Diskursiva

arbetsmiljorisker

Guide

for hur man kan gora
diskursiva riskbedomningar
av arbetsmiljon

av Lisbeth Rydén

FilEre






Om r3pporten

Denna rapport dr en del av det av AFA Forsikring (www.afaforsakring.se) finansierade forskningsprojeketet:
“Identitetsarbete - en forbisedd aspekt for att forsta den arbetsrelaterade obdlsan?” Rapporten dr forfattad av
Lisbeth Rydén, projektledare och forskare i projektet.

Projektet dr ett samarbete mellan Centrum for tillampad arbetslivsforskning och utvdrdering, C1.A, vid Malmi
hagskola www.mab.se/ cta och Kommunforbundet Skdne wwmw.kfsk.se.

Som bilaga till rapporten finns en guide for hur man kan gora den har sortens riskbedomningar. Bide rapporten
och bilagan gar att ladda pa: www.ellerr. se.
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Introduktion

Detta ér en bilaga till rapporten Diskursiva arbetsmiljirisker som dr gjord inom ramen for
projektet “Identitetsarbete — en fOrbisedd aspekt for att forstd den arbetsrelaterade
ohilsan?”. Projektet bedrivs vid Centrum f6r tillimpad arbetslivsforskning och utvirdering
(CTA) vid Malmé hogskola i samarbete med Kommunfdérbundet Skane och finansieras av
AFA Forsikring. 1 huvudrapporten dterfinns de risker som uppmirksammats genom
studien tillsammans med en diskussion kring méjliga interventioner. Syftet med bilagan ér
att beskriva hur man kan géra diskursiva riskbedémningar av arbetsmiljon. Det kan dock
vara svart att veta hur man ska géra genom att bara ldsa om det. Det bista dr antagligen att
gbra och lira sig allteftersom. Diremot kan det vara bra att ha tinkt igenom en del saker
innan man kor igang. Att lisa rapporten och denna bilaga dr f6rhoppningsvis en god borjan

for att tinka igenom hur det skulle kunna fungera 1 just din situation eller i just din praktik.

Med bilagan vill jag visa hur jag har gitt tillviga, dels hur jag har arbetat f6r att fa fram ett
underlag for riskbedémning och dels nigra exempel pa hur jag kan ’héra diskurserna”
1 dessa underlag. Var och en mdste sjilv ta stillning till hur man arbetar och de val man gor
samt kunna svara for dem. Jag gbr inte exakt likadant varje ging. Det enda “ritta” dr att
gOra sd gott det gar 1 varje given situation. Jag kinner mig trygg genom att jag vet varfor jag
gbr som jag gbr och dirfér kan géra annorlunda och dnda vara kongruent med mina
overviganden. Att sitta upp regler, begrinsningar, krav etc. blir da ofta ganska meningslést
eftersom man i slutindan dndd maste gbra det bista i varje unik situation. Dirt6r vill jag

beritta varfir jag gor som jag gor, snarare dn hur.

Bilagan dr skriven for att svara pd de vanligaste frigor jag fatt nir jag presenterat min
forskning om diskursiva arbetsmiljérisker. Om du har fler frigor eller om du vill dela med
dig av erfarenheter av att gora diskursiva arbetsmiljobedémningar dr du varmt vilkommen
att hora av dig. Enklast dr att kontakta mig via e-post: lisbeth.ryden@ellerr.se. Jag har
ocksd for avsikt att 16pande presentera och diskutera erfarenheter av att arbeta med en
diskursiv ansats fOr att bedoma risker i arbetslivet. Detta kommer framférallt att géras via
min personliga hemsida: www.ellerr.se. Dir kan du ocksa fa tag pd bide huvudrapport och

bilaga.






Hur kan man gora ett beddmningsunderlag?

Varfor fokusgrupper?

Syftet med att fd till ett relevant beddmningsunderlag f6r att kunna bedéma de diskursiva
arbetsmiljoriskerna dr att fa ett underlag dir de diskurser som anvinds for att organisera
verksamheten blir synliga. Jag har i projektet genomfort bade intervjuer och fokusgrupper
och har funnit att fokusgrupperna har varit klart 6verligsna vad giller att kunna fa syn pd
de organiserande diskurserna. Det beror inte pa att de individuella intervjuerna har varit
daliga, tvirtom. De har varit mycket innehallsrika och informativa. Problemet med

intervjuer har, i detta fall, minst tva sidor.

Det ena ir att det jag dr intresserad av — de organiserande diskurserna — per definition ér
sociala. Att héra manniskor prata med varandra om det de har gemensamt ger ett sidkrare
underlag f6r vilka resonemang som anvinds eller som dr legitima att anvinda, i det de har
gemensamt, d.v.s. verksamheten eller organiserandet av den. En intervju fir littare fokus
p4 hur just den enskilda personen viljer att formulera det som hinder pa arbetet. Intervjun
blir dérfor ett sdkrare underlag fOr att fi reda pa mer om den enskilda personens repertoar

av resonemang, diskurser, in om arbetsplatsens.

Den andra sidan dr att en enskild intervju ér littare att avfirda. Det dr littare att hitta
argument for att ”det dir dr bara en person som sigetr” och att ”det dir sidger han/hon bara
for att han/hon kinde sig forfordelad vid forra 16nerevisionen” eller liknande personliga
argument om att just den personen ir extra kinslig, littirriterad, inte kan slippa saker etc.

Det dr mycket svarare att avfirda en grupps gemensamma berittelse.

Om en eller flera grupp/er av personer gemensamt stiller sig bakom en besktivning av en
situation 6kar mojligheten att beskrivningen tas pd allvar. Det ger storre tyngd at att det
kanske dr nagot i det gemensamma — organisationen, verksamheten — som behéver tas tag

i, inte bara enskilda personer eller deras situation.

En tredje aspekt dr att det ofta dr littare att stilla sig bakom ett gemensamt producerat
bedémningsunderlag 4n ett underlag frin en enskild intervju. D4 maste man std for vatje
stavelse 1 texten och det kan kdnnas svirt eftersom man inte riktigt vet hur texten kan
komma att tolkas och anvindas internt. En text baserad pa en grupp kan ofta kinnas

stabilare dven for deltagarna att stilla sig bakom, speciellt om man har en kinslig situation



pé jobbet dir det redan florerar en mingd missuppfattningar. Tolkningsutrymmet kan i en
sadan situation ibland bli vildigt sndvt, d.v.s. gir det att misstolka eller tolka negativt sa gor
man litt det. Det handlar inte om ritt eller fel utan om att det kan kinnas tungt fér den
enskilde att 6verhuvudtaget siga ndgot om situationen av ridsla for att bli misstolkad, gora
saker virre etc. I en fokusgrupp hdr man ju hur de andra reagerar pa det man siger.
Kinner de igen sig? Tycker de att det 4r OK att bli bemétt sa hir? Tycker de att det 4r OK
att formulera det sa hir? I fokusgruppen kan man ocksd hjilpas at att sitta ord pa sina

erfarenheter — oavsett om de dr individuella eller gemensamma.

Hur kan man l3gga upp och genomfdra fokusgrupperna?

Fokusgrupper kan géras pd en mingd olika sitt och av en mingd olika anledningar. Det
finns ockséd gott om litteratur f6r den som dr intresserad (se t ex Morgan, 1997; Krueger &

Casey, 2000; Bloor et.al., 2001; Stewart et.al., 2007; Bryman, 2008).

Eftersom det sitt jag gor fokusgrupper pd ndgra punkter skiljer sig frin de gingse
rekommendationerna kommer jag nedan att mycket kort redogéra fér de vanligaste
rekommendationerna och argumentera for ett lite annorlunda sitt att se pa fokusgrupper

och den process varigenom bedémningsunderlaget blir till.

Antal grupper, gruppstorlek och urval

De allminna rekommendationerna for gruppstorleke brukar ligga pd mellan sex och tio personer per grupp.
Detta for att sakerstilla att alla har tillrackligt med tid att saga det man vill siga och att alla faktiskt
sdger nagot (hinner uppmuntras att séga ndgot). En grundidé dr att maximal tid for en grupp dr tva

timmar. En vanlig idé dr ocksd att hellre genomfora tva sma grupper dn en stirre grupp.

Vissa gruppstorlekar dr littare att moderera dn andra. Det varierar diremot mellan olika
moderatorer, syftet med fokusgruppen, om deltagarna kdnner varandra sedan tidigare etc.
Enligt min erfarenhet finns det egentligen bara tvd riktigt viktiga punkter ndr det giller
fokusgrupper som ror en arbetssituation. Det ena dr att deltagarna bor vara dir for att de
kan och vill bidra till en rittvisande beskrivning av situationen. Det andra ir att urvalet eller
urvalsprocessen i sig inte bor bidra till att gora en (kanske) svir situation dn virre. Vilket
kan ske om till exempel nidgra kinner sig exkluderade eller om det kan uppsta misstankar
kring att urvalet dr “tillrittalagt” f6r att passa nagons syfte. Det ma vara chefens, fackets,
ledningens eller ndgon annans, men om urvalet och dirmed ocksd i slutindan
bedémningsunderlaget, kan misstinkas vara riggat ldr insatsen bidra till en férsimrad

situation.



Hur urvalet och urvalsprocessen formas blir dirfér en angeligenhet som maste designas
for varje arbetsstille. Istillet for principer om gruppstotlek skulle urvalet kunna bygga pa
principer om transparens och inkludering, d.v.s. att alla vet hur urvalsprocessen ser ut och
varfOr, samt att var och en vet nir, och hur, det 4r maojligt att kunna paverka beskrivningen,

dven om man inte deltar i sjdlva fokusgruppen.

Hur mianga grupper som bor genomféras dr ocksd det en friga om hur respektive
arbetsplats ser ut. Vanligtvis rekommenderas minst tva fOr att undvika att en enskild grupps
dynamik fir oproportionerligt inflytande pa materialet. Det dr ocksa ett sitt att sidkerstilla
att materialet 4r tillrickligt mittat, d.v.s. om fokusgruppernas berittelser liknar varandra sa
skulle troligen en tredje inte tillféra si mycket. Morgan (1997) anser till exempel att om
man bara har tillgdng till nagra fa deltagare sa dr det bittre att gbra tva sma grupper dn en
(normal)stor. Rekommendationerna dr till f6r att man vill undvika att slumpen far allt f6r
stort inflytande pa materialet. Tvd grupper med liknande material anses som validerande,
d.v.s. gor underlaget mer stabilt och giltigt. Om de ér olika sa dr det intressant att jimféra
olikheter savil som likheter. Det viktiga, som jag ser det, dr emellertid att antalet grupper

och hur de férhéller sig till varandra bidrar till underlagets kvalitet.

