Du tror att vért arbete p&d Trampolinen bara &r en f6ljd av lyckliga
omsténdigheter, tur, personkemi eller ndgot liknande, kan du sluta l4sa
hir. Om Du emellertid tror att det med hart arbete, tid och engagemang
gar att astadkomma en annorlunda verksamhet kan Du fortsatta. For
det var ett gediget arbete. Vi kunde vid flera tillfdllen ha valt att inte
engagera 0ss, att Overlata meningsmotsattningar till projektledaren, att
skylla pé andra nér det inte blev som vi hade tankt oss, att 14ta konflik-
ten vi hade forstora vart fokus pa verksamhetens behov och utveckling.

Vi valde att inte gdra det. Det var ingen slump.
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Att starka vaven istallet for att ta bort saxarna

I en bok av Ewa Lundgren ”Hal i vdven: Fibromyalgi — ja, vada?”
liknar huvudpersonen sitt liv vid en vdv. Olika méanniskor bidrog,
medvetet eller omedvetet, till att klippa sonder det hon under lang tid

och ibland médosamt vavt ihop.

Om man i arbetsmiljoarbetet liknar olika yttre faktorer vid de “’saxar”
som klipper sonder den friska véven kan man séga att inriktningen
har varit att ta bort de saxar som gor ménniskor sjuka. Det dr en
ganska sjilvklar utgdngspunkt: ta bort det som vi vet orsakar skada.

Det som orsakar délig arbetsmiljo ar emellertid inte bara relativt
“enkla” saker som kemiska substanser, fel lyftteknik, dalig ventilation
med mera. Det kan bland annat vara komplicerade sociala samman-
hang som for en del upplevs som totalt naturliga och ofarliga men som
for andra kan ha forddande konsekvenser. Det finns heller aldrig ndgra
garantier for att inga oforutsedda eller odnskade fordndringar dger rum
— folk byter arbete, foretag byter dgare, organisationen foridndras, folk
dor och sa vidare. Det finns ingen som kan lova 6verlevnad eller
stabilitet (eller vad man nu efterstrivar).

Slutsatsen i det resonemanget blir saledes att visst skall man ta bort kinda
saxar, men for att béttre klara av framtida okénda saxar, ocksa starka
véven sa att saxen inte gor s stor skada, nér den dyker upp. Vid ett par
abonnentméten med Samarbetsdynamik under hosten 2000 diskuterades
just olika exempel pa arbetsplatser dér man starkte viven sé att fordnd-

ringar eller andra péfrestningar inte formadde gora sa stor skada.
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Det blev tydligt vid bada tillfdllena att det inte fanns sd manga beréttel-
ser om “starkande arbetsplatser”. Samtalet gled ofta in pa det som hade
forsvagat viaven. "Goda berittelser” var det inte lika latt att fd exempel
pa. De blev inte heller lika detaljerat atergivna. Vi trivdes ihop, vi
hade kul, vi hade en bra chef” sdger egentligen inte s& mycket om vad
det var som gjorde att det blev en bra verksamhet med néjda medarbe-

tare och kunder.

I mitt yrkesverksamma liv har jag kommit i kontakt med ett flertal
olika arbetsplatser med mycket skiftande forutsattningar och resultat —

bade ekonomiskt och verksamhetsmaissigt.

En av dessa arbetsplatser dr Trampolinen, ett EU-finansierat
arbetsmarknadsprojekt inom Arbetsformedlingen, som 16pte under tva
och ett halvt ar. Jag var anstélld dér i ett och ett halvt &r och under
denna tid kénde jag att jag blev starkare och fick mer &n jag gav, trots

att det ofta var bade stressigt, stor arbetsbdrda och hdgt tempo.

Stommen i projektet var vigledning i grupp. Vi tog in tva grupper om
tolv deltagare ungefér var tredje manad. Grupperna var hos oss i tolv
veckor och hade da vigledning och olika kompetenshdjande aktiviteter.
Darefter hade deltagarna praktik eller foretagarskola i tio veckor for att
komma tillbaka till Trampolinen i fyra veckor for uppfoljning och
kompetenshojande inslag. Ovanstadende var grundformen, i slutet av
projektet fordndrades uppliagget. Nedan foljer tva korta beridttelser som
jag tycker beskriver projektet ur tva helt olika perspektiv, varav bada

for mig &r sanna.
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Tva berdttelser om samma projekt

Den turbulenta berittelsen

Projektet satte igdng med flygande start. Medarbetarna anstilldes och
kom in i projektet allteftersom och det fanns inte alltid s& mycket tid
for forberedelser. Projektledaren anstilldes sommaren 1996 och den
sista av de totalt sju (?) funktionerna tillsattes i februari 1997.

Personalsituationen fortsatte att vara turbulent under hela projekttiden.

*  En person pa halvtid slutade pga nytt arbete i mars 1997.

Ersattes tidsméssigt, men med annan inriktning pé tjansten.

*  Fran april 1997 till september 1998 var en fordldraledig och
ersattes under tiden av en ny person.

*  Under varen 1998 slutade chefen pa formedlingen och

ersattes av en ny.

*  Annu en medarbetare slutade pga nytt arbete under forsom-
maren 1998. En ny rekryterades men med andra arbetsuppgif-
ter.

*  Den under varen rekryterade personen slutade hosten 1998

pga studier.

*  En av medarbetarna var till och fran sjukskriven motsvarande

néstan en halvtid.
*  En annan genomgick en separation.
*  En tredje var under ett halvar pa olika behandlingar.

*  En konflikt inom arbetsgruppen upptog mycket energi under
en lang tid av projektet (cirka ett ar).
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Projektet var ocksa ofta ifragasatt av den ordinarie verksamheten och
vi fick lagga mycket tid pa att hitta 16sningar till olika problem,
forklara och forsvara varfor vi gjorde som vi gjorde med mera. Konto-
ret bestod av sju arbetsplatser i en dppen miljo pé totalt cirka 20
kvadratmeter. Det var trangt d&ven om det fanns tillgang till ett par
samtalsrum.

Den goda berittelsen
Projektet fanns i tva och ett halvt ar och hade under denna tid ett

jédmnt och hogt resultat (70%), vilket jamfort med de flesta projekt /
aktiviteter inom Arbetsformedlingen var mycket bra. Samtidigt som
man upprétthdll det goda resultatet dgnade man sig ocksa at att
utveckla metoder inom omradet. Projektet fick mycket positiv press i
de lokala tidningarna. Alla (?) som arbetade pa projektet talade vél
om det och trivdes pa det hela taget mycket bra.

Skénmalning respektive svartmalning?
Man kan kalla de olika beskrivningarna skon — respektive svartmal-

ning, men det intressanta &dr att man trots alla personalfériandringar
och konflikter / meningsmotséttningar bade inom gruppen och med
andra intressenter utvecklade en verksamhet som hdoll god kvalitet och
gav mycket bra resultat. Vi stirkte vdven i gruppen och hos varandra.
Ratt naturligt blev jag dérfor nyfiken pa vad det var vi gjorde och
varfor blev det som det blev. Jag bjod in de numera fore detta kollego-
rna for att diskutera saken ndrmare: Vad gjorde vi for att stirka viven
istéllet for att ta bort saxarna?



S4& starkte vi vaven

Vi var fyra personer som deltog i fokusmotet. Eftersom det har varit
svart att hitta en tid for ytterligare ett har texten i sin helhet sants till
samtliga somingick i arbetsgruppen pa Trampolinen. Tillagg och
justeringar har darefter kompletterat texten. Vi som deltog pa
fokusmoétet var: Elisabeth Lundgren, Asa Nilsson, Ann-Louise
Nordenhok och Lisbeth Rydén, som ocksa dokumenterade motet.

Vad starkte véven pd Trampolinen?

Nedan foljer ett antal punkter som kom upp under métet. Det finns
ingen rangordning mellan punkterna — de &r skrivna rakt upp och ner

fran den dokumentation som gjordes under métet.

