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Sammanfattning

De diskursivt genererade risk- och friskfaktorer i den organisatoriska arbetsmiljon som beskrivs
i rapporten har att géra med den form som skapas at dem som berérs av organiserandet av
arbetet. Dels genom organiserandet i sig och dels genom det tilltal de mots av. | rapporten
beskrivs tre olika diskurser som har uppmarksammats genom de genomforda fokusgrupperna
med medarbetare i finansbranschen: maskinlogiken, forandringslogiken och vuxenlogiken.

| ett maskinorganiserande blir exempelvis medarbetaren en kugge som i princip ar utbytbar
mot “vem som helst” som kan félja order, regler och rutiner. En form som framjar ett tilltal i
stil med “om det inte passar sa finns det manga andra som...”. Att endast kdnna sig tilltalad
som en resurs i form av timmar for att fylla ett schema, och inte en manniska med unika
kompetenser, behov, intressen, formagor ar en annan potentiell konsekvens.

Maskinlogiken bygger pa att arbetet ar forutsebart och repetitivt och ar da oerhort effektiv. Den
ar daremot samre rustad att hantera féranderliga eller komplexa arbetssituationer. Eftersom de
flesta organisationer och dven de flesta funktioner/medarbetare har bada ett matt av repetitivt
och rutiniserbart arbete och ett matt av foranderligt och komplext arbete behdéver man vara
uppmarksam pa skillnaderna och vilka situationer och vilka risker principerna kan generera var
for sig men ocksa i skarningspunkterna dem emellan.

Diskursiva riskfaktorer
De risker som uppmarksammats i rapporten kan sammanfattas i fem féljande punkter.

En risk ar att man blir ndgon man inte vill vara, ndgon som egentligen inte rdknas som person
utan bara som en funktion, en som ska lyda och vara féljsam for regler, chefens instruktioner
etcetera. Ett tilltal som inte ar helt forenligt med stravan att kunna och vilja ta fullt ansvar for
drenden gentemot kunderna. | en sadan situation finns det risk for att den professionella
hedern kranks da man inte kdnner att man kan gora ett sa bra jobb som man skulle vilja och
som man faktiskt skulle kunna och som kunden har ratt att férvanta sig.

En annan risk dr fragan om det direkta tilltalet i organisationen. Den som betraktar sig som
vuxen och van att bli tilltalad som det, kan komma att fa det svart — och vara extra lyhérd och
kanslig infor — att bli tilltalad som ett barn eller som en kugge i ett maskineri. “Barntilltalet” har
alltid en risk att generera en kdnsla av férminskning och darigenom bidra till minskat
engagemang och minskad arbetsgladje. | en verksamhet dar man ar van vid och stolt 6ver
vuxentilltalet kommer risken att vara hogre och processen snabbare.

En tredje risk ar vuxentilltalet i sig. Det kan stalla till problem om organisationen i 6vrigt inte ar
pa samma spar. Det marker man bland annat pa responsen i kontakten med andra i
organisationen. Ar det OK att tilltala andra i organisationen som partners exempelvis genom
att fraga efter 6vervaganden, bakgrund och intentioner med olika beslut och handlingar? Eller
far man da "veta sin plats”?

En fjarde risk hanger ocksa ihop med tilltalet. Om man &r van att bli betraktad som “barn” —
om an ett mycket kompetent sadant, kan det vara svart att stalla om och svara upp mot ett



vuxentilltal. Det kan kdnnas ovant i storsta allménhet och man kan bli osédker pa vad som
forvantas av en. Det kan ocksa kdnnas som om man lastas pa ett orattvist stort ansvar for
sadant man inte har blivit anstalld att ta ansvar for och man kan i férlangningen kdnna sig
Overgiven med att |16sa olika uppkomna problem.

En femte risk ar att i en sddan situation som beskrivs i den fjarde risken — att enskilda
medarbetare inte tycker att de har det bra, trots ett i grunden sunt organiserande —i
forlangningen kan leda till slitningar och konflikter som paverkar samtliga i gruppen. Med allt
vad det innebér for verksamhetens kvalitet och produktivitet saval som for medarbetarnas
arbetssituation.

Diskursiva friskfaktorer

For att kunna tillgodose kraven pa flexibilitet krdvs en organisering av arbetet som sakerstaller
att de I6sningar som viljs ses som acceptabla bade ur professionell och organisatorisk
synvinkel, och for att den som behdver ta stallning till vad som ar en rimlig I16sning i den
aktuella, och kanske dven akuta situationen, ska kunna gora det med nagorlunda trygghet.