Istillet fOr att gora flera parallella fokusgrupper pd en arbetsplats skulle det material som
produceras i en fokusgrupp kunna anvindas som underlag f6r samtalet i nista fokusgrupp.
Pa sa sitt skulle materialet vixa fram men ocksa valideras genom att Gvriga inblandade
skulle kunna protestera mot tidigare underlag och/eller bidra med andra, alternativa eller
kompletterande beskrivningar av situationen. Att gora flera fokusgrupper pa samma
arbetsstille — seriellt — skulle ddrmed kunna bidra till ett bittre bedémningsunderlag, men
ocksd med ett bittre material f6r den lokala arbetsplatsen i deras utvecklingsarbete; fler
skulle kunna fa tillfille att involvera sig och fler perspektiv skulle kunna fds med eller vixa

fram under en lingre tid istillet f6r manga vid en viss tidpunkt.

Det beror ocksi pa situationen. Ar det friga om en mer akut situation som behover tas tag
i eller 4r det en del av ett systematiskt arbetsmiljdarbeter I vissa fall kanske en kombination
ir att féredra. Ndgra parallella grupper som en ordentlig genomgang i bérjan av en process
och direfter som en mer seriell verksamhet med mer 16pande grupper for att bade kunna

riskbedéma och f6lja upp verksamheten i ett lingre perspektiv.

En annan aspekt for att kunna bedéma ett underlags kvalitet 4r vem gruppen vinder sig till
med sin beskrivning. Beroende pa sammanhanget kan detta vara olika personer, funktioner

eller institutioner. Det kan till exempel wvara Arbetsmiljéverket, facket eller



ledningsgruppen. Oavsett tinkt publik sd dr det viktigt att gbra ett upplige som sa gott det
gar inkluderar de Gvriga pad arbetsplatsen. Dels f6r deras moijlighet att delta 1 formandet av
arbetsplatsens berittelse (“verklighet”), dels for att de ddrmed ocksd blir en “deltagare”
redan i den forsta fokusgruppen: detta dr vad deltagarna viljer och férmar att sdga nir
deras kollegor lyssnar. Hur moderatorn uppfattas blir dd ocksd en viktig aspekt av samtalet:
Vems uppdrag arbetar man pa? Kommer man utifrin eller inifran? Vilka lojaliteter

uppfattas man ha etc.

Moderatorns roll
Den vanligaste rekommendationen ndr det giller moderatorns roll i fokusgruppen dr att man antingen dar
aktiv och styrande och di genom att ha ett vl utformat och strukturerat frageformulir-/ guide, eller att gira

sig sa osynlig som majligt dir aktiviteten framforallt syftar till att uppmuntra alla att delta.

Min utgangspunkt ér att eftersom jag dr i rummet och jag har bjudit in till fokusgruppen dr
jag ofrdnkomligen ocksa en del av det samtal som fors i gruppen. Detta oavsett om jag som
moderator sitter tyst eller mer aktivt deltar i samtalet. Istillet £6r att utveckla strategier for
att minimera min paverkan pa samtalet sa anvinder jag mig av detta faktum (att jag ingér i
samtalet) och deltar i samtalandet. Moderatorns roll blir da snarare den av deltagare och

medfSrfattare av samtalet dn “objektiv’ observatér och insamlare av data (det sagda).

Moderatorn blir den som sitter fokusgruppen i ett sammanhang och som sitter iging sjilva
samtalet genom ett inspel, en introduktion. Om syftet med fokusgruppen r att fa till en sa
bra beskrivning av en arbetsplats som moijligt sa dr en inte helt orimlig startpunkt (av
manga andra méjliga) att borja med den bild moderatorn har av situationen. De Gvriga

deltagarna kan direfter protestera, nyansera eller kvalificera den bilden.

Hur inspelet ser ut och vad det handlar om beror pa respektive arbetsplats situation, men
nédgra saker har de gemensamt. Férutom att inleda sjilva samtalet med den forforstielse
(bild) som moderatorn har, behéver man i bérjan av mdtet ocksd berdtta nigot om sig
sjilv, hur sjilva fokusgruppen kommer att ga till, hur processen efterit ser ut, hur urvalet av
deltagare har gitt till, vem som kommer att fd del av materialet och nir detta kommer att

ske samt att ge alla en mojlighet att dra sig ur samtalet.

Introduktionen dr viktig for att sitta fokusgruppen i ett sammanhang, men ocksd for att
skapa ett partnerskap kring sjilva uppgiften — att fa till en rittvisande beskrivning av X —,
samt, inte minst viktigt, ge deltagarna en chans att skapa sig en bild av vem jag som

moderator dr, om jag ir att lita pa.



Att genom inspelet ange ramarna for samtalet ger moderatorn en central roll f6r det som
senare sdgs. Detta skiljer sig inte ndmnvirt hur situationen ser ut vid intervjuer, da
intervjuaren pa olika sitt sitter intervjun i ett sammanhang och ringar in det omrdde som
avses beréras i intervjun. Det som skiljer dr att i en fokusgrupp dr moderatorn i minoritet.
Vill gruppen prata om néagot helt annat — eller inte alls — 4r moderatorn i klart underlige.
Detta gor att det samtal som utspelar sig i en fokusgrupp har en stérre mojlighet dn
intervjuer att bade handla om och utga fran deltagarnas olika sitt att se och tala om virlden

och inte i férsta hand intervjuatrens eller moderatorns.

Dokumentation

Nair det géiller dokumentation brukar rekommendationen vara att spela in och transkribera samtalet.
Beroende pa syfte och analysteknik kan noggrannbeten i utskriften variera. Anteckningar under mitet kan
goras for ens egen skull eller for att omplettera ntskrifterna med kommentarer om stimmning, Rroppssprak,
miner ete. Anledningen till rekommendationen brukar anges (om den anges) vara att det ska vara mijligt

att se vem som sade vad och ndr.

Ansatsen 1 detta projekt utgir fran vad som kallas ett ”medierat samproducerat narrativ”’
(mediated co-constructed narrative) (Ellis, 2004), med vilket menas att den skriftliga
text/berittelse som blir resultatet av en intervju eller fokusgrupp ir ett gemensamt arbete
mellan intervjuaren/moderatorn och den eller de som berittar. En ansats som ir limplig
nir det dr mer intressant att fa till en sanningslik eller precis (truthful) beskrivning av en
situation eller en erfarenhet, 4n en exakt atergivning av till exempel citat i en
intervjusituation. Genom det gemensamma arbetet i en lingre process kvalificerar man sin
syn pa eller kanske snarare sitt sitt att formulera sin syn pa de erfarenheter man har av att
vara en del av den aktuella situationen. Och man kan, som tidigare nimnt, hjilpas 4t att

sitta ord pa sina erfarenheter.

Ett viktigt stillningstagande 1 denna process ir att de som direkt eller indirekt har varit med
och forfattat texten ska godkinna den. Detta for att de bdde ska erbjudas och kunna utéva
dgarskap 6ver hur de blir (re)presenterade i texten. Att delta i ett samtal, speciellt ddr man
torsoker formulera ndgot man anser viktigt for en, innebir att man prévar sig fram; man
sdger en sak och hor hur det liter hégt och hur andra reagerar, man omformulerar sig eller
ansluter sig till en formulering som négon annan foéreslar for att man tycker att det battre
uttrycker det man vill sdga. Vi dr inte “firdigtinkta” personer med en mingd bra och
adekvata svar pd stillda fragor, varken om vir situation eller om vara édsikter och kinslor om

den.



Genom att tillsammans med de berérda (fokusgruppsdeltagare och andra) férséka skapa en
text som deltagarna inklusive moderatorn, tycker pé ett juste och rittvisande sitt beskriver
bade situationen, samtalet och dem som bidragit 4r det i alla fall mdjligt att erbjuda alla
medforfattare dgarskap Over texten. Den som inte tycker att texten tillrdckligt vil
representerar situationen, samtalet eller de inblandade kan dra tillbaka sitt medférfattarskap
och dirmed eventuellt ansvar férknippat med det. Agarskapet éver texten markeras av att
man med sitt namn stiller sig bakom texten, eller i varje fall kan tinka sig att géra det. Det
innebdr inte att man haller med om alla enskilda pdstdenden i texten, men att man tycker att
det dr en rittvisande beskrivning av situationen och stimmer med det som lyftes upp i

samtalet.

Viktigt att pdpeka dr att bara f6r att man ger deltagarna bédde ritten och skyldigheten att
utbva sitt dgarskap Over den text som formuleras, innebdr det inte att jag som
huvudforfattare kan undandra mig ansvaret for hur texten formuleras eller eventuella

konsekvenser av att sprida den — f6r enskilda individer, verksamheter eller samhillet i stort.

Att omforma ett samtal till en l6pande text, till att bli ett bedémningsunderlag, ir inte utan
arbetsinsats. Det kridver bade tid och engagemang, inte bara av huvudférfattaren, utan dven

av medforfattarna. Deltagarnas atagande slutar sdledes inte nir fokusgruppen ir slut.

For att fi till en beskrivning sker dokumenterandet i flera steg. Under métet antecknar jag
péa spinnpapper pd viggen. Detta f6r att géra det synligt vad som antecknas. Synligheten
brukar underlitta att gd fram och tillbaka mellan olika resonemang. Det gér ocksi att
deltagarna inte behover sitta och fundera 6ver vad som antecknas (’sa jag ndgot konstigt
eller var det kanske lysande”). Om man tycker att nigot missuppfattas kan man ocksd
papeka det direkt. Anteckningarna fotas och skickas till deltagarna efter métet som stod £6r

deras minne.

Anteckningarna bildar ocksd grunden fér den berittelse som jag skriver ner efter
fokusgruppen. Nir jag, sd gott jag f6rmadr, har skrivit ner den berittelse jag horde (inklusive
mitt inspel), skickas den ut till deltagarna £6r synpunkter och kommentarer. Texten justeras
och skickas ut igen. S4 kan det pdga nigra rundor innan var och en, var for sig, tycker att
texten dr OK att visas upp £6r omvirlden eller att man vill dra sig ur medfdrfattarskapet.
Det innebir, som sagt, inte att alla hiller med om gjorda pastienden, men att man tycker

att texten 4r en rattvisande bild av samtalet och situationen.

Det har aldrig hidnt mig att ndgon har velat dra sig ur medforfattarskapet, men mojligheten

madste finnas. Diaremot har det hant vid ett flertal tillfdllen att man ”erkidnner” att det dar



har jag nog sagt men “’det ser mycket virre ut i text” eller ”det dir dr i och for sig sant, men
det kommer att sara ndgon och det vill jag inte”. Ibland blir man tvungen att stryka, men
om det dr en poing med berittelsen eller exemplet sa dr ambitionen att f6rsoka skriva om
exemplet sd att podngen framgar utan att det sdrar eller limnar ut andra inblandade. Det
brukar vara médan virt. Det demonstrerar samtidigt att med lite arbete och varsamhet kan
dven ”svara” saker formuleras pa ett konstruktivt sitt och dirigenom kan man bidra till att

de blir pratbara.

Anonymitet eller konfidentialitet dr frigor som blir svara att garantera nir man gor
fokusgrupper i ett f6r deltagarna kint sammanhang. Dels ir det flera ménniskor inblandade
1 sjilva samtalet, dels ska resultatet av ens samtal visas upp for en omvirld som vet, eller i
varje alla fall kan ta reda pa, vilka som deltagit i fokusgruppen. Jag brukar dirfér be
deltagarna att ldsa och godkinna texten som om deras namn stod pé texten. Vilket jag viljer 1

slutdndan varierar och dr delvis beroende pa hur saker och ting utvecklas.