*  Man blev sedd — dvs man fick bekréftelse pa den man var och

att det var virdefullt att man var den man var

* Vi hade en oppen dialog — det fanns tid avsatt for strukture-
rade moéten: arbetsmoten varje vecka, handledning cirka 8-10
ganger om aret och verksamhetsplaneringar ett par ganger per

ar (tvadagars)
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Projektledarens genuint demokratiska forhallningssatt majlig-
gjorde den Oppna dialogen. "Det &r inte jag som bestimmer”
(dven om det formellt kunde vara det). Allas asikter var
viktiga och togs pé allvar. Resonemangen kunde g flera varv
innan det kéndes fardigdiskuterat. Man kénde att det fanns
respekt for att man tyckte annorlunda. Det var ett gemensamt
ansvar att delta 1 ”beslutsfattandet”. Utgangspunkten i resone-
mang / diskussioner var alltid det egna forslaget / funderingen

— inte projektledarens eller nagon annans.
Tydligt mal - 70% i egen forsérjning efter projektet

En borjan och ett slut. Det var tydligt for alla bade oss i
personalen och deltagarna i projektet varfor vi fanns och hur

mycket tid vi hade pa oss

Vilja att ldra av andra — ingen kan allt; ddmjukhet infor och

nyfikenhet pa andras kunskaper och perspektiv

Kontinuerliga utvecklingssamtal diar mal for bade verksamhe-

ten och en sjdlv diskuterades
Vi samarbetade — inte bara samordnade vara olika aktiviteter

Vi utvecklade personliga relationer — vi hade flertal olika

gemensamma aktiviteter inte bara pa arbetstid

Oppet landskap — det trdnga utrymmet gjorde att “alla visste
allt”, samt att konflikter inte kunde sopas under mattan. De

maste pa nagot sitt hanteras.



Under projekttiden fick man méjlighet att testa sadant man inte
tidigare kunnat eller fitt — man fick prova bade sina personliga och
professionella granser. Det fanns ocksa stdd i gruppen och fran
projektledaren att gora det. Vi fick ocksd mojlighet till utbildning som

var direkt tillimpbart i verksamheten.

Att fa testa det man inte tidigare hade fatt eller vagat testa — bade
professionellt och personligen - gjorde att man kénde att man kunde
mer dn man trodde. Det gav dkat sjalvfortroende. Det fanns hela tiden
stod bade fran gruppen och projektledaren for att diskutera och testa de
idéer man hade. Eventuell kompetensutveckling som behdvdes for

jobbet erbjods (sjalvklart inom de ekonomiska granser som fanns).

Vi visste vad vi gjorde - inte bara vad vi sjdlva gjorde. Det fanns ett
tydligt och vél avgrinsat “rutsystem” med flodig kommunikation
ddremellan. Kommunikationen var dels strukturerad — arbetsmoten,
handledning, verksamhetsplanering — dels spontan. Vi anvinde oss av
varandra for att fundera 6ver smatt och stort. Vi reflekterade 6ver vad

vi holl pa med, fore, under och efter vi gjorde det.

Vi hade olika bakgrunder, kompetenser, olika alder och olika kon (dven
om det var en klar 6vervikt for kvinnorna.) I det gemensamma arbetet
forsokte vi ta vara pa varandras olikheter. Véra olikheter gjorde att
konfrontationerna ibland kunde bli starka, men samtidigt stirkte
konfrontationerna oss som grupp. Vi blev "tvingade” att ta stéllning,
motivera och argumentera. Vi visade vilka vi var infor varandra. Vi
svetsade samman gruppen och samtidigt visste vi ganska vél var vi
hade varandra och oss sjélva. Vara arbetsmoten var snarare till for att

fa okad forstdelse for problemet / situationen / 16sningen for att vi
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skulle kunna fatta béttre, mer vélgrundade, enskilda egna beslut dn att

ta gemensamma beslut.

Vara olika samtal gjorde att vi skapade “normer och regler” efterhand.
De blev till under vara méten. Vara roller var ocksa nagot som till
storre delen véxte fram. Nagra funktioner var mer precist avgriansade
dn andra fran borjan, men pa det stora hela skapade vi vara roller under

arbetets gang.

Den gemensamma tiden var viktig, darfor planerades den in fran
borjan. Det gav bade struktur och effektivitet at vara moten. Det var
koncentrerat. Motena var inte bara till for beslut utan var lika mycket
en processaktivitet — for att veta vad som var pa gang. Aven om
motena tog tid sd upplevde vi det som om vi tjanade tid at oss och at
vara kunder. Alla kunde till exempel svara pa fragor fran deltagarna

eller i varje fall ta stéllning till vem som skulle / kunde svara.

Vi blev samspelta, en professionell grupp, som inte satte varandra i
negativa situationer. Vi kunde stddja varandras arbete. Deltagarna fick
samstdmmiga svar. Bemotandet av deltagarna blev ocksa mer

samstdmmigt. Det spelade ingen roll vilken handldggare man hade.

Vara motesstrukturer gjorde ocksé att introduktionen av nya medarbe-
tare underlattades betydligt. Det gick snabbt att komma in och forstd
vara olika uppgifter och det var ocksa ett bra och snabbt sitt att ta vara
pa den nya medarbetarens kompetens, idéer, fragor, funderingar med

mera.
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Horisontell kommunikation i praktiken

Arbetsmotet

Det finns i ovanstédende referat en méangd saker vi gjorde som hjélpte
till att stdrka vdaven. Det finns dock en sak som dr mer central 4n

andra och det dr arbetsmotet.

Vi hade arbetsmoéten varje vecka. Under projektets gang utdkade vi den
gemensamma tiden och hade reservtid”. Det vill sdga tid som vi
avsatte for gemensamma aktiviteter, men som inte alltid behovde
utnyttjas. Det kunde rora sig om ett extra arbetsmote, metodutveckling,
utbildning eller annat. Det viktiga var att det snabbt fanns gemensam
tid att tillga. Behovde vi prata om nagot drdjde det aldrig mer 4n tre
dagar sa visste vi att alla kunde vara pa samma stélle for att diskutera.
Behovde vi inte utnyttja tiden dgnade vi tiden at andra, mer enskilda
aktiviteter - telefonsamtal, registervard, uppfoljning, planering.

Pa arbetsmoétena hade vi en del fasta punkter - rapportering av olika
saker, men den allra storsta delen dgnade vi &t att diskutera vad vi holl
pa med. Vi pratade om enskilda aktiviteter, hur de hade utfallit och
varfor. Vi pratade om enskilda deltagare, deras reaktioner och tankar
kring det. Vi pratade om relationerna med andra organisationer och hur
vi skulle tackla olika situationer. Helt enkelt - vi pratade om vér
verksambhet utifran verksamhetens villkor och behov.
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Arbetsmétet gjorde att vi visste vad som hénde dven dédr vi inte hade
varit eller inte skulle vara med. Vi kunde svara pé frdgor som vi annars
inte hade kunnat. Vi blev en enhet gentemot andra intressenter. Vi
kunde stotta varandras agerande och beslutsfattande.

Tydligheten i organisationen kom sig inte av att vi gjorde
organisationskartor, befattningsbeskrivningar och noga delade ut
ansvar och befogenheter till varandra, utan genom att vi visste vad vi
alla gjorde och varfor - det som ibland kallas transparens. Tydligheten
lag inte i fasta strukturer utan i att vi visste vad som behdvde goras och
vem som just d& var mest lampad att gora det. Samma typ av aktivitet
kunde goras av olika personer beroende pé tidpunkt, arbetsborda,

intresse, réttvisa, lamplighet etc.

I en verksamhet som Trampolinen sysslar man dagligen med bedom-
ningar av olika slag. Det finns en méngd regler, men ocksa manga
”sarskilda skal”. Bara for att det dr tillatet att gora en sak, dr det inte
sdkert att det ar bra att gora det i den aktuella situationen. Varje dag tas
en mangd sma och stora beslut som paverkar organisationen, men
framforallt vara kunder. I arbetet finns det olika regler for att det inte
skall bli utrymme for allt for stort godtycke.

Ett sdtt att sdkerstélla likabehandling (réttvisa / kvalitetssdkring) &r att
gora tydliga regler for alla situationer. Tyvérr (?) dr det i den hér typen
av verksamhet svart att gora ett reglemente som reglerar alla komplexa
situationer. Dérfor maste det till andra sitt att arbeta med att sékerstilla
likabehandlingen. I det arbetet var arbetsmétet ovirderligt. Aven om vi
hade rétt att fatta egna beslut som sjélvstindig tjinsteman inom staten,

gjorde diskussionerna att besluten blev béttre grundade och bittre
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motiverade. Vi rdstade inte om olika beslut. I diskussionerna visade det
sig vilken inriktning som var att féredra och vilket handlingsutrymme

som fanns.

Vi var i hogsta grad delaktiga i vad det var som hénde i projektet. Vi
formade projektet gemensamt. Vi inte bara visste vad som var pd gang,
det vill sidga vl informerade. Vi var fullt delaktiga i att driva utveck-
lingen, formulera problem, analysera, hitta 16sningar med mera.
Delaktighet var inget vi pratade om, den bara fanns. Den var naturlig,
nddvindig, nyttig - en forutsittning for att dstadkomma en bra verk-
samhet.

