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Ett tack till alla som medverkat

Arbetsgruppen har bestatt av Christina Engman, Tommy Johnson, Lillemor Lundgren, Anita
Lyxell, Ywonne Strempl, Monica Thuresson och Ethel Ostlund vid Arbetsmiljdinspektionen i
Orebro och av Monica Hane, Samarbetsdynamik AB. Rapporten grundas pa observationer i
samband med gjorda Fokusinspektioner vid olika stérre arbetsplatser och pa resonemang som
vuxit fram i diskussioner och analyser under de handledningsméten som ingar som en del i
den anvinda inspektionsmetoden. T den meningen har betydligt fler av inspektorerna i Orebro

ocksa medverkat i arbetet med exempel och beskrivningar.

Olika prelimindra versioner av rapporten har under arbetets gang diskuterats bade vid interna
seminarier inom Arbetsmiljoverket och i olika externa grupper. Ett stort tack till alla

som bidragit med egna exempel och som sttt vara iakttagelser men ocksa genom att peka
pé oklarheter och motexempel. Ett sérkilt stort tack till Galvarino Gallardo, fackligt aktiv
inom Industrifacket och anstilld som vivare vid Albany International AB; Lisbeth Rydén,
civilekonom, tidigare anstdlld vid Arbetsférmedlingen i Skéne och nu néringslivssekreterare
och informationsansvarig i Staffanstorps kommun; Per Thorsell, personaldirektér vid Sveriges
Radio; Karl David Pettersson, civilingenjor och avdelningschef vid Volvo Aero och till
Bengt-Ake Wennberg, Samarbetsdynamik AB, civilingenjor och organisationskonsult med
erfarenhet bade av offentlig sektor och av det privata néringslivet, som alla haft bade ork

och engagemang att vid upprepade tillféllen lata oss prova i vad man vara formuleringar var

forenliga med observationer och erfarenheter ur deras ibland helt annorlunda perspektiv.

Ett extra tack till Bengt-Ake Wennberg som dessutom medverkat genom att i slutskedet

hjélpa oss att knyta samman alla de olika resonemang som behovts for att beskriva den ohélso-
samma process som borjar med frustration och slutar i total psykisk och fysisk utmattning;
resonemang som har sina teoretiska rotter i sa vitt skilda omraden som politisk idéhistoria,

managementvetenskap, foretagsekonomi, biologi, juridik, sociologi, medicin och psykologi.



Forord

Manga arbetsplatser har under de senaste aren genomgatt mycket drama-
tiska fordndringar. Ny teknik, struktur- och organisationsforédndringar leder
till att allt fler problem i arbetsmiljon &r relaterade till de psykosociala
fragorna. Vi har alltmer kommit till insikt om att arbetets organisation

och innehall 4r en avgorande faktor nir det giller ménniskors utsatthet i
arbetslivet idag.

Alltsedan januari 1998 har ett utvecklingsarbete bedrivits vid Arbetsmil-
joinspektionen i Orebro distrikt kring konsekvenserna av de forindrade
arbetsvillkoren. Vart utvecklingsarbetet har resulterat i tre skrifter. Den
forsta ”Ohélsa och negativ stress i ett arbetsliv i fordndring” diskuterar
arbetslivets omvandling. Den andra beskriver en tillsynsmetod som vi
kallar Fokusinspektioner.

Den tredje som Du nu haller i Din hand ”Frén frustration till total utmatt-
ning”, berittar om hur vi vid Arbetsmiljsinspektionen i Orebro resonerar
idag om det moderna arbetslivets arbetsmiljorisker. Vi har inte svaren pa
alla fragor eller vet exakt vilka atgérder som behover vidtas. Darfor kdnner
vi ett behov av att i dialog med andra aktorer i arbetslivet — forskare,
foretagshélsovarden, arbetsgivare och anstillda ute pa arbetsplatserna —
diskutera innehallet i skriften.

Som ett samlingsnamn for de risker for ohélsa som vi uppméarksammat
och som den tredje skriften handlar om, har vi anvént oss av ordet "frustra-

tion”. Med frustration menar vi upplevelser och kénslor som uppstar i orga-



nisationer med mer eller mindre sjilvstindigt agerande medarbetare. Nér
naturliga drivkrafter mot ansvarstagande, engagemang och professionalitet
hos den enskilde medarbetaren inte far utlopp, uppstar psykologiska och
sociala reaktioner som vi menar pa sikt dr ohdlsosamma och stdter ut
méanniskor. Frustration skall inte forvixlas med psykisk belastning som man
kan komma tillrdtta med genom aterhdmtning, stod och avlastning.

De resonemang som presenteras i denna skrift utgar fran diskussioner vid
véra handledningsméten vid Arbetsmiljoinspektionen i Orebro distrikt med

hjalp av var konsult, docent Monica Hane, Samarbetsdynamik AB.

Christina Engman

Tillsynsdirektor



Kapitel 1

En ny psykosocial kartbild vaxer fram

Arbetsmiljsinspektionen i Orebro har under de senaste dren uppmérksam-
mat att de halsorisker som nu dyker upp i arbetslivet inte later sig beskrivas
tillfredsstéllande enbart utifran de modeller och begrepp som vi tidigare

anvint for att beskriva den psykosociala arbetsmiljon.

Manga vetenskapliga studier har uppméarksammat att arbetsplatser och
yrkesgrupper som tidigare haft lag sjukfranvaro nu ligger hogt i statistiken.
Aven om sidan statistik manga ganger kan vara synnerligen svartolkad
finns ocksa enskilda observationer som forstarker bilden av att det handlar
om nya typer av risker. Observationen att de erfarna, kunniga, engagerade
medarbetarna — det vill siga de som tidigare aldrig var sjuka — nu “’gér

i vdggen” talar samma sprék. Listan 6ver grupper med riskfulla arbets-
situationer har kompletterats med ~” dom hindrade” det vill sdga grupper

som finner att arbetsorganisationen hindrar dem att utféra ett bra jobb.

For att kunna inkludera dessa nya risker i vara inspektioner utvecklade
vi en ny inspektionsmetod. Vi kallar var metod Fokusinspektion eftersom
den bygger pa samma utgangspunkter som det som i vetenskapliga sam-

manhang kallas fokusgruppsmetod.' Sjélva inspektionsmetoden liksom de



erfarenheter som vigledde utvecklingsarbetet finns beskrivna i tva tidigare

publikationer?.

Alla inspektioner som genomférs med denna nya metod diskuteras ingé-
ende vid ett sé kallat handledningsmdéte. I samband med dessa diskussioner
har vi upptéckt att vi behover beskriva vara bakomliggande resonemang
och observationer betydligt mera i detalj sa att de berérda pa arbetsplatsen

battre kan ta egen stéllning till hur de skall atgiarda vara krav.

Vi har till exempel upptéckt att riskerna for psykisk belastning och frustra-
tion inte kan beskrivas pa samma sitt i en auktoritetsstyrd som i en
kundstyrd eller nitverksorganiserad verksamhet. Atgirder som forefaller
relevanta i den ena sortens organisation kan inte séllan forvéarra hilsoris-

kerna om de genomfors i den andra.

I samband med vara inspektioner har vi alltsd uppmérksammat att brister
och riskbeskrivningar inte kan utgé frdin samma organisationsteoretiska

plattform oberoende av arbetsplats. Dessa olika referenspunkter maste

' Wennberg BA, Hane M (1998): Focus Groups - bade en arbetsform
och en metod for datainsamling i ett utforskande partnerskap. Abon-
nemangsrapport 64. Onsala: Samarbetsdynamik.

2 Arbetsmiljoinspektionen (2000 a): Ohélsa och negativ stress i ett
arbetsliv i forindring. En reviderad utgava 2000 12 01. Orebro:
Arbetsmiljoinspektionen

Arbetsmiljoinspektionen (2000 b): Fokusinspektion. En arbetsmetod for
tillsyn av organisatoriska och sociala arbetsmiljofragor i ett arbetsliv i
forandring. Utgava 2000 02 04. Orebro: Arbetsmiljsinspektionen



kunna beskrivas tydligt i vara inspektionsmeddelanden for att stillda krav
skall bli begripliga. I svaret fran arbetsplatsen maste det ocksa tydligt
framga efter vilka principer man organiserar sin verksamhet for att inspek-
toren skall kunna ta stéllning till om de atgirder som vidtas pa arbetsplatsen
kan anses adekvata. Vissa atgédrder kan dndra utvecklingen av arbetsmiljon
i gynnsam riktning om den aktuella organisationen 4r av en viss typ men
forsdmra den i en annan organisation dar man huvudsakligen utnyttjar
andra typer av organiseringsprinciper. Darfor initierade vi detta tredje steg

i utvecklingsarbetet.

Vi hade ocksé i samband med de interna diskussionerna upptéckt att

det etablerade sprakbruket for krav pa arbetsmiljoatgirder ibland kunde
driva tanken mot mindre lampliga atgarder i fall d4r man tillimpade vissa
moderna organiseringsprinciper. Vi behdvde alltsa ocksa utveckla det sprak
vi sjilva anvénder for att kommunicera vara observationer pa de arbetsstil-

len vi inspekterar.

Vart interna utvecklingsarbete drevs dven i detta tredje steg enligt samma
grundldggande principer som véra Fokusinspektioner. Utgdngspunkten dr
de erfarenheter som visat sig i samband med diskussionerna av gjorda
inspektioner. En arbetsgrupp av intresserade inspektorer inom distriktet
arbetade vid fem successiva tillfdllen fram de grundresonemang som varit
vigledande for formuleringen av olika aktuella inspektionsmeddelanden
och som vi som deltagit funnit klargérande for hur de olika organiserings-
principerna kan beskrivas och uppmirksammas. Samtalen inriktades ocksa
pa att diskutera hur vi uppfattar att hilsorisker uppstar och kan formuleras

i olika typer av verksamheter.



Alla i arbetsgruppen kunde inte delta vid alla tillfdllen men varje samtal
dokumenterades skriftligt och bildade utgangspunkt f6r nésta samtal. Delta-
garna i arbetsgruppen ldste i samband med utvecklingsarbetet ocksé andra
narliggande texter for att utveckla sin egen forstaelse fér omradet och for
hur dessa fragor formuleras och hanteras i den offentliga diskursen om
arbetsmiljo och hilsorisker. Dessa texter aterfinns som referenser langst bak

i rapporten.

En preliminir version av denna rapport sammanstilldes sommaren 2001
och har lésts och diskuterats vid olika seminarier bade internt inom Arbets-
miljoverket och i andra externa grupper. Vi har darigenom forstatt att

vi 1 vissa avsnitt gett oss ut pa mycket djupa vatten och vi har forstatt

att vi i vissa fall inte alls formaétt att beskriva det vi funnit viktigt att
uppmirksamma i det moderna arbetslivet. Vi har ocksa inspirerats av alla
de berommanden vi métt just for att vi vagat problematisera det etablerade
sprakbruket och ta tag i de allvarliga hélsorisker vi tycker oss ana men
som inte blir synliga i de analyser vi vanligen moéter. I den nu aktuella
versionen tar vi fasta pa alla de virdefulla synpunkter som kommit fram

och gor ett nytt forsok.



Kapitel 2

Fran arbetarskydd till systematiskt
arbetsmiljdarbete

Arbetarskyddstyrelsen och Yrkesinspektionen organiserades om vid ars-
skiftet 2000/2001 och &r numera en myndighet, Arbetsmiljoverket. Tidi-
gare fanns tio yrkesinspektionsdistrikt som vart och ett var sjdlvstindiga
myndigheter. Dessa utgdr nu avdelningar inom myndigheten. Yrkesin-
spektionen i Orebro distrikt heter nu Arbetsmiljéinspektionen i Orebro.
Foreskrifterna om internkontroll av arbetsmiljon ersattes den 1 juli 2001
av foreskrifterna (AFS 2001:1) om systematiskt arbetsmiljéarbete. Den

grundlidggande metodiken 4r of6rindrad i de nya foreskrifterna.

Namnbyten kan naturligtvis pa ett ytligt plan tolkas som en meningslos —
och ofta synnerligen kostsam — lek med ord och en markering av att nu

ir det nya kvastar som sopar. Onskan att byta namn kan emellertid ibland
ocksa bottna i en djup kénsla av att det gamla namnet inte ldngre speglar
verksamheten pa ett rédttvisande sétt utan leder tanken till kategoriseringar
som inte langre ar relevanta. Det kan vara sa att spraket fordndrats sa att
orden tappat sin gamla innebdrd men det kan ocksé vara sa att verksamhe-
ten faktiskt utvecklats i samklang med andra utvecklingar och strémningar
i samhéllet. En saddan betydelsefull utveckling dr ménniskans syn pa sig

sjdlv och hur vi accepterar att bli betraktade av andra. Ménga sprakliga



konstruktioner speglar tydligt den ménniskosyn som var allmén och accep-
terad ndr begreppen skapades. Nar uttrycken blir en del av vart vardagliga
sprak forlorar vi uppmirksamheten pa ordens egentliga inneboérder och
vilken underliggande syn de formedlar. De sprakliga konstruktionerna till-
delar oss roller och egenskaper och fordelar ocksa pa ett ofta mycket
subtilt sitt ansvar och makt. Overordnad, understilld och arbetarskydd r
nagra exempel. Gamla uttryck kan darfor pé ett oonskat satt bidra till

att cementera forestdllningar och férdomar som vi pé ett annat och mera

medvetet plan vill komma bort fran.

Arbetarskyddet har lang tradition i svenskt arbetsliv och har betytt mycket
for den vilfiard som nu finns. Arbetarskyddet &r en integrerad del i den
svenska fackforeningsrorelsen och ar ocksa ett omrade dir arbetsmarkna-
dens parter utvecklat ett ndra och konstruktivt samarbete. Ur tankarna

pa arbetarskydd har utvecklats en tradition med skyddsombud och skydds-
kommittéer som haft stor betydelse for att manga av de allvarliga arbetsmil-

joriskerna kunnat atgirdas.

Termen arbetarskydd ger emellertid ocksa andra bilder. En bild av att
arbetare behover skydd. De ér inte kapabla att skydda sig sjdlva. De ar
nagra som behover talesmin och féormyndare. Den bilden 4r omodern.
Arbetstagare har nu undantagsldst en helt annan kompetens dven i arbets-
miljofragor 4n tidigare och ingen accepterar langre att vara ndgon som inte
blir tagen pa allvar, som inte blir hord och sedd som person, som inte kan

ta fullt ansvar for sitt handlande.

Inte ens begreppet arbetare &r sirskilt entydigt langre och uppdelningen i

foretagare, tjdnstemén och arbetare dr numera tdmligen meningslos. Allt
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fler ser sig som handlande aktdrer dven i arbetslivet — alltsa inte bara i
privatlivet - med ansvar fér konsekvenserna av sina olika val. Allt fler
inser ocksa att det man séger och gor pa arbetsplatsen far betydligt mer

langtgéende och betydligt allvarligare konsekvenser 4n man tidigare sett.

Ex. pé en riktig handling med fel resultat i en regelstyrd,
auktoritdr organisation:

Kopenhamnsbaten lagger ut fran kajen. Ekonomipersonalen
far en bestéllning av kaptenen, som innehaller det f6r honom
vanliga: god mat och gott om vin och starksprit till hans géster
pa bryggan. Medan kaptenen festar med sina géster skoter
batpersonalen sina vanliga arbetsuppgifter.

Basen star vid ratten och styr. Han dr kunnig och erfaren,
basar for den 6vriga sjopersonalen och har jobbat i manga
ar. Han vet precis vid vilka klockslag, som han ska fa order
om kurséndringen for att hamna i Képenhamn och inte i
Landskrona.

Klockan gar, kaptenen fyllnar till och glommer sitt ansvar.
Bésen inser att ordern om kurséndringen inte kommer men

fortsatter enligt alla regler sin kurs ...........

Ett exempel ur egen fatabur/LL

Mycket fa personer skulle i dagens arbetsliv férsvara sig med att ”jag lydde
bara order” eller ge nagon kritik for att man agerade omdomesgillt pa egen
hand.

11



Under pagaende 6vning i gravande av skyttevédrn borjar det
plotsligt att stortregna. Spontant tar de inkallade ungdomarna
snabbt pa sig medhavda regnkappor for att skydda sig mot
regnet. Nar i stort sett alla hunnit ta pa sig regnkapporna

ger befilet order om: uppstéllning! Nér alla kommit pa plats
kommer nista order: REGNKAPPA PA!!! .

Sé skulle det ga till enligt reglementet som pa den tiden inte
kénde till begreppet egna initiativ.
Egen upplevelse/TJ

Att se sig som delaktig i det som sker innebér att man ser hur det egna
handlandet far aterverkningar i hela systemet och hur ett utfall &r beroende
av manga ménniskors samtidiga insatser. Delaktigheten medfor ocksé att
jag har mojlighet att ”parera” och motverka de destruktiva effekterna i

systemet som jag kan forutse.

Négon kan ha tilldelats ansvaret for att 6vervaka det som hénder, nagra
kan ha storre inflytande 4n andra Gver att det blir som det blir men alla

pa arbetsplatsen delar det moraliska ansvaret for att det ohdlsosamma
tillstandet tillats fortsétta. Den vidgade synen pa orsak och verkan medfor
att vi maste omformulera foreskrifter.

Att knyta risker till olika yrken &r inte heller langre mojligt. Arbetsforhal-
landen kan variera i mycket hog grad bland personer som séger sig ha
samma yrke och yrken forsvinner och kommer till i en mycket strid strém.
Dirfor behover vi byta namn fran Yrkesinspektionen till Arbetsmiljoin-

spektionen.
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Vi maste ocksa ha inspektionsmetoder som medger att vi kan belysa kom-
munikationens art och innehall pa en arbetsplats. Vi kan inte ldngre ha ett
arbetsmiljoarbete som forlitar sig pa den vertikala ansvarslinjens mojlighe-
ter att skapa yttre forutsittningar fér en hidlsosam milj6 utan maste ocksa
kunna lyfta upp de berérda personernas — den horisontella linjens — sétt att

inom dessa ramar forvalta sina mojligheter.

Dirf6ér maste man i arbetsmiljoarbetet striva efter arbetsformer dér man
inte langre mots bara som representanter for olika kollektiv eller parter utan
ddr man ocksd méts som unika personer med olika intressen och ambitioner

som kan goras forenliga.