For att kunna gora en diskursiv riskbedémning dr det mest intressant vilka resonemang
som anvinds nir man pratar med varandra pa jobbet om jobbet. Det ér snarare en styrka,
bdde innehdllsmissigt och ur trovirdighetssynpunkt att alla Oppet kan sta for sin
medverkan i processen. Diremot ir det ibland av ringa virde och ibland till och med
riskfyllt att ange deltagande personer eller enheter. Styrkan i materialet avgdrs i slutindan
indé av ldsaren; dr detta en rimlig och relevant berittelse att utgd frin om man vill sidga

ndgot om den aktuella verksamheten?

Kan vem som helst géra en diskursiv riskbed&mning?

P4 frigan om “vem som helst” kan gora den hir sortens riskbedémningar s dr svaret: 1
princip ja, men sjilvklart underlittar det om man kan nagot om organisering, och det dr det
manga som kan. Ovning ger firdighet och det finns ofta bara en vig for att lira sig och det
ar att géra det. Férutom att ldsa rapporten och denna bilaga och pa si sitt bétja fundera Gver

hur det kan omsittas i den situation du befinner dig i sa dr mina “rdd”:
e Att gora det tillsammans med en kollega — i alla fall till en borjan.

e Att vara varsam med de minniskor du méter pa vigen. Det diskursiva
angreppssittet gir ut pa att forstd och diskutera den bakomliggande logiken for
minniskors handlande och dessa logikers konsekvenser — inte att bedéma enskilda

manniskors tillkortakommanden eller brister.



e Inte vara alltfér tvirsiker pa analysen — gor girna riskbedémningen tillsammans
med dem det berdr eller diskutera de preliminidra analyserna tillsammans med
deltagarna. Det spelar ingen roll om du har ”ritt” om det 4nd4 inte gir att prata
om eller forstis i det sammanhang det giller. Hjilpsamt dr manga ganger en mer

konstruktiv ambition 4n att det dr fullstindigt och siger hela sanningen.

En annan aspekt av fragan dr “kan vem som helst géra det var som helst?”. I princip ar
svaret ja dven hir men kanske med nagra férbehall. Det ena dr legitimitetsfrigan. ”Vem
som helst” kanske inte har legitimitet att bli inbjuden till att vara en del av en sidan
process. Det kan rora sig om kunskaper och erfarenheter — av att leda grupper, av
arbetsmiljarbete, av ”svara” situationer, av branschen etc. — men det kan ocksé réra sig
om vilken position man har internt. Ses man av arbetsplatsen som tillrickligt sjilvstindig i

torhallande till den interna hierarkin, de problem man tycker att man har etc?

En annan aspekt dr méjligheten att "hora diskurserna”. Jag har vid flera tillfillen genomfort
fokusgrupper dir jag tillsammans med deltagarna har genererat en beskrivning av den
situation de befinner sig i. Nar kollegor, chefer eller fackliga representanter direfter har list
texterna sd ’ser” de inget i dem. Materialet méts med kommentarer som “det dir kinner vi

igen”, ”’det har vi hort linge”, ”’det dér var vil inget nytt, bara samma gamla vanliga visa”.

Det krivs alltsd att man kan ”hdra” vad som sdgs. Om man ir en del av en verksamhet ér
det litt att man inte lingre hor vad som sigs fOr att man har hort det sd linge. Man blir
”hemmad6v”. For att kunna héra vad som sidgs dr det en férdel om man har (minst) ett
ben utanfor verksamheten, d.v.s. att man har en viss distans till verksamheten. Det ir bara
om man vet att man kan resonera annorlunda som man kan héra vad som sigs. Om man
inte tror att det gér att resonera annorlunda blir det som sdgs endast ’sanningar”, antingen
helt sjilvklart och didrmed ointressant, eller en grundfbrutsittning, d.v.s. inget att gora

ndgot dt, inget man kan ifrigasitta eller diskutera.

Att ha minst ett ben utanfér verksamheten underlittar dirmed ocksa méjligheten att kunna
intervenera. Om man inte ser nigra alternativ till den diskurs som rader kan det bli svért att
intervenera. D4 aterstar ju nidstan bara att hjilpa de berdrda att “gilla liget”. Att bidra till en
torindring kan dirfor vara svirt om man 1) inte har legitimitet hos de berdrda att engagera
sig pd detta sitt i verksamheten eller 2) inte kan ”héra” vad som sigs. Det forstnimnda kan
bara avgdras 1 den aktuella situationen. Det sistnimnda att hora diskurserna” dr didremot
ndgot man kan 6va upp sig i. Nedan foljer dirfor tre exempel dir jag f6rséker visa hur man

kan héra diskurserna i de bedémningsunderlag som vixt fram genom fokusgrupperna.
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Hur kan man hora diskurserna?

Nedan f6ljer tre olika bedémningsunderlag som genererats genom att géra fokusgrupper pé
det sitt jag beskrivit ovan. Varje beskrivning inleds med en kort sammanfattning om vilken
plats fokusgruppen haft i den ordinarie verksamheten, hur urvalet av deltagarna har gatt till

och vilken fraga som stillts till fokusgruppen.

Exemplen 4r i férsta hand till £6r att visa hur man kan héra diskurserna”. Syftet dr inte att
visa pa alla diskurser som finns invivda i materialet, ¢j heller alla de stillen som en diskurs
“visar sig” i underlaget. Ambitionen 4r endast att visa hur man genom att stilla fragor till

materialet kan fa syn pd olika sorters diskurser.

Generellt kan man sdga att jag stiller fragor till bedémningsunderlaget (OBS! inte samma
fraga som till fokusgruppen). Fragor jag stiller till materialet dr av typen: vad dr det for
underliggande resonemang som gor det rimligt och méjligt att siga X eller att géra Y? En
kompletterande friga blir da ocksd onekligen: vad 4r det som gor det logiskt att fnte kunna
siga X eller att inte kunna gbra Y? Vad ér det f6r resonemang som gor att vissa 16sningar

blir oméiliga eller orimliga?

I en textruta till hger pa sidorna har jag kommenterat vad jag "hor” och ligger mirke till i
texten och hur jag resonerar for att forstd varfor det blir en rimlig handling eller utsaga;
inom vilken diskurs ett sidant resonemang eller agerande dr rimligt. I texterna har jag gjort

understrykningar f6r att markera de delar av texten jag kommenterar.

Smirre justeringar 1 texterna har gjorts fOr att anonymisera berittelserna.
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Exempel 1: Barnsk&tarna

Bakgrund

Vid tiden f6r fokusgruppen med barnskétarna hade barnskétarna i den aktuella kommunen
en relativt hog sjukfranvaro, i varje fall i férhdllande till férskollirarna. Det fanns ocksa
erfarenheter frin arbetet med rehabiliteringen av barnskétare att sjukskrivningarna kunde

vara kopplade till yrkesrollen och sjilvkinslan.

Genom att erbjuda barnskdtarna en utbildningsinsats ville kommunen arbeta férebyggande
genom att tydliggéra och stirka barnskotarnas kompetens savil som deras yrkesidentitet.
En utbildning om fem dagar anordnades. Fokus i utbildningen ldg pa barns utveckling och
pa den nya liroplanen och hur dess mal, riktlinjer och intentioner kan genomféras 1 det

dagliga arbetet.

Fokusgruppen genomférdes som en utvirdering av utbildningsinsatsen. En inbjudan till
fokusgruppen gick ut till en av de grupper som gitt firdigt utbildningen. 17 personer

erbjods att delta i fokusgruppen, varav fem valde att delta.

Uppgiften till deltagarna i fokusgruppen var att beskriva hur det dr att arbeta som
barnskdtare 1 kommunen samt att diskutera om och pa vilket sitt utbildningen varit

relevant for deras arbete och deras arbetssituation.
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Barnskdtarnas berdttelse

Att vara barnskotare dr ett tungt och tufft jobb. Och det har blivit tuffare.
Smaébarnsavdelningarna som tidigare bestod av barn mellan ett och tre ér, bestir nu av barn
mellan ett och tvd ar. Det innebir fler lyft eftersom de, bokstavligt talat, inte dr lika
sjalvgdende. Att servera mat (frukost, lunch, eftermiddagsmal) till 10-12 barn, varav nagra

inte kan g4 sjilva tar pd krafterna.

Just nu dr det mycket inskolning. Vi prévar ett nytt system dér fordldrarna dr pd férskolan
tre hela dagar istillet for som tidigare en kortare tid per dag under tvd veckor. An s linge
verkar det fungera bra. Har man férildrar hir under tva veckor kan det bli vildigt manga
vuxna pd samma ging. Det kinns ofta tungt i bérjan av terminen nir det dr mycket
inskolningar, men barnen ldr sig snabbt si efter ett tag brukar vi alla ha kommit in i

rutinerna.

Det blir ocksa allt fler barn per personal. Tidigare var det 19 barn pi en syskonavdelning.
Pi en ny avdelning har vi 24 barn, varav hilften dr 3-4 4r och hilften 5-6 ar. Den
avdelningen kom till ritt snabbt eftersom det var en ling k&. Det 16stes genom att man

flyttade pa ndgra barnskétare och startade en ny verksamhet. Nu har vi [barnskétare] byget

upp verksamheten, men om ett par mdanader

kommer det en forskollarare och di 4r det inte

Vi réiknas inte riktigt, vi dr en resery

som dr bra att ha for att klara av det

omdiligt att det organiseras om. Far man tag pi en

forskollarare sa ersiatter det en barnskotare. Det ar

som  bebover goras, men sa fort det

kommer en forskolldrare sa far vi

inte sikert att man far tag pd en foérskolldrare och da
anstiller man en barnskétare istillet. Dock séllan pé
fasta tjanster pa avdelningarna.

fhtta pa oss. Vi flyttas runt och vi
kan inte klaga. Vi har inget att sitta
emot effersom det inte finns nagon
Det ir sillan man flyttar pa en fOrskolldrare, det arbetsmarknad fir oss. Vi fir vara

brukar vara vi_barnskdtare som far std for | lacksamma for att vi har ett jobb.

Pflexibiliteten”. Om vi inte trivs sd har vi mycket . Lo
Detta blir bara rimligt om

svarare att hitta ett nytt jobb dn en fbrskolldrare
eftersom arbetsmarknaden dr klart begrinsad f6r var

del. Det dr ingen som anstiller en barnskdtare.
Medelaldern 4r hég pd barnskétarna. De unga

barnskétarnas  kompetens inte
riknas som “riktig” kompetens.
Den underliggande diskursen dr

att med kompetens menas
erbjuds inte fasta tjinster pa avdelningarna, bara i

pedagogisk  kompetens men
poolen eller som vik. Vi ska vara glada f6r vara

ocksa att kompetens innebir en
tidnster. Snart kanske de férsvinner.

akademisk examen.
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1 den nya liroplanen dr vi inte ens ndmnda. Det stir

att forskolldrarna ska ha det pedagogiska ansvaret,

men inget om oss. Vi behévs! Var kompetens ligger

pd omvardnad, det ingdr inte i férskolldrarnas
utbildning. Férskoleverksamhet dr mer dn pedagogik.