Arbetsmdtena skapade ocksa kontinuitet. Trots att projektet bara fanns
i tvé och ett halvt &r var forandringstakten hog. Vi hade som jag
tidigare ndmnt en ganska hog personalomséttning, vi dndrade uppldgg
och innehall 1 verksamheten, vi dndrade rutiner och samarbetsformer -
bade internt och externt mot andra organisationer. Kort sagt, det hdnde
saker hela tiden. Genom arbetsmdtena gavs turbulensen inte sa stor
chans att dra uppmirksamheten fran verksamheten. Aven om det gick
fort, var det oftast inte oként. Aven det okéinda blev hanterbart efter-
som vi hade en struktur och en vana att ta hand om det. Vi hade en
beredskap for att snabbt stélla om oss.

Eftersom vi pratade om det mesta hela tiden, visste mina kollegor
tillrdckligt mycket bdde om min verksamhet och om mig for att 16sa
saker utan mig. Sarbarheten bade hos mig och min verksambhet, blev
lag. Jag kdnde mig aldrig ensam under projekttiden, trots att jag hade
ett arbete som de andra egentligen inte visste ndgot om. Men min

fortrostan 1ag 1 att mina kollegor kunde och ville hjilpa mig att
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fundera over saker och komma med nya perspektiv. Om det korde ihop
sig, vid sjukdom eller liknande, sa 16ste de problemet pa bésta sitt. Jag
blev inte stressad av att vara borta fran jobbet. Inte en enda gédng horde
jag “det dr inte mitt bord, det far du fixa sjalv” eller ’det har inte du

med att gora”.

Att introducera nya kollegor gick mycket fort. Det fanns en struktur
och vi hade en gemensam historia. Alla kunde beritta om varfor vi
hade valt att gora pa ena eller andra séttet och varfor vi valde bort
andra alternativ. Den nya medarbetaren kunde ocksa, frén i princip
forsta minuten, bidra till verksamhetens utveckling. ”Socialiserings-
processen” gick snabbt och vi nyttjade den kompetens som fanns
tillgénglig. Att vi kunde motivera véra val - dven om de i efterhand inte
alltid utf6ll som vi hade ténkt oss - gjorde ocksé att vara erfarenheter
blev rikare. Néar man ar eller blir medveten om varfér man gér som
man gor blir det oftast lattare att reflektera dver varfor det blev som det
blev.

Genom det “’stdndiga pratandet” hade vi ocksa ett standigt lirande. Vi
larde oss av varandras professioner, vi larde oss hantera konflikter, vi
larde oss samarbeta, vi ldrde oss forsta olika perspektiv, vi ldrde oss ta
tillvara varandras olikheter. Den sortens ldrande &r svar att f4 utan
praktiska erfarenheter. Vi tillimpade konflikthantering - vi ldste inte
om den, vi tog varandras protester och kompetenser pé allvar och
undersokte dem - vi teoretiserade inte om vikten av mangfald och sa
vidare.

Det standiga ldrandet blev genom arbetsmdtena inte bara mitt egna

utan ocksa gruppens. Vi larde av varandra och forstarkte bade det egna
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och det ’kollektiva” ldrandet. Genom att uppmérksamma och reflektera

kring véra erfarenheter blev det stédndiga larandet ocksa till standig

verksamhetsutveckling.

Vi blev personer ej individer

Vi har alla fatt hora att man skall skilja p& sak och person. Nu har jag
ocksa fatt lara mig att skilja pa individ och person. Den distinktion jag
gor kanske inte finns i Svenska Akademiens Ordlista, men jag gor den

anda, eftersom den séger en del om hur jag kdnde mig pa Trampolinen.

Genom arbetssittet pad Trampolinen blev alla vi som arbetade dar
tydliga som personer. Vi blev ”tvingade” att visa oss i samtalet och
verksamheten som personer. Det vill séga att vi blev personliga genom
vara stallningstaganden och resonemang. Vill dock understryka att vi
inte blev privata. Genom att vi blev personliga blev det ocksa viktigt
att vi var just de vi var, inkluderat alla brister och fortjénster.

Hade vi varit individer spelar inte ’hela” personligheten lika stor roll.
Da récker det att man kan det man &r anstilld for att géra. Man behover
inte ta personlig stdllning, det ricker med att sdga ”som psykolog,
projektledare... hdvdar jag...”. Samtalen blir inte lika intressanta eller

utvecklande.
Plural av individ ar kollektiv. Plural av person ar gemenskap. Endast (?)
sjdlvstiandiga personer kan skapa en gemenskap baserat pé likvérdig-

het, jamstélldhet och frivillighet. Slutar en individ i ett kollektiv
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rekryterar man en ny och kollektivet forblir intakt. Sker det person-

fordndringar i en gemenskap forandras ocksa gemenskapen.

Trots att vi alla var viktiga precis som de vi var, fanns det 4ndé ingen
kénsla av att nagon var oerséttlig. Det kanske later som en paradox,
men det kdndes inte sa. Vi som var dér var viktiga just da. Férdndrades
gruppsammansittningen s var det vi som var dér som var viktiga, inte
de som inte langre fanns dér, oavsett hur mycket vi saknade dem, och
oavsett hur mycket de hade tillfort. Att séga att det var “battre forr” blir

oftast bade ointressant och inte heller speciellt konstruktivt.

Att forstd - inte harma

Jag skulle kunna skriva ganska detaljerat om hur manga, hur ofta och
vilken sorts mdten vi hade. Jag skulle kunna skriva langa listor 6ver de
typer av drenden och dmnen vi pratade om pé véra moten. Jag har
medvetet inte gjort det, eftersom det inte dr det som ar det viktiga. Ett
annat projekt skulle kunna hdarma alla de klart synliga aktiviteter vi

dgnade oss at och dnda misslyckas” totalt.

Det viktiga &r att forsta anledningar till och konsekvenser av olika sétt
att handla s att man kan vélja att handla annorlunda (om man nu vill
det). Har man vél kommit underfund med vad som behovs for att
kunna astadkomma en bra verksamhet kan l6sningarna se vildigt olika
ut. Jag tror att varje verksamhet tillsammans och gemensamt mdste
arbeta sig fram till sina egna lésningar. Det spelar ingen roll hur
mycket gemensam tid det finns och hur strukturerad den &r om man

anda inte pratar om vésentligheter. Handledning &r bortkastad om
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man bara pratar om ytligheter och sjélvklarheter. Det kan se hur bra ut
pa pappret som helst och till och med vara ganska trevligt, men det ar
anda bortkastat om det inte bidrar till att fa verksamheten att fungera

vil.

Slutord

Det jag har velat gora med det hiar exemplet &r att visa pa att det finns
olika végar att astadkomma det man vill dstadkomma. Att fa 6kad
tydlighet behover inte innebéra bittre befattningsbeskrivningar, att
hantera konflikter dr inte en persons sak i ett modernt arbetsliv,
kvalitetssékring behdver inte innebara ISO 9000, TQM eller ndgon
annan forkortning och sa vidare.

Pa vilket sétt man vill organisera sin verksamhet varierar bade pa
verksamheten och vilka som arbetar dér. Det viktiga &r att man kdnner
till eller funderar pé andra alternativ sa att man kan gora ett medvetet

val av strategi.

I Del II beskrev jag det jag kallar horisontell kommunikation. Jag
hoppas att exemplet Trampolinen har kunnat bidra till att forsta vad jag
menar pa ett mer praktiskt plan. For det ar i de praktiska 16sningarna

problemen och potentialerna finns.
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Praktiska och generaliserbara
aspekter av studien

Att bidra till praktikens samtal
Kollektiv forvéntansstruktur

Praktiska konsekvenser

av Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane
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Att bidra fill praktikens samtal

Svenska Kommunforbundet inbjod i hostas landets kommuner att
medverka i ett forskningsprogram om framtidens ledarskap. Detta
program syftade till att lyfta fram nya aspekter pa ledning och ledar-
skap som kunde leda till att féraldrade monster skulle kunna erséttas
av nya och mer limpade. Lisbeth Rydén lamnade, tillsammans med
Staffanstorps kommun och oss, in en skiss och en anslagsansokan for

det projekt som redovisas i denna rapport.

Ansdkan avslogs med motiveringen att man inte trodde att resultatet
kunde generaliseras tillrickligt och att det inte kunde bli av en
tillrdckligt praktisk karaktdr for att bidra till samtal om ledarskapet
ute i kommunerna. Det kan finnas ménga ytterligare skl till avslaget
an vad som angavs i motiveringen. Da motiveringen emellertid
antyder att sjdlva ansatsen och metoden som sadan skulle ge sdmre
knytning till praktikens fragor &n vad som ér fallet fér andra mer
traditionella forskningsprojekt har det kints angeldget for oss att trots

det uteblivna anslaget kommentera Lisbeths arbete.