Arbetsmiljoinspektionen &dr dock fortfarande en inspektion. Vi har samhél-
lets uppdrag att kontrollera att man i arbetslivet — pa varje arbetsplats
med sina unika férhallanden och férutsattningar — lever upp till arbetsmiljo-

lagens krav.
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Denna sida har med avsikt ldmnats tom
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Kapitel 3

Ett arbetsliv i férandring

Arbetslivet genomgar en lang rad mycket snabba fordndringar. Det kdnns
till och med inte langre sjalvklart att ens parterna péa arbetsplatsen i alla
lagen har tillracklig kunskap om de organiseringsprinciper som tillimpas.
Vi har i samband med véra inspektioner sett manga exempel dar bade
foretag, offentliga institutioner och myndigheter genomgatt sa snabba for-
andringar och dgarbyten att det dr uppenbart att de insatser som gors
inom olika delar av arbetsstillet inte utgar fran samma organiseringstanke
och darfor blir mycket motsédgelsefulla. ”"Man skall bade gasa och bromsa

samtidigt”. Forvirring och anklagelser om “okunnighet” dr sékra tecken.

Arbetsbelastningen upplevs nistan genomgaende som hog.
Arbetsfordelningen vid langtidsjukskrivningar upplevs som ett
stort problem eftersom vikarier inte tillsétts. Flera saknar
hjalp med vilka arbetsuppgifter som skall prioriteras nér tiden
inte ricker till. Mojligheterna till &terhdmtning &r sma. Enligt
vetenskap och beprovad erfarenhet &r hog arbetsbelastning i
sig inte skadlig under forutséttning att det finns perioder som
ger aterhdmtning.

Det uppstar konflikter mellan uppsatta mal och andra direktiv
som kommer. Alla mal ségs vara lika viktiga att na. De
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stindiga fordndringarna som praglar verksamheten gor att
man stindigt maste ”gasa och bromsa”. Det ger en ryckighet
vilket skapar daliga forutsittningar for planering och framfor-
hallning. Arbetet karaktiriseras i manga fall av “brandkarsut-
ryckningar”.

Upplevelsen av stod och aterkoppling fran ndrmaste chef
varierar. Tid for erfarenhetsutbyte och reflektion &r nagot som
de flesta saknar. Informationsflodet &r stort och det kan vara
svart att sortera och prioritera.

Majoriteten tycker att mera information och utbildning behovs
i det interna datasystemet istéllet for allmént datakoérkort.

Rutiner saknas eller fungerar inte i praktiken da det
géller att tidigt uppmérksamma tecken pa psykisk
overbelastning, rehabilitering och arbetsanpassning samt
kriankande sdrbehandling i arbetslivet.

Ur ett inspektionsmeddelande till en arbetsplats
i den gemensamma sektorn/MT;AL

Den enhetliga foretagskultur som forr gav stadga och mening at olika
forandringsforslag finns inte langre. Nya dgare — och nya fackliga foretra-
dare — kommer och gér och driver sina fragor och genomfor sina atgirder
utan tillrdcklig kunskap om de lokala kulturer som tolkar och omvandlar

visioner till praktisk handling.

Forvirring skall inte forvixlas med att ha en annan asikt. En enhetlig
foretagskultur innebdr inte att alla tycker lika och har samma mal och
visioner. En enhetlig féretagskultur innebér bara att man som delaktig i

kulturen gor en och samma tolkning av det som hinder. Skurkarna &r
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fortfarande skurkar och man kénner igen tecknen. Forvirringen uppkommer
nér givna tecken inte langre tycks betyda det de alltid betytt; nér till
exempel uppmaningen att ”ta nu eget ansvar” visar sig betyda att man

bittre skall ta reda pa hogsta chefens uppfattning.

”Stindiga omorganisationer” — pa fel spar?

I manga analyser ser man idag ett tydligt samband mellan “’stindiga omor-
ganisationer” och det som ibland kallats utbrindhet. Vi kommer att i fort-
sdttningen referera till detta tillstdnd som arbetsrelaterad kansloméssig
utmattning” eftersom vi finner detta mera beskrivande for det vi observerat
bland personer som fortfarande finns pa arbetsplasten. Vart fokus som
inspektorer dr emellertid inte sjdlva fenomenet utmattningen”. Vi behdver
istéllet kunna beskriva det tillstand i arbetssituationen som innebér risker

for sadan utmattning om processen inte kan fas att dndra riktning.

Det som ligger under uttrycket ”stindiga omorganisationer” ér alltsa mera
vart intresseomrade. Vi kan sjélvfallet inte forbjuda omorganisationer dven
om de statistiska sambanden mellan stindiga omorganisationer och ohélsa
ar tydliga. Omorganisationer kan vara nddvéndiga och vil motiverade. Det
faktum att de pagar stiandigt skulle emellertid kunna tolkas som att hela
tanken om sjdlva organisationformens betydelse &r pa fel spar. De fenomen
man vill atgidrda kanske inte kan atgardas om man bara ser dem som
orsakade av organisationsformen. Formen kanske inte alls paverkar det
som skulle behova paverkas. Nér justeringen av formen inte hjédlper mot
grundproblemet blir problemen med tiden bara virre och kénslan att inte

kunna komma till riitta med dem blir allt mer orovickande.
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Vid konferensen ” Magra Organisationer i arbetslivet”, som anordnades

av Rédet for Arbetslivsforskning hosten 1999, framfordes synpunkten att
manga organisationsférindringar kanske inte ens seriost syftade till att

16sa verksamhetens problem utan var en kosmetisk atgérd for att hélla
aktiekursen uppe. Till exempel redogjorde Jeffrey Pfeiffer, professor vid
Stanford University, for sina systematiska analyser av tillgéinglig statistik
som belyser effekterna av “downsizing” och andra motsvarande organisa-
toriska atgirder. Hans svar var att downsizing, trots sina uppenbart negativa
konsekvenser for arbetsmoral, produktivitet, kvalitet, blivit ett mode. Nar

en foretagsledare gor det konventionellt forvintade blir han belénad.

Kopplingen mellan det individuella och det generella

Vi har inom Arbetsmiljoinspektionen sedan lange utgatt fran att det sjalv-
klart dr den upplevda arbetssituationen som skapar stress och psykisk
belastning snarare dn hur situationen ser ut i betraktarens 6gon. Det innebér
att om nagon enda anstilld upplever sin arbetssituation stressande sa ar
detta definitionsmaéssigt en hélsorisk for denne. Véar ambition ar emellertid
att i vara bristbeskrivningar kunna knyta dessa enskilda anstdlldas upplevel-
ser till observationer av mera grundldggande och allméngiltiga processer
pa arbetsplatsen, som — om de fortgér — innebér risker for alla. Vér
ambition &r att genom vara bristbeskrivningar gora det tydligt vad som
skulle behova fordndras for att atgérda riskerna. Déarfér behdver vi en karta
over arbetslivets pagaende organisatoriska transformationer. Den karta vi
behover skall kunna goéra det mojligt att uppmiarksamma viktiga grundlag-
gande skillnader mellan olika arbetsplatsers sétt att organisera och f6lja

upp sin verksamhet. De exempel vi viljer skall inte uppfattas som represen-
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tativa for en bransch eller liknande. De skall ses som exempel dér vi tycker

att dessa grundprinciper varit sarskilt tydliga.

Flera transformationer - blandat och samtidigt

Det pagar sikert flera transformationer samtidigt — i flera olika dimensioner
— som inte ens later sig beskrivas i ett och samma begreppssystem. Vi har
valt att i vart arbete begrinsa oss till att formulera tva huvuddimensioner

- en vertikal och en horisontell. Vissa arbetsférhallanden paverkas huvud-
sakligen av insatser i en vertikal riktning, andra huvudsakligen genom
fenomen med en horisontell riktning. Vi kommer senare att fordjupa och
ytterligare precisera hur vi ser att olika fenomen och resonemang kan

knytas till dessa tva dimensioner.

Den for oss viktigaste transformationen 4r saledes forskjutningen fran ett
arbetsliv ddr man uppfattar att verksamheten drivs framat huvudsakligen
genom insatser i den vertikala ansvarslinjens planer och beslut till ett
arbetsliv ddr man uppfattar att verksamheten drivs och stabiliseras genom
de enskilda ménniskornas bedomningar, horisontella samspel och simultana
handlande. Forskjutningen har sin grund bade i en reell férdndring av sjélva
arbetet och i en 6kad uppmairksamhet i samhiéllet pA manniskan som aktor

i sociala system. Vi gar fran ett arbetsliv format for massproduktion av
varor till ett arbetsliv inriktat pa tjénster; fran gruppanpassad service till
individuellt och flexibelt anpassade tjénster; fran kropps- och tingarbete till
hjarn- och kommunikationsarbete. Detta har lett till en utveckling fran styr-
ning via direktiv, via en epok av malstyrning till att man nu 6vervigande
diskuterar verksamhetsstyrning genom kunskap och genom kommunikation
( Beskow 2001).
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Den vertikala linjen kan paverka

Arbetsméngd

Intensitet

Tempo

Arbetstider

Krav pa uppmérksamhet
Ansvarsgranser

Mal och prioriteter

Roller

Majligheter att fa hjilp
ta paus vid behov

Utvecklingssamtal
Arbetsplatstraffar
Handledning
Delaktighet i beslut

Figur 1. En OH-bild som anvdnds for att illustrera vilken typ av insatser
som en ansvarig ledning kan dstadkomma genom beslut och direktiv/IMH.
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Den horisontella linjen formar

Socialt stod, dvs

e man vet att nagon kommer
att rycka in om det behovs

e att inte bli utlimnad

Att man blir en person vird att
respekteras

Engagemang och mening

Tillit till den vertikala linjens for-
maga att skydda mot kriinkningar

Tillit till varandra

Figur 2. En OH-bild som anviinds for att illustrera att diskussionen om

en acceptabel arbetsmiljo ocksa innehdller krav pa insatser som inte kan
astadkommas genom beslut och direktiv utan som handlar om forhallanden
som uppstdr i samspelet mellan ménniskor - dvs. formas i det vi kallat den
horisontella linjen/MH

I det tidigare fallet ser man forstas ocksa hélsoriskerna som en direkt foljd
av beslut som fattas och planer som formuleras i den vertikala ansvarslin-
jen. Diarmed forldggs ocksa ansvaret for att dtgirda i den linjen. De anstéll-
das upplevelser av orimliga krav, sméa kontrollmdjligheter, 1ag delaktighet
och svagt socialt stod kan i detta perspektiv i princip alltid atgérdas genom

att ledningspersoner fattar andra beslut dn de gor idag.
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Overgéangen till mélstyrning #r en variant inom ramen fér denna vertikala
tankefigur. Riktigt satta och accepterade mal innebér att den hogsta led-
ningen 16pande kan kontrollera om individerna i produktionen haller
tempot” utan att man behdver lagga sig i sjdlva verksamheten. Medlen
att uppna de accepterade malen kan inom denna tankefigur tillatas bli
resandens ensak. Ocksa att komma till rdtta med hélsoriskerna kan da
uppfattas bli de resandes ensak. I det vi kallat den horisontella linjen -
dvs i det dagliga samtalet mellan personerna pa arbetsplasten - utvecklas
emellertid mycket av det som kallas den psykosociala arbetsmiljon. Detta
uppmirksammas dock aldrig i diskussioner och samtal om verksamheten
givet att man uppnér de uppsatta malen. For att avgora i vad man man

i verksamheten lever upp till Arbetsmiljolagens krav krivs att ocksa de

fenomen som formas i den horisontella linjen kan betraktas.

Vi har uppfattat att varken begreppen ” yttre krav” eller “kontroll 6ver det
egna arbetet” — dvs de variabler som lange varit grunden for alla analyser
av stress och psykisk belastning i arbetet — nu ar tillrackligt precisa

for beskriva brister och hilsorisker i arbeten dér professionella aktorer

samarbetar i team och i ndtverk 6ver formella organisatoriska granser.

Foretagets viktigaste resurs — inget nytt pa ytan men i grunden

Sjdlvfallet har man i alla tider kunnat séga att verksamheten uppstar genom
de enskilda medarbetarnas insats. Utan dem blir det ingen verksamhet alls.
Detta giller bade produktion av produkter och utférandet av tjénster. Redan
arbetarna i de allra forsta vdverierna kastade sina triskor (sabote pa franska)
i maskinerna nér de inte var néjda med sin arbetssituation. En gest frdn en

facklig ledare stannar fortfarande varje produktionsmaskineri.

22



Sjdlva organiserandet bygger emellertid i det traditionella fallet pa att man
skall minimera handlingsutrymmet f6r varje enskild person. Det &r sjdlva
strukturen i systemet som svarar for stabiliteten i verksamheten och alla

avsteg fran rutiner och planer innebér en o6nskad dkad instabilitet.

De enskilda individernas insatser skall alltsa enligt den traditionella orga-
nisationstanken vara sd oberoende som mgjligt fran varandra och avvikel-
serna fran den planerade insatsen skall vara sa liten som mgjligt. Det d4r med
den traditionella organisationen som med vissa ventilationssystem. Oppnar
du fonstret 16ser du ditt eget problem men saboterar hela husets luftférsorj-
ning. Det dr genom principen “inga avsteg fran planen” som ledningen

anser sig kunna garantera kunden en jamn kvalitet.

Det dr mojligt att denna tankefigur tidigare mest var en abstrakt princip som
fungerade som en sorts beskrivande ledstang men att alla framgangsrika
verksambheter i praktiken ocksa hade en fungerande informell och horison-
tell organisation med manniskor som skickligt och undan f6r undan”
parerade variationer, korrigerade malen och tog hand om alla oforutsedda

och unika problem.

Samhdllet har pa 90-talet blivit dramatiskt annorlunda och mer komplicerat.
Detta visar sig till exempel genom att kraven pa produktivitet méngdubblats
i manga verksambheter, att den gemensamma (offentliga) sektorn inom
manga omréaden fatt allt svarare och “tyngre” uppgifter. Pa vissa arbetsplat-
ser har personalen blivit viasentligt dldre. P4 andra 4r personalomséttningen
extremt hog. Pa manga arbetsplaster har man dessutom blivit farre personer
men med oférindrade krav och ambitioner. Sjdlva arbetet har ocksé inom

de flesta sektorer och pa alla nivaer dvergatt till att innehalla allt mer av
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kreativt tankearbete och allt mer av kommunikation och kunskapséverfo-
ring. Detta har inneburit nya svarigheter som maste hanteras och givit nya

forutséttningar fér vad som blir 6nskvérda organiseringsprinciper.

Det dr mojligt att svarigheterna forvirrats genom att man forsokt komma
till rdtta med dessa nya problem genom att férsoka renodla den organise-
ringsprincip man kénde bast till namligen den vertikala byrakratiska styr-
principen. I denna strdvan har utrymmet f6r den kompletterande fungerande
horisontella stabiliseringen gradvis strypts. Kunskapen som formedlades
genom det informella fikarumssnacket har pa manga stéllen inte langre
nagra kanaler. Nér problemen bara blir virre férsoker man med 4nda storre
byrakratisk 6verbyggnad och sa vidare. Det kan vara pa detta sdtt som
“anorexin” utvecklats. Det skulle kunna vara sa att dagens “arbetsrelaterade
kénslomédssiga utmattning” ér en effekt av att man inte haft ett sprak som
tillrackligt uppmirksammat den horisontella kommunikationens betydelse

for verksamhetens effektivitet.

Manga vi méter séger att arbetet har blivit tyngre — dven pa de arbetsplaster
dar det fysiskt sett blivit ldttare — och dven pé arbetsplatser dar man
faktiskt inte blivit firre utan fler. P4 manga arbetsplatser inom industrin har
visserligen de riktigt tunga lyften blivit firre men totala antalet lyft har 6kat
sa att arbetet totalt sett blivit tyngre jamfort med tidigare. Manga av dessa
arbetsplatser har samtidigt fatt en storre andel kvinnliga anstéllda. For
dessa kvinnor dr arbetet fortfarande mycket fysiskt tungt. Manga av de
klassiskt kvinnliga arbetsplatserna inom vard och omsorg &r dessutom svara
att fordndra tillrackligt radikalt ur ergonomisk synvinkel samtidigt som de

unga som skall in i arbetslivet far en allt sémre fysik.
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Vi dr ocksa medvetna om att begreppet tung kan syfta pa den psykiska
belastningen och att ett 6kat ansvar kan innebéra en dkad sadan psykisk
belastning. Men det dr dock ocksa mojligt att de 6kade kraven omérkligt
har férsamrat mojligheten till horisontell kommunikation och till det ”sma-
prat” som tidigare holl alla informerade om hur verksamheten fungerade,
om de normer som géillde och om hur man kunde underlitta arbetet for
varandra. Den forsdmrade effektiviteten har kanske mést kompenseras
genom ett hardare tempo i arbetet. Det kan vara detta som man menar nér

man siger att arbetet har blivit tyngre.

Nir verksamheten halls stabil genom samarbete

Den dramatiska forskjutning vi nu observerat i de tankefigurer som préglar
dagens arbetsliv innebér att man gradvis overger tanken pa att det uteslu-
tande skulle vara ledningsgruppens planer och beslut som driver fram
sjdlva verksamheten. Man forestiller sig 1 stéllet att det i 6kande grad

ar manniskorna i systemet som I6pande viljer att tillsammans halla igang
verksamheten. Om nagon upplevs inverka menligt i systemet kan de andra
anvénda sin kraft for att parera och halla emot. Produktiviteten kan oka
genom att ménniskorna gemensamt formar att utnyttja den unika potential
som finns i respektive situation. De tors och kan gora lampliga avsteg fran
grundrutinen genom att de inser vilka konsekvenser detta far for resten

av systemet och vilka nya 6verenskommelser som da kravs. Enligt den da
rimliga organiseringsprincipen stridvar man alltsa efter att 6ka det faktiska

handlingsutrymmet f6r varje person.
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Till oonskade konsekvenser ridknas forstas ockséa hilsoriskerna. Enskilda
medarbetare kan vélja att medverka sa att de underléttar for andra delar

att uppna sina mal och slippa ta risker. Om valet inte betyder att han/hon
behover gora avkall pa sin egen effektivitet eller behdver ta storre risker for

egen del kan man ddrmed &stadkomma mer med en och samma resurs.

Yrkesskickligheten avgdr om man kan géra sddana kloka produktivitetsho-
jande val utan att samtidigt utsétta sig sjélv eller andra i systemet for
hilsorisker. For att denna organiseringsprincip skall kunna bli framgéngs-
rik kravs forutom en god kunskap om verksamheten ocksa en synnerligen
vil utformad informationsstruktur. Modern teknik har gjort detta mojligt.
Ordning och reda &r fortfarande en forutsittning. Man behdver dock en helt
annan strukturering av informationen, som tar mer hinsyn till horisontella

relationer, &dn den som man tidigare anvént sig av.

Var och en behdver nu hela tiden aktuell information om hur och vart syste-
mets olika delar &r pa vig. Transparens (genomskinlighet) i verksamheten
blir ett relevant utvecklingsmal. Varje enskild person behgver tillgang till
omfattande information som underlag for sina beslut. Det &r emellertid

en annan information &n det som en planerande ledning behdver. Man
behover dessutom uppméirksamma den belastning det innebér nér osorterad
information skall omformas till relevant kunskap. Planer revideras 16pande
i ’produktionen” i takt med att nya mojligheter visar sig. Det behovs heller
ingen chef som styr . Var och en styr sin egen insats i verksamheten. Chefen
behovs diaremot i hogsta grad som en “tredje part” ndr man i teamet inte
kan komma 6verens eller kan 19sa de problem man stter pa. Chefer ingér
sjdlvfallet ocksé i den horisontella linjen och far dérvid andra och minst lika

viktiga stabiliserande funktioner som i sin vertikala roll — allts& uppgifter
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utdver uppgiften att vara den som har legitimitet att bryta dodldget ndr man
inte kan klara att komma vidare i den horisontella linjen.