Det handlar ocksd om kirlek. D4 racker inte formell

utbildning. En ging nir vi startade en ny verksamhet
var vi tre barnskotare varav en invandrare. Det gick
jittebra och alla var néjda. Vi lirde barnen alla
vardagliga rutiner, skotte pappersexercisen o0.s.v. Det
ricker inte med utbildning fér att gbra ett bra arbete
inom férskolan. Fallenhet och kirlek till det man gér

ar ocksa en avgdrande faktor i arbetet med barn.

Men omvirdnadsbiten blir mindre och mindre i

torskolan. Verksamheten gir mot pedagogik. Och

det 4r det enda de kan siga som skiljer barnskotare

fran  forskollarare;  “Barnskotare  har  ingen
pedagogik.” Men examen — praktik — och limplighet
ir inte samma sak. Bara f6r att man har en utbildning
ir det inte sdkert att man kan omsitta det i praktiken

eller att man 4r limplig att ta hand om barn.

Barnskotaryrket har ldg status; det 4r tungt och tufft.
Trots den diliga arbetsmarknaden si utbildas det
“barnskotare”. Aven om det egentligen inte finns

nigon “riktig” barnskétarutbildning. Barn och fritid

ar bara forberedande.

Vi bebivs! Det ricker infe med en
excamen, det behovs mer — karlek,
omvdrdnad och fallenbet - for att gora

ett bra jobb.

Detta behover bara sigas om
man inte tycker att det dr
sjalvklart. Det dr ett sitt att
rittfirdiga den kompetens man
sjdlv har men som inte dr lika

diskussionerna i

Den

sjalvklar 1

verksamheten.
underliggande  diskursen som
”bekdmpas” med detta dr att
endast ar en

Om

férskolan

pedagogisk  verksamhet.
diskursen inte vore visentlig for
verksamheten skulle den inte

behéva ’bekimpas”.

Yrket har lag status och det finns inte
ens en riktig uthbildning till yrket

langre.

Stirker bilden av att barnskotare
ir ett yrke som inte riktigt
behovs, 1 alla fall inte pd pappret.
Underforstitt: yrket ska
avvecklas, barnskdtarkompetens
ir inte tillrickligt fOr att vara en
del av  den

pedagogiska

verksamhet som ska bedrivas.
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Den utbildning vi gick pa Komvux var mycket en aha-
upplevelse, i betydelsen att det i mangt och mycket var
en repetition av vad man redan kunde eller gjorde, men
att det ocksa lyfte upp varfér man gjorde som man
gjorde. Erfarenhetsutbytet mellan oss i gruppen var
givande. Vi kan olika saker och har olika erfarenheter sa
diskussionerna var bra. Om man kor fast kan man

fraga; hur gér ni? Och fi lite nya idéer.

Over huvudtaget var det bra att komma utanfor
arbetsplatsen och fa sig lite nytt. Frr fanns det mer
av fortbildning internt i kommunen men nu képer
var och en sin utbildning (sagostundsgestaltning,
Reggio Emilia, teckensprak mm) och dé triffas man
juinte och diskuterar olika saker med kollegorna frin

kommunen. Utbildningen har dven anvints som

aroument utdt, nar foraldrar har fricat om

o

kompetensen nir det ”bara” dr barnskétare pd en
avdelning, d.v.s. man kan peka pd utbildningen och

visa att dven vi har

(uppdaterad) pedagogisk

I diskussionerna fore den forsta

kompetens.
utbildningsomgingen pratade man 4dven om att
genomgingen utbildning skulle markas i I6nekuvertet

men det har forsvunnit.

I det dagliga arbetet dr det ingen skillnad pa f6rskolldrare
och barnskétare. Forr var det stérre skillnad. Den har
jAmnats ut men 4r pa vig tillbaka. Man fér oftare héra
fran férskolldrare att de till exempel inte vill byta bléja

eller stida eller att de inte har tid att... Ett annat exempel

ar att forskollirarna har ansvar for utvecklingssamtalen.
Det ir inte sjilvklart att vi barnskotare ska vara med,
dven om vi dr det, 1 alla fall pd vissa avdelningar. Si visst

skiljer det och med den nva inriktningen pa pedagogik,

dokumentation och formaliserad foraldrakontakt si

kommer nog skillnaderna att 6ka.

Utbildningen — anvinds — som  elt
argument “utdt” mot forildrar for att
[forsvara att det “bara” dr barnskditare

7 verksambeten.

Spir pd bilden av  att
barnskétarnas  kompetens inte
har ett eget virde. Deras existens
behoéver férsvaras och forklaras
dirfor att diskursen om att de

inte dr “riktig” personal dr stark

aven ute i samhallet.

Skillnaderna mellan barnskotare och

forskollarare haller pa att ika.

Rimligt om forskollirarna liggs
pa mer och mer uppgifter som
inte har med omvirdnad att
gbra. Forskolldrarnas uppgift ar
att se till att den pedagogiska
verksamheten  fungerar  och
dérfér blir det mindre tid 6ver

till omvardnad.
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Men vi trivs med vart arbete! Arbetskamraterna dr
trevliga, ungarna ir goa och man lir sig olika saker.
Utbildningen har gjort mig starkare i mig sjilv. Jag
skrev ner vad vi gjorde pd kursen och vad det gav
mig. Bade genom den egna dokumentationen och
den mer formella kunde jag ”visa” min kompetens
— bade f6r mig sjilv och min chef. Det dr bra med
en uppdatering. Det har hint en del nya saker
sedan utbildningen till barnskotare. Den fokuserade
pa grunden, pd baskunskaperna. Utan goda
baskunskaper kan det vara svart med andra
utbildningar. Vara hemuppgifter blev ocksi
tillfillen att diskutera med kollegorna, bade i
vardagen och pa APT; jag ser det hir och tinker sd
har; vad ser ni och hur tinker ni? Det blev bra
diskussioner, till nytta f6r bide verksamheten och

de barn/situationer det gillde.

Det vore 6verhuvudtaget bra att ha gemensamma
utbildningar och _aktiviteter. Att fi samma

information och moijlighet att diskutera nya saker,

exempelvis den nva ldroplanen, #illsammans med

forskollarare och rektorer och inte att man delar

upp oss i olika professioner; férst rektor, direfter

forskollarare och sedan barnskotare.

Nigot man kan tinka pa dr att lidgga ut
utbildningen pa en lingre period f6r Dbittre
kunskap. De flesta av oss som idr barnskotare idag
ar runt medeldldern och ibland kan det krdvas
lingre studieperioder f6r maximal inldrning. Det dr
bra att utbildningen riktar in sig pa att vi ska vara
kvar i yrket och inte att vi ska vidareutbildas till

ndgot annat. De flesta av oss dr ju barnskotare for

att vi vill vara just barnskétare.

Det vore bra att fa delta i seminarirer
och  diskussioner  gemensamma  for
samitliga yrkesgrupper i forskolan. Att
bli inbjuden pa samma villkor som
dvrig personal och ges mdjlighet att
delta i diskussionerna  tillsammans
med de yrkesgrupper man  dagligen

arbetar med.

Att bjuda in till olika triffar f6r
olika yrkesgrupper kan vara ett
resultat av att man tinker sig att
diskussionerna blit annotlunda
att  forskollirarna

och resp.

barnskotarna ska fa ratt” niva

o

pa

diskussionerna/informationen.

Det blir ocksa ett sitt att stirka
diskursen att barnskotarna inte
riktigt rdknas. Att de dr en
sirskild sorts personal som inte
behovs eller inte behdver vara
delaktiga i de diskussioner om

verksamheten som uppstar.

Oavsett vilket si 4r den

underliggande  diskursen  att

”verksamheten” ar

och da

pedagogik

raknas inte

riktigt

barnskotarna.
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Men, dven om vi dlskar vért jobb sd dr det stressigt! Ibland 4r det sviért att slappna av, man
kan kdnna oro och har svirt att sova, speciellt ndr man inte vet hur saker och ting fungerar;
nir man dr ny eller stir infér nya, okdnda saker eller inte kan gora sig férstadd sd bra. Man
kan kinna sig otillricklig; hur ska vi ricka till f6r alla barn? Hur ska vi kunna ha koll pa alla
barn? Speciellt om man har oférutsigbara, vialdsamma barn. D4 kan det gd blixtsnabbt frin

normalldge till incidenter i form av brak, knuffar, fall.

Vi som arbetar med barn med sirskilda behov (autism, cp, multihandikapp, déva...) har
mycket mer resurser dn “vanliga” avdelningar. Vi dr manga pa pappret, men det dr ett
vildigt personalkrivande arbete. Dels behéver varje barn MYCKET mer uppmirksambhet,
dels behéver vi ibland pauser. Det dr tdlamodskridvande och man kan behéva komma ifrin
ibland fér att orka med. Det vore bra om man kunde rotera bland avdelningarna s att man
far se hur och varfér verksamheter ser olika ut och dérfér kriver olika bemanning. Det
skulle troligen Oka férstdelsen for olikheterna. Om man inte forstir hur en verksamhet ser

ut kan ju bemanningen pa pappret se orittvis ut.

Det vore ocksa roligt att fi lite mer feedback frin forildrarna. Ibland fir man héra att det
kinns tryget att limna barnen eller att barnen ir glada nir de ska till oss. Det virmer, men
det hinder inte sa ofta. S4 linge allt 4r vil sd siger man inget, men om nagot inte fungerar

sd far man ganska snabbt reda pa det.
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Exempel 2: Mellancheferna

Bakgrund

I den aktuella organisationen hade en medarbetarenkidt visat att det fanns
torbattringspotential vad gillde medarbetarnas arbetstillfredsstillelse. I den analys som
gjordes efter enkiten kom parterna fram till att ett sitt att komma till ritta med situationen
var att forbittra stodet till mellancheferna. (Gruppen bestod egentligen av en blandning av

forsta linjens chefer och mellanchefer, men de kallades mellanchefer i organisationen.)

Vad detta stod skulle besta av var daremot oklart. For att komma vidare och veta vilket
stod som behovdes ville mellanchefernas chefer veta hur mellancheferna ”hade det”.
Uppgiften till deltagarna i fokusgruppen blev alltsa att beskriva hur det var att arbeta som

mellanchef i den aktuella organisationen.

Inbjudan att delta i en fokusgrupp gick, via férvaltningscheferna, till samtliga mellanchefer
inom férvaltningen. Totalt sju mellanchefer deltog, fem i den fokusgrupp vars berittelse

aterges nedan, och tva i enskilda intervjuer.
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Mellanchefernas berjttelse

Att vara mellanchef innebir att f3 och ta ansvar for

allt méijligt. Ansvar trycks ut i organisation uppifran

samtidigt som det puttas upp en massa underifran.

Vi kan liksom aldrig neka. Vi ska vara tillgéingliga pa
arbetsplatsen, driva utvecklingen lokalt, delta i
samverkan med andra organisationer och internt i
kommunen. Kraven hinger inte ithop och det gir

heller inte ihop, rent praktiskt. Vi kan inte bide vara

pd en massa andra stillen fOér att samverka,

informera, fi information OCH stindiet wvara

tillgéingliga pa arbetsplatsen.