Som privat forskningsinstitut har vi just haft ambitionen att finna nya
metoder for att belysa aktuella sakforhallanden och bidra till ett béttre
hanterande av praktikens fragor. Vér avsikt ar att dessa beskrivningar
skall vara generella och darfor underldtta konstruktiva samtal ute i

verksamheterna. Det var ocksa detta arbetssétt som Lisbeth till-
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bringade ett ar som “larling” hos oss for att sétta sig in i och kunna
tillimpa 1 sitt kommande arbetsliv.

Lisbeth beslot att pa egen hand, och inom den begridnsade ramen for
sin utbildning, dndé ga vidare med projektet. Det 6nskade anslaget
hade naturligtvis okat Lisbeths mojligheter att fordjupa aktuella teman
och att engagera fler personer fran Staffanstorps kommun. I den
ursprungliga planen fanns ocksé tanken att starta en seminarieserie
for intresserade anstéllda dit externa resurser fran nérliggande
universitet, hdgskolor och néringsliv skulle kunna bjudas in for att ge
ytterligare djup, stadga och nya dimensioner i de teman som véxte
fram. Dessa kommentarer skulle kunna vara utgangspunkter for nésta
seminarium, som i sin tur skapade underlag for ytterligare reflektioner
frén ytterligare andra personer osv.

Det ar var forhoppning att projektet trots avsaknad av externa resurser
anda kommer att utvecklas i sin ursprungligen planerade riktning &ven
om stegen nu méste tas i betydligt ldngsammare takt. Detta tilldgg kan
saledes ses som ett sddant ndsta inldgg i samtalet om framtidens ledning-
sarbete inom den gemensamma sektorn. Vi har av ovanstaende skal valt
att gora ett tilldgg i vilket vi redovisar den praktiska och generaliserbara
aspekt av frdgan som vi anser visar sig i Lisbeths studie.

Vi hoppas att dessa tva bidrag tillsammans skall belysa en del av de *prakti-
kens fragor” som behover tas upp 1 samtal om ledning och ledningsarbete i
dagens verksamheter. Att fa till stind samtal med praktiker om ledning
och ledningsarbete som syftar till att anpassa detta till framtidens krav ar
emellertid inte helt latt. Det &r denna praktiska frdga som vi hir med
hjélp av Lisbeths studie skall forsdka belysa i var del av rapporten.
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Kollektiv forvantansstruktur

Ledarskap som en kollektiv forvéantansstruktur

Lisbeth utgar i sin studie fran Sjostrands formulering av ledarskap
som en sa kallad social konstruktion (Sjostrand 1999). En annan
bendmning for i princip samma sak &r en kollektiv forvéntansstruktur.
I en nyutkommen bok om tillit belyser Stefan Jerkeby hur det méansk-
liga handlandet styrs av sadana kollektiva forvantansstrukturer
(Jerkeby 2001). Han konstaterar dér att forutséttningen for att de skall
fungera som en sammanhallande kraft i manskligt samspel &r att de
som deltar i samspelet har tillit till dem. I princip innebér detta att
man tror pa att de handlingsmonster man inordnar sig i ocksa leder
fram till de onskvérda och forutsédgbara resultat och konsekvenser som

forviantansstrukturen anger.

Tilliten forutsdtter ocksé enligt Jerkeby en hog grad av vanemaéssigt
och rutiniserat handlande. Det &r inte sé att forvéntansstrukturen styr
handlandet utan snarare sa att handlandet illustrerar att det finns en
underliggande forvantansstruktur som inte ar direkt uttalad eller beskri-
ven. Det ar heller inte nddvéandigt att géra denna forvéntansstruktur
tydlig for att samverkansmonstret skall fungera. Det &r snarare sa att om
man i det praktiska livet standigt skulle fundera over, ifragasitta,
diskutera och ta stéllning till dessa grundldaggande strukturer sa skulle

man bli handlingsforlamad och samarbetet skulle inte fungera.
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Ett sdtt att formulera detta sakforhallande &r att de forvantningar och
tankefigurer strukturerna bygger pa ar inbdddade i de inblandades
beskrivningar av vad de gor och varfor de gor som de gor. De tar
dessa forvantningar och strukturer for givna utan att ifragasatta dem.
De &r endast i undantagsfall verbaliserade och mojliga att uttrycka pa
ett for andra begripligt sitt. Alvesson har ocksé i en annan aktuell bok
(Alvesson & Deetz 2000) pekat pa att det 16nar sig foga att fraga
berorda personer direkt om vad som gor att de handlar som de gor. De
svar man far kan variera fran mycket genomténkta och vélreflekterade
resonemang som néra ansluter sig till deras faktiska handlingsmons-
ter till rent ytliga pastaenden som bara aterspeglar vad man i deras
omvérld i allmédnhet sdger om de fragor som behandlas.

Lisbeth betraktar saledes i sin studie ledning och ledarskap som en
saddan inbdddad forvantansstruktur. Den ar underforstadd i de samtal
som fors och den tas for given av de som ansluter sig till och agerar i
den. Den ér starkt konserverande da den overfors genom erfarenhet
och tradition snarare &n genom modeller och resonemang. Enligt
Sjostrand sa tolkas, utvecklas och fordndras den genom samtal -
smapratet - i verksamheten.

Dessa samtal och sméprat handlar naturligtvis inte explicit om
ledning och ledarskap utan om aktuella verksamhetsfragor. Det &r i
samtalen om dem som forvantansstrukturen &dr inbdddad. Traditionella
sétt att 16sa verksamhetsfragorna forstarker och bekriftar den aktuella
forvantansstrukturen medan nya sitt, avvikelser och nya resonemang
leder till att den s& smaningom fordndras. En forutséttning for att
verksamhetsfragorna skall kunna 16sas effektivt och realistiskt &r

emellertid att de resonemang som fors stdds av en inbdddad
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forvantansstruktur som ar realistisk och 1 Gverensstimmelse med

aktuella sakforhallanden nér det giller ledning och ledningsarbete.

Kommunforbundets forskningsprogram antyder att dessa inbédddade
forvantansstrukturer kan bli foraldrade. Darmed blir ocksé samtalen
om verksamhetsfragor och de beslut och atgérder som foljer av dem
orealistiska. Forvéantningarna kommer pa skam. Tilliten till forvantans-
strukturen forsvinner och verksamheten blir instabil eller stagnerar i
ineffektiva och opraktiska former. Kommunforbundets forskningspro-
gram syftade till att belysa om detta kunde vara fallet nér det géillde i
dagens kommuner och i sé fall vilka nya faktorer man borde ta hidnsyn
till for att skapa forutsattningar for en bra framtida ledning och
ledarskap.

Féréndring av kollektiva férvantansstrukturer

Tillkomsten av ny kunskap, ny teknik och nya forhallanden och
problem medfor oundvikligen att forvantansstrukturer och kollektiva
monster blir foraldrade. De forsvinner inte. De kan fungera men blir
till slut irrelevanta och opraktiska i ett samhélle som ser annorlunda
ut dn det som fanns nir de skapades. Manniskorna i samhélle och
arbetsliv vaxer forbi och igenom dem. Nér detta intréffar forsvinner
ocksa tilliten till dem och de personer och institutioner som represen-
terar dem. De blir oanviandbara och kanske till och med i vagen for
det nya. Nya strukturer méste viaxa fram. Denna process, nir det
géller de svenska offentliga institutionernas utveckling sedan sekel-
skiftet, beskrivs bland annat av Hjern i en nyutkommen debattbok om
samhillsstrukturer vid vigskél (Hjern 2001).
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Forbiviaxandet av gamla strukturer skapar storningar, osékerhet,
konflikter motsattningar, forvirring och misstro. En praktisk fraga
som dr kopplad till denna process dr vilka atgiarder som bor vidtagas
for att man s& smartfritt som mojligt skall kunna hantera och ta sig ur
detta tillstand av vdxande misstillit. Dilemmat ar att strukturerna inte
kan ifrdgasittas utan risk for anarki och forvirring samtidigt som de
nya strukturerna inte kan goras explicita sa ldinge man inte kan ta

stéillning till vad som brister i de gamla.

Om vi foljer Jerkebys resonemang lonar det sig foga att abstrakt ta
upp ledningsfragorna till behandling. De som skall samtala om
ledning och ledarskap maste istéllet aktivt tillimpa insikterna pa de
manga ganger ytterst praktiska och jordnéra fragor som man har
anledning att ta stéllning till. De maste inbdddas i analyser, losningar
och resonemang som dédrigenom fér en helt ny karaktéir. Det &r hér

som Lisbeths studie enligt var mening far sitt praktiska vérde.