Ett sadant systemiskt och horisontellt perspektiv gor det ocksd mojligt

att forstd hur olika férdndringsinsatser kan mota motkrafter. Dessa formas
av att rutiner dr kopplade i synnerligen komplexa kedjor och medfor att
tillstandet — trots att man genomfort stora formella dndringar - &nda blir
status quo. Det &r i detta perspektiv ocksad mojligt att forstd hur effekter kan
blekna bort och hur verksamheten atergar till det gamla efter en tid - trots

att alla parter egentligen 6nskar en férdndring ( Abrahamsson 2000).

Makten byter skepnad nér vi gar fran push till pull

I manga verksamheter forlitar man sig emellertid fortfarande huvudsakli-
gen pa den vertikala linjens forméga att skapa en effektiv och hélsosam
verksamhet. Man ténker sig att verksamheten blir till genom pa férhand
beslutade planer som omformas till direktiv. Produktionen “pushas” fram.
Den vertikala linjen kan vara synnerligen méansklig och omténksam mot
alla och graden av delaktighet i de formella besluten kan vara hundrapro-
centig. Hela organiseringstanken bygger dock pa att verksamheten styrs
genom de 6vergripande planerna. Planen — och de som beslutat om planen
— tilldelas dérfér ocksa ansvaret for de konsekvenser som uppstar. Bade de
onskade och de mindre 6nskade.

Analysen begrinsar ddrmed ocksa makten att atgérda oonskade forhallan-

den till dem som har makten &ver planen. Det oplanerade” beslutsomrade
som alltid finns runt var och en beaktas inte i de offentliga diskussionerna
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om verksamheten. Detta “spraklosa” oplanerade beslutsomrade kan darfor
tillatas innehalla bade ineffektivitet och bristande etik utan att detta kan
uppmérksammas. Detta personliga omrade blir alltsa resandens ensak —
bara man haller sig till reglementet.

I allt fler verksamheter har man genom 6kad insikt om det horisontella
perspektivets betydelse gradvis 6vergett den vertikala maktens sjélvklara
rdtt att bestimma dven over detaljer. Detaljstyrning har inte varit en till-
rackligt effektiv organiseringsprincip for att mota verksamhetens krav och
ambitioner. Man har da istéllet forstarkt de horisontella organiseringsprin-
ciperna och forsokt bygga upp en kollektiv kompetens att genom Gverens-
kommelser, som stindigt omforhandlas, lata ménniskorna sjélva stabilisera
systemet.

Denna nya fokusering pa den enskilda manniskans bedémningar och val

av insatser far stora konsekvenser pa den enskilda arbetsplatsen. Den leder
till att man i verksamheten maste uppmarksamma de enskilda psykologiska
kontraktens natur, kunna hantera de beroenden som uppstér, analysera
konstruktiva och destruktiva samverkansmonster och kunna héra och tolka
den faktiska kommunikationen mellan aktérerna. Klarar man detta finns
mojligheten att bli sa kollektivt skicklig som krévs for att méta dagens
problem. Klarar man inte detta blir verksamheten mycket ineffektiv — och
hilsovadlig.

Kundorderstyrning ar ett exempel ddr man i hog grad utnyttjar den horison-
tella organiseringsprincipen och dir man forsoker utnyttja den hoga grad
av flexibilitet som ett 6kat handlingsutrymme medger. Varje siljare gor

en overenskommelse med sin kund och utifrén just denna dverenskom-

melse skapar man en temporér, men f6r den aktuella ordern maximalt
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effektiv, produktionsgrupp. Det behdvs varken piskor eller morétter for
att de enskilda aktorerna skall halla tempot. Loftet frédn en méanniska till
en annan ménniska av kott och blod drar fram — pull — produktionen.
Anstriangningen for att inte svika ett 16fte till en vén 6vertréffar med rage
den kraft som lojaliteten till en chef ndgonsin har kunnat astadkomma

- &ven om beloningen i l6nekuvertet inte far underskattas som menings-

skapare.

Alla arbetsplatser vi kinner till tillimpar dessa tvé principer samtidigt - fast
i olika proportioner. I ndgra fall &r den vertikala sa klart forhérskande att
den horisontella linjen for att stabilsera verksamheten &r ytterst marginell. |
andra fall kan det vara tvért om. Vi har ocksa sett manga exempel dir

man i sin iver att utveckla en arbetsform som huvudsakligen skall forlita
sig pa den horisontella linjen glomt bort att det tar tid att bygga upp den
kollektiva kompetens och den kommunikation som da maste fungera innan
man sldpper den gamla stabiliseringsprincipens grepp. Manga anstéllda
upplever da att den formella ledningen abdikerar utan att man kunnat
ersitta dem med négot nytt. Om de anstillda dessutom saknar forstaelse

for det radikalt annorlunda i den fordndring som efterstrdvas sé upplevs
ledningen som en svikare och fordndringen ses som “’ytterligare en omorga-

nisation”.

Skérningspunkten mellan push och pull
De tva stabiliseringsprinciperna, den vertikala och den horisontella, fore-

kommer samtidigt som levande handlingsteorier pé alla arbetsplatser. Pa ett
principiellt plan later de helt férenliga. Fast de ar inte lika latta att forena
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i praktiken. Tankefigurerna har uppenbarligen en inbyggd motséttning,
som visar sig tydligt forst ndr man reflekterar 6ver hur handlingar och
sdganden stodjer respektive motverkar en utveckling mot pull respektive
push. Diskursen i den vertikala linjen — dvs sd som man da pratar om
verksamheten — gor alla understillda till medel for att verkstilla den 6ver-
ordnandes planer och ambitioner. Den vertikala diskursen — om krav, kon-
trollméjligheter, socialt stod, utvecklingsmojligheter, delaktighet och sa
vidare — forlagger ocksa hela makten att dtgarda eventuella hélsorisker hos
ledningen. Alla 6vriga blir i princip maktlosa offer for den ledning man
har och beroende av dennes goda vilja. Eftersom alla mellanchefer ocksa
bara blir medel f6r den hogre ledningens ambitioner hissas makt och ansvar

uppat ldngs den vertikala linjen.

Detta motsédger inneboérden i den horisontella diskursen dér varje ménniska
har fullt ansvar f6r sina val och odelad skyldighet att gora vad man kan for
att medverka konstruktivt. Varje begransning av handlingsutrymmet som
den vertikala linjen formulerar kan av en enskild arbetstagare uppfattas som
ett hinder for denne att ta sitt fulla ansvar. Varje beslut som berévar ndgon
mojligheten att utnyttja den resurs man utgor sa vil som det gér, blir da

en hélsorisk.

Vi menar att den kompetens som krévs pa arbetsplatsen for att komma
till ratta med den nya arbetsrelaterade ohilsan dr just kompetensen att
stabilisera systemet utan att detta sker pa bekostnad av den horisontella
linjens krav pa handlingsutrymme. I kompetensen ingar ocksa att utforma
vertikala insatser som 4r forenliga med de enskilda medarbetares profes-
sionella kunskap. Inspektérens uppgift blir att bedoma i vad man man har

en sadan kompetens eller inte pa den inspekterade arbetsplatsen.
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Kapitel 4

Frustration i det moderna arbetslivet

En formulering vi ofta hor fran anstéllda — sdrskilt anstdllda inom den
gemensamma sektorn — &r att man blivit ber6vad mojligheten att gora

ett bra jobb. En annan kommentar &r att man inte blir hord och att den
kompetens man besitter inte efterfragas. Verksamheten utvecklas dessutom
i en riktning som man inte ser som 6nskvérd for ndgon och man kan

inte komma till tals med sina chefer och kolleger om detta. For att kunna
formulera de hélsorisker vi tyckt oss se i det aktuella arbetslivet kravs en
nirmare analys bade av vilken innebord vi lagger i orden “berdvad” och i

” utnyttja resursen vil”. Vi skall férsoka ndrma oss detta genom att resonera
om hur vi tror att frustration kan uppsta i det aktuella arbetslivet och i ndgra
av de organisationer vi haft tillfélle att inspektera.

Frustration — psykologisk term som avser de kdanslor och reaktioner som
vdcks ndr vigen till ett efterstrdvansvdrt mdl blockeras. Ibland anvdnds
termen for att beteckna de hindrande omstindigheterna. Frustration
Sforutsdtter alltsa dels en malinriktad onskan ( en motivation) dels

att forhoppningarna att upppnd mdlet gdickas ( t.ex. genom en annan
person; en inre konflikt eller en yttre omstdandighet). Enligt en inflytelse-
rik psykologisk hypotes leder frustration regelmdissigt till aggression.
Frustration kan emellertid ocksa leda till en rad andra reaktioner

t.ex. forstarkta anstrdngningar ( jobba allt hardare och hdrdare) eller
regression ( dtergang till tidigare och barnsligare stadier i den person-
lighetsmdssiga utvecklingen).

Kdlla: Nationalencyklopedin. Bokforlaget Bra bocker AB 1997, 1998
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Vi har klassificerat de olika organisationerna i tva typer, den auktoritets-
styrda och den kundorderstyrda, 4ven om fa verksamheter i praktiken &r
renordlat det ena eller det andra. De hélsorisker vi tycker oss se forefaller
att uppsta pa helt olika sétt i1 den ena respektive den andra. En tredje
aspekt som framtrider i vissa verksamheter har vi kallat ”den idéburna”
organisationen. I vissa verksamheter har det visat sig vara synnerligen
betydelsefullt for de anstéllda att man 4r trogen en viss tradition eller ett
visst ideal. De har valt att arbeta inom en viss organisation for att de genom
just denna verksamhet har mojlighet att fullfélja for dem viktiga livsmal.
Nir de upplever att dessa mél forfuskas - och alternativen att byta arbete &r

f4 - uppstar en allvarlig frustration.

Den auktoritetsstyrda organisationen

I det auktoritetsstyrda (hierarkiskt ordnade) arbetslivet ser man inget behov
av gemensamma referenspunkter. Nagon i toppen — den formella still-
ningen ger legitimitet - beslutar vad som skall uppnas och ger envildigt
instruktioner till nésta nivd om vad som skall géras osv. Alla dvriga i
organisationen behdver bara utféra det som &r beordrat. Den som beslutar

har ansvar for att bérdan pa den enskilde inte 6verstiger dennes forméaga.

Arbetsbelastningen upplevs ndstan genomgaende som hog.
Enligt vetenskap och beprovad erfarenhet dr hog
arbetsbelastning i sig inte skadlig under forutsittning att det
finns perioder som ger aterhamtning. Enligt Yrkesinspek-
tionens bedomning synes for ndrvarande aterhdmtnings-
perioderna for vissa inte vara tillrdckliga. Bl.a. stors den
normala veckovilan ofta av ¢vertidsarbete For vissa synes
t.o.m. vertiden ha byggts in i systemet som ett normalt
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aterkommande inslag. Detta strider mot grundtanken att
overtid endast skall anvindas som ett extraordinért inslag i
arbetet. For vissa tjanstemédn ar grianslosheten mellan arbete
och fritid en faktor som i hog grad kan paverka mojligheten
till riktig &terhdmtning.

Arbetsbelastningen for de kollektivanstéillda inom divisionen
upplevs vidare som mycket ojamn pa grund av manga
storningar i1 produktionen. Det gor att man kéanner sig stdndigt
jagad.

Ur ett inspektionseddelande till en industrienhet/RP

Om belastningen blir for stor for ndgon sa maste ledningen tillsétta fler
personer i befattningen eller gora en annan fordelning av arbetet. Den
nirmaste chefen avgdr om man gjort sitt jobb eller inte. Ansvaret for den

enskilde medarbetaren inskrénker sig till att gora det man étagit sig.

Overbelastning ir sjilvfallet fortfarande en vanlig och allvarlig hélsorisk
men sjdlva diagnosen &r tdimligen oproblematisk. Ansvaret liksom mojlig-
heten att fordndra belastningen ligger hos chefen. Denne far i sin tur skaffa
nodviandiga resurser for att klara avlastningen genom att ga till sin chef osv.
Det aligger ocksé auktoriteten att tillse att ingen tar pa sig orealistiskt stora
arbetsbordor och ha fungerande system for att kunna upptéicka nédr nagon
enskild sviktar. Denna klassiska tankefigur dr synnerligen framtriadande i

manga texter om arbetsmiljéarbetets inriktning.
Om atagandet &r diffust formulerat finns en grogrund for osékerhet och

missforstand. Darfor talar man i dessa sammanhang ocksa om behovet av
tydliga krav och om tydlig och &rlig feedback.
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Administratérerna upplever sin roll som nagot oklar och tycker
att grinsdragningen mot handldggarna behover fortydligas.
Administratorerna ~’gloms” bort i vissa sammanhang vilket gor
att man inte alltid kénner sig respekterad.

Cheferna har svart att hinna med arbetsledning och dialog
med sina medarbetare. En stor del av arbetstiden anvédnds for
budgetarbete och uppf6ljning.

Sammantaget bedomer Arbetsmiljdinspektionen att det finns
maénga faktorer som tillsammans skapar obalans mellan krav
och férvantningar och arbetstagarnas mojligheter att mota
dessa. En arbetssituation med risk for ohilsa.

Forskning visar att oférenliga krav 6ver tid och kénslor

av otillracklighet medfor risk for utbrandhet, hjirt- och
karlsjukdomar samt 6kad kénslighet for andra sjukdomar.
Tidiga symptom pé psykisk dverbelastning dr exempelvis
huvudvirk, trotthet och koncentrationssvarigheter. I ett senare
skede uppstar ofta somnsvarigheter och maste darfor tas

som allvarliga signaler pa dverbelastning. Vid gruppsamtalen
framkom att manga har olika symptom som de sétter i
samband med sitt arbete.

Ur ett inspektionsmeddelande till en
offentlig myndighet/MT;AL

Auktoritet behover inte definieras i termer av organisatorisk position utan
kan ocksé definieras i kunskapstermer dvs den som har bést kunskap och
overblick har “vetoritt”. Denna hierarki 4r oftast ocksa bestimd pa forhand
t.ex.. ldkaren 6ver sjukskoterskan inom sjukvarden, prasten dver diakonen
inom kyrkan, generalen 6ver alla andra inom armén. I ménga nyare sam-

manhang dr den kunskapsbaserade hierarkin dnnu inte faststélld utan blir
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foremal for stora interna strider. Striden handlar om betydligt mer &n
l6negrader och chefsstolar. Den som vinner striden vinner ocksa herravildet
over verksamhetens officiella sprak och ddrmed 6ver vad som kommer att

uppmirksammas och vad som blir spraklost. Det finns ménga exempel.

I nédringslivet definierar for ndrvarande den ekonomiska vetenskapen dis-
kursen. Det som inte kan uttryckas i ekonomiska termer far ingen plats

i samtalet och kan da inte heller diskuteras. Inom sjukvarden dominerar
den biologiska vetenskapen. Det som inte kan uttryckas i det medicinska
spraket blir inte heller synligt. De sa kallade paramedicinska gruppernas

insatser blir osynliga.

Arbetsterapeuter patalar till exempel att de i det biomedicinska sprakbruket
antingen beskrivs som experter pa hjdlpmedel eller som ndgon som kan
avleda patienternas uppmaérksamhet fran sin sjukdom. Resten av deras
professionella verksamhet ndmns aldrig i diskursen om vard och omsorg

och deras yrkeskunnande kan dérfor heller inte integreras i verksamheten.

Ansvaret for verksamheten hissas i en auktoritetsstyrd organisation upp
eller ner efter den vertikala axeln. Ibland uppat. ”Det 4r ledningen som
beslutar ... och de kdnner ju inte till verkligheten ”. Ibland hissas det
nerat. ” De anstillda gor inte vad de ska; de &r lata och omotiverade”. ” De
anstéllda saknar kompetens och behover darfor erséttas med individer med

mera adekvat utbildning”.

“Hissandet av ansvar” 16ser emellertid inte problemen i verksamheten
och en kinsla av hjélploshet sprider sig. Hjdlploshet dr en synnerligen
obehaglig kinsla. Det dr darfor latt att de berdrda ingar en allians och

hjalps at att vidmakthalla myten att ” den andra parten” skulle kunna 16sa
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problemet om de bara tog sitt ansvar. Detta &dr en avancerad form av sa
kallat ”fancy footwork™; en term lanad fran sportens vérld och syftar pa
situationen dér tva boxare hjilps at att se ut som om de verkligen boxades
pa allvar. Bara genom samarbete kan de lura publiken. Men innerst inne vet
de att de lurar ocksa sig sjédlva. Oron dver att bli avsléjad och konfronterad

med sin maktloshet forstirker dngesten.

Organiseringsprincipen i denna tanketradition gar ut pa att minska beroen-
det mellan anstillda pad samma niva. Om andra inte fullgor sina ataganden
paverkas sjalvfallet slutresultatet men varje medarbetare kan fullgora sitt
atagande oberoende av de andra. Ingen utéver chefen behover forsta sig

pa mitt arbete. Stabiliteten i produktionsflodet astadkommes genom att den
planerade processen specificeras efter en tidsaxel sa langt det 4r mgjligt och
dérefter 16pande kontrolleras. Detta underldttas genom klara, kontrollerbara
mal, delmal och nyckeltal och genom att organisera in buffertar i form av

mellanlager (tids-buffert) och reserver (arbetskraftsbuffert).

Termen delaktighet kan i denna tanketradition innebéra att man som enskild
medarbetare accepterar satta mal och regler. Delaktighet kan ocksa ibland
innehélla aspekten att man deltar i vissa formella beslutsméten som reglerar
arbetet. Kreativitet och avvikelser fran beslutade planer nér det giller utfo-
randet av den egna arbetsuppgiften innebér bara bekymmer. Informationen
till kolleger kan begrinsas till vad dessa maste undvika att gora for att inte

sabotera for mig.

I denna tanketradition har bara chefer behov av 6vergripande och 16pande

information om verksamheten. Bara chefer anses darfor ocksa ha ritt att
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Den auktoritetsstyrda organisa-
tionen bygger pa tanken om:

- instruktionskunnande

- befattningsbeskrivningar

- arbetsprocedurer inom ett klart
avgrinsat omrade

- specialiserad kompetens

- behovet av att bli sedd och hord
av sin arbetsledning

- att delaktighet innebér
delaktighet i beslut och planering

- att ansvar innebir ansvar att i
detalj folja planer och direktiv

- chefer som kontrollerar

Figur 3. En OH-bild som anvdnds i samband med redo-
visningen av en inspektion/ EO
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ha synpunkter pa sina medarbetares sétt att gora sitt jobb. Synpunkter pa
kolleger pa samma niva dr av tradition tabu pa de allra flesta arbetsplatser.
Darfor blir “att vara sedd av just chefen” synnerligen viktigt. Ingen annan —

varken kollega eller kund — formar kompensera brister i detta avseende.