Vi blir i allt-i-allo. Vi ska gbra verksamhetsplaner
och budget, fixa trasiga lampor och klagomdl... man

kan ju undra f6r vem personalpolicyn giller?

Arbetet

med medarbetarenkiten kanns

symtomatisk. Vi far egentligen bara reda pd att ~hir

ar problem — g6r en handlingsplan — dtgirdal” Vi

har inte blivit inbjudna till nidgon djupare analys av

resultaten, men vi ska se till att det som anses som

problematiskt ska dtgirdas. Vi kan inte delegera

vidare. Vi fir heller ingen diskussion om vir

situation, fokus ligger pd vira medarbetare. Det

kanns inte som om vi ses som medarbetare.

Som mellanchef kan man f3 gbra lite vad som helst.
Det finns inget som siger var grinserna gar, varken
vad som ingdr eller vad som inte ingir. Det férs
sillan en diskussion om limpligheten i, intresset

eller kompetensen fér att mellanchefen far
uppdraget. Ett exempel dr det nya HR-systemet. Det

mdste administreras av chefen, det kan inte
delegeras till assistenter. Tiden ldses upp av
administration, méten och dagliga fragor si

utvecklingsfragor och lingsiktighet férsvinner.

Vi kan aldrig neka. Vi ska vara
tillgingliga for medarbetarna och delta

7 Samverkan.

En hierarkisk och byrikratisk
diskurs som gbr att just deras
nirvaro forvintas i en mingd

olika sammanhang.

Vi blir allt-i-allo.

Att inte kunna leda och férdela
arbetet sjilvstdndigt blir rimligt
bide 1 en byrakratisk och
hierarkisk diskurs som béda har
tydliga idéer om vad chefer eller
vissa funktioner kan, fir eller

maste gora.

Det dr genom den byrdkratiska
funktionen och positionen som
man blir inbjuden till och
involverad 1 organisationen, inte
genom de personliga

kvalifikationerna.
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Vi har budgetansvar; vi ska gbra prognoser, uppfoljningar och dtgirda, men de flesta av oss
har inte fatt ndgon utbildning f6r det. Om man inte férstir hur budgeten och ekonomin
fungerar blir man i hinderna pa sin ekonom. Om han eller hon inte f6rstir verksamheten
kan det gi riktigt illa. Den introduktion/ utbildning nigra av oss har genomgitt har snarare
varit fokuserad pa reflektion och personlig utveckling dn inriktad pa sjilva yrket att vara
chef; t.ex. hur det dr att arbeta 1 en politiskt styrd organisation, budget, ekonomi och andra

praktiska kunnigheter.

Om man dr konspiratoriskt lagd skulle man till och med kunna tro att nigra inslag i
utbildningarna hade som syfte att sinka forvintningarna och fa oss att acceptera ldgre

kvalitet, mer arbete och ligre 16n dn vi skulle vilja.

Aven om man har varit med ett tag och kan den ekonomiska sidan vil kinns det ibland
som ogjort arbete. I mangt och mycket diskuterar vi samma saker idag som f6r 15 ar sedan.
Ingen vet riktigt var makten finns, d.v.s. vem som ska bestimma hur det ska goras, sa vi
gbr samma sak fast pa olika sitt pa olika stillen. Dels 4r det tids6dande att alla behéver
utveckla sina egna sitt, dels leder det till att ibland blir svirt att jimféra mellan de olika
stillena. En annan konsekvens av att det ibland dr oklart "vem som bestimmer” dr att det
kommer olika besked, till exempel vilka som ska svara pa remisser och vilka rapporter som
ska skrivas. Inte helt ovanligt att man fir nya direktiv och ibland mycket snabba

omprioriteringar bara fér att man har fatt olika besked.

Vi har bara skyldigheter; verksamheten och ekonomin madste funegeral, men vi har fi

rittigheter. Ett fackligt uppdrag skulle i princip vara otinkbart. Det dr svart nog att

kombinera chefskapets villkor med familj. Det sigs

att det dr viktigt att det gar att kombinera men det Skyldigheter, inga  rittigheter &>

gors inte mycket fOr att underlitta. Man kan gd ner i

arbetsuppgifterna fkan inte delegeras
tjanst, men arbetsuppgifterna bestir. Man kan & (ta | ,,c 00 wan arbetar deltid.

sig) lite storre utrymme vad giller ndr och var man

. Aterigen en effekt av att det ir
arbetar men det finns ofta en misstinksamhet bland & v d

. - . a en byrakratisk diskurs som
vira medarbetare om vi verkligen arbetar nir vi inte

o immer vem som far gor
ir pa kontoret. Det finns en hel del “gammaldags” bestimmer vem som far gora

L, . . ad.
idéer om att arbete endast kan bedrivas under vissa | . d
tider och pa vissa platser. Si dr det ju inte. De

arbetsuppgifter vi har kan ofta géras pd en mingd

olika stillen och pa alla méjliga tider.
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Ska man fi bade arbetsliv och dvrigt liv att gi thop
behéver det finnas utrymme fOr flexibilitet nér
man har ett jobb som vart. Ndagon har 16st det
genom att stilla sig utanfor flextidssystemet och
reglera sin arbetstid sjdlv. Men det dr inte helt
enkelt for alla; hur ”bevisar” man att man har
jobbat? Visst kan man gi tidigate som
kompensation fér redan arbetad tid emellanat,
men da kan den dir misstinksamheten komma
smygande. Ett annat sdtt dr att gd ner nagra
procent i tid sa att man “med gott samvete” kan
sdga att min arbetstid slutar nu. Det innebir i
princip att man fortfarande arbetar lika mycket

men gir ner i 16n.

Det dr inte heller helt enkelt att ga ner i tid. For att

klara arbetet behdéver man delta i en mingd

aktiviteter. De tar tid och kan ibland kdnnas som
f6r manga och for ofta, men om man avstir fran
att delta missar man en vildig massa information.

Till slut riskerar man att hamna utanfior

informationsflédet och da blir man inte lika bra pd

att formedla saker “hem” till kontoret.

S4 ddr stir man mitt i, avstir man frin motena sa
hamnar man utanfor informationsflodet och kan i
lingden inte vara en tillrdckligt god
informationskilla och chef pa kontoret. Gar man
pdi moétena si saknar de en pd kontoret.
Medarbetarna kriver ens nirvaro. Har man varit
borta nigra dagar stir personalen pa ko for att
fraiga om olika saker. Om man inte har utsett en
ansvarig medan man var frinvarande si “glr
ingen nat”. Delegationer och sidant fungerar, men

allt det andra: rapporter, enkiter, regelverk m.m.

Bide den byrdkratiska och
hierarkiska diskursen gor att
medarbetarna  fOrvintar  sig

information frin just chefen.
Om man inte deltar i de manga
olika sammanhangen kan man
inte ge den informationen. Och
eftersom ingen annan kan géra
det i ens stille sa blir kontoret i

s3 fall utan information.

Att inte delta i olika aktiviteter —
om man skulle kunna siga nej —
gOr att man inte kan leva upp till
andra chefens

aspekter om

funktion som kommer frin

samma diskurs.

Det blir dirmed bade ett tryck
uppifrin och ett tryck nerifran

att delta.
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Det finns ocksa en tradition av att vissa bedémningar

och beslut kan bara chefer gora — sa 4ar det inte! En

socionom borde kunna ta ansvar for sina

bedémningar och beslut. Den hir traditionen har lett
till ndgon slags inlird hijilplshet som dels yttrar sig i

att_medarbetare inte vill (vigar/fir) ta beslut men

ocksd att beslut ibland far ivig si att vissa resurser

Overutnyttias medan andra inte nvttjas alls. Det ar

som om en del aspekter inte tas med i bedémningen.
Det finns en kultur som siger att “jag dr socionom;
administration, finansiering och liknande fr inte sd
viktigt”. Den instillningen kan gilla dven fér andra
saker. Ibland behéver man till exempel ta upp samma
sak pd minga APT innan det sjunker in, d.v.s. att det

ir ndgot man madste veta, forstd eller ta hdnsyn till i

sitt arbete.

En annan situation 4r nir medarbetarna gir pa knina
och mdijligheterna att hjilpa dem 4r begrinsade. Det
kan ibland vara en svar sits som chef, men det dr
ingen idé att gnilla. Det hjilper inte. Antingen fér
man gora nigot at det eller sa far man slippa det. Det

gar inte att grotta ner sig.

Vira medarbetare vill gbra ett bra jobb. De vill bidra
till ett bittre samhille och en bittre tillvaro for sina
klienter. De drivs av ideal och inte av pengar. De
fortjanar uppmairksamhet savil som en bra lon.
Jamfort med andra professioner har
socialsekreterarna en lig 16n. Det giller dven oss
chefer inom socialtjansten. Vi har flera tusen mindre
per mdnad dn chefer pd samma nivd inom andra
torvaltningsomriaden. Den  myndighetsutévande
delen ér 6verlag lagre betalda dn centrala tjanster. Det
ar heller inte nagon storre skillnad i 16n pad att vara

socialsekreterare eller chef. Det kvinnodominerade

Medatbetare kan avsiga sig
ansvar, mellancheferna kan det

inte.

Den ansvarsférdelningen  dr
rimlig i en byrakratisk diskurs
dir ansvaret férdelas genom de

”rutor” man organisatoriskt har

ansvar for.

Det idr diremot inte sjilvklart att
Det finns

olika

det méste vara sa.
siledes  (minst)  tvd

diskurser om ansvar.

S4, vad dr det f6r diskurs(er) om
ansvar som gor det rimligt att
saga att ansvaret tor
medarbetarnas  handlingar inte

alltid kan ldggas pé chefernar

En diskurs som skulle gbéra den
ansvarsfordelningen rimlig  ér
idén om att var och en endast
kan stillas till svars for sina egna

val, dvs att varje person A&r

autonom (viljande).
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sociala arbetet 4r lagbetalt i kommunen. Det enda
som kan fa upp l6nen ir anstillningsir. Kommuner
1 ndrheten betalar mer och det riskerar att pd sikt
utarma  kompetensen 1 kommunen.  Nir
bemanningen blir viktigare dn kompetensen och
kvaliteten i arbetet sia dr risken hog for
virdskandaler. Det dr inte speciellt roligt nir de
anstillda i olika arbetsmarknadsprojekt har hogre
bittre  betalt  dn

ingangsléon  och manga

socialsekreterare som arbetar med

myndighetsutévning. Hur motiverar man det?