Kommunhuset och det inbdddade ledarskapet

En sadan praktisk och jordnédra fraga, som Lisbeth anvént i sin studie,
ar samtalen kring och planerandet av ett nytt kommunhus. Samtalen
om och den faktiska planeringen av kommunhuset innehaller fragor
som pa ytan ligger langt fran de ledarskapsteorier och modeller som
presenteras i forskning och andra skrifter i amnet. Det betyder
emellertid inte att de inte finns dir. De kan lyftas fram och darfor
ocksa jamforas med de moderna och mer allméngiltiga och generella
kunskaper och erfarenheter pé ledningsomradet som Lisbet redovisar i
studien.
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I den man de inbdddade strukturerna visar sig vara ofullstandiga och i
konflikt med vad man i dag vet om ledning och ledarskap sa kan man
antaga att de forvantansstrukturer man anvénder sig av delvis ar
foraldrade och dédrmed ocksa opraktiska i den framtid man ser framfor
sig pa det kommunala omradet. I den man de inbdddade strukturerna
ar kongruenta med vad modern forskning pévisar nér det giller
ledarskap s& kan man antaga att man inom den kommunala verksam-
heten &r vil rustad att mdta framtidens problem och utmaningar. Kan
man utldsa detta ur Lisbeths studie har man saledes fétt ett bidrag till

den belysning som Kommunférbundet var ute efter.

En intressant observation man kan gora fran Lisbeths studie &r att
samtalen om kommunhuset och de praktiska fragor som var inblan-
dade i planeringen av detta snabbt dog ut trots Lisbeths forsok att
initiera dem. Samtalet gled stéllet in pa sddana forvéntningar pa
framtiden som man menade hade att géra med ledningsarbete och
ledarskap. Dessa har Lisbeth fingat i sju teman som hon sedan
fordjupat med hjélp av aktuell forskning kring just dessa. Dessa teman
ar forstas inte tillfélliga. De uttrycker framvéxandet av en ny
forvantansstruktur pa framtidens ledarskap som gér utéver vad man

vet tillampas i dag.

Tillkomsten av ett nytt kommunhus

En av oss, Bengt-Ake Wennberg, har i sitt professionella arbete varit
med i och kunnat studera en miangd olika projekt av samma typ som

det som startades for att d4stadkomma ett nytt kommunhus. Av det

material som vi fatt fran Lisbeth framgér att projektupplégget i detta
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fall var vél genomténkt men konventionellt. Projektupplégget speglar
saledes vil en traditionell praxis och de i denna inbédddade forvintans-
strukturerna pa ledning och ledarskap. Att samtalen om sjdlva
planeringsprocessen och tillkomsten av kommunhuset dog ut tolkar vi
sé att den process som syftade till att etablera ett underlag for beslut,
planering och byggande togs s& for given att sjilva uppldgget inte var
nagot att diskutera. De problem och svarigheter man moétt och fortfa-
rande moter i processen hanfordes darfor inte till att det kunde finnas
en viss orealism i de inbdddade férvéntningarna av strukturen utan
forlades istillet till sakforhallanden som deltagarna ansdg lag utanfor

temat fOor samtalen.

Detta betyder att Lisbeths design har givit oss tva observationspunkter
som kan jamforas. Dels det praktiska genomforandet av projektet “’det
framtida kommunhuset” i vilket finns inbdddat de traditionella,
outtalade och fortfarande verksamma ledningsfoérvéntningarna och
dels de i samtalen explicit uttalade forvintningarna pa ledningsarbetet
och ledarskapet i en framtida verksamhet. Det konventionella
upplagget kommer att spegla de konventionella ledarskaps-
forestillningarna medan forvantningarna pa framtiden kan belysas
med hjdlp av modern forskning. Eftersom Lisbeth i sin studie vél har
illustrerat de resonemang som fors i aktuell och modern forskning om
ledarskap ar det mojligt att relativt enkelt stélla dessa i relation till
den planeringsprocess som man tillimpat nér det géller att fora
resonemang om och 16sa praktiska fragor kopplade till kommunhuset.
Vi har delat upp fragorna efter Lisbeths teman och tror att jamforelsen

talar for sig sjalv.
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Praktiska konsekvenser

Att bidra till relevant kompetensutveckling

Kommunhuset har planerats och diskuterats som om kompetens och
arbetsuppgifter kan knytas till specifika kategorier av anstéllda vilka
da skall tilldelas specifika ytor och rum i byggnaden. Lisbeths analys
visar att detta inte dr i 6verensstimmelse med dagens kunskap pa

omradet.

Att det kunnande som krivs pé detta sétt i framtiden skulle kunna
knytas till specifika yrkeskategorier som i sin tur kopplas till specifika
ytor, funktioner och rum i byggnaden é&r en orealistisk forestédllning.
Detta antagande &r heller inte i 6verensstimmelse med de i samtalen
deltagande personernas forvantningar pa en relevant och for dem

konstruktiv kompetensutveckling.

Skillnaden mellan den praxis man valt att folja och framtidens krav
betyder inte att resultatet av planeringen blir oldmpligt. Det betyder
bara att samtalen och problemldsningarna nir det giller den verksam-
het som skall bedrivas i det framtida kommunhuset blir alltfor begrin-
sade och ofullstandiga. Om man inte forstar att man hir kanske
fungerar efter en foraldrad, och delvis olamplig, inbdddad lednings-
struktur sé kan risken vara att man missar en viktig mdojlighet att fa

till stand realistiska samtal om framtidens kommunala verksamhet.
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Att hantera konflikter

Kommunhuset diskuteras och planeras som om det vore mdjligt att
finna en “objektiv”’ framtida 16sning nér det giller placering, finansie-
ring, funktion, storlek och utseende som alla kan vara 6verens om och
som man kan komma fram till utan att man behover lyfta upp och
belysa de grundlaggande konflikter och beroendedilemman som ligger
inbdddade i projektet. Man arbetar som om l6sningen pa sadana
konflikter och beroendedilemman skulle kunna dverlatas pa en yttre
och utomstaende instans istillet for att 16sas av de inblandade par-

terna sjilva.

Att ledningen och ledningsarbetet pa detta sétt forvintas fungera som
diplomat och domare i motsittningar och konflikter som har sin
grund i enskilda personers ambitioner och tolkningar av sin roll i det
sociala systemet &r enligt Lisbeths studie en orealistisk och delvis
farlig forvantan. Utvecklingen har séledes véxt forbi den byrakratiska
tradition som varit sa framgéngsrik under den kommunala demokra-
tins tidiga ar.

Kommunhusprojektet kan naturligtvis na viss framgéng &dven med en
upplaggning av den typ man anvént i dag och det dr mgjligt att man
kan finna godtagbara kompromisser. Fragan som Lisbeths studie reser
ar emellertid om man skulle kunna nétt béttre resultat om projektet
lagts upp sa att de inblandade under arbetets gang getts mojlighet att
sjdlva 16pande ventilera, diskutera och eventuellt 16sa de beroende-
dilemman och motséttningar som kan finnas.
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Att fa alla att g& at samma haill

I kommunhusprojektet uppfattas det slutliga byggandet av ett
kommunhus som ett mal som skall forverkligas. Projektet bygger pa
det outtalade antagandet att om man kommer dverens om malet s&
kommer alla ocksa att dra at samma hall. Det &r ledningens sak att
faststdlla och beskriva den vision eller det mal som har denna funk-
tion. Lisbeths studie visar att detta dr en alltfor begransad och ofull-
standig forestéllning i var foranderliga och komplexa vérld. For att
astadkomma att alla skall kunna och kénna sig manade att dra at
samma hall kridvs ndgot mer 4n bara ett gemensamt mal. Det kan
dessutom visa sig att méalet maste revideras eller fordndras under
vigen och att ett alltfor fast och lasande mal eller vision snarare blir
splittrande &n sammanhéllande.

Lisbeth foreslar att man maste komplettera mélresonemangen med
andra typer av resonemang som innehaller andra typer av fragor och
som dr mer knutna till den enskilda personens medverkan i projekt-
arbetet én ett eventuellt framtida resultat. Lisbeth har kallat denna

kompletterande faktor for referenspunkt.

Att alla inblandade far maéjlighet att deltaga

I konventionellt ledningsarbete betraktas delaktighet som en fraga om
att fa bidra med synpunkter pa de slutliga besluten. Traditionella
byggprojekt som genomfors pa ett bra sétt brukar darfor utga fran en
behovsinventering dér alla berorda far lamna sitt bidrag och framfora

sina dnskemal. Behov, synpunkter och 6nskemal omvandlas i en
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konstruktion som sa vil som mdjligt anpassas till alla de krav som
stélls. Husets konstruktion kommer sedan att styra arbetet i det.