Arbetskamrater kan vara viktiga rent socialt pa “rasterna” men det skapas i
detta tainkande inget gemensamt i sjilva arbetet som forstérker solidariteten
med dem. Snarare dr de konkurrenter om chefens gunst och uppskattning.
Det psykologiska kontraktet kdnnetecknas i férsta hand av lojalitet med

organisationen och med den egna arbetsledaren.

Denna tankefigur har ldnge praglat diskursen i vart arbetsliv. Det fria
handlingsutrymme som alltid finns runt var och en har genom detta blivit
osynligt och darfor inte heller pratbart annat &n i mycket diffusa termer i stil

med “makten hos informella ledare”.

Mycken irritation bland kolleger 6ver bristande effektivitet harror fran att
detta fria handlingsutrymme inte uppfattas bli utnyttjat optimalt. Eftersom
det inte &r pratbart kan ingen heller stillas till svars for att han/hon inte
utnyttjar sina mojligheter att medverka effektivare. Daligt omdome gors
icke diskuterbart genom att hinvisa till att man ”foljer regelverket”. I skydd
av att man haller sig till reglerna blir ocksa rena olagligheter i stil med
mobbing inte heller pratbart.
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Den kundorienterade organisationen

I det som nu ibland kallas ’den nya ekonomin” har man utvecklat arbetsfor-
mer som systematiskt utgar fran det faktum att alla organisationer ocksa
kan ses som en samling fria aktorer med ett visst méatt av handlingsutrymme
runt var och en. Det finns gott om exempel ddr man lyckats mangdubbla

produktiviteten utan att man for den skull blivit “en mager organisation”.

Organiserandet syftar i detta perspektiv till att gora alla aktorer sa medvetna
som mojligt om hur deras insatser paverkar de andras villkor i systemet som
helhet och hur de 6verenskommelser de 16pande gér med andra ocksa kan

begrinsa dvriga att utnyttja sitt handlingsutrymme optimalt.

Systemet halls stabilt genom att deltagarna bade vill och kan hélla det
stabilt. Detta underlittas genom stindiga samtal om allas medverkan och
om systemets ytterligare potentialer som skulle kunna utnyttjas for det

gemensammas bista.

Nir man borjar betrakta arbetslivet med denna utgdngspunkt hamnar fokus
pa att alla behover forsta varandras handlingar visentligt béttre. Det racker
alltsa inte alls att informera varandra pa ”géra - nivan”. Samtalen maste

ge andra tillgang bade till vad du som deras medaktor uppmérksammar i
den aktuella situationen, hur du kopplar det du uppmiarksammar till dina
handlingsteorier, vilka handlingsteorier du utnyttjar dig av, vad du avser
att astadkomma med det du gér och hur du menar att det du gor &r en

adekvat handling.

Man maéste ocksa fa hora hur du uppfattar att andras goranden har infly-

tande pa det som sker. Det beh6vs alltsd mycket pratande for att astad-
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komma den “genomskinlighet” (transparens) i systemet som underlattar
samarbetet och gor att vi inte forslosar var tid. Ingen arbetsplats har tid for
prat som bara forvirrar. Att ha en gemensam referenspunkt betyder inte att
man behdver vara overens. Det innebér bara att man kan forsta den andres

grund och utgangspunkt for dennes aktuella bedémningar.

I detta organiseringsperspektiv blir det onskvirt att avveckla granserna
mellan olika uppgifter och i stéllet lata handlingsutrymmet kring olika
personer bade dka och 6verlappa varandra. Genom att den enes insatser
ar tydligt kopplade till de andras insatser 6kar chanserna att man skall
kunna finna sétt att underlétta for varandra sa att man gemensamt kan
astadkomma mer dn man skulle kunna var for sig. Ett plus ett skall ju
kunna bli atminstone tre. Ansvaret blir med nédvéndighet gemensamt och
granserna mellan mina uppgifter och dina blir flytande och uppdelningen

tillfallig och situationsberoende.

Fordelarna ar uppenbara. Ingen blir reducerad till en ’kugge i ett maski-
neri”. Sittet att se pa organiserandet forstérker bilden av autonoma aktérer
som &r kapabla att ta ansvar for sina val och kapabla att virna om sin egen
hilsa. Sattet att ”tdnka organisering” lyfter ocksa upp hur man gemensamt
skapar bade det som 4r 6nskat och dess motsats. Alla blir betydelsefulla for
att kunna foérdndra verksamheten — bade for att astadkomma effektivitet och

for att undvika arbetsskador.

Den kundorderstyrda, teambaserade organisationen ar emellertid inte pro-
blemfri. Det personliga ansvaret kan vara tungt att bara. De etiska fra-
gestillningarna blir relevanta for var och en. Nodvindiga och kanske
smértsamma prioriteringar och avviagningar maste ske i samforstind med

de andra.
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Den kundorienterade, 6ppna och teambaserade
organisationen bygger pa tanken om

- handlande personer, aktorer

- dverenskommelser

- kreativa, grinsoverskridande arbetsuppgifter

- bred kompetens

- behov av information och éverblick

- konkret, praktisk delaktighet i vardagen

- ansvar for att gruppen utfor uppdraget pa biista sétt

- chefer som ger support

Figur 4. En OH-bild som anvdnds i samband med redovisningen
av en inspektion/EO
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Betoningen av det personliga ansvaret innebér att var och en ocksa blir
mera kdnslomaéssigt sarbar. Den som tidigare bara var anstdlld for att
”plocka ihop kretskort” méaste nu trida fram pa ett annat sétt och ta

personlig stillning till hur dessa kretskort kommer att anvéndas.

Autonoma aktorer viljer att gora det de anser vara bast for att uppna de
mal de omfattar och stéller upp pa. Ingen professionell aktor kan tvingas
att handla mot sitt ”béttre vetande”. Kravet pa samforstand kan déarfor
ocksa vara synnerligen kridvande. Det géller att kunna komma fram till
16sningar som tillfredsstéller alla parter och att komma till ritta med de
olika uppfattningar som kan forekomma. I den mén man inte kénner tilltro
till att man kan komma till tals med varandra och komma till ritta med

problemen uppstar en allvarlig psykisk pafrestning.

Det gemensamma ansvaret innebdr ocksa att alla som kan har skyldighet att
hjélpa till att 16sa de problem som dyker upp. Den som har lang erfarenhet
och god kidnnedom om verksamheten ser tidigt i skeendet att ndgot héller
pa att ga snett. Den som har en stor handlingsrepertoar och skicklighet ar
sjdlvfallet den som ocksa har storst chans att kunna fa “’skutan pa ratt kurs”
igen. Om de 6vriga i arbetslaget inte tolkar situationen pa samma sétt blir
bordan pa den erfarne bara allt storre. Att ”sétta sina egna granser” eller
acceptera att bara ”” gora det man hinner” vore det samma som att ge

upp och riskera hela verksamheten. Fa personer med normal ansvarskénsla
lamnar skutan i detta skede. Risken att passera gransen for alla sina kraftre-
server 4r stor. Den konventionella atgirden att 14ta den 6verbelastade gora
” mindre péfrestande uppgifter” under en del av arbetstiden kommer att

forvirra problemet.
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De nira och personliga relationerna till kunden/klienten/patienten/brukaren/
arbetskamraterna far i dessa organisationer hogre prioritet &n relationen

till chefer och édgare. I manga sammanhang fors6ker man ocksé utveckla
styrkan i1 dessa horisontella relationer genom olika typer av kundbesok eller
andra aktiviteter for att just stirka de horisontella banden. De anstéllda

i dessa fall blir darfor mycket frustrerade om chefer och ledning skapar
forhallanden som hindrar deras yrkesutévande. Sarskilt frustrerande blir
situationen om man har begrinsade resurser och tvingas ldgga tid pa sadant

man inte forstar virdet av.

En stor personalomsittning blir ocksa ett problem i den horisontellt inrik-
tade organisationen. Varje ny medarbetare - &ven om denne &r individuellt
synnerligen kompetent - innebér en allvarlig svacka i den kollektiva kom-
petensen. Varje ny medlem i gruppen innebér att gruppen som helhet och
som socialt system ocksa blir ny. Insikten om detta innebér att manga
arbetsenheter hellre véljer att ”tdnja pa krafterna” &n att ta in ytterligare

medarbetare vid mera tillfilliga franvarotillfallen.

Det psykologiska kontraktet innehaller ofta ocksa en idéburen eller en
professionell aspekt

I en auktoritetsstyrd organisation har alltsd den ”6verordnade” rétten att
besluta 6ver vad som skall goras och den "underordnade” har skyldighet
att ritta sig efter dessa beslut och verkstilla det som ledningen 6nskar. Det
psykologiska kontraktet baseras i forsta hand pé en lojalitet med ledningen.

Relationen till arbetskamraterna &r kollegial och olika personers uppgifter
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ar sé langt mojligt avgransade fran varandra. Att ha synpunkter pa kollegers

arbetsprestation dr tabubelagt.

I utbyte mot lojalitet mot ledningen erhaller den anstillde 16n och trygghet.
I denna tankefigur blir ledaren som person en centralgestalt och hela
makten — liksom ansvaret — tillskrivs honom eller henne. Eftersom de

allra flesta i en organisation bade 4r understéllda och 6verstdllda kommer
ansvarsfragan alltid i princip att hamna hos ”hdgsta ledningen”. Diskus-
sionerna kring oldmpliga férhallanden fokuserar dérfor ocksa alltid pa

ledarskapet.

En modern variant av auktoritetsstyrd organisation skulle kunna kallas "’kon-
ceptstyrd”. Verksamheten formas dér inte utifran ledares beslut och direktiv
utan kring en detaljerad beskrivning av hur arbetet skall utféras. De personer
som arbetar i organisationen kan ddrmed uppfatta sig som jaimbordiga och
det blir ”arbetsmetoden” som far bade dran och skulden for verksamhetens
framgéngar. Manga konsultorganisationer kan ségas tillhora denna klass.
Diskussionerna om otillfredsstéllande forhallanden fokuserar dar pa metod
och p& metodutveckling medan enskilda medarbetares olika skicklighet att

medverka i verksamheten fortfarande ar osynligt och tabubelagt.

Den kundstyrda organisationen har “kunden i centrum”. Kunden har alltid
ritt. Verksamhetens styrs och utvecklas utifrdn marknadens krav och vad
den 4r villig att betala for. En kundgrupp &r sa god som en annan givet att
den bade kortsiktigt och langsiktigt kan finansiera verksamhetens kostnader.
Sjélvfallet maste man hélla sig inom lagens ramérken men inom dessa
ramar kan dndamalen alltid helga medlen. Uppnar man de uppsatta malen
ifragasétter ingen verksamhetens aktiviteter.
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Kundstyrning som princip tillimpas inte bara i kommersiella organisationer
utan dr ofta den férekommande organiseringstanken ocksa i den gemen-
samma sektorn. Universitet och Hogskolor ordnar de kurser som studenterna
vill s6ka. Sjukvarden expanderar — inom de budgetramar som finns — inom
omraden dir det finns ett uppmirksammat patientunderlag. I organisationer
som préglas starkt av denna tankefigur kommer diskussionerna om utveck-
ling att kretsa kring en enda och for diskussionen tillracklig referenspunkt

— lonsamhet eller efterfragan. ” Om kunden betalar for en Folka levererar

vi inte en Mecedes”.

I en variant av kundstyrd organisation — det vi kallat den kundorderstyrda
organisationen — utgar sjdlva organiserandet fran en personlig 6verenskom-
melse mellan en medlem i organisationen och en kund/klient/patient. For att
kunna fullfolja sitt atagande gor vederborande organisationsmedlem sedan
ytterligare personliga 6verenskommelser med andra aktorer i systemet som

lovar att stélla upp”.

Verksamheten drivs i detta fall fram genom hur dessa 6verenskommelser
griper in i varandra och verksamheten “’sugs” mot sitt resultat. Diskussioner
om stress och ineffektivitet kommer att handla om orealistiska 6verenskom-
melser och svikna 16ften mellan enskilda medarbetare. Irritation och frustra-
tion kommer att handla om att medaktérer slésar med de gemensamma

resurserna och att gvergripande beslut och rutiner hindrar det egna arbetet.
I de flesta organisationer finns emellertid ocksa en tredje aspekt. Verksamhe-

ten bygger pa en idé som kraftigt begransar bade vilka ledningsbeslut som &r
mgjliga och vilka kundkrav som kan tillfredstéllas. Det flesta verksamheter
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har sjdlvpatagna sddana begrinsningar som styrs av hur man vill uppfattas
av omvérlden. I en offentlig organisation maste dessutom varje handling
ocksa uppfylla demokratins etiska krav. Varje beslut kan komma att granskas
av allménheten i efterhand och @ndamalen kan aldrig ndgonsin sdgas helga

medlen.

Verksamheten i dagens arbetsliv — och kanske sérskilt inom den gemen-
samma sektorn — blir pa grund av denna ideologiska aspekt mycket mera
komplex och kraver mycket mera mangdimensionella referenspunkter for
sin verksamhetsutveckling én vad som var fallet tidigare. Lonsamhet res-
pektive kundtillfredsstéllelse dr inte tillrackliga referenspunkter. Gral och
konflikter blir i avsaknad av mera genomarbetade och accepterade refe-
renspunkter synnerligen svara att komma till rdtta med. Det psykologiska
kontraktet for den anstillde innehéller i dagens arbetsliv som regel klart
starkare bindningar till sjdlva verksamhetsidén 4n till 6verordnade chefers
beslut och direktiv.

Den okade professionaliseringen leder ocksa till att varje yrkesman sitter
sina egna standards. Varje professionell grupp har egna normer for vilken
tjanst som en klient har ritt att forvénta sig, hur en patient har ritt att bli
bemott, vad en elev har ritt att kriva och sa vidare. Nér dessa standards inte

kan uppritthallas uppstar frustration.

I studien framkommer en konfliktsituation for de personliga
assistenterna i deras yrkesutovande. I arbetet som personliga
assistenter tycks finnas en svarighet mellan att & ena

sidan tillfredsstélla alla de behov och krav som den
funktionshindrade har och & andra sidan ha klart for sig vilka
de egentliga arbetsuppgifterna ér.

Ur Nordisk Fysioterapi, volym 1 1997 sid 169
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Frustrationen blir virre om man dessutom uppfattar att givna resurser i
form av tid och pengar f6rslosas pé fel saker. Att kénna sig tvingad att
utfora en insats som uppfattas som professionellt undermalig kranker den
professionella identiteten dven om insatsen dr beordrad av dgare, ledning
eller politiker. Det psykologiska kontraktet firgas i dessa fall kraftigt av
“kérleken till yrket”.

Under gruppsamtalen vittnade flertalet av de ndrvarande om
en ganska omfattande sjukndrvaro. De som bedriver undervis-
ning har fétt allt flera klasser med dkande antal studenter.
Flera ldrare dr unga och de mer erfarna lararna fér ta allt

mer undervisning. En hog sa kallad sjuknérvaro och minimala
mojligheter till aterhdmtning innebér stor risk for ohélsa.

Ur ett inspektionsmeddelande till ett universitet/TJ

Det &r i detta exempel kérleken till sitt &mne som kan fa ménga universi-
tetsldrare att toja sina prestationsgranser langt utanfér vad som ar langsik-
tigt mojligt. En ledning utan moral kan tillata sig att missbruka denna
solidaritet med yrket och med eleverna och medverka till en arbetsrelaterad
kanslomissig utmattning. Kolleger som insett mekanismen men later detta

ske ar medbrottslingar.
I méanga verksamheter forstirks dessutom frustrationen dver att behdva gora

ett undermaligt jobb om man anser att den mediokra prestationen kommer

att forsamra verksamhetens intjaningsmojligheter pa sikt.
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Stor ambition och yrkesstolthet dr drivkraften hos musik-
lararna vars arbete bygger pa kreativitet och konstnérlig
utveckling. De flesta menar att det gar inte att gora ett
kvalitativt arbete pa de 18 minuter de har i undervisningstid
per elev. Detta gor att lararna till stor del offrar pauser, raster
och fritid for att kunna anpassa undervisningen till elevernas
behov. Tid for reflektion dr ndgot som de flesta saknar. Det
finns en fara i att inget kontrollsystem finns pa arbetsplatsen
som fangar upp om personalen arbetar for hart under langre
tid. De uppger sjélva att det dr svart att begrénsa sig, startade
projekt tar oftast mer tid dn beréknat. De kan ldgga sitt eget
schema utan raster och jobba hur mycket som helst, vilket
forekommer periodvis.

Uppsatta mal for Kulturskolan dr 6vergripande, de har

inte brutits ned och konkretiserats - varken kulturellt eller
pedagogiskt. Detta skapar i sin tur viss frihet men kan ocksa ge
upphov till konflikter mellan olika personliga intressen.

Trots personalmdten varannan vecka upplevs
personalinformationen som bristfillig. En brist ar att
personalen inte far information om vilka atgérder som
vidtagits i t ex arbetsmiljofragor. Infor presenterade forslag pa
forandringar saknar de flesta tillriackligt med tid for att sétta
sig in i aktuellt forslag och vad det innebar for verksamheten
och den egna arbetssituationen.

Under gruppsamtalen framkom att arbetsmiljéfragorna inte
langre finns med pé dagordningen vid arbetsplatstréffarna.
Papekade arbetsmiljoproblem rinner oftast ut i sanden och blir

inte atgérdade.
Ur ett inspektionsmeddelande 2001//ML



Manga av de musikldrare vi moétt anser sig sakna resurser att gora uppskat-
tade forestdllningar med sina elever. De tror att publiken tolkar resultatet
som brister i ldrarens kunnande. Verksamheten riskerar att fa daligt rykte.
I férlangningen befarar man att intresset for att behélla musikskolan skall
minska och méjligheterna att férsorja sig pa sitt yrke forsvinner. Var
musikldrare kinner sig fingad i en félla dér han oberoende av hur resur-
serna krymper kénner sig tvingad att uppfylla den standard som "yrkeseti-
ken” kréver. Obetalda insatser pé fritid far kompensera bristerna och ingen
utanforstaende anar att resurserna dr otillrdckliga. Berdm och glada tillrop

sporrar var ldrare att anstringa sig ytterligare — tills allt en dag bara brister.
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Denna sida har med avsikt ldmnats tom
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Kapitel 5

Fran organisationsteori till
organisationsforstaelse

En klassisk tankefigur inom foretagsledning och arbetsorganisation har
varit att organisationens konstruktion garanterar verksamhetens effektivitet
och medarbetarnas hilsa. Det skulle saledes kunna finnas organisationsprin-
ciper, modeller och arbetsformer som ur hélsosynpunkt var “béttre” dn
andra och som kunde kopplas till vissa specifika effekter. Det skulle ocksa
vara mojligt att jamfora olika upplidgg med varandra. Denna tanke 4r ocksa
grunden for vérdet av olika "métningar”. Matdata skulle i sa fall entydigt

kunna kopplas till krav pé fordndringar.