For att kunna agera och navigera nagorlunda tryggt i en okdnd varld behdver man en
kommunikativ infrastruktur dar det ges mojlighet att héra de andra i systemet géra reda for,
problematisera och diskutera sina egna och andras 6vervaganden, beslut och val. Detta till
skillnad fran samtal dar exempelvis endast beslut meddelas eller dar bara konsekvenserna
diskuteras.

Samtal som innehaller 6vervaganden, perspektiv, problematiseringar med mera bidrar till att
skapa en forstaelse for det system inom vilket man verkar. Det gor det enklare att forsta vilka
konsekvenser beslut och handlingar far for ovriga i systemet och det gor det lattare att svara
pa fragor som: Vad behdver jag ta hansyn till nar jag fattar beslut? Pa vilka grunder kommer
jag att stallas till svars?

Det blir ocksa lattare for enskilda chefer och medarbetare att ta initiativ och agera eftersom de
har arbetat upp en kunnighet om sitt organisatoriska system. | ett arbete som praglas av
komplexitet karakteriseras saledes ett sunt organiserande av att det:

e mojliggdr en 6kad systemforstaelse

e underlattar att fatta valgrundade beslut

e skapar trygghet kring vad man kan komma att stallas till svars for

e stabiliserar organiserandet i en féranderlig miljo

e skapar forutsattningar for varje medarbetare att géra en egen bedémning av sitt
arbete: ar det har ett tillrackligt val utfort arbete?



Bakgrund och syfte

Denna rapport ar producerad inom ramen for ett forskningsprojekt om organisatorisk
arbetsmiljo som finansieras av Finansférbundet och drivs vid Centrum for bank och finans
(CEFIN) vid KTH. Forskningsprojektet syftar till att utforska och utveckla en metodik® fér att
beddma den organisatoriska arbetsmiljon.

Metodiken riktar uppmarksamheten mot vad det ar foér bakomliggande tankefigurer (diskurser)
som styr organiserandet av arbetet och vilka konsekvenser det kan medfdra for chefer och
medarbetare och deras arbetsmiljo.

Syftet med rapporten ar att visa pa risk- och friskfaktorer som har uppmarksammats med hjalp
av den diskursiva ansatsen och ar tankt att kunna utgoéra ett underlag for fortsatta diskussioner
kring den organisatoriska arbetsmiljon i finansbranschen. Den innehaller inte specifika
rekommendationer eller I6sningar, forutom betoningen av det angeldgna att férsta olika
organisatoriska logiker, nar de ar tillampliga och varfor, samt vilka risker olika l6sningar kan
medfdra. Alla organisatoriska I6sningar har risker — inget organiserande ar riskfritt — for den
enskilde saval som for verksamheten, men &r man medveten om dem kan man betydligt
lattare bade formulera och hantera dem.

Jag har valt att presentera tre olika diskurser och vilka risker de kan generera. Diskurserna har
likheter och skulle kunna finnas samtidigt i en och samma organisation. Man skulle kunna sédga
att det ar olika satt for olika personer att formulera sin situation och sin upplevelse av den.
Eftersom de tankefigurer och det sprakbruk jag har valt att lyfta upp i rapporten skapar olika
associationer och relationer har jag anda valt att ta med alla tre. Vissa upprepningar av
resonemang forekommer. Detta for att man ska kunna lasa texten om respektive diskurs var
for sig. Jag hoppas att den som laser hela rapporten pa samma gang har éverseende med
detta.

Rapporten baserar sig pa berattelser som framkommit i fokusgrupper med anstéllda inom
finansbranschen och beskriver de tankefigurer som formade centrala teman i det som sades.
Exakt vad som sades i fokusgrupperna ingar inte i rapporten. Antingen kanner man igen sig i
resonemangen —i allmanhet eller i sina egen situation — eller sa gér man det inte. Antingen &r
de tillampliga for att uppmarksamma och forsta nagot om den egna situationen eller sa ar de
det inte. Det viktiga ar darfor inte vad som sades, av vem, eller av hur manga, utan om
resonemangen ar relevanta, meningsfulla och hjalpsamma for dig som lasare.