Har finns en klar analogi med forestillningen att det &r texterna som
styr polisarbetet. Ekman har i sin studie av polisarbetet konstaterat att
sé inte dr fallet. Den konstruktion som huset far genom den procedur
man anvint kommer inte att kunna omvandlas i verksamhet. Aven om
man fatt bidraga med krav och 6nskningar kommer man dérfor inte
att uppleva sig delaktig i det slutliga resultatet.

Detta spelar kanske inte sa stor roll nér det giller den fysiska plane-
ringen och placeringen av kommunhuset eftersom mdjligheterna att
omtolka och omvandla konstruktdrens intentioner dr ganska stora nér
vil verksamheten flyttar in. Om emellertid framvixandet av kommun-
huset far illustrera den vanliga processen for framtagandet ocksa av
andra beslut och ”16sningar” sa visar Lisbeths studie att den dnskade

delaktigheten inte kommer att realiseras.

Upplevelsen av delaktighet uppstar inte frimst genom att man fatt
tillfalle att framstdlla 6nskningar, behov och krav utan genom att

16sningarna uppfattas meningsfulla for den verksamhet man skall
bedriva.

Att bidra till en mer flexibel organisation
De moderna verksamheterna dverger alltmer fasta och rigida former. |

dag kravs en storre rorlighet och flexibilitet. Nya konstellationer

maste vixa fram, arbeta ett tag for att sedan uppldsas. De roller man
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tar och de insatser man gor i de moderna organisationerna blir helt
enkelt mer temporéra. De fasta jobb och den fasta yrkesidentitet som
man hade forr blir inte ldngre mdjlig att upprétthélla for en stor del av

medarbetarna.

Det intressanta med en projektorganisation av den typ som behdvs for
tillskapandet av ett kommunhus ar just att den dr tempordr. Som
projekt lever det sitt eget liv. Nér projektet dr klart sa &r det klart och
organisationen uppldses. Byggprojekt ar prototypen for just temporéra

projekt.

Problemet med det konventionella upplagget av byggprojekt &r att

dessa visserligen &r nya varje gdng men att uppldgget ar strikt konser-
vativt och foljer den praxis som arkitekter, stadsplanerare, projektdrer
och byggare etablerat sedan manga ar. Huset planeras, projekteras och

byggs for kommunen, inte av kommunen och dess medarbetare.

Genom det konventionella uppldgget fokuseras samtal och resonemang
pa att skapa en konkret byggnad — ett bra kommunhus — och inte pa den
verksamhet som skall bedrivas i det. Mdjligheten att engagera medarbe-
tare 1 projektet for att ddrigenom utveckla och bittre forsta den egna
verksamheten bortfaller ddrmed.

Istéllet for att projektet skulle kunna vara en mojlighet for en vital
diskussion om verksamheten sa riskerar man genom det konventionella
upplagget att formedla uppfattningen att den organisation som kommun-

huset speglar skall vara for evigt.
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Att bidra till tillgénglighet

I det upplégg som valts for kommunhusprojektet uppfattas de som
engageras i projektet som brukare eller som kunder. Diskussionen
begrinsas ocksé framst till de som skall arbeta i huset. Detta ar en
mycket vanlig konsekvens av ett traditionellt ledarskap dér ansvaret
for att det skall skapas en bra verksamhet och en bra service helt laggs
pa “ledningen” och experterna. Istillet for att man som medborgare
har anledning att vara med och diskutera, samtala om och ta ansvar
for kommunen som kommun kommer man att uppfatta sig som en

kravstillare eller brukare.

Enligt Lisbeths studie ligger problemet inte i forsta hand i sjélva
upplagget utan i den underliggande forvantansstrukturen ddr man
Omsesidigt inte ser varandra som gemensamt ansvariga for vad som
astadkoms for varandra i kommunen. Uppdelningen i beslutsfattare,
utforare, kunder och brukare bidrar till att begrinsa tillgdngligheten

och utesluta varandras medverkan och ansvarstagande.

Horisontell kommunikation

Sammantaget kan man séledes séga att de inbdddade forvéntans-
strukturerna i kommunhusprojektet forstarker de vertikala samtalen.
De vertikala kommunikationsmdnstren skapar tystnad i verksamhe-
ten. Det man skulle behdva samtala om och som skulle kunna for-
andra de inbdddade ledarskapsforvantningarna kan inte verbaliseras
och kommer inte fram. Med ett alltfér dominerande vertikalt
kommunikationsmonster finns det risk att man inte kan ta sig ur en

situation dir man véxt forbi forviantansstrukturerna.
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Lisbeths studie visar att det vore av varde, for att fa till stind en vital
fordndring, att istdllet stddja de horisontella kommunikations-

monstren.

Den nya strukturen inbaddad i praxis

Lisbeth ar i sin studie vdl medveten om att det forst ar i den praktiska
verksamheten och i samtalet om verksamhetsfradgor som man kan
fordndra de inbdddade ledarskapsforviantningarna. Vi tycker att
Lisbeth visat pa behovet av att i hogre grad an tidigare fundera 6ver
om de 16sningar som vaxer fram kan tdnkas fungera vél i det moderna
arbets- och samhallslivet. For att illustrera hur detta kan vara mojligt
har Lisbeth i sin studie inkluderat erfarenheter fran ett projekt dér
man just arbetat pa ett sitt som dr kongruent med de moderna

ledarskapsteorier hon redovisat.

Vi menar att det darfor skulle vara mojligt att i samtal om verksamhe-
ten och om praktiska fragor i en kommun fraga sig om man i dessa,
och 1 de beslut och 16sningar som tas fram, tagit hiansyn till de sju
sakfragor kring modernt ledarskap som hon presenterat. Om sa inte ar
fallet sa borde det vara mojligt att fordndra och utveckla samtal och

beslut i en riktning som &r mer framtidsinriktad och realistisk.
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Framd&tord

Jag har i denna uppsats forsokt visa pa ett sétt att utforska, for kom-
muner och andra arbetsgivare, viktiga framtidsfragor. Boken &r
upplagd som ett samtal som jag tidigare redovisat under rubriken
”Bokens uppkomst och struktur - kommentarer som underlattar

lasningen”

Ett samtal kan paga under ldng tid. Man funderar pa vad nagon sagt,
tar upp traden nésta gdng man tréffas eller med andra man traffar pa.
Jag vill betona att bara for att boken ar klar dr inte samtalet klart. Det
finns i materialet manga olika tradar och resonemang man skulle
kunna bredda eller fordjupa. Det finns med storsta sannolikhet &ven

en del tradar som jag inte kunnat se men som likvél finns dér.

Sjalv har det hér arbetet gjort mig nyfiken pa vad malstyrningen, och
framfor allt malsdttandet som aktivitet, i den offentliga sektorn har for
paverkan pa den horisontella och vertikala kommunikationen.

Att sdtta mal at andra &r en i grunden starkt vertikal handling. Hur
gar det ithop med ett arbetsliv dér strdvan, enligt de texter som ligger
till grund for denna uppsats, borde vara att forstirka det horisontella?
Hur péaverkar malséttandet till exempel verksamhetens utveckling,
arbetsglddjen, motivationen, delaktigheten och den demokratiska

styrningen? Ar det méjligt med andra sitt att kommunicera kring
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olika verksamheter och deras utveckling? Vad har utvérdering och

uppfoljning for funktion i processen?

Detta dr ndgra exempel pa fragestillningar som jag kommer att
fortsétta fundera 6ver i samtal med andra - i direkta samtal, genom

skrifter och pé andra sitt.
Andra fortsatter i en annan riktning. Riktningen spelar kanske inte sa

stor roll - det viktiga ar att samtalet (samtalen) fortsétter och allra

helst med en mangfald av perspektiv och inldgg.
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Appendix

Referat frdn fokusmdtena
Staffanstorps kommun

Deltagare:
Ann-Marie Althin
Olle Althin
Mitte Andaker
Marie Bartholf
Goran Byrsell
Carina Fechner
Christine Fernstrom
Bengt Gronvall
Inger Hossmark
Anna Ivarsson
Lars Karlsson
Sven-Ake Leinerud
Torbjérn Lovendahl
Agne Martensson
Nils-Ove Martensson
Tommy Martensson
Ingela Nilsson
Lisbeth Rydén, dokumentator
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Fokusmote den 12 februari 2001
Anstallda

Grundfragestéllningen var: Praktiska exempel pa utévande av
konstruktivt ledarskap? Hur kan ett kommunhus under|&tta respektive
forsvara ett sddant utvande?