Som vi visat i vara exempel har emellertid utvecklingen under senare ar
gjort sadana jamforelser alltmer irrelevanta. Verksamheter visar sig inte

folja ndgra enskilda enkla dverforbara principer och modeller och det &r
svart att dra tillrackligt precisa slutsatser om forhéllandena pa en enskild

arbetsplats enbart fran olika méatdata eller andra observationer.

Forutom de data och observationer man kan fa fram om tillstdndet i verk-
samheten sa krivs saledes att de som &r berérda, dvs myndigheter, arbets-
givare, fack och medarbetare forstar hur man skall tolka och analysera de
observationer som man gor. Har har man visserligen nytta av de modeller
som den kvantitativa forskningen erbjuder men det maste ocksé utvecklas
kvalitativa resonemang som knyter samman det vi vet pd omradet och som

ar anvindbara for praktiker. Det dr olyckligt om man fastnar i féraldrade
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tolkningssystem om man vill forsta ohdlsans uppkomst. Det maste saledes
bli tydligare hur den process ser ut ser ut som i det moderna arbetslivet
borjar med frustration och som kan sluta i total utmattning.

Var egen bas for att forsta hur de nya hilsoriskerna uppstar

Det organiserade samspelet i dagens arbetsliv utgoér en blandning av en
mingd olika influenser och den formella organisationsstrukturen ges inte
langre samma betydelse som tidigare — varken for effektivitet eller hélsa.
Pastaenden i stil med att den platta organisationsformen skulle utgéra en
hélsorisk, vara mer eller mindre effektiv och sa vidare, saknar numera
nistan all relevans. Aven en mycket platt organisation kan fungera syn-
nerligen vdl om man i den aktuella verksamheten lyckas bygga upp den
support man dir behdver och kan 16sa de verksamhetsproblem man stéter
pa. Svérigheterna som behover tacklas blir forstas annorlunda. Detta géller
forstas ocksa vilka 16sningar som blir mgjliga. Den klassiska tankefiguren
att organisationens och befattningens konstruktion garanterar dess vélstand
har alltsa overgivits.

Pa grund av decentraliseringsstrivandena i arbetslivet har varje verksamhet
format sina egna sédrpriaglade arbetsformer utifran de berdrdas egna forsok
att komma till rdtta med de olika verksamhetsproblem som dér uppstatt.

Vi behover dérfor i dag en annan typ av tankemodell for att forsta hur det
enskilda arbetet kan medverka till att den anstéllde riskerar sin hélsa och
vilken typ av insatser som just dér dr relevanta for att fordandra ett pagaende

men ohélsosamt samspel.
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Den tankemodell vi behover skall alltsa hjdlpa oss att avgdra om man pa
arbetsplatsen har kapacitet att 16sa alla de praktiska problem som finns i
verksamheten — och de som kommer att dyka upp senare — pa ett sadant
sétt att de anstdllda inte behover riskera sin hélsa. Vi maste kunna beritta
vilka brister vi menar finns i den verksamhet som vi bedomer inte klarar
arbetsmiljolagens krav. Vi méste ocksa som inspektorer kunna avgéra om
de insatser som arbetsstéllet planerar som svar pa vara krav vittnar om

en tillrdcklig kunnighet om de aktuella riskfaktorerna och att dtgérderna

faktiskt dr relevanta.

Det man inte har ord for kan man inte sérskilja och heller inte samtala

om. Vi har alltsa sokt efter teorier och begrepp som kan hjilpa oss att
koppla det som den enskilde anstédllde nu beréttar om hur de upplever

sin arbetssituation till hur hilsorisker uppkommer. Vi har forsokt att knyta
enskilda personers upplevelser av frustration och vanmakt till de aktiviteter
i verksamheten som genererar dessa problem. De begrepp vi behéver maste
saledes kunna beskriva sjdlva samspelets natur i de aktiviteter som pagar i
verksamheten. Ett sétt 4r att flytta fokus fran de statiska férhallanden som
framgar ur organisationsscheman och rutiner till de dynamiska fenomen

som man bara kan utldsa ur medarbetarnas berittelser om verksamheten.

De arbetsfoérhallanden vi behover kunna beskriva kan séledes inte beskrivas
utifran forekomsten av vissa rutiner och 6vergripande beslut. De blir sna-
rare till genom alla de sammanlénkade processer som skapas genom att

medaktérerna goér som de gor och sdger det de sédger till varandra.
Vi har funnit att en verksamhet bist kan beskrivas som ett antal tradar som

l6pande over tiden tvinnas till det som repmakaren kallar en dukt; som i

sin tur tvinnas till en tross och sa vidare. Vi behgver kunna uppmérksamma
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beroendet mellan olika tradar och hur detta beroende paverkar och begrén-
sar det faktiska handlingsutrymmet for var och en.

Om man ser sig sjidlv och andra som “understéillda” automater som bara
verkstdller andras avsikter dr frigan om handlingsutrymme meningslos. Da
utfor man sin uppgift — punkt slut — och andra gor sitt och det dessa

har betalt f6r. Manniskor som ser sig sjdlv och andra som autonoma,
professionella, ansvarstagande och handlande aktorer ger en mycket mer
komplicerad och konfliktfylld bild av verksamheten. Det som behdver bli
gjort i dag dr beroende av vad som gjorts eller inte gjorts tidigare. Det som
gors idag kommer att fa betydelse for vad som behdver bli gjort i morgon
—men ocksa for vad som blir mgjligt att goéra i morgon. Det andra

aktorer gor just i denna sekund péaverkar redan i nista sekund vad jag

anser att jag maste gora men ocksa vad jag faktiskt kan vélja att gora.

Ett skickligt samarbete innebdr att vi successivt 6kar vart gemensamma
handlingsutrymme utan att ndgon i organisationen skall behova ge avkall pa
sin autonomi och handlingsfrihet. Ett vanligare utfall 4r emellertid att nagra
aktorer utnyttjar sitt handlingsutrymme pé ett sitt som innebér att andra
medaktorer 1 praktiken inte lamnas nagra valméjligheter alls for vad som
maste bli gjort.

Sa som vi anvinder begreppet dr handlingsutrymme framst ett socialt och
mentalt fenomen. Handlingsutrymmet dr den mentala bild vi har av hur det
man sjdlv gor bidrar till vad man sjélv och andra har moéjlighet att gora i
framtiden. Utrymmet begrénsas sjdlvfallet av vad som &r fysiskt mojligt att
gora. En betydligt sndvare begransning formas av uppfattningen om vad
som 4r socialt mojligt och lampligt. Det dr oklarheten om var granserna
gér for vad som &r socialt mojligt och lampligt som skapar den stora
osédkerheten pa manga arbetsplatser.
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Handlingsutrymmet blir saledes ett centralt begrepp for var arbetsmiljo-
analys. Forst genom att uppmirksamma beroendet mellan aktérerna och
hur deras handlingsutrymme krymper eller 6kar tror vi att vi kan begripa
forspelet till att ménniskor nu ” gér i viggen”. Genom detta sé kan

man uppmérksamma en destruktiv verksamhet langt innan den visat sig

i termer av manga och langa sjukskrivningar. Med hjélp av begreppet
handlingsutrymme tror vi att man kan formulera relevanta krav pa arbets-
stéllet. Vi tror ocksé att man pé arbetsstillet kan se meningsfullare sitt att
komma till ratta med dagens ohélsa jamfort med de atgérder som baseras pa

tidigare enbart statiska tankemodeller.

Oron vi métte pa arbetsplatserna &r inte i forsta hand kopplad till vad som
gors just nu utan till vad som kan behdva bli gjort eller vad andra kan

komma att gora.

De hot och det vald man beskriver r inte bara fysiska. Det 4r numera i hog
utstrackning ett verbalt vald som maginaliserar och hotar den professionella
identiteten.

Vad beriittar vara fokusinspektioner om frustrationen i arbetslivet.

I tidigare kapitel har vi givit ett antal konkreta exempel bade pa vad man
berittat i samband med véra genomforda fokusinspektioner och hur vi
bedomt och formulerat arbetssituationen i inspektionsmeddelandet i termer
av brister och risker. Manga arbetsmiljéer kunde bli gripbara i kdnda

termer av krav och kontroll nér vi férstod att halla isdr de olika styr-
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och organiseringsprinciperna som tillimpades. Stora delar av det som bert-
tades kunde emellertid inte bli begripliga i dessa termer. Vara analyser
kunde inte heller forklara den stora upprérdheten och det djupa allvaret

i den frustration som deltagarna i fokusgrupperna beskrev. Atgirder som
tidigare 16st problem med psykisk 6verbelastning, till exempel att ledningen
Oppet tog pa sig det fulla ansvaret f6r gjorda prioriteringar och sankt
kvalitet, verkade pa manga arbetsplatser snarare resultera i en dnda storre
frustration och en ytterligare krankning av den professionella hedern. Vi
fann ocksa att varje forsok att systematisera vara observationer faktor for
faktor innebar att dynamiken i det skeende vi ville féormedla gick férlorad.

Vi provade istdllet en alternativ metod. Vi skisserade ett ’scenario”, som
sammanfattar en rad observationer och berittelser fran arbetsplatsen men
som skulle kunna vara en enstaka individs autentiska berittelse frén sin
arbetsplats. Berittelsen &r da forstas konstruerad av oss och berittat utifran
vart perspektiv men dnda gjord pa ett sddant sitt att den kan godtas av

dem som arbetar i verksamheten. Detta scenario dr sedan det underlag vi
anvinder for vara bedomningar.

Tanken att anvénda ett scenario som en beskrivningsmodell av vad som
hénder i arbetslivet har utnyttjats sedan manga ar och finns beskriven av
Walter Ruth (1996, 2001a, 2001b). Ruth papekar emellertid att teatern ofta
anvédnds som metafor inom arbetsvetenskapen och inom andra discipliner
men att man da ofta refererar till 1800-talets romantiska teater med statiska
roller och relationer och inte till den klassiska grekiska och berittande
teater som numera béttre stimmer 6verens med modernare riktningar inom

teatern.
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Teatern aterskapar inte rollfigurerna utan visar pa ett férlopp och riktar
tanken mot framtiden. Dramat illustrerar vad vi som askédare kan forvénta
oss givet det scenario vi presenteras. Ruth papekar att teatern darfor har
utvecklat metoder att medvetet arbeta med argumentation, konflikter och
forlopp, eftersom detta dr dramats arbetsmaterial. Liknelser med teatern

ar darfor anvandbara, inte som metaforisk terminologi, utan i form av
direkt 6verforbara beskrivnings-, analys och utvecklingsmetoder. Tanken
att skriva scenarier har diarfor 6ppnat upp nya intressanta mojligheter for

0SS.

Ett sddant scenario, som vi allt oftare méter, beskriver en verksamhet

som upplevs driva vind for vag och dar ingen tycks ha kontroll ver det
som hénder. Dir verksamheten forefaller forma sitt eget liv oberoende av
policydokument och de beslut som fattas. Dér fordndringar bara sker; i
snabb takt men sa gradvis att man inte mérker detta forrén det ar for sent att
gé tillbaka till det gamla. Ingen har fattat ndgot formellt beslut om en sddan
utveckling och ingen kan dérfor heller stillas till svars. Det finns forstés
heller inga beslutsunderlag som kan skickas pé remiss och inga beslut att
bevaka. I ett sddant scenario kan djupet i oron att inte kunna gora sig

hord bli begriplig. Liksom oron att bli marginaliserad och stilld utanfér.
Liksom kénslan av ovisshet infor framtiden; kinslan av att vad som helst
kan hénda; att ingangna avtal plotsligt kanske inte géller. Liksom grunden
till den ndstan regelméssiga kritiken mot en ledning som inte beaktar de

professionellas erfarenhet. Liksom kénslan av vanmakt.

Dessa riskfyllda reaktioner dyker upp i olika grad och i olika sprakdrakt
i ndstan varje analys under vara handledningsméten. De ar sarskilt fram-
tradande i de fall inspektionen berdr arbetsplatser med hog andel profes-

sionella aktorer 1 verksamheter som vard, skola och omsorg och sérskilt
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tydliga i verksamheter som tillhor den gemensamma ( offentliga) sektorn.
Vi ser det dock som en otillaten slutsats att detta skulle ha att gora med
dgarformen i sig utan tror snarare att det har att géra med verksamhetens
karaktir. Problemen verkar vara sdrskilt vanliga nir de yrkesmaissiga funk-

tionerna ofta och enbart bestar av sociala interaktioner.

De reaktioner vi vill lyfta fram férekommer dock ocksa pa de arbetsplatser
med konkret industriell produktion som vi inspekterat &ven om samtalen
dér mera handlat om svarigheter att i praktiken forsta sig pa de kundoriente-
rade och teambaserade organiseringsprinciper som introducerats. Inforandet
av nya styr- och organiseringsprinciper har séllan atfoljts av tillrackliga
diskussioner om vad som behover utvecklas lokalt for att man skall kunna
astadkomma den samordning som kréivs i den I6pande dagliga verksamhe-
ten.

Ett scenario fran en BB- avdelning blir vart exempel

Personalen pa enheten sédger att de inte kinner sig sedda
eller forstddda av ledningen. De har svart att forklara och
forsvara vilket slags arbete som utrittas. De ger nyblivna
mammor, pappor och deras barn omvardnad under de allra
forsta dygnen. De ser ocksé nédr samspelet mellan mor och
barn inte fungerar. De ser oroande tecken i moderns relation
till sin partner. De ser ndr mddrar behdver bearbeta sin forloss-
ning. De ser ndr mammorna kommer att fa problem med
amningen. Dessa familjer kan behdva stanna pa avdelningen
ndgon extra dag eller i alla fall ha en planerad kontakt under
nagra dagar.
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De vet att de kan hjilpa till i alla dessa situationer och de vet
att kompetenta insatser under detta tidiga skede kan innebéra
att utvecklingen tar en mycket mer konstruktiv riktning. Nar
de inte ges mojlighet att ingripa sa vet de ocksa att mammorna
kommer tillbaka till avdelningen och att dessa oplanerade éter-
besok tar mycket 14ng tid. De kommer ofta akut under helger
och nitter, nir deras oro blir som stdrst och ndr bemanningen
pa avdelningen &r som ldgst. Det kdnns tungt att behdva hin-
visa dessa mammor vidare till jourldkare inom priméirvarden,
som man inte tycker r tillrackligt kunniga kring deras aktuella
problematik. Darfor tdnjer man sig till det yttersta och arbetar
mycket overtid for att hindra en negativ spiral. Otillrdckliga
insatser idag innebér ett tvingande, tyngre och mera tidskré-
vande arbete i morgon.

Personalen upplever att de har fatt allt flera uppgifter utéver
det som ror omvardnaden av fordldrarna och deras barn. Stid-
ning, registrering av uppgifter i datasystemet och sa vidare har
integrerats 1 vardpersonalens uppgifter och den tid som blir
tillgénglig for patientarbetet upplevs bli allt mindre. Det fore-
byggande hilsoarbetet blir allt mera lidande och verksamheten
upplevs att snabbt utvecklas mot att bara innebéra forvaring.
Forsoken att ta upp en diskussion med ledningen om den
utveckling de ser framfor sig har av ledningen besvarats med
att de har for hoga ambitioner och att de sjélva har fullstdndiga
befogenheter att prioritera det som é&r viktigast.

Men de kénner inte att de kan vilja bort nagot for att fa tid
med det férebyggande arbetet. Det &r inte heller bara tiden
som fattas. Hela verksamheten &r uppbyggd kring en logik
som passar for arbetet med sjélva forlossningen. Man lagger
scheman och bemannar f6r ett ganska teknikstyrt och akut-
medicinskt arbete. Hog genomstromning och korta vardtider
betraktas som tecken pé effektivitet. De som arbetar med
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sjélva forlossningen uppfattas ha hog status och det blir ocksa
sa att rutiner och arbetsformer anpassas for att stodja just
denna del av verksamheten. Det 4r i deras tekniska och bio-
medicinska termer man pratar om verksamheten och om verk-
samhetsutvecklingen. Andra aspekter blir osynliga i samtal
och diskussioner.

De sociala, interaktiva och kommunikativa problem som BB-
personalen skulle vilja uppméarksamma kan varken de andra
inom avdelningen eller i ledningen se med egna 6gon och

de kommer heller inte upp naturligt pa dagordningen pa avdel-
ningsmotet. For att ha mojlighet att arbeta effektivt med dessa
sociala frdgor — man har ju mandat att prioritera sina insatser —
skulle man behdva helt andra och visentligt mera individuali-
serade rutiner, skulle behdva kunna ldgga sina scheman pa

ett annat sitt, ha mojlighet att 1ata patienterna stanna en dag
extra eller tva om de behover, ha tillgang till en annan typ av
konsulter och professionell handledning osv. Det skulle alltsa
inte krdivas mer resurser men det gemensamma arbetet skulle
behova struktureras pa ett annat sétt. Det &r en stor fraga som
skulle krava tid for reflektion och klargérande diskussioner
over bade yrkes- och avdelningsgrénser.

Kring detta kommer man inte till tals. Man har forsokt, insett
att tiden pa just detta moéte inte alls var tillracklig for att ta
upp en sa komplex fraga; deltagit i den diskussion som var
mojlig att fora kring lampliga 16sningar av de formulerade
problemen; och lamnat métet med en kénsla av att man egent-
ligen gjort sig sjdlv en bjorntjanst. Man har tigit trots att man
egentligen inte samtyckt. En diskussion om att kunna arbeta
effektivare med samspelet mellan fordldrar och barn skulle
krdva att man forst protesterade mot de resonemang som man
normalt for inom enheten. Man anser att risken da &r stor

att man da bara skulle uppfattas udda, férdndringsobenégen,



besvirlig och destruktiv och att man inte skulle bli forstadd
i sina forsok att starta ett samtal utifran en helt annan utgangs-
punkt &n man vanligtvis gor.