1 Fér den som vill lisa mer om forskningsprojektet eller metodiken Diskursiva arbetsmiljérisker, kan
gora det pa projektledarens hemsida: ellerr.se.



Organisatorisk arbetsmiljo

Organisatorisk arbetsmiljo ar enligt Arbetsmiljoverkets definition i féreskriften om
Organisatorisk och social arbetsmiljo (AFS 2015:4): Villkor och férutsdttningar fér arbetet som
inkluderar 1. ledning och styrning, 2. kommunikation, 3. delaktighet, handlingsutrymme, 4.
férdelning av arbetsuppgifter och 5. krav, resurser och ansvar.

Organisatorisk arbetsmiljé dr det som uppstar nar vi gér som vi gor for att organisera arbetet.
Det innebar att verksamheten ar detsamma som den organisatoriska arbetsmiljon. Det ar inget
man hanterar vid sidan av eller vid vissa tillfallen. For att hantera den organisatoriska
arbetsmiljon och dess risk- och friskfaktorer, behéver man I6pande forsta vad ens
organiserande bidrar med medan det pagar.

Innan jag gar in pa beskrivningen och bedémningen av organisatoriska arbetsmiljofragor i
finansbranschen tankte jag ta upp nagra saker kring begreppet organisatorisk arbetsmiljé som
ligger till grund for rapporten och dess innehall.

Det forsta ar att ”att ha det bra” pa arbetet inte ar detsamma som att organiserandet &r sunt.
Medarbetare kan vara mycket ndjda med hur de har det dven om organiserandet ar daligt
rustat for det arbete som utfors pa arbetsplatsen. Ett nagorlunda sunt organiserande &r inte
heller detsamma som att alla alltid har det bra. | alla fall inte i bemaérkelsen att det ar fritt fran
problem, konflikter, dilemman eller ens att enskilda medarbetare tycker att man personligen
har det bra.

Chefer och medarbetare kan vara mer eller mindre ndjda eller missnéjda med “hur de har
det”. Det varierar, bade mellan personer och over tid, och beror pa en mangd olika saker.
Beddmningsunderlaget for den analys som presenteras i den har rapporten ar darfor inte
baserat pa deltagarnas egen bedémning av sin situation utan pa det organiserande — ledning,
styrning, samordning, samarbete med mera — deltagarna i de olika fokusgrupperna direkt eller
indirekt beskriver.

Det andra ar begreppet risk. Att det finns en risk innebar inte att den redan har utfallit i en
brist. Det innebar bara att det ligger i farans riktning. Allt organiserande har risker. Det viktiga
ar att forsta vilka risker det aktuella organiserandet har och hantera dem sa de inte faller ut i
ohadlsa, sjukskrivningar, onddiga konflikter eller liknande.

Det tredje ar att de diskurser som jag tar upp i rapporten inte ar de enda organisatoriska
arbetsmiljoaspekter som finns i de berattelser jag har fatt ta del av genom fokusgrupperna.
Det som presenteras ar de risk- och friskfaktorer som jag, utifran den valda metodiken, ser som
mest centrala i det organiserande som deltagarna i fokusgrupperna har valt att beratta om.



Vem blir "man” och hur blir jobbet?

Tva risker med organiserandet gar som en rod trad genom de olika diskurserna som
presenteras i rapporten. Det ena ar risker forknippade med vem man blir genom
organiserandet (identitet). Det andra ar pa vilket satt organiserandet bidrar till den enskilda
saval som den kollektiva formagan att gora ett bra jobb, vilket i sin tur dven har
identitetspaverkande konsekvenser.

Organiserandet och identiteten

Identitet ar ett begrepp med manga olika inneborder. | den har rapporten anvander jag tre
aspekter av begreppet. Den ena séatter fokus pa de handlingar var och en gér och hur det
paverkar vars och ens berattelse om sig sjalv, vem man "ar” eller kanske snarare “blir” nar man
gor som man gor. Det andra satter fokus pa den “form” som skapas genom de tankefigurer,
den logik, som ligger till grund for sjalva organiserandet: vem forutsatts chefer och
medarbetare vara for att passa in i det tankta organiserandet — vilken identitet tilldelas de
genom tankefiguren?? Den tredje handlar om det tilltal som anvédnds i den mer direkta
kontakten med andra aktorer i organisationen och vem ”“jag” darigenom blir eller forutsatts
vara.

Aspekterna hanger ihop eftersom den logik som styr organiserandet