Att bli sedd / bekriftad &r konstruktivt. Det skulle kunna innebéra att
chefen har forsta rummet, rum i mitten eller ldngst bort i hornet. Fast
langst bort dr nog inte s bra, chefen blir 1att avskdrmad da. Att sitta i
forsta rummet ar inte bra eftersom det rummet ofta far ta emot fragor
av besokare av karaktéren “Var sitter..?”. Det &r sloseri med resurser att

bygga in att chefen alltid far svara pa sadana fragor.

Chefen dr i forsta hand till for medarbetarna, men har ofta dven besok
utifran. Mitt i verksamheten &r bra for pa sa sédtt kommer man néra
verksamheten men inte alltfor langt bort for externa besok. Chefen

kéanner pulsen i verksamheten genom att vara mitt i den.

Ett hinder for enkel och smidig kontakt medarbetare — chef &r att ha
chefsrum som dr innanfor ett annat rum. Det blir ett filter for

tillgédngligheten samtidigt som man maste stéra nagon annan.
Att hélla medarbetarna vél informerade &r konstruktivt. Det géller bade

i den vardagliga dialogen och den mer visiondra delen av verksamhe-

ten. Med ett 6ppet landskap underldttas dialog, det dr lattare att snappa
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upp samtal och veta vad som ar pa gang och kunna stilla fragor.

Till det konstruktiva hor att ha en chef som &r nédra verksamheten rent
fysiskt. Till exempel kan man ordna sé att det gar att ha moten pa olika
stdllen 1 huset sa att alla moten inte ligger “ndgon annanstans” tex alltid
hos kommundirektoren eller i en sérskild byggnad. Att tex flytta runt
mdtena gor att ménniskor ror sig mellan de olika verksamheterna och

sannolikheten for spontana moéten och kunskap om varandra dkar.

Frukostmoten en gang per ménad &r ett bra satt att halla kontakten
mellan olika verksamheter i huset under evakueringstiden. Att ha
gemensamma utrymmen centralt placerade &r ett sétt att bygga in

liknande méten ver grinserna.

Nér nagon har visat stort fértroende for en kénns det konstruktivt. Det

kraver delegering av bade ansvar och befogenheter.

Andra konstruktiva ledarskapserfarenheter ér att uppmarksamheten
riktas mot relevant kompetensutveckling, lagom arbetsborda och

rekreation. Samtalsrum, gym, pub ar exempel pa stillen som skulle
underlétta ovanstaende dven om fika tillsammans med andra &r det

mest uppenbara.

Ett exempel ér projektledarutbildningen, diar andra dn chefen far
mojlighet att ”ldra ledarskap”. Att bli utmanad och att fa vixa ar viktigt
och viktigt att chefen bidrar till det. Till detta hor att 14tt kunna rora sig
over granser bade mentalt och fysiskt, vilket skulle underldttas av fa
viggar och flexibla arbetsplatser.
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Att kunna ga in och ur projekt snabbt och enkelt. I en sddan organisation
kan ocksé ledarskapet véxla snabbt. Man kan ha flera chefer och ™till-
hora” olika avdelningar. For att underlétta projektarbeten och nya konst-
ellationer och fysiskt flexibla medarbetare skulle mobila arbetsplatser
eller géstarbetsplatser underlétta. Storre delen av den kommunala verk-
samheten kommer dock troligen att besta av ganska stabila strukturer ett
bra tag framdver.

Projektarbete &r bra, det breddar kunskapen rent faktaméssigt, om en sjalv
och om andra i organisationen. Nér andras arbete blir synligt for en dkar

ocksa forstaelsen for vad som gors och vad som krévs for att gora det.
Ar chefen viktig?

Ja.

*  Kan bidra till "rétt” tonldge i gruppen. Kan ocksa forstdra
genom for sndva grinser for vad som ar tillatet.

*  Setill att alla gar at samma hall

*  Ar ansiktet utat — skall representera hela avdelningen

*  Viktig for sin roll och kompetens i gruppen

*  ”Domare” eller ”diplomat” vid konflikter eller vigval. Mojlig-
heten finns, men bra om den inte behdver anvéndas.

*  Fér vara "psykisk avlastare” — den som far hora gnillet

*  Fér ibland ocksé agera syndabock for allt eldnde pa avdel-
ningen (i alla fall i samtalen utan chefen). Ett sitt att slippa
eget ansvar??

Nej.

*  Arbetsgruppen ar viktigare.
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Eftersom vi r till for medborgarna och gérna vill 6ka dialogen med

dem é&r det viktigt att huset ar Oppet for dem pé olika sétt.

For att uppfylla de olika asikterna som kom fram borde huset vara runt

— atminstone mentalt.

Att fa kdnna tillhorighet, teamkénsla, dr viktigt. Manga av de som
arbetar i huset tillhor flera avdelningar tex ekonomerna som tillhor

ekonomi, men arbetar med olika verksamheter pa andra stillen.

Ett ledarskap som medverkar till "forum for inspiration” eller sjalv
bidrar till inspiration ar konstruktivt. Det krévs ocksa att chefen visar
sig. Det &r inte bara medarbetarna som ska ”bli sedda” utan lika
mycket att medarbetarna kan se chefen. Om inspirationsarbetet gors
tillsammans med chefen underléttar det det fortsatta arbetet — forank-

ringen &r klar.

Det kdnns som konstruktivt att inte bli kontrollerad — att chefen slépper
kontrollen och ddrmed ansvar och befogenheter. Timecon, blanketter
for ledighet och att man skall meddela var man &r trots att man ar
tillgénglig pa mobilen dr exempel pa sddant som kan tas for att man

inte litar pa de anstdllda — det ar inte konstruktivt.

Att std for vem man dr och vad man vill och att bidra till att sudda ut
granser mellan avdelningar istéllet for att markera dem kénns ocksa

konstruktivt.

Att alla pratar med alla — inte vi - dom utan vi.

94



Fokusmote den 13 februari 2001
Anstallda

Grundfragestéllningen var: Praktiska exempel pa utévande av
konstruktivt ledarskap? Hur kan ett kommunhus under|&tta respektive
forsvara ett sddant utvande?

Att bli sedd / bekriftad &dr konstruktivt. Ett hus som ger mdjligheten att
rent fysiskt se varandra skulle déarfor kunna bidra till att bekréftelse i
vardagen av bade chef och medarbetare underléttades. Ett 6ppet
landskap skulle diremot inte underlédtta om man dnda inte trivdes ihop,

skulle kanske till och med gora saker vérre.

Att ta tag 1 konflikter ar konstruktivt. Ett 6ppnare landskap gor konflik-
ter synliga fortare, de gér inte att sopa under mattan lika enkelt som nér

man kan stdnga dorren om sig och undvika sina arbetskamrater.

Det dr inte nodvéandigt att alla pa samma avdelning sitter pA samma
stille. Det kanske skulle vara battre att de som trivs ihop / fungerar bra
tillsammans sitter ihop. Ledaren skulle dér kunna bidra till att fa en

”bra sammansittning” — vilka som skulle kunna fungera ihop.

Att fa vara med frén idé till praktiskt genomforande &r konstruktivt.
Det kriver ibland snabba beslut, vilket i sin tur kraver bredare delega-
tion. I en politisk organisation &r det ibland svart att vara snabb i

beslutsfattandet. Ett forslag som vécks i en motion kan sedan ga fram
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och tillbaka mellan olika utskott, nimnder och andra beslutsfattare.
Ibland till och med till fel instanser innan beslut kan fattas. Det kan ta

manga manader och till med ar innan man kan bdrja verkstilla.

Att ha tydliga och samma mal pa olika nivéer i organisationen och att
det finns en stringens i ledarskapet pa de olika nivaerna ar bra. Att
prata om malen och vad de betyder for oss och for mig.

Det ar konstruktivt att inte bli kontrollerad om det beror pé fortroende
och inte att man inte bryr sig om det man gor.

Att virna om de anstilldas vilmaende &r viktigt. Det kan man bland
annat gora genom att bygga in bra ergonomi, flextid, mdjligheter till

distansarbete, gym, relaxrum och kaffeautomater néra arbetsplatsen.

Att skapa ett positivt klimat tillhor ocksa det konstruktiva. Exempel pa
handelser i den riktningen &r:
*  Nar man visar pa prestigeloshet
*  Att allas kunskaper &r viktiga och kommer till nytta
*  Att man virnar om att fa in nya intryck
*  Att det dr hogt i tak
*  Att man verkligen lyssnar, dgnar tid at och ger besked nir det
efterfragas. Inte skjuta pé diskussionen eller forhala besked.
Till slut orkar man inte ens fraga. ”Jag hor vad du sdger (men
bryr mig inte)” dr inte att lyssna.
*  Att man sédger "god morgon” (och annat) pé ett sitt som
véacker energi och lust.
*  Att man inte éltar gamla problem. Nér det dr avgjort sé ar det
ur vérlden.