Om man bara ser till 16nen ar det inte virt besviret
att vara chef. Det som gor det virt besviret dr att
det dr roligt att tinka steget “ovanfdér” det
omedelbara arbetet; att fa mojlighet att lyfta blicken.
Det finns det ocksa goda mdijligheter till eftersom
det 4r en ritt sid stor organisation. Men det ir

tudelat. Det gor ocksd att det stills krav pa

deltagande i olika samverkansgrupper. Vi har sagt att
vi inte hinner vara med i s4 méinga grupper men det

verkar inte vara ndcon som brvr sig. det hiander i alla

fall inget. Senaste exemplet dr Strategiska gruppen.
Inte nog med att man ska delta i den man ska ocksa

vara med i en arbetsgrupp. Det liksom vixer av sig

sjalvt och det gir inte att komma ur. Skulle man
ndgon gang visa engagemang for en fraga fir man
snabbt mer att géra. Det gor att man ligger lagt. Det

ricker och blir 6ver med olika krav pd engagemang i

inkép, jaimstilldhet, miljé, datorer o.s.v. Till detta

ska man vara aktiv i rehabilitering, sysselsitta och

planera f6r praktikanter o.s.v. Tink om man skrev
upp allt man gjorde, vilken blandning det skulle bli.

Man maste skala bort en del, det gir inte att

engagera sig 1 allt. Det sista som skalas bort dr det

Man skulle vilja sdga nej men det
hinder inget. Den diskurs som
gOr det rimligt att resonera “’sd
hir” och att fortsitta delta pa
dessa villkor 4r stark. Det verkar

svart att komma till tals om en

annan ordning.

Man ser smd mdijligheter att
komma till tals om det oméiliga i
att gbéra det som man blir

inbjuden till eller dlagd att gora.

sociala arbetet och dd kommer en del annat i skymundan.
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Men det dr klart att det finns manga bra saker med

att arbeta som mellanchef 1 vir organisation. Synen

pd klienten dr en sidan sak. Vi gér bedémningar

utifrin den enskilda manniskan och inte i forsta

hand utifrin regelverken. Det finns

handlingsutrymme och utrymme f&r eget ansvar och
egen bedémning. Det dr det som gbr jobbet! Den

andan kommer uppifran, den stéds av cheferna. De
har ett socialt patos, vil forankrat i det sociala
arbetet. Det dr inget man kan ta fOr givet, byts de ut

kan det latt andras.

Storleken pa forvaltningen 4r en annan sak, det
finns absolut en potential i att tillhéra en storre
organisation, i en mindre kommun kan man ldtt
stelna till i sin utveckling eller domineras av nagra fa
idéer och arbetssitt. En annan bra sak med att vara
mellanchef 4r att man fortfarande har kontakt med
klientarbetet aven om man inte har direkt kontakt
med klienterna. Det finns ocksi en frihet och en
hég grad av delegation och man 4r inte heller
ensam. Det finns manga som man kan prata med
om olika saker. Det dr nog nagot som vi skulle

kunna utveckla mer.

Det finns som sagt potential, men som det r nu dr
arbetet fOr splittrat och daligt betalt i férhéllande till
krav och ansvar. Man kinner sig inte uppskattad.
Enda sittet att fa upp 16nen blir ju att byta jobb.
Karridrvigarna dr inte si breda, antingen kan man
bli chef eller si kan man gi mot mer kvalificerat
utredningsarbete.  Ibland  tycker nog  vira
medarbetare synd om oss. Trots att karridrvigarna
inte dr sd breda, verkar inte arbetet som mellanchef
lockande. Det ér 1 alla fall inte speciellt mdnga

internsokande pa de chefstjinster som lyses ut.

Det som gor det virt det dr att det gar
att komma till tals om det sociala
arbetet och vad som dr ett gott socialt

arbete.

Hir sdger de att det finns

utrymme  att  anvinda  sin
bedémningsférmaga och  att
kunna vilja en 16sning som gar
utanfor regelverken. Det dr en
diskurs om ansvar som innebir
att var och en viljer och didrmed
ocksa kan stillas till svars for

sina val — oavsett om man viljer

att folja regelverken eller ej.

Detta 4r en ledtrad till att det
finns flera diskurser om ansvar i

organisationen.

Det blir tydligt hur viktigt det édr
att kunna komma tll tals om
sina 6verviganden, bedémningar
och val. Det 4r da de kidnner att
de kan utdva sin kunnighet men
ocksi att de dd kan bli stillda till
svars pd ett sitt som stéller deras
val i

forgrunden och inte

regelverket.
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Arbetssituationen blir inte jobbig bara for att det 4r mycket, det 4r ocksé trakigt att kdnna
att man aldrig hinner gbra det man tinkte eller planerade i bérjan av dagen. Istillet gbr man
saker som dyker upp och anses som mer briadskande och till slut blir allt bradskande.
Sadant man sjilv eller andra borde ha gjort 16pande gors 1 sista sekund, man far jaga pa
andra att limna in uppgifter som redan borde varit inlimnade etc. Det saknas luft i

systemet, det finns ingen tid 6ver fér spontana samtal eller f6r proaktiva insatser.

Det ir ju nistan lite sorgligt att man kdnner sig som mest nyttig nir man har dgnat sig 4t att
rensa papper, sitta in i parmar och fatt ordning pa skrivbordet. Administrativ hjilp hade
underlittat, di hade man kunnat frigéra mer tid f6r annat. Det giller inte bara personlig
hjalp. IT-systemen dr ganska dlderdomliga. De fungerar inte. Vi kan inte se gingen pa vara
drenden och vi har fa e-tjinster f6r vira medborgare. Dir finns en hel del att vinna. Det har

bérjat pd ndgra stillen men det fungerar inte som det dr nu.

Vi skulle 6verhuvudtaget kunna ha stérre enhetlighet mellan olika avdelningar. Vi skulle till
exempel kunna ha enhetliga system for klagomal, remisser, dokumentation etc. Vi skulle
ocksd kunna ha en liknande organisationsstruktur (exv. chefsstruktur och tillgang till
administrativ personal), kvalitetssystem m.m. En del av oss dr chef éver madnga olika
verksamheter vilket ocksd bidrar till splittringen, det dr svart att kunna allt som chef och
som mellanchef i vir organisation maste man vara kunnig inom sitt omrade. Det gir inte

att ’bara” vara chef.
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Exempel 3: Kunskapsarbetarna

Bakgrund

I den aktuella organisationen ville ledningen veta hur medarbetarna ansag att
organisationen fungerade. Uppgiften till deltagarna i de tvd fokusgrupperna, varav en
aterges nedan, var framfGrallt att berdtta om siddant som upplevdes som hindrande f6r att

gOra ett optimalt arbete.

Utrvalet av deltagare gjordes internt i organisationen av personalavdelningen 1 samrdd med
avdelningscheferna. Totalt bjoéds 36 personer in som tillsammans representerade en
spridning mellan olika verksamheter, kon, alder och funktion. Av de 36 inbjudna tackade

25 ja till att delta. I den fokusgrupp vars berittelse aterges nedan deltog tio medarbetare.
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Kunskapsarbetarnas berittelse

Det saknas kommunikation mellan avdelningar och
omriden men ocksd inom avdelningar och
omriden. Det dr till exempel svart att f4 ”’bashjilp”,
det vill sdga hjilp med basala saker, exempelvis PR-
info/kommunikationsfrigor, IT, ekonomi. Det
giller att man kinner ritt person, att man vet vem
som kan hjilpa till. Det finns ingen tydlig strategi,
”det bara blir si”. Ibland kan man undra om
centrala resurser dr till for sig sjilva eller for att
stodja verksamheten? Om man behover hjilp sa har
de inte tid eller sa ingar det inte i deras uppdrag. De
har inte heller tid att utbilda oss (ordna kurser eller
dylikt) sa vi kan gbra det sjilva. Om jag har fragor
kring intranit — vart ska jag vinda mig? Vilka kan
jag friga? Det dr antagligen manga fler som kan

svara 4n som har ansvar for det, men vilka ar de?

Bittre definierade och Kklart uttalat ansvar skulle

vad?  Vilka

underlitta;  Vem  ansvarar  for

férvintningar finns det? Det kidnns som ett glapp
mellan uppdrag — férvintan — kompetensomrade —
tid. Nu kidnns det som om man fir hjilp fér att
andra dr sndlla, inte f6r att det dr deras jobb. Det dr
vildigt otydligt vem som kan vad, vad som ir vems
uppdrag och vilka férvintningar man kan ha.

Ett exempel dr just kommunikationen. Det skulle
behévas en samlad férvaltningsfunktion fér hur
mm ska

digitala produkter, hemsidor

appar,
anvindas, utvecklas och hinga ihop. En presschef,
en webbansvarig, en tryckkunnig dr exempel pa
stodresurser som manga skulle ha nytta av och
behova hjilp med. Vad dr informationsavdelningens

uppdrag, funktion och ansvar? Otydligheten gér att

det hinger i luften. Man vet inte riktigt vem som

Loésningen pa de problem som
anges 4dr att det ska vara
tydligare, mera uttalat vem som
ansvarar fér vad. En 18sning
som kommer ur en byrakratisk

diskurs dir alla arbetsuppgifter

kan férdelas optimalt.

En byrdkratisk tydlighet som

inte bara anger vem som
ansvarar for vad utan ocksd vem
som kan stillas dll svars (den
som har ansvar, inte den som
har informationen eller den som

gOr eller underlater att gora etc.)

Grundidén dr byrakratisk men i
praktiken 16ses problemen mer
horisontellt  och  informellt
genom att man letar sig fram i
organisationen och fragar efter
den hjilp man tycker att man
behéver. Diaremot 4r man oklar
Over om man har ritt att be om
hjalp eller vilka som har
skyldighet att hjilpa en. G6r de
det f6r att de dr snilla eller for
att det ingdr i arbetet? Det finns
en “ridsla” att man ber om for
mycket, dvs 1 férhallande till den

byrakratiska diskursen.
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dger fragan. Det finns saker som dndrades 2009 men
som fortfarande inte dr dndrade — det dr mitt ansvar

att hitta ritt person, men vem ir det?

Kommunikationen brister dven nir det giller det
egna arbetet och den egna situationen. Sidant som

r6r mig kan jag fi reda pa i sjunde hand”, och da

ofta av en slump. F6r att kunna géra ett bra jobb
mdste man veta vad som 4r pa ging. Det r6r ju mitt

jobb men det rér ocksi min delaktighet pa

arbetsplatsen. Hur ska jag kunna bidra med mitt
kunnande om jag inte vet vad som ér pa ging och

om jag inte blir inblandad i sidant som t6r mig?

Kommunikation kan inte alltid byggas underifrin,
ibland behéver det byggas uppifran. Det krivs
formella strukturer for att det ska bli tydligt och
fungera. Speciellt 1 en siadan diversifierad, komplex
och spridd organisation som SBV dir inte alla dr
samlade pd ett och samma stille eller inom ett och
samma omride. D4 gir det inte att lita pa att de
informella strukturerna klarar av den nodvindiga
kommunikationen/informationsspridningen. En
extra svarighet med kommunikationen 4r att vi inte
alla talar samma sprak. Ordet “modell” har till
exempel olika innebdrder inom olika avdelningar
och dmneskompetenser. Det finns sikert flera
sadana exempel dir missférstaind uppstar pa grund

av olikheter i sprakbruk.