Man blir med tiden allt tystare och stéller egentligen sig sjdlv
allt mer utanfor. Inte ndgon pa enheten eller i ledningen tycker
att det forebyggande arbetet dr oviktigt. Det star till och med
overst i verksamhetsbeskrivningen. Alla forstar argumentet att
en bra férebyggande vérd l6nar sig i lingden. Ingen beslutar
att man skall prioritera en del av avdelningen framfor en
annan. Det bara blir sa. Darfor att de enskilda aktorerna i varje
ogonblick véljer som de viljer inom ramen for det handlings-
utrymme de ser. Ju langre tiden gar desto sdmre blir forutsétt-
ningarna for det forebyggande arbetet. Anstringningen att i
det 16pande arbetet uppritthélla forebyggande aktiviteter blir
darmed med tiden allt storre. Ju fler som inte forstar meningen
med att gora det man gor — varfor man véljer som man viljer
— desto jobbigare blir det att argumentera for sina val. Om
arbetsbelastningen dessutom é&r stor blir det extra svart att sta
emot att gora det som alla andra tycker &dr det som i forsta
hand maste bli gjort.

Det bér emot att ta upp samtal om de fragor dar man vet att
man inte blir forstadd. Det géller att behalla sin plats i gédnget
och da far man prata om verksamheten sa som kulturen bjuder
att man pratar om verksamheten. Det giller att hela tiden visa
att man 4r till nytta. Det &r inte heller l4tt att uppticka att man
sjdlv langsamt och gradvis allt oftare véljer bort de aktiviteter
som skulle kunnat upprétthélla det forebyggande arbetet. Det
faktiska handlingsutrymmet blir allt sndvare och man utnyttjar
allt mindre av det som dr den kompetens man tror skulle vara
till stor nytta i samhéllet och som man é&r sérskilt stolt dver

att man har. Gradvis och omérkligt blir man “ringrostig” och
har forlorat sin kunnighet och egentligen fatt ett helt annat
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yrke dn det man en gang valt. Det som varit den professionella
identiteten har inte ldngre nagon plats i organisationen. De
som har nagot val hoppar av till andra verksamheter och det
blir med tiden dérfor ocksa allt firre som kan fora fram dessa
fragor i diskussioner och samtal.

Man kédnner vanmakt. Forstar inte vad det dr som héinder,
kanner bara en stark gnagande oro dver att verksamheten
driver ivég i en riktning som egentligen ingen vill, som ingen
verkar ha kontroll 6ver, som ingen beslutar 6ver, som inte dis-
kuteras varken 1 arbetsgruppen eller i nagra av de beslutande
fora som finns.

Ibland blir man nistan sjukligt misstdnksam och tror att det
finns dolda dagordningar och att det avsiktligt sker saker
bakom ens rygg. Man tror att de andra sikert vill bli av med
en, att det &r meningen att man skall gora allt mindre nytta,

att ens professionella kompetens skall fa allt mindre utrymme
och att man i nista omorganisering skall stéllas utanfor pa
grund av arbetsbrist. Man kan till och med halla med om att de
omfattande men rutinméssiga uppgifter som nu ar de enda man
anser sig hinna utféra mycket vil skulle kunna utforas av helt
andra enheter 1 vardkedjan. Det som skulle behdva bli gjort
kan didremot inte alls genomforas inom denna enhet.

Ett scenario baserat pa ett antal inspektionsmeddelanden

Bedomning av ett scenario
Ovanstaende scenario dr en for denna text tillskapad berittelse. Den &r

emellertid inte pahittad. Den 4r baserad pa flera olika autentiska beréttelser,

som finns dokumenterade i olika inspektionsmeddelanden. Den é&r typisk.
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Den skulle mycket vil kunna vara en beskrivning fran en enda arbetsplats.
Vi skulle kunna skrivit en mycket likartad berdttelse om andra enheter
inom varden. Eller vi skulle kunnat valt ett innehall fran skolans omrade.
Eller en beskrivning fran polisen. Eller frdn en modern grupporganiserad

och kundorderstyrd industri. Eller en beskrivning fran kriminalvéarden.

Var berittelse &r inte heller bara ett referat fran det som berittades under
samtalen. Genom det som beréttades kan en erfaren och kompetent arbets-
milj6inspektor uppfatta de grundlaggande tradar i beréttelsen, som sedan
blir basen for dennes bedomningar och stillningstaganden. Genom samta-
len i fokusgrupperna kan man hora hur man arbetar pé arbetsplatsen for
att komma till rdtta med sina arbetsmiljoproblem och genom detta avgora
om de strategier man véljer visar en tillridcklig kunnighet om de aktuella

arbetsmiljofragornas natur.

Det kan lata sa hir:

Vi har forsokt 16sa problemen genom att tinka i rutor och
dela upp i ansvarsomraden. Men det blir ocksa irrelevant
genom att vi samtidigt ocksa striavar efter ett gransgverskri-
dande arbete. Vi tillimpar nu arbetsrotation mellan olika enhe-
ter for lara kénna varandra, bredda var kompetens och 6ka
flexibiliteten. Detta fungerar bra pa ménga sitt men innebér att
behovet av de forebyggande insatserna, som bara vissa av 0ss
har kompetens att uppticka, blir inda mer marginaliserat.

Eftersom ledningen tydligen anser att d&ven de andra med
annan utbildning kan klara véra specialuppgifter lika bra utan
var speciella utbildning och erfarenhet — och att vi kan klara
deras — kénns som att man inte tycker att specialistkunnandet
har nagot vérde. Arbetsrotationen l9ser vissa problem men
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bidrar ocksa till att driva utvecklingen bort frén de férebyg-
gande aktiviteter vi ser som viktiga och grundldggande for
hog kvalitet. For att inom ramen for en sadan arbetsrotation
16sa de kvalitetsfragor som &r knutna till vart speciella kun-
nande forsoker vi organisera oss i tidsbegrinsade, och fran
den ovriga organisationen fristdende, projekt, men dessa rinner
oftast ut i sanden”.
Ur ett inspektionsmeddelande 2002/EQ

Vi anvinder det tidigare beskrivna scenariot fran en BB-avdelning som
exempel. Beskrivningen av arbetsforhallandena och personalens egna utsa-
gor uttrycker att man kdnner sig bade otillricklig och frustrerad och van-
méktig. Man kénner sig ocksé helt utan kontroll ver skeendet d&ven om
man har god kontroll 6ver sina egna uppgifter. Situationen innebér alltsa
risker for ohélsa men kan inte forstas utifran de konventionella statiska
modellerna. Riskerna drabbar alla, pé alla nivaer. I lika hog grad dven
ledningen och cheferna. Nér vi i ett nédsta steg kopplar scenariot fran BB-
avdelningen till beréttelsen om hur man arbetar med arbetsmiljofragorna
blir det uppenbart att man inte har tillricklig insikt om hur frustration och
psykisk utmattning uppstar och att man &r pa helt fel spar i sina strdvanden

att komma till ritta med dem.

I ett avslutande avsnitt — Appendix — listar vi de riskfyllda reaktioner som
vi med utgangspunkt fran de olika scenarier som vi mott tycker behover
uppmirksammas. I listan anges ocksa hur vi kopplar de arbetsforhallanden
som dér beskrivs till kinslor av vanmakt, ovisshet och risk att 6verrumplas,
oro att marginaliseras 1 arbetslivet och att pa sikt stéllas utanfor den trygg-

het som arbetsgemenskapen erbjuder.
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Konstruktiva initiativ i arbetsmiljoarbetet

Tillfallig oro torde drabba alla av och till utan att detta behover hota

hélsan. Det lar dock inte rada nagon tvekan om att varaktiga negativa reak-
tioner infor sina arbetsforhallandena och arbetsuppgiften dr inkorsporten till
senare somnsvarigheter och svarigheter att koppla av och aterhamta sig.
Det 4r inte svart att forsta att den stdndiga och oforlosta frustrationen infor
sina arbetsforhallanden skadar den personliga sjdlvkénslan och naggar den
professionella identiteten i kanten. Den ilska som siddana arbetsforhallanden
viacker ar dock ett friskhetstecken. Den skall inte ddmpas eller reduceras.
Den &r ett tecken pé ett levande engagemang. Det dr inte frustrationen och
stressen som i detta fall &r det skadliga. Den &r den utbredda kénslan av
besvikelse, att mdnniskor inte kommer till rdtta med viktiga problem, att

de ger upp sina ambitioner, att de kallnar i sitt engagemang, att de tystnar

SOm oroar 0ssS.

Det ligger inte i arbetsmiljoinspektionens uppdrag att anvisa hur man skall
atgdrda de brister som uppmédrksammas. For att kunna formulera véra krav
och kunna avgéra om de forslag som kommer fran arbetsplatsen med
anledning av inspektionen ér till fyllest eller ej, maste vi dock ha en egen
uppfattning om vilken typ av insatser som ir i linje med var analys och
vad som skulle kunna 16sa upp problematiken , respektive inte skulle
kunna hjdlpa, i den aktuella situationen. Vi har darfor utifran denna analys
stdllt oss fragan vad vi menar skulle behova goras i dessa fall; vad som
skulle vara konstruktiva insatser. I Appendix har vi kompletterat listan 6ver
riskfyllda reaktioner med en lista 6ver vilken typ av insatser som vi for
respektive brist skulle tycka var ett konstruktiva initiativ med mojlighet att

16sa upp den problematik som vi uppmarksammat.
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For oss som inspektorer handlar det i forsta hand om att forsta det aktuella
arbetslivets problematik sa att de pafrestningar vi observerar blir synliga
och diskuterbara med dem som berdrs. Nér vi far forslag till atgdrder maste
det framga att man gjort en problemformulering som é&r i linje med vér
analys, att man faktiskt kommit till ratta med frustrationen, att man funnit
arbetsformer som tar hiansyn till de anstélldas erfarenhet och kompetens,
att man insett villkoren for att upprétthalla den dynamiska och kollektiva
kompetensen som krévs i arbetslaget, att man hittat adekvata motesformer

dir ber6rda kan oka sin forstaelse for den verksamhet de deltar i osv.

Det saknas tyvirr i dag tillrackligt med goda exempel péa sddana adekvata
16sningar. Detta arbete maste bedrivas ute pa arbetsplatserna. Nar vi anvin-
der de scenarios vi far fram ur véra fokusinspektioner kan vi som inspekts-

rer i varje fall bedoma nér foreslagna l6sningar inte &r tillfredsstéllande.

Ett exempel ur ett inspektionsmeddelande som bygger pa ovanstaende

resonémang:

Som arbetsmiljoinspektionen uppfattat Ert sdtt att organisera
arbetet bedrivs det till storsta delen i sjdlvstyrande grupper
och projekt. Arbetstagarna har hdr givits langtgaende frihet

att inom ramen f6r bestimda produktionsmal sjdlva organisera
och férdela arbetsuppgifterna sig emellan. Detta fungerar
manga ganger vil men det finns situationer som arbetsgruppen
eller dess lagledare dnda inte sjélva klarar av att hantera. |
denna situation(en) kan givetvis de formella cheferna/ arbets-
ledarna inte abdikera fran problemen. Arbetsmiljdinspektionen
uppfattar t.ex. att det finns en stark frustration hos medarbe-
tarna over de storningar i verksamheten som hindrar att de
uppsatta malen kan nés. Ett sddant hinder &r materialbrist som
uppges bero pé externa och interna leveransproblem. Ett annat
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Exempel pa frustration

Att inte kunna erbjuda det man anser
kunden/mottagaren har ritt att kriva

Oro for att inte kunna/orka hiinga med
i utvecklingen

Att bli orittvist bedomd och inte kunna
fora sin talan

Nir ens engagemang och tid slésas bort
— att gora fel saker

Nir manga i ens nirhet reagerar eller
far illa och ingen gor nagot at saken

Nér man inte kiinner sig respekterad
och nir man inte kan gora sig forstadd
i sociala samspel och skyddad i den
sociala gemenskapen

Figur 5. Ett exempel pa en OH-bild som vi brukar visa vid
dterrapporteringen ndr vi vill uppmdrksamma skillnaden
mellan psykisk belastning och frustration/EQO.
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Exempel pa hinder
i en arbetsorganisation

Arbetsviéxling som inte fungerar
Uppsatta produktionsmal uppnas ej
Bristande maskinunderhall

Ingen ingriper

Chefer har inte befogenheter
Sloseri med tid pa irrelevanta saker

Arbetsmodellen finns pa papper
men fungerar inte i praktiken

Figur 6. Ett exempel pa en OH-bild som vi brukar
visa vid dterrapporteringen ndr vi vill uppmdrksamma
hinder i en aktuell arbetsorganisation/EO.



ar att egna leveransforseningar av fardiga motorer dr kopplat
till brister i det férebyggande maskinunderhallet. Vi har

ocksa noterat att personalens upplevelser av att vara stressade
ar starkt knutet till uppf6ljningssystemet. Via bl.a. intranet
rapporteras resultaten och personalen upplever sig stédndigt
jagade. Sammantaget konstaterar arbetsmiljoinspektionen att
de anstéllda dr bundna till produktionssystemet utan att kunna
paverka eller atgirda de brister som uppstar. Hér ligger en
arbetsmiljorisk som pa sikt kan leda till ohdlsa. Enligt arbets-
miljoinspektionens bedomning maste ledningen uppritta tyd-
lighet och struktur i organisationen sé att kraven i arbetsmiljo-
lagen uppfylls. Det kan innebéra att arbetsledningen tar ett
storre ansvar i det operativa arbetet, eller att de sjdlvstyrande
grupperna ges dndrade forutsdttningar att sjdlva hantera de
problem som uppkommer. Lagledarnas roll kan hérvid behova
fortydligas.

Ur ett inspektionsmeddelande 2001/RP

Den paternalistiska undertonen som hélsorisk

Med paternalism menar vi ett sétt for Gverordnade att forhélla sig till
personer som de anser befinner sig i underordnad stéllning. Paternalismen
uttrycks som en sjélvgod och vilvillig 6verldgsenhet. Vilvilligheten dr
alltid enkelriktad. Den som ar i underlidge uppfattas vara i behov av upplys-
ning, utbildning och styrning men ocksa av att bli sedd och uppmérksam-
mad, att fa ledning, hjélp och stéd ( Bauman 1999; Ramirez 2001).

Manga vardagliga organisatoriska resonemang utgar fortfarande fran Tay-

lorismens klassiska principer. Enligt denna filosofi styrs och stabiliseras
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verksamheten genom att de av ledningen beslutade malen bryts ner till
floden av operationer. For att kunna garantera kvaliteten méste varje opera-
tion specificeras sa vil att felhandlingar och stérningar undviks. Det skall
saledes inte spela ndgon roll vad individen sjilvstindigt kan ténkas gora.
Det viktiga &r att denne f6ljer det som redan dr férplanerat och forstar och
kan verkstilla det som é&r foreskrivet i form av ritningar, strukturer, policies
och planer. Om alla som arbetar med processen gor det de atagit sig ” inom
sin ruta” s uppstar resultatet. Om alla utfor sina uppgifter inom ramen for
de tillatna felmarginalerna garanterar processen att resultatet varje gang har
en given kvalitet.

Sjdlvfallet kan manga ha varit delaktiga i att fatta beslutet om hur sjédlva
processen skall utformas men delaktigheten i sjélva arbetet far enbart
karaktér av verkstdllande. Man skulle kunna ersittas av en robot — i princip.
Man genomfor sd noga man kan det som redan &r uttankt. I detta scenario
finns inga sjilvstindiga och handlande ménniskor. Enligt Taylor och hans
Scientific Management innebér arbetsledning att ta ansvar for slutresultatet,
det vill sidga att bemanna alla befattningar pa varje arbetspass med rétt och

kompetent personal och kontrollera att alla foljer den uppgjorda planen.

Flera decenniers arbetsorganisatoriska forskning har pekat pa negativa soci-
ala och psykologiska konsekvenser av att forma arbetslivet efter denna typ
av resonemang. Samtidigt dr resonemang och praxis sa djupt rotade att de
inte sa latt kan 6verges — framfor allt darfor att de ocksé inneburit en

Okad produktivitet och forbéttrat vilstand. Losningen pa detta dilemma har
blivit att chefer och ledare utdver tidigare uppgifter ocksa givits ansvar

for att kompensera for och mildra de nackdelar som detta sétt att resonera
inneburit.
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Chefer och ledare forvintas séledes vara skickliga nog att hantera alla de
klassiska sé kallade personalproblemen ndmligen:

- anstdllda som inte tar sitt ansvar; som inte ingriper trots att
de ser att processen &r pa vag “ur kurs”;

- anstdllda som inte &r tillrdckligt motiverade; som bara
gor det de maste; som inte vill delta i verksamhetens
utveckling;

- anstdllda som ser sig som robotar; som saknar sjélvkénsla,
virde och status;

Det &r saledes enligt den moderna ledarskapslitteraturen och i samtalen man
och man emellan ledarens uppgift att férsoka skapa engagemang, férklara
helheten och sjdlva meningen med verksamheten, berdtta om sina och den
hogre ledningens visioner, ge de anstillda berdm och pa alla tillgdngliga
sétt motverka att sjélvbilden férsvagas genom att pa olika sétt markera att
den enskilde &r bade sedd och hord.

Erfarenheterna av denna paternalistiska 16sning &r negativa. Fa chefer kan
leva upp till dessa krav. Manga drabbas sjélva av utbranning och psykoso-
ciala problem. Vi anser ocksa att ju mer man havdar att anstillda blir sjuka
och olyckliga om de inte blir sedda och horda av sin ledning desto mera
forstarker vi den negativa sjédlvbilden hos den anstiéllde. Deras faktiska
vérde som aktorer i verksamheten forminskas. Den anstéllde blir en person
som inte kan fora sin egen talan och som inte har ett sjalvklart varde i
verksamheten. De placeras, genom sittet att prata om verksamheten och

dess krav pa organisering, automatiskt i ett krinkande “underldge”.

Det ar saledes mojligt att det inte alls &r odugliga chefer det handlar om

utan att det dr denna paternalistiska undertext i diskussionen om arbetsorga-
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nisation och hédlsa som skapar ménga av de hilsoproblem man finner idag
(Starrin 2001).

Nir vi diskuterat ovanstdende fragor i olika grupper har vi mott ett vanligt
missforstand - ndmligen att vertikalt och horisontellt skulle vara olika
organisationsformer eller forhallningssatt till organisering. Vi hor séledes
utsagor av typen “hér arbetar vi horisontellt” eller “det &r vil inte mojligt
att avsta fran vertikala atgarder”.

Vertikalt och horisontellt beskriver inte organisationslosningar utan de rela-
tioner och de positioner som genereras i de hdndelsekedjor (scenarios) man
medverkar i. S& som man agerat tidigare och s& som skeendet utvecklas
leder till forvantningar och forestédllningar om hur framtiden kommer att
gestaltas. Fragan ar d& om chefer och arbetstagare med sitt agerande,
utifran de forestdllningar och forvantningar som redan kan finnas, forstarker
vertikala eller horisontella relationer och forvéantningar.