*  Att inte spela ut folk mot varandra.
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Exemplen pé det positiva klimatet skulle kunna gestaltas i byggnaden
genom ett Oppet inre, tex inte for méanga stingda dorrar att skapa smé

allianser bakom.

Att inte alltid f6lja "befilsordningen” &r konstruktivt. Aven dir skulle
ett oppet inre som underlittar kontakter mellan nivaer och avdelningar
bidra till att bryta upp befdlsordningen”. Ledare / chefer ndrmre / nira

verksamheten underlittar ocksa.

Omorganisationer har vl de flesta varit med om. En konstruktiv sddan
var nér alla som var berérda av forandringen var inblandade fran

borjan — det géllde politiker, tjdnsteman och chefer.

Ett led i det kan vara att regelbundet tréiffas. De frukostmdten som just
introducerats ar konstruktivt. Det skulle kunna vara nagot att fortsitta
med dven ndr man dr i samma hus. Det dr en motesplats bade for
information fran ledningen och kontakter mellan oss som &r dir. Det
kinns ocksé lite lyxigt att arbetsgivaren bjuder pé det. Det kénns

generdst och man kdnner sig uppskattad.

Att fa fika nér och hur linge man vill kan tyckas sjdlvklart eller som en
ynnest. Fika ér inte bara rast, det ar lika mycket en socialiserings-
process och ett sétt att prata arbete med en kopp kaffe i handen istéllet

for en penna.
Till sist kan ocksa noteras att det kénns konstigt att huset stir tomt —

det &r ju dnda en symbol fér kommunen, d&ven om det ar skont att inte

behova andas luften eller befinna sig i de daliga lokaler.
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Fokusm&dte den 15 februari 2001
Politiker

Grundfragestéllningen var: Praktiska exempel pa uttvande av
konstruktivt ledarskap? Hur kan ett kommunhus under|&tta respektive
forsvara ett sddant utdvande?

Diskussionen kom till stor del att handla om det som jag nedan kallar
”yttre demokrati” och “inre demokrati”. Med yttre demokrati menar
jag kontakten mellan medborgarna och politiker och den inre kontakten

mellan politiker och forvaltning.

Kommunhuset som symbol - yttire demokrati

Huset ér till storsta delen en arbetsplats, men ocksa till en mindre del
en symbol for makten i kommunen. Det vore dnskvért om huset
betraktades som “en Oppen butik” dit man kan komma och fa hjilp,
information och kontakt med politiker och tjinstemin. Aven om det ir

onskviart ar det kanske inte en trolig utveckling.

De flesta har ingen som helst anledning att ta kontakt med folk i huset
— varken som medborgare eller foretagare. Man kan bo méanga ar i en
kommun utan att ha drenden till de verksamheter som finns i ett

kommunhus.
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Ett kommunhus kan betraktas som politikernas arena. I manga fall nar
man vill tréffa medborgare &r det battre att gora det pa deras arena /

hemmaplan — féreningsmoéten, daghem etc.

Det kan ocksa betraktas som en neutral arena — ett hus for alla i kommu-
nen. Om det finns trevliga lokaler i huset som ér tillgéngliga for allmén-

heten skulle det ocksa locka folk att komma till och anvénda sig av huset.

Ser man historiskt pa det var datidens radhus en plats for gemensamma
aktiviteter — dér skapades gemenskap. Dér fanns till exempel festsal
och representativa lokaler. Det var ett hus som man var stolt dver dven
om man aldrig satte sin fot ddr. Man skall inte behdva skdimmas 6ver
att man har ett representativt och funktionellt kommunhus. Idag &r det
till och med svért att hitta en passande lokal for hogtidliga tillfallen —
utmarkelser, vigslar med flera. Att ha tillgang till ndgon form av
representativa lokaler ar vardefullt — &ven om det inte dr Ionsamt.

Finns det ndgot som fjarmar medborgarna fran huset? Jamfor med
kyrkan som &r en lokal som trots att den &r tankt att vara 6ppen for alla
kan kénnas skraimmande for manga. En annan liknelse dr bankerna som
vill ha lokaler som motsvarar / symboliserar att detta &r en solid
organisation som kan ta vél hand om dina pengar. Idag har bankerna

fatt lite samre rykte — 1ag sparrénta, hoga avgifter.

Samma sak &r det med politikerna — olika afférer har lett till att manga
tycker att de bara skor sig, istdllet for att virna om medborgarnas
pengar och intressen. Det paverkar sdkert hur bade medborgare och
politiker ser pa ett kommunhus och vad det symboliserar.
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Hur kan man vinda den negativa trenden med politikerforakt och
misstanken om att politiker skor sig? Ett satt kanske kan vara att ha en
medborgarsal som inte dr skiljd fran huset och att anvinda den till att
bjuda in medborgarna till olika tréaffar.

En uppgift for en konstruktiv ledare ar att formedla information vidare
sé att den blir rétt uppfattad. I det hér fallet fran och till medborgare.
Som politiker sysslar man dock inte alltid med fakta utan med &sikter. I
de fall meddelar man sin asikt till medborgarna. I bada fallen ar det
anda kontakter med medborgarna som &r viktiga.

Inre demokrati

Nér det giller politikernas kontakter med den kommunala forvalt-
ningen sa skall det vara enkelt att trdffas. Att alla finns i samma hus sa
man kan samla de man behdver till ett mote snabbt — inte boka tider
veckor innan eller att folk skall behdva dgna tid &t att cykla genom
halva samhdllet for ett kort informellt mote.

Kommunhuset skall vara en samlande enhet for kommunen. Det skall
vara enkelt for medborgarna att tréffa den centrala férvaltningen och
politiker. Det skall inte ta en halvdag att géra ndgra sma drenden for att
de ligger utspridda i samhillet. Det géller inte bara de kommunala
arendena utan dven post, bank, affdr och sé vidare.

Tillgédngligheten &r central. Den kan ibland forstoras av alltfor manga

moten. Att utnyttja den nya tekniken for att gora det lattare att komma i
kontakt med sina politiker / tjinstemén &r viktigt.
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Konstruktivt ledarskap dr ndr man ar tydlig med vad man vill. Att sétta
sig i en taxi och be chaufforen kora runt lite &r inget bra sitt. Dels kommer
man inte dit man vill, dels slosar man med chaufforens tid och kraft nir

denne maste dgna sig 4t att gissa sig till vad det egentligen dr man vill.

Som politiker har man knappt fyra ar pé sig att genomfora det man vill.
Det underléttar om man dr tydlig, men ocksa att organisationen &r
tydlig. Man maste veta vem som ansvarar for vad — sé att rétt personer

blir inblandade / informerade frén borjan.

Att vara lyhord och att forankra sina beslut ar konstruktivt. For detta
krévs en samordning som gor forankringen mojlig. “Foretag kan drivas
som diktaturer — vi d4r demokratiska”. Foretag kan, &ven med den

overgripande styrformen ha en omfattande delegering.

I framtiden &r det inte heller otroligt att det blir fler heltids- och
deltidspolitiker. Dagens situation med fritidspolitiker som frimsta bas
ar inte alldeles sjélvklar infor framtiden. Det framfordes att vi lever i
en brytningstid, dir intresset for att vara fritidspolitiker minskar. Om
inte intresset for det dkar &r en trolig utveckling att det blir farre
politiker, men med storre andel arvoderad tid. Det skulle i sé fall
innebéra att det skulle behovas fler ’politiska arbetsplatser” i huset.

En “kommandobrygga” med politiker och dvergripande tjinstemén
néra varandra vore idealiskt. Det skulle ddremot kanske inte vara sa bra
for personalen som sékert ocksa skulle vilja ha chefen néra. Om alla
medarbetare hade en ndrmaste chef vars framsta uppgift var att dgna
sig at de vardagliga géromalen skulle en 6vergripande chef kunna dgna

sig at annat.
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Dessa overgripande chefer skulle séledes vara stommen i “kommando-
bryggan”. I en platt och slimmad organisation finns det ofta inte s
manga chefsnivaer. Den dvergripande chefen ér ocksa den narmaste

chefen. Det gor att det krockar med andra intressen i organisationen.

Var kommandobryggan &r placerad spelar inte sa stor roll, da de
normalt inte har sa manga besdkare. Annars vore det inte helt tokigt
med politiker néira entrén — ett sétt att markera att politikerna vill vara

tillgéngliga for medborgarna.
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