Det arbete man har kriver att
man vet vad som ér pa ging och
vart organisationen dr pa vag i
allminhet men ocksa sidant som
giller den egna arbetsplatsen och
arbetssituationen. Det dr ocksa
en forutsittning for att man ska
kunna bidra pa bista sitt till den
gemensamma  utvecklingen —
inte bara for att géra de egna

arbetsuppgifterna.

Det finns en forvintan om
delaktighet som gir utéver det
byrakratiska synsittet vars grund
ar att det rdcker med att alla

skoter sitt och att chefen har och

tar ansvar for allt det andra.

Aven hir idr det tva diskurser
som kdmpar om utrymmet. En
byrakratiskt inriktad dér allt
ansvar gir att fordela i forvig
och dir position och funktion
bestimmer vem som har ritt att
ha synpunkter, bli involverad
etc. En

annan mer

kunskapsinriktad diskurs som
utgdr frin att den som vet nat
har ansvar och for att detta
ansvar ska bli moijligt behdver
man veta vad som dr pd ging sd

att den som vet nagot kan dela

med sig.
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Om man visste att ”sd hir sprids informationen”.
D4 skulle det bli mycket littare f6r alla, inte minst
tor de nyanstillda som snabbare skulle hitta ritt i
organisationen. Att veta var man ldgger och hittar
tor alla —

information underlattar daremot

“gamla” savdl som nya anstillda._Men, det dr

kanske ocksd mycket en tradition inom
organisationen; att  skylla pa  bristande
kommunikation. Om man tycker att det brister fir

man vil kommunicera och ta kontakt.

Vi har ocksi en tradition av stark delegation. Alla

har stort ansvar och skéter sig i mangt och mycket

sjdlv. Olika delar av organisationen har olika slags
finansiering men ocksd olika traditioner och
karaktir pd arbetet. Tempo och tidsperspektiv
skiljer sig ocksa mycket at. Organisationsstruktur
och geografisk spridning 4r ytterligare faktorer
som gor att det finns utrymme att bilda starka
subkulturer. Det dr inte alltid optimalt. Olika sétt
att arbeta krockar ibland, och kan man di inte
komma  6verens si  medfér  nuvarande
organisationsstruktur (bla. inom produktion) att

man kan tvingas lyfta frigan till ?GD-niva”. Aven

om nuvarande organisation med stark delegation
har ménga férdelar och en ling tradition inom
SBV kanske det dnda dr dags att ifrigasitta den?

Eller i wvarie fall att diskutera dess eventuellt

mindre positiva konsekvenser?

Organisationen bygger inte pa “verksamheten”
som den ser ut idag. Den idr snarare byged fér en

ganska traditionell produktion. Nu dr det mer av

modern serviceproduktion och férsilining av
kunskap och information. Vad vira kunder vill ha

Det sigs att det finns brister i
informationssystemet.  Forslag
ges pa hur det kan rittas till ges.
A ena sidan hur ”systemet” ska
utformas sa att det blir tydligt
hur information sprids eller ska
spridas. A andra sidan 4r det vil
upp till var och en att borja
Ambivalens

kommunicera.

mellan olika sitt att se pa

16sningen: tydlig organisation,
tydliga rutor, rutiner, policies
och (byrakratisk

diskurs)

riktlinjer

kontra allas eget
ansvar fOr att ta initiativ och
férmaga  att  agera  och
kommunicera (ad-hoc, behovs-
och kunskapsbaserad

organisering med stor

sjdlvstindighet).

Sjilvstindigheten (delegationen)
aterkommer dven 1 ndsta stycke.
En

sjdlvstindighet som kan

sdgas rymmas bédde inom
byrikratins ramar och inom den
autonoma, kunskapsetiska, dvs
baserad pa att man agerar utifran

den kunskap man har.
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indras, ibland fort. VAr organisation bidrar till att vi

far en lag flexibilitet. Vi har till exempel en chef for

>

"H”, inte f6r att det speglar verksamheten utan f6r
att _det dr “enkelt”.  Sjilva verksamheten sker i
processer och dir finns ofta inga chefer.

Aven hir blir det viktigt att definiera och
dokumentera vad det ansvaret innebdr. Vem kan
prioritera? Vilka méste blandas in? Vilka kan forstd
hela kedjan och hur den piverkas av olika
prioriteringar och beslut? Vilka ir intresserade av att
forsta eller veta om beslutet? Organisationen stdder
inte chefers férmaga och mandat att fatta beslut
(snabbt). Aven férindringsbenigenheten brister pa
sina hall. Vi fir en lig flexibilitet och kan inte stilla

om oss tillrickligt snabbt. De andra springer om oss

och di kommer stora delar av SBV inte att finnas

kvar.

Just nu ldgger vi jittemvcket tid pd ”detaljer”. Allting

vixer och blir till stora system och allt mdste vara
perfekt. Det tar tid och vi blir inte klara 1 tid.
Konsulter som arbetar i projekten foérsvinner
eftersom de dr bokade pa andra jobb, vilket i sin tur
gor att det riskerar att férsenas ytterligare, men ocksa

att vi tappar erfarenheter och kompetens i arbetet.

Kulturen att det aldrig far bli fel funkar inte om vi ska
kunna vara nigorlunda flexibla och omstillningsbara.

Balansen kanske borde ligga nidgonstans mellan “ritt”

och 7tllrickligt bra” snarare dn 7perfekt”.
Kvalitetsarbete ér i sig bra men kan om det &verdrivs
(blir allt for teoretiskt) skapa en seghet i systemet som

blir vildigt kontraproduktiv.

Den traditionella, byrdkratiskt
indelade organisationen bidrar
till en ldg flexibilitet ndr allt mer
av arbetet sker horisontellt i
processer didr minniskor frin
olika omriden och med olika
chefer etc ska komma 6verens
med varandra och med kunder

om vad som kan levereras och

nar.

Den byrakratiska hierarkin 4r
starkt nirvarande 1
organisationen. Det dr inget som
bara finns pa pappret och som
man i det dagliga arbetet kan

bortse frin.

Allting tar tid och allting maste
vara “perfekt”. I ett byrdkratiskt
system kan saker ta tid eftersom
det kriver att saker maste goras i
en viss ordning, att regelverk
och rutiner behéver foljas
noggrant och att beslut maste

fattas av ritt instans.

Den tréghet de pratar om hir
har snarare att géra med vad
som dr mojligt, dvs med den
kunskap man har som siger att
det skulle kunna bli lite battre,
att det skulle kunna gi att
utveckla. Det ér en tréghet som

inte dr byrakratiskt genererad.
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Organisationen g6t att ingen sitter ner foten och
prioriterar. Det kan ocksd vara svirt att gbra det. Bland

annat pa grund av att manga projekt har beroenden till
varandra. Projekten har dessutom i virsta fall olika
styrgrupper, det blir otydligt vem som bestimmer Gver
vem. Det kidnns som att vi har fér fi personer med
helhetssyn pé ritt poster for att kunna prioritera och

bestimma pa ett f6r SBV bra/bista sitt. Chefer, andra

projekt och anstillda gar direkt till varandra, utan att

passera koordinatorn, och sdger: Brattom!! Vad ska
prioriteras? Nir? Vad? Varfor? Fragar man chefen blir
svaret: GOr det snabbare eller pd kortare tid! Det blir
alltid ”G6r det hir”, det dr sillan nigon som siger

”Gor inte det dar” eller ”Prioritera bort/ner det dar”.

Genom att vara duktiga och snilla sa 16ser vi en mingd
problem och det dr vil bra, men det gbr ju samtidigt
att man “uppat” 1 organisationen inte forstir att man
har behovt/behover hjilp; vi ordnar ju det. Det finns
ocksa en uppenbar risk att man lovar ’f6r mycket”. Att
man gbr sidant som man egentligen inte har timmar
tor att goéra. Genom att hjilpas 4t riskerar man ju

dirmed pd sikt att géra bade sig sjilv och andra en

bjdrntjdnst.

Vi pratar om otydligt ledarskap men det dr inte i
personlig bemirkelse utan systemiskt. Chefs- och
ledarskap dr inget som tydligt prioriteras inom
organisationen, det visar sig ocksd genom att det finns
en brist pad denna férmaga inom SBV. Att vara ledare
inom SBV ir inte heller speciellt hogt virderat. (Det ar
det i och for sig inte heller att vara expert.) Att bli chef
ar ett sdtt att gora karridr och att fi en annan 16n. Bada
delarna 4r svart att gora/fd om man viljer att “bara”

vara expett.

1 ett byrakratiskt system dr det
ingen tvekan om vem som
bestimmer och vem som kan
och ska prioritera. Det finns
saledes parallella principer for
otganiseringen. Annu en ledtrad
man 1 det

ar att dagliga

organiserandet  inte foljer
beslutsordningen utan man tar
kontakt med den man tycker att
man behover, kors och tvirs
Over de organisatoriska

granserna.
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Cheferna sitter i en svir sits. De ska ofta vara bdde administrativt kunniga och drivna och

experter inom sitt amne. De ska styra, prioritera och vara insatta i allt 6vergripande. De far

dgna mycket tid at administration som ndgon annan skulle kunna géra. Andra chefer vet

mindre dn sina anstillda/experter och det ar inte sa litt det heller.

Chefer ska ragea pengar, leda projekt och kunna sitt &mne. Det dr en svir kombination.

Alla kanske inte ir lika duktiga, limpliga eller intresserade av allt. Aven de maste kunna siga

ifran och vilja bort. Det dr ocksa en fraga om prioriteringar; hur far vi ’ritt” chefer? Alla

kanske inte kan kunna allt om dmnet eller omridet

och samtidigt besitta de egenskaper eller
erfarenheter vi soker hos en chef. Da blir det en
fraga om att balansera och prioritera mellan olika
tordelar, men ocksé att erbjuda st6d, utbildning och

utveckling.

Nir vi hor fran “ledningen” dr det ofta i termer av
”Vi ser det sa hir”. Det blir f6r fluffigt. Det skulle
vara bittre om ledningen istillet sa: Detta hinder...
dirfor, da, pa det hdr sittet... Att veta vart SBV dr
pd vig, dven om det dndras. Att ndgon (mdngar)
vagar sitta ner foten och fatta beslut. Vi maste bli
snabbare och mer flexibla. Det klarar vi inte utan att
viga fatta beslut. Om vi inte fattar beslut si drar
processerna ut pa tiden och de méjligheter som

fanns forsvinner till andra och vi halkar efter.

Delegationen ¢6r att vi_har och tar ansvar och

kidnner stolthet, men det gbr ocksi att vi som

enskilda anstillda fir mvcket information och

kunskap om kunder och om marknaden, men hur

f6r vi upp det till ritt person eller nivd?

Kommunikationen som vi pratade om tidigare giller
ju dven ét andra hallet. Tillsammans vet vi en massa
saker som vi bittre borde kunna ta vara pi.

Det sjilvstindiga arbetet gor att
man fir en mingd kunskap om
kunder, marknad, teknisk
utveckling mm. Att friga vad
man ska géra med kunskapen —
som kan vara viktig fér andra
nir de ska fatta beslut - innebir
en diskurs baserad pd autonomi
och kunskapsetik; kunskap ér
viktigt; vet man ndgot maste

man beritta det; vet man nagot

bér man handla i enlighet med

det.
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Det 4r ju  genom omviarldskontakter och

omvitldsanalys vi kan fi en uppfattning om vad som

kommer att efterfrigas, sd att vi kan forbereda oss

och ligga i framkant.