I den mén ledningen har eller har tagit sig legitimiteten att bestimma &ver
vissa resurser, vara de som bestraffar eller belonar medarbetarna nér de
utfor vad ledningen eller omvérlden uppfattar som ett gott arbete eller

ser sig som de som skall ge stod och hjélp och tillse att understillda

far handledning och ritt utbildning s& uppstér vertikala relationer och
vertikala forvantningar. Se for 6vrigt Figur 1 pa sidan 20. Sddana vertikala
forvantningar och relationer kan vara synnerligen oldmpliga om det visar
sig att chefen eller ledningen inte har resurser eller formaga att uppfylla
dem eller om sjélva forhéllningssattet upplevs paternalistiskt och storande

av medarbetarna.
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Nar man talar om att man arbetar "horisontellt” brukar man mena att man
har hog grad av sjdlvstidndighet, delegering och darmed ocksa delaktighet.
Vanligen formuleras dessa i vertikala termer, exempelvis mojligheter att
fa hjélp och handledning, som framgér av figuren pa sidan 20. Det
handlar da fortfarande om vertikala relationer och positioner inom vilka
identitetsupplevelsen hotas.

Manga, som ansett sig ha goda relationer med sina arbetskamrater, blir
forvanade nér de befordras till chefer och de plotsligt upptacker att rela-
tionerna fordndras. I de vertikala relationerna uppstér en naturlig tystnad
eftersom man uppfattar att man inte arbetar pa lika villkor. I de horisontella
relationerna kan man emellertid vidmakthélla en hég grad av 6ppenhet

och transparens eftersom man inte behéver oroa sig for att obalansen i
maktforhallandena kommer att medfora att man blir krankt, marginaliserad,
lurad eller missbrukad.

Nar man i arbetslivet i dag klagar 6ver att ledningen inte far reda pa eller
vet vad som hinder i verksamheten, exempelvis i samband med vanvard,
mobbing, sidkerhetsrisker, slarv etc eller att medarbetare inte foljer uppsatta
rutiner eller inordnar sig under givna mal sé &r detta inte en foljd av bris-
tande vertikala atgirder. Det &r snarare tvartom. Tilliten och fértroendet har
rubbats genom att man inte forstatt att ratt bruka de vertikala instrumenten

for att understodja och stirka de horisontella relationerna.

Paternalism &r en vanlig tankefigur som vi alla anvénder oss av for att han-
tera tidigare krinkande och identitetshotande upplevelser. Konventionellt
ledarskap kan helt i onddan forstirka sddana upplevelser och gora att denna
tankefigur aktualiseras. De mgjligheter som finns att anvdnda horisontella

relationer och positioner forsvinner. Om samtidigt forhallandena &r sdédana
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att kollektiv kompetens maste byggas upp och att horisontella relationer dr
nodvindiga for att verksamheten skall fungera, sa uppstar frustration och

sadana negativa arbetsférhallanden som hotar bade effektivitet och hélsa.

Nir det konventionella ledarskapet kan bli ett hinder

Erfarenheterna fran Taylorismens tid var att detaljstyrning i verksamheten
skapade sa stora problem att den maste kompenseras utanfor arbetet och
pa omraden dér sjdlva arbetet inte paverkades. Individen hade mycket
outnyttjad tid under arbetsdagen och det fanns gott om “slack”. Detta blev
bade dyrt och ineffektivt. Det var i princip detta “déda” handlingsutrymme
som visade sig vara en sé stor rationaliseringspotential att man i flera
organisationer kunde skapa “magra organisationer” utan att det behovde
innebédra en ohdlsosam anstrangning. Verksamheten organiserades bara om
sa att det handlingsutrymme som fanns byggdes in i strukturen och blev
en del av arbetet.

I dessa verksamheter har man forstatt nackdelarna med den klassiska orga-
nisationsteorin, s6kt sig nya vagar och dvergett de konventionella arbets-
och ledningsformerna. Man har darvid stravat efter att forsvaga de vertikala
relationsmonstren istdllet for att som tidigare forstidrka dem. Dér har

man istéllet forsokt skapa stabilitet i verksamheten genom att stirka och
utveckla vad vi hér kallat horisontella partnerskapsrelationer. Dar forsoker
man organisera sig utifrén ett scenario i vilket alla 4r autonoma méanniskor
som frivilligt viljer att medverka i en verksamhet déarfor att verkksamheten

som sddan har mening for dem.
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Den systemteoretiska tanken har en lang historia inom organisationsldran
( Andersen 1995; Bruzelius, Skidrvad 1989). En sé kallad intressentmodell
utvecklades och lanserades i Sverige redan under 60-talet (Samuelsson
1974 a;b). Motsvarande grundtankar uttrycks i dagens sprakbruk snarare i
termer av nitverk dir fristdende och sjélvstindiga aktorer samordnar sina

resurser inom de ramar man fétt och accepterat.

I bilden av en nédtverkstruktur kan man, liksom 1 intressentmodellen, inklu-
dera bade dgare, chefer, finansidrer, anstillda och kunder. Alla ses som
bidragande till verksamheten och alla har darfor rétt att stdlla krav pa
nétverket. Nagra aktorer bidrar med kapital, andra bidrar med arbetstid och
kompetens. Nagra bidrar med en mycket speciell och séllsynt kompetens.
Nagra andra bidrar genom sitt engagemang for verksamheten eller genom
sin lojalitet till organisationen. Vilka krav och vilka réttigheter som kommer
att uppfattas som legitima kommer sékert att under lang tid fargas av den
kultur som varit férhdrskande under industrialismens era. I princip har
emellertid varje autonom aktér frihet att vélja att limna organisationen nér

helst den vill eller vélja att stanna kvar.

P& méanga arbetsplatser forefaller man emellertid inte insett de annorlunda
aktiviteter som da behovs for att halla en natverksstruktur samman. Manga
ser fortfarande den vertikala strukturen med morétter och piskor som

de enda sitten for en ledning att ingripa i verksamheten. Varje sddant
ingrepp begransar emellertid det faktiska handlingsutrymmet som var och

en annars skulle ha.
Béde mordtter, piskor och uppféljningar i termer av olika nyckeltal dndrar

forutséttningarna sa att aktorerna inte sjalvklart kan vélja att gora det de

annars skulle gjort, om de enbart skulle tagit hdnsyn till vad deras egna
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professionella kunnande séger dem &r relevant att géra. Bade mordétter och
piskor begrinsar alltsé alltid i praktiken det handlingsutrymme som var och
en annars skulle férfogat 6ver for att hantera en aktuell situation.

Vertikala atgérder av denna typ bygger automatiskt in en oonskad rivalitet
i manga verksamheter just i skdrningspunkten mellan vertikala och hori-
sontella organiseringsprocesser. Bade morétter och piskor férsvagar den
anstilldes mojligheter att som aktor ta ansvar for sina val och aterfor oss
till bilden av den anstillde som en passiv verkstillare av 6verordnades
onskningar. Enbart 6kad kunskap om hur ens egna val paverkar verk-
samheten kan 6ka det egna handlingsutrymmet och ddrmed den aktuella
organisationens potential. Detta géller bade for ledning och anstillda.

En viktig konsekvens av intressenttdnkandets syn pa frihet och beroenden

i en verksamhet ar att verksamheten inte kommer att fungera om de klas-
siska personalproblemen inte 16ses. Vidmakthaller man de paternalistiska
resonemangen och forestdllningarna lagger detta en ytterligare bérda pa
chefer och ledningar sévil som att de medfor stérningar i produktionen.
Dessa stérningar skapar problem fo6r de medarbetare som vill ta ansvar, som
ar engagerade och som &dr kompetenta nog att férstd vad som sker.

Vi méter hir en ny typ av verksamhetsproblem som uppkommer ur en
naturlig strdvan mot ansvarstagande, engagemang och professionalitet men
dér dessa drivkrafter inte far utlopp. Nér verksamheten inte organiseras

for att ta vara pa dessa drivkrafter, skapar detta troviardighetskrister och

misstroenden, som far stora negativa psykologiska och sociala effekter.

De aktorer som ser potentialen upplever att verksamheten forslosar de
mojligheter som finns. De ser framf6r sig mojligheter att erbjuda kunder,
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elever och klienter det dessa skulle ha stor nytta av, vad dessa har moralisk
rdtt att krdva och vad som skulle skapa en stabil och langsiktig verksam-
hetsutveckling. De kdnner sig hindrade att gora den insats som skulle vara
mgjlig inom ramen for de resurser som finns. De uppfattar, genom att de
inte kan komma till tals om det som fungerar daligt, att deras personliga
engagemang for verksamheten kranks och att det professionella kunnande

de erbjuder inte respekteras.

Bristen pa gensvar krymper personen. De som kan hitta ett alternativ
lamnar verksamheten. De som blir kvar kan bara vélja att distansera sig
och gora sig oberérda. Den som inte blir berérd i sitt jobb blir med

tiden ingenting vird. De reaktioner vi uppmérksammat i detta ssmmanhang
aterfinns ocksa i sammanfattningen i Appendix.

Bristen pa adekvat kommunikation skapar hjélploshet

Verksambheten i ett ndtverk blir palitlig genom kommunikation. Solidari-
teten haller natverket samman. Samtliga aktérer behdver 16pande informa-
tion och kunskap om hur verksamheten utvecklas och maste kunna se
kopplingen mellan deras egna val och det som hinder. Alla berérda behover
ocksd hela tiden kunna avldsa de andra aktorernas avsikter och intentioner.
Om den kommunikationsstruktur som finns huvudsakligen &r formad for
samtal och analyser i vertikal riktning sé blir systemet instabilt och utfallet

omdjligt att forutse.
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Ett scenario fran ett storre industriforetag blir vart exempel:

I ett av de mest framgéngsrika storre industriféretagen i
Sverige, bade nér det giéller l6nsamhet, produktivitet och kva-
litet, har de goda resultaten uppnétts genom att organisera
arbetet sa att produktionspersonalen hade stor frihet att sjélva
organisera och styra verksamheten. Ett viktigt moment i detta
arbete var att ha standig uppsikt pa de manga olika variabler
som kunde paverka produktionens kvalitet.

I samarbete med engagerade chefer och tjinstemén hade man
skapat ett klassificeringssystem och ett uppfoljningssystem
med vilket den enskilde arbetaren kunde ta stillning till mate-
rial, variationer, instillningar av maskinerna etc. Uppfoljnings-
systemet anvédndes ocksa for att gemensamt i produktionen
analysera hur man kunde forbattra produktiviteten och komma
till ratta med eventuella kvalitetsbrister.

Pa direktiv fran koncernledningen, som sitter i ett annat land,
skall nu alla uppf6ljningssystem standardiseras sé att de stim-
mer med den kommunikationsstruktur som man dér vill ha.
Detta innebér att hela det dataunderlag som den framgangsrika
produktionen vilat pa i ett slag férdndras sa att det blir of6rsta-
eligt for arbetarna men anpassat till koncernledningen. Detta
skapar stor frustration hos personalen som nu inte kan goéra
det goda jobb de forut gjort. De kidnner ocksa att de inte

far forstaelse for sina krav eftersom ledningen inte har haft
tillracklig forstaelse for de konsekvenser for ledningsarbetet
som det nya mer framgéngsrika horisontella arbetsséttet haft.

Berittelse fran facklig foretradare vid ett seminarium

Ovisshet om hur man kan agera skapar oro och ilska men ocksa hjilploshet.

Oppenhet och tydlighet vad giller avsikter och ambitioner liksom insyn i
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beslutsunderlag och pagéende resonemang ar sjélvklara insatser som kan
minska ovissheten. Det dr dock viktigt att uppmérksamma att alla samtal
som ger insikt om hur nétverket fungerar minskar ovissheten. Detta géller
dven samtal som tydligt visar att systemet &r sarbart och att solidariteten &r
svag. Vet man detta kan var och en anpassa sitt eget handlande till vad som

visat sig i stdllet for att vara oséker pa vad som géller.

Kommunikationsstrukturen och ”sa som man pratar om verksamheten och
varandra” har en tendens att begrinsa ménniskornas mojligheter till

att uttrycka annorlunda och avvikande meningar och synpunkter. Det ar
saledes viktigt att verksamheter ocksa utvecklar fria fora — eller arenor —
dér spraket kan utvecklas utifrdn vad medarbetarna sjdlva kénner att de

behover kunna fora fram och analysera.

Nar man inte kan komma till tals om verksamhetens problematik hamnar
manga medarbetare i vad som kan kallas ansvarsdilemman ( Wennberg
2000). Man tilldelas ansvar for ett resultat man inte kan paverka. Eller
man kénner sig tvingad att genomfora atgérder som man enligt sitt profes-
sionella kunnande finner meningslgsa eller i vérsta fall grovt felaktiga. Den
konventionella 16sningen att faststélla befélsordningen 16ser varken oron
for verksamhetens framtid eller frustrationen Gver att inte kunna gora sig
forstadd.

Ett exempel frén varden:

Sjukskéterskorna pa avdelningen dr synnerligen frustrerade

Over att de nya lakare som kommit inte &r tillrdckligt kompe-
tenta enligt deras bedémning. Skéterskorna anser att lakarna
ger felaktiga ordinationer. Samtliga skoterskor har lang erfa-
renhet inom avdelningen och viljer dérfor att i dessa fall inte
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verkstdlla de ordinationer som ldkarna skrivit in i journalen
utan gor det som de menar 4r en korrekt atgard.

De nya ldkarna &r a sin sida minst lika frustrerade over att de
1 praktiken inte kan lita pa att de ordinationer de givit ocksa
har fullfoljts. Den information som finns i journalen kan vara
missvisande. De far ansvar for en behandling de inte sjilva
har kontroll 6ver.

Ledningen har uppmirksammats pa problemet fran bada
parter. For att komma till rdtta med situationen gér man en
tydlig delegationsordning. Dér fastslés att likaren &r ansvarig
— oberoende av erfarenhet. Sjukskdterskorna har inte rétt att
sjdlva dndra ordinationen.
Ur ett inspektionsmeddelande 2001

Problemet i exemplet #r inte 16st. Atgéirden har till och med gjort att frigan
nu inte langre kan diskuteras. Det 4r fortfarande inte rimligt att tro att de
erfarna sjukskoterskorna kommer att genomfora behandlingar de tror r till
skada for patienterna. Ovissheten i verksamheten har 6kat. Problemet har

gatt under jorden.

Systemet att genom direktiv styra praktik bygger pé att tankar och intentio-
ner formuleras av ndgra och genomfors av andra. Sjélvstandiga aktorer
handlar dock alltid i enlighet med sina egna intentioner och utifran sitt eget

goda omdome. Deras tankar och intentioner ar dock inte synliga for andra.
Det som é&r synligt 4r texter, prat och handling. Det dr alltsd genom texter,

prat och handling som normer formas och omformas. Genom att verkligen

”hora” hur ménniskorna talar nér de kinner sig fria att uttrycka vad de
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faktiskt menar s& har man mojlighet att genom det de séger forsta deras

ambitioner och intentioner. Sa skapas tillit.

Ett exempel frén livsmedelsindustrin:

”Malkolm stod och packade filéer. Problemet verkade vara att
Malkolm var obegévad. Trots upprepad information om att
han packade filéerna sé titt sa att saften pressades ur fortsatte
han med detta. Malkolm tycktes oemottaglig och okénslig for
alla tillségelser. Malkolm var ett problem béade for arbetsled-
ningen, kamraterna och for personalavdelningen.

En fordjupad analys genom samtal med alla inblandade visade
att det sedan lange funnits ett problem med leverans av de
lador i vilka Malkolm packade filéerna. Besparingskampanjer
och olika ambitioner i ink6épsledet och en bristande logistik
hade gjort att Malkolm hade forstatt att han maste gardera

sig for brist pa lador och etablerat rutiner som gjorde att han
kunde klara sin vdrld. Argumentet att inte packa filéerna sé tatt
vigde latt mot ambitionen att inte sta dir utan lador”.

Berittelse fran en personalchef vid ett seminarium

En atergang till vertikala strukturer och arbetsformer som visat sig inef-
fektiva och oldmpliga &r naturligtvis inte méjlig och kan inte accepteras.
Man kan inte ldngre hivda att bristande ansvarstagande, bristande motiva-
tion och of6rmaga att delta i verksamheten enbart 4r en ledningsfraga.

Om man ser problemen pa detta sitt gor man sig blind for de verksam-
hetsproblem som uppstar genom ménniskors strivan mot ansvarstagande,
mening och professionalitet. Det dr dessa fragor och de hélsorisker som den

okunskap som finns pé detta omrade som vi behandlar i denna skrift.
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Bristande tillit skapar oro

Nir man talar om en tydlig samvariation mellan ohilsa och sadana arbets-
forhallanden dér individen saknar inflytande 6ver sin arbetssituation, menar
man inte framst inflytandet i stunden. Oro genereras av tankar riktade
framat i tiden. Reaktionerna uppkommer nédr man inte kénner tillit till att i
framtiden ha inflytande 6ver sin arbets- och livssituation. Sjilvfallet bidrar
historien till vilken bas som finns for tilliten men kanske inte pa det linjdra

sédtt som man ofta ténker sig.

I det moderna arbetslivet ingér ett stort matt av anspanning, problemlos-
ning och ett 6kat engagemang som en naturlig ingrediens. Arbetsformer
som kriver eget ansvar och dkad professionalitet uppfattas efterstrévans-
vérda eftersom de upplevs vara mer stimulerande, omvéxlande, personligt
tillfredsstéllande och intressanta dn de gamla. Alla ménniskor, om de far
tillfélle att med rimliga forutsdttningar prova pa sadana arbetssitt, upplever

sadana arbeten som berikande och positiva.

Forutséttningen for att en sddan onskad och naturlig anspanning inte skall
vara en ohélsofaktor r att dessa reaktioner ingar i en god cirkel. Anspén-
ningen maste leda till att man upplever sig "komma vidare”, att situationen
fordndras sa att man efter anspanningen kan tillata sig en period av lugn,
vila och aterhdmtning, att man far uppskattning och att man kénner 6kad

tillforsikt infor de krav och svarigheter som kan uppkomma i en framtid.

Det maste vara ansvarstagandet, engagemanget och 6nskan att kunna han-
tera sin omvirld pa ett kompetent sétt som &r de naturliga och normala
tillstanden och likgiltighet, distansering och uppgivenhet som &r de onor-

mala och onaturliga reaktionerna pé livets och arbetslivets utmaningar. Om

82



individen inte anser att omvérlden later sig paverkas av vad denne gor

sa forlorar denne sin ansvarskinsla. Om individen inte tycker sig kunna
komma till rdtta med situationen sa forlorar denne sitt engagemang. Om
individen inte tror sig kapabel att kunna undanréja de hot man ser framfor

sig sa forlorar man sin sjalvtillit

Exempel fran ett inspektionsmeddelande

Arbetet dr omvixlande, spannande, stimulerande, stressigt,
man maste fatta snabba beslut vilket kraver mod och kompe-
tens...

Arbetsbelastningen uppges vara generellt hog och har pa de
flesta hall 6kat patagligt sedan det nya systemet inférdes. Pa
vissa enheter har arbetet med det nya systemet lagts pa tidigare
arbetsuppgifter och gett en orimlig arbetsbelastning. Det &r
ytterst tungrott med det stora antal blanketter som maste fyllas
1, upp till 13 st. for ett beslut. “Vi producerar mer papper én
nagonsin”...

Forutom att arbetsuppgifterna dr ménga &r arbetet ryckigt bl.a.
pa grund av manga mal och direktiv. Detta tillsammans med
brist pa framforhéallning leder till svarigheter att planera, att de
maste gasa och bromsa samtidigt. En av enheterna har sarskilt
varit féremal for flera organisationsfordndringar vilket bland
annat lett till trétthet for fordndringar och andra pafrestningar.
Pa en enhet ses vertalighet som ett hot. Det har férekommit
att personalen vid klagomal fatt till svar att “det &r bara att
gilla laget”.
Ur ett inspektionsmeddelande 2001/MT;AL
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Otydliga grinser for handlingsutrymmet skapar osikerhet och
otrygghet

Eftersom psykisk hélsa enligt vissa definitioner dr liktydigt med att ” inte
kinna sig som offer for omsténdigheter” sa har 6kad delaktighet och infly-
tande ldnge betraktats som végar att skapa en mera hélsoskapande arbets-
situation. Det kan synas vara en sjédlvklar 16sning pé stress att delegera
ytterligare ansvar och att dka allas handlingsutrymme. Man glommer da att
moderna verksamheter ocksa priglas av ett 6kat dmsesidigt beroende och
att misstag, felaktigheter och olampligt handhavande 1 var tid far mycket

storre konsekvenser dn forr.

Vi tycker oss i det moderna arbetslivet ha mott en helt motsatt problematik
an det som praglade verkstadsindustrin under 1970 och 80-talen, d& méanga
av vara strategier for det goda arbetet formulerades. Stora grupper av
anstéllda ser sig nu som autonoma aktérer. De har ett 1 princip odndligt stort
handlingsutrymme. De har tillatelse att fatta néstan vilket beslut som helst —

men de dr ytterst osékra pa utfallet.

Det handlar f6r dessa personer ibland om en genuin ovisshet. Ingen kan
egentligen veta vad som dr ritt att gora déarfor att situationen ér ny och
unik. Det finns inga handbo6cker att tillga. De méste vélja och de maste
senare sta till svars for sitt val. De inser att deras val kan ha mycket stor
betydelse — for andra méanniskors framtid — och for dem sjélva. Deras

arbetsmiljoproblem l6ses absolut inte med dkad delaktighet.

For vissa kan problemet till och med vara att de behover hjélp att se att de

faktiskt inte &r sa delaktiga som de tror. Vi har till exempel métt personer
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inom vérd och omsorg som lever i tron att den utvecklingsstérde patientens
aggressiva utagerande enbart beror pa hur de som personal har agerat.
Deras problem &r att de har en orealistisk bild av vilket inflytande de fak-
tiskt har pa skeendet. Bristen pa realism leder till férvirring och fortvivlan

nér gjorda atgirder bara slumpartat far avsedd effekt.
Mycket av den osédkerhet vi méter i arbetslivet handlar dock om att man

ar osdker pa hur det socialt konstruerade systemet skulle reagera om man
skulle handla annorlunda &n man alltid har gjort. Man vet inte hur kolleger

specificerade negativa resultat

redovisning

I~

specificerade negativa

Solutional space konsekvenser

/

resursanvindning

specificerade rikt-
linjer

Figur 7. Termen " Solutional space diagram” dr hamtad fran Galvin Whi-
taker (1997): Some developments from Lewin’s dynamic models. I brist
pa bdittre oversdttning anvdnder vi uttrycket handlingsutrymme pa svenska
dven om handlingsutrymme for oss dr ett mera ”socialt och mentalt”
begrepp. Exemplet ovan dr hdamtat direkt fran en diskussion om det ”fak-
tiskt mojliga” pa en storre svensk arbetsplats.
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skulle reagera om man gjorde det som ur det egna perspektivet forefaller
klokt. Skulle de uppfatta det som ett Gvertramp pé deras revir? Skulle
mojligen mitt handlande begriansa deras handlingsutrymme? Skulle mitt
handlande kanske inte alls bli accepterat och forstatt? Skulle jag klara av
att forklara varfor jag valde att gora det jag gjorde? Infor valet att inte bli
forstadd och riskera sitt upparbetade fortroendekapital dr det latt att vilja
att gora som man alltid gjort. Trots att man vet att det inte dr det bésta
mgjliga. Och man vet att man gjort ett fegt val och att man kanske lamnat

nagon i sticket.

Ett exempel fran en modernt organiserad verksamhet:

I de fall vi har 6vergétt fran en uppifranstyrd organisation till
en mer “federal” modell med visentligt storre handlingsfrihet
for enskilda personer och arbetsgrupper visar det sig alltid att
ménniskor sjdlva formulerar begriansningarna mycket snidvare
@n vi forutsett. Oron att nagra skall missbruka sin frihet &r
klart 6verdriven. Oklarheten om vilka konsekvenser det skulle
fa att utnyttja tidigare oprévade delar i sitt handlingsutrymme
innebdr 1 stéllet att man blir extra forsiktig och konservativ.
Inte sdllan uteblir darfor den forvintade storre flexibiliteten
och verksambheten fortsétter i precis samma arbetsformer som
tidigare. Okad frihet maste dirfor alltid kompletteras med ett
tydliggérande av de ramar inom vilka man gemensamt &r
overens om att utfallet maste ligga. Ett hdlsosamt och effektivt
handlingsutrymme maste alltsé vara stort . Det maste ocksa
vara synnerligen tydligt vad avser kopplingen till utfall och
konsekvenser. Osédkerhet om var granserna gar skapar otrygg-
het.

Skapandet av ett realistiskt och anviandbart handlingsutrymme
kriaver samtal i vilka allas olika ambitioner, intentioner, idéer
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och uppfattningar kan brytas. Sddana samtal ingar normalt
inte i den teori for foretagsledning som &r vanlig hos dagens
konsulter och foretagsledningar.

Berittelse fran en avdelningschef vid ett seminarium

De som saknar formaga att ’forhandla fram” rimliga 6verenskommelser,
som tillfredsstiller olika personers behov av handlingsutrymme och enga-
gemang, brukar reducera alla motivationsproblem till lojalitetsfragor. De
kommer da i konflikt med de medarbetare som har en mer varierad syn

pa arbetsforhéllandena och som ocksa vill hedra de horisontella kvalite-
terna. Konflikten kan emellertid inte synliggoras eftersom man har sa olika
utgangspunkter for det som behover diskuteras. De som f6rstar bredden

i verksamheten beskriver for oss att de uppfattar sig som “’seende bland
blinda”.

Detta bygger in en konflikt i dagens arbetsliv ddr manga kunniga, lojala
och plikttrogna medarbetare upplever sig behova arbeta for ”tva herrar”.
De tvingas dels forsoka vara lojala mot vertikala direktiv, och dels uppfylla
de horisontella krav och ataganden de konfronteras med i den praktiska
verksamheten. Den trétthet och den uppgivenhet de upplever uppstéar darfoér
inte av méngden arbete utan av anstringningen att hela tiden forséka kom-
binera ledningens krav med egna ambitioner och professionella normer.
Den konflikten ar personlig och kan inte 16sas med mer resurser. Den kan
man bara komma till rdtta med genom att utveckla verksamheten sé att

den blir forenlig bade med vertikala direktiv och horisontella krav och

ambitioner. Resonemanget aterfinns ocksa i sammanfattningen i Appendix.
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Vi har ockséd mott méanga i det moderna arbetslivet som kanner att deras
engagemang missbrukats. De tycker att de lurats att engagera sig i foreta-
gets 6verlevnad och produktivitetsutveckling. De har lurats att tro att om de
bara kunde uppvisa god lonsamhet sé skulle verksamheten inte ldggas ner.
Senare beslut har sedan visat att sidana utfastelser inte alls giller. Kénslan
av att vara en person som andra tar sig rétten att grundlura far konsekvenser
for dessa personers sjalvbild och for tilliten till andra.

Behovet av tillit till sig sjdlv och andra missuppfattas ofta som en vertikal
fraga. Av Aaron Antonovskys (1991) och annan forskning om hélsa visar
det sig att det &r lika viktigt att man kanner tillit till sin egen formaga att
hantera sin sociala kontext som att man har tillit till ledningen. Vid véra
fokusinspektioner kan vi hora uttryck f6r sédan oro som vi kan hérleda till
denna typ av frustration som till exempel:

* oro att drabbas av helt oforutserbara omorganisationer,

e oro att inte bli forstadd,

* oro for att man forslosar sin tid och sin energi pa sadant

som dnda inte hjilper,

» oro for att man skall bli utbytt om man inte haller méttet,

e oro for att man inte kommer att racka till,

« oro for att inte bli tagen pa allvar

» oro for att ingen skall uppskatta eller bry sig om det

engagemang man visar
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Sammanfattningsvis ger Fokusinspektioner oss stora mdjligheter att ”hora”
om de som deltar resonerar pa ett sadant sétt att det finns risk att de kommer
att drabbas av ohilsa. Inte av arbetsmilj6n i sig utan av det sétt pa vilket de

uppfattar den och genom det samspel de etablerar med sin omvérld.

&9
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Appendix

Sammanstillning av

reaktioner, arbetsforhallanden och
konstruktiva atgirder

som vi genom vara Fokusinspektioner
funnit mojliga att knyta till
ohélsan 1 det moderna arbetslivet.

Obs!
Den efterfoljande tabellen skall
lasas over hela uppslaget
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Riskfyllda reaktioner som vi uppmiirksammat bland professionella aktorer

UTTRYCKER VANMAKT
Kénner vanmakt, férstar inte hur verksamheten utvecklas, saker bara
hinder utan att ndgon egentligen bestdmt detta; anvisade nyckeltal uppfat-

tas missvisande.

BESKRIVER SIG OVERLASTAD
Tanjer sig till det yttersta for att parera den negativa utveckling man

upplever; att ge upp sina ambitioner skulle innebéra ett alltfér hogt pris.

VISAR IRRITATION
Irritation 6ver hur andras beslut och aktiviteter hindrar och férsvarar det

egna arbetet.

UTSTRALAR UPPGIVENHET
Ar desillusionerad; har gett upp sina ambitioner; visar forlust av sjélvres-
pekt; har tystnat.
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Vad vi ser som medverkande till

att dessa reaktioner uppkommer

Personerna verkar inte kunna dver-
blicka verksamheten; ser inte det
simultana samspel som skapas nér
sjdlvstdndiga personer handlar.

Personerna verkar inte komma till
tals om hur man upplever den aktu-
ella utvecklingen; kan inte gora sig

forstadda kring de problem de ser.

Personernas frustration far inte
nagot konstruktivt utlopp utan leder
till konflikter.

Professionella eller idéburna ambi-
tioner beaktas inte i diskussioner och

samtal om verksamhetens framtid.

Vad som niir detta uppmérksam-
mas skulle vara konstruktivt att
ta initiativ till
Samtal &ver yrkes- och avdelnings-
granser sa att andras handlingar blir
forutsebara och begripliga och sa
att man kan se hur egna handlingar

paverkar andras handlingsutrymme..

Gemensamma samtal mellan led-
ning och medarbetare om den

utveckling man ser framfor sig.

Samtal som tydliggér de beroenden

som finns i systemet.

Skapa tid for reflektion kring den
egna professionella teoribasen; var
och en maste sjdlv bottna i vad som
skiljer det jag i min profession upp-
mirksammar fran det andra forefal-

ler se.
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Riskfyllda reaktioner som vi uppmiirksammat bland professionella aktorer

UTTRYCKER ATT YRKESSTOLTHETEN KRANKTS
Kénner sig tvingad att utféra ett arbete som man ar radd inte kommer

att betraktas som fullgott bland kolleger och omvirld; den professionella
hedern kréinks.

BESKRIVER RISKER FOR MARGINALISERING
Kinner att det egna handlandet far allt mindre betydelse foér vad som
hénder; upplever att den egna kompetensen marginaliseras; drunknar i

rutinarbete.

SAGER SIG BLI NEDLATANDE BEHANDLAD
Kénner sig nedlatande beskriven som en utbytbar kugge; som nagon som
maste tas om hand, motiveras, stimuleras och kontrolleras; ndgon som

“maste gilla laget”.

UPPLEVER SIG HINDRAD
Kénner sig hindrad att géra det man anser skulle innebéra en konstruktiv

utveckling for verksamheten och erbjuda produkter/tjénster av god kvalitet.
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Vad vi ser som medverkande till

att dessa reaktioner uppkommer

Man har abdikerat infor verk-
samhetens problem; astadkommer
inte tillrackligt bra 16sningar pa
aktuella verksamhetsfragor; formar
inte gemensamt erbjuda det man
anser att klienten/patienten/kunden
har ritt att fa.

Ingen verkar forsta hur ”oplanerade
konstituerande processer” bidrar till
marginalisering av vissa personer

och grupper.

Man samtalar om verksamheten
enbart i vertikala och paternalistiska

termer och skapar ett scenario som’

till ingen gor” méanniskorna.

Rutiner och stodjande processer
ar utformade utan hénsyn till de
anstilldas faktiska kunnande och

erfarenhet.

Vad som niir detta uppmérksam-

mas skulle vara konstruktivt att

ta initiativ till
Verksamhetsanalyser som tillater
flera pespektiv &n hittills sa att de
faktiska begrinsningarna blir tydli-

gare.

Personliga utvecklingsplaner dér
den enskilde kan formulera en
rimlig fortsatt yrkeskarriér - i den
nuvarande eller i en annan verksam-
het.

Introducera samtal som skapar ett
scenario ddr ménniskorna betraktas

som autonoma aktorer.

Analyser som formar visa hur
respektive personers handlingsut-
rymme samtidigt kan innebira
inskrdankningar i andra personers

handlingsutrymme.
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Riskfyllda reaktioner som vi uppmiirksammat bland professionella aktorer

KANNER SIN KOMPETENS ASIDOSATT
Upplever att det professionella kunnandet inte respekteras; att engage-

manget i verksamheten avvisas.

BESKRIVER FRUSTRATION
Ovisshet; ilska; kdnslor av hjélploshet. Frustration 6ver meningslosa moten
dér av alla redan kénd information ldses upp. Frustration dver att atgiarder

genomfors som forsvarar det dagliga arbetet.

RISKERAR ATT BLI ORATTMATIGT ANKLAGAD
Ansvarsdilemman,; tilldelas ansvar f6r skeenden man inte kan paverka;

kénner sig tvingad att genomf6ra insatser man inte tror pa.

KANNER SIG PRESSAD
Vanda att behova vilja, ta stillning och fatta beslut pa allt fér oprecisa

analyser och underlag; ambivalens
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Vad vi ser som medverkande till

att dessa reaktioner uppkommer

Rutiner och stédjande processer
ar utformade utan hénsyn till de
anstilldas ambitioner och till deras

behov av handlingsutrymme.

Det saknas kommunikationsstruk-
turer som 16pande erbjuder de
anstillda sadan kunskap om "till-
standet” i verksamheten som de
behover och om de andra akt6rernas

avsikter och intentioner.

Verksamheten analyseras enbart i
vertikala termer; vem som &r chef
over vem; det saknas arbetsformer
och méten diar meningsfullheten i
olika forslag gors tydlig.

Analyser som utgar fran foraldrade
modeller 6ver hur trovérdiga data
kan genereras; oklarhet om hur det

sociala systemet reagerar.

Vad som niir detta uppmérksam-
mas skulle vara konstruktivt att
ta initiativ till
Utvecklande av for alla parter béttre
och mindre lasande 6verenskom-

melser.

Komplettering av de informations-
rutiner som finns med méten och
samtal som okar systemets transpa-

rens.

Analyser som synliggér hur ske-
endet paverkas av de aktorer som
berérs; fokus pa det som kan paver-

kas genom annorlunda egna val.

En utokad retorisk process bade fore
och efter varje kartldggning sé att
insamlade uppgifter blir mera pre-
cisa svar pa de fragor man stéller
sig och som darfor underlattar

stdllningstaganden.
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Riskfyllda reaktioner som vi uppmiirksammat bland professionella aktorer

UTTRYCKER OSAKERHET
Osikerhet om i vad man egna forslag och aktiviteter skulle bli forstddda

och rittvisande bedomda av de andra aktorerna.

BERATTAR OM SIG SOM FORVIRRAD

Forvirring over att gjorda insatser inte far avsedd effekt.

VISAR ANTAGONISM
Klagomal dver att medaktdrerna inte utnyttjar sitt fulla handlingsutrymme;
inte tar sitt ansvar; inte utnyttjar den potential som finns; dr inskrénkta,

forandringovilliga, motstraviga.
KANNER SIG UTLAMNAD

Uppfattar att man inte far de besked man behover; att malen &r oklara; att

ledningen inte beréttar hur det dr tankt.

BESKRIVER SIG SPLITTRAD
Kénner sig ambivalent; upplever oférenliga krav.
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Vad vi ser som medverkande till

att dessa reaktioner uppkommer

Brist pa kunskap om hur andra akto-
rer betraktar den aktuella situatio-

nen.

Orealistiska antaganden om sitt eget
inflytande.

Oklara grénser for respektive hand-
lingsutrymmen; oklara 6verenskom-

melser.

Oklara 6verenskommelser med var-
andra och en otydlig bild 6ver det
egna handlingsutrymmet.

Vertikala direktiv dr inte utformade
sa att de &r forenliga med de hori-

sontella ambitionerna.

Vad som niir detta uppmérksam-
mas skulle vara konstruktivt att
ta initiativ till
Samtal som kan sérskilja genuin
osdkerhet och den som bara &r brist
pa adekvat information om det soci-

alt konstruerade system man ingar i.

Gemensamma analyser av hur ske-
endet blir till och hur de problem
man vill atgédrda uppstar.

Samtal som I6pande klargor var
granserna gér; dar 6verenskommel-

ser kan bekriftas och omférhandlas.

Samtal som utgar fran ett handlings-
teoretiskt perspektiv sé att potentia-
ler, beroenden och behovet av 6ver-

enskommelser kan synliggoras.

En verksamhetsutveckling som stré-
var mot att gora atgérder som
uttrycker det vertikala perspektivet
forenliga med det som behover blir
gjort utifran det horisontella per-

spektivet.
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Litteraturreferenser

Foljande bocker och tidskriftsartiklar har bidragit med tankar
och begrepp under vart arbete med denna rapport. De flesta
referenser dr sadana texter som givit oss viktiga uppslag och
perspketiv och som varit betydelsefulla i sin helhet f6r vart
tinkande. Vi har dédrfor inte funnit anledning att referera
dem i texten.

Négra av dessa referenser bedomde vi vara mindre allmént
kénda bland ldsare av texter kring arbetsmiljofragor. Dessa finns
darfor refererade pa sedvanligt sétt i texten .
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