Kommunikation handlar ju om styrning och ledning,
men ocksd om kultur och struktur. Mycket kan ske
genom intranit men det behéver kompletteras med

Olika

personlica méten  och _ diskussioner.

avdelningar, grupper, omriden och funktioner har
olika tidsperspektiv och olika tempon. Men vi har
alla behov av att veta vart (det 4r tinkt att) vi dr pa

vig, men ocksi ges mdijlighet att diskutera och

reagera pa det.

Vi borde ocksi ha en plan for hur vi ska/kan
anvinda den information och de produkter vi har.
Hur kan vi bittre utnyttja vara produkter? Om vi
utvecklar ett system inom ett projekt far det inte
anvindas inom andra projekt. Det innebir férlorade
potentialer. Likadant med produkter vi tar fram till
och som betalas av X, men som ocksi skulle kunna
vara intressanta for till exempel allminheten. Hur
ska vi agera? Hur ska vi kunna dra nytta av vara
insatser pa mer dn ett sdtt? Det dr bade en
policyfraga och en avtalsfriga, det vill sdga en
ledningsfraga. Vi kanske skulle kunna vara mer
kreativa nidr vi skriver avtal; att vi kan anvinda
materialet efter en viss tid eller mot en viss
ersittning eller att vi kan publicera vissa delar eller
liknande. Ibland ar i

ndgot kanske  for

kundorienterade _och blir lite for “fega” i vira

kontakter med kunderna?

Overhuvudtaget kiinns det som om vi ir lite ”fega”
pa SBV. Ta till exempel rekrytering; nir det ska

nyanstillas 4r man lite forsiktig, vill verkligen vara

Det innebir att man ser sig som
medansvarig for resultatet, inte
bara for att hélla koll pa sina

egna arbetsuppgifter.

For att Ovetleva behover alla
hjilpas 4t att halla kolla pd
omvirlden och kunna vara med
och diskutera riktningen — bade
den  oOnskvirda och  den

upplevda.

Det finns ett dterkommande

tema om att organisationen
kinnetecknas av forsiktighet; att
man som organisation dr lite
”feg” — i flera bemirkelser — och
tor inriktad pd att géra allting

perfekt.
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helt siker pd att man behover anstilla. Det tar tid
innan beslut fattas och dnnu mer tid innan en ny
person dr pd plats, och dé dr det ofta redan nagon
annan som ska sluta. Det gor att vi ofta (konstant?)
ligger lite efter. Midnga av de som slutar ir
pensionsavgangar, de borde kunna planeras bittre.
Hir har ocksd SBV missat mojligheten att ta tillvara
de blivande pensionidrernas enorma erfarenhet.
Hade man gett tid och mdjlighet till
erfarenhetsutbyte skulle vi idag haft ett betydligt
bittre ldge f6r alla yngre och mindre erfarna. Inom
vissa avdelningar har vi tappat rejilt senaste dren
diremot har alla

pga alla

pensionsavgingar,

nyanstillda tillf6rt vildigt mycket positiv anda.

En annan aspekt av den hir férsiktigheten 4r att vi

inte ifricasatter eller konfronterar varandra. Om

nigon gbér en bedémning sd accepterar vi den.

Sager ndgon att det ar brittom si dr det det. Sager

nigon att det dr viktigt sd utedr vi frin det. Sak och

person blir di ndstan samma sak. Skulle vi vilja
ifragasitta eller diskutera nidgons bedémning sd blir
det som att ifrigasdtta personen. Det innebir
antaglicen att vi normalt sett har ett stort

fortroende for varandra, men det innebar ocksi att

det blir en friga om fértroende om man inte direkt
accepterar det som sigs. S4 den dir f&rsiktigheten
eller ”fegheten” giller nog pid miénga stillen i
organisationen.

”Doer-andan” tunnas ut med antal 4r i SBV. Det ar
bekvimare att kunna sitta och skriva rapporter dn
att behova kimpa for sitt. Har verkligen alla
anstillda en malbild eller plan f6r vad som ska
uppnds och nir? Vad foérvintas? Vilka krav finns

det? Uppgifter kan ibland svilla i forhallande till

Ingen konfronterar. Det som
sdgs tas for “sant” (annars skulle
man vil inte sdga det?). Om man
ifragasitter  det

som  sags

ifrdgasitter ~man  personens
integritet (skulle jag siga det om
det inte vore sa?). Det tyder pd
att idén om att handlingar ir

kunskapsbaserade ir stark (och

inte exv. kinslomissiga eller
maktbaserade).

Varfor blir en sidan
’torsiktighet”  rimlig 1 en

organisation som befolkas av
kunniga, sjilvstindiga, analytiska
manniskor? Motsatsen skulle
kunna vara lika sjélvklar — att det
ar ett stindigt konfronterande
och diskuterande. Vad i4r det
som gbr att man inte handlar
annorlunda fast man siger sig

vilja?

Ett svar skulle kunna vara en
olost “kamp” mellan tva olika
sidan att

diskurser — 4 ena

handla 1 enlighet med den
byréikratiska diskursen (att skdta
sitt och lita andra bry sig om
resten) eller i enlighet med den
kunskapsetiska diskursen att vi

alla har ansvar for det vi vet.
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hur det presenteras i bérjan, si det dr viktigt att mal och planer kontinuerligt f6ljs upp,
ifragasitts och dndras. Det dr bra med frihet inom ramarna men det dr ocksi bra att veta

hur ramarna ser ut.

Det behévs tydliga mall Vi ska fylla dem lokalt och da kan det bli lite spretigt. Den nya
verksamhetsplanen som precis har kommit dr mer konkret 4n pa linge. Ett mal och fem
strategier. Vid forsta anblicken verkar det ganska bra; konkret och rimligt. Det svara ar

fotfarande att prioritera; mellan olika projekt, olika

synsitt, olika uppdrag och mellan olika Ytterligare et uttryck  for

prioriteringar. Nir alla vet att 7allt” ska prioriteras forsiktigheten” och franvaro av
sd dr det ldtt hint att allt ocksa blir vildigt brattom. | konfrontation och
Inte for att det 4r brittom utan for att det ska ifragasittande. ( Ar vi érliga?).

komma upp pa prioritetslistan. Ar vi verkligen drliga

. . . .| Samtidigt ocksd en aspekt av
mot varandra ndr det giller “brittom-aspekten”? Vi & P

olika ansvarsdiskurser. A ena

maste kunna lyfta de olika frigorna, diskutera,

. . . sidan har alla ansvar for att delta
priotitera_och ta konsekvenserna. Aterigen ir det

och bidra till det gemensamma;

viktigt att veta vem som kan eller ska bestimma.

2

vi” dr kapabla att fatta beslut

Det finns ocksd en del dubbla budskap nir det | och att ta konsckvenserna av
giller prioriteringar. Aven om vi siger att vi ska | det. A andra sidan behdvs det
vara kundorienterade dr det inte helt sjdlvklart att nigon som bestimmer (nir vi
kundkontakter eller kundleveranser prioriteras | inte kan komma Gverens).

framfér interna angeligenheter. IT forséker att
dndra arbetssitt och arbeta mer parallellt istillet £6r

seriellt i syfte att snabba pa olika arbeten men det 4r

inte sd latt. Speciellt inte ndr manga nyckelpersoner
ska involveras i en process. Aven om det 4r en grupp som har det formella ansvaret for
olika saker s dr det i slutindan en fysisk person som maste gbra jobbet och alla kan inte
vara tillgingliga alltid. ITs interna tekniska férvaltningsobjekt drabbar i slutindan dven
verksamheterna ekonomiskt, men de prioriteras inte mot andra verksamhetsprojekt

eftersom de budgetramarna sitts internt av I'T sjdlva.

Det dr ocksé viktigt att anvisningar frin arkitekter inte blir fluffiga moln utan att de som ger
rad ocksa dr delaktiga nir projekten ska folja riden och tekniskt implementera dem. Ett
projekt kan ju bli en pilot f6r en ny foreslagen 16sning och arkitekterna ska da vara med

och fdlja implementering och resultat.
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Att fatta beslut och bestimma ir inte detsamma som att det hinder ndgot. Det blir ofta att
vi drar pd besluten genom att gbra en forstudie i ett ar, direfter en full utredning i
ytterligare ett dr och sedan en plan fér implementering. Tiden gir, men det hinder inte

alltid sa mycket.

Vi har det ganska bra pd SBV, vi trivs; vi gillar dmnet, vi gillar uppgiften, vi gillar det Sppna
klimatet, vi gillar vara arbetskamrater och, inte minst, vi vill mycket! Det dr inte heller
nagon storre (karridr)konkurrens oss anstillda emellan. Det gor att vi hjilps at, vilket i sin
tur har nagra nackdelar som vi pratade om tidigare, men det har ocksa risken att vi kan bli
lite ”fat and happy”. Att vi tror att allt dr sd bra att vi inte beh6ver ldgga ner sa mycket kraft
pa frigor om arbetsmiljo, stress, friskvard och si vidare. Aven de rent fysiska bitarna av
skalet (byggnaderna) ingar i det. Receptionen och métesrummen skulle till exempel kunna

bli bide trevligare och bittre tekniskt utrustade.

Kompetensutveckling 4r en annan aspekt. Seniora anstillda skulle kunna fungera som
mentorer eller liknande f6r andra inom organisationen. Amnesansvar skulle kunna fa en
tydligare och tyngre kompetensprofil. Det kanske ocksd skulle beh&vas fler imnesansvariga

f6r att kunna bevara det riktigt spetsiga inom ett omréde.

”Stabens” funktion maste ocksd tydliggéras, eller kanske dndras, eller i varje fall diskuteras.
Nu dr var forvintan att vi kan fi st6d av dem, det vill sdga att de ér till f6r att den Gvriga
verksamheten ska fungera vil. Men det verkar som om deras sjilvbild snarare 4r att de ar

till fOr att styra verksamheten.
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Om rapporten
Denna guide ir en bilaga till rapporten Diskursiva arbetsmiljirisker, som dr
producerad inom ramen f6r det av AFA Férsdkring (www.afaforsakring.se)
finansierade forskningsprojektet: ”Identitetsarbete - en forbisedd aspekt for att

forstd den arbetsrelaterade ohalsan?”

Projektet dr ett samarbete mellan Centrum fér tillimpad arbetslivsforskning och
utvirdering, CTA, vid Malmé hégskola (www.mah.se/cta)

och Kommunférbundet Skane (www.kfsk.se).

Om forfattaren

Rapporten dr férfattad av Lisbeth Rydén, projektledare och forskare i projektet.
Utéver det dr Lisbeth ockséd doktorand i Féretagsekonomi med inriktning
Organisation pa Ekonomih6gskolan vid Lunds universitet samt driver det egna

féretaget EllErr Konsult.

Bade rapporten och bilagan gar att ladda ner pa:

www.ellerr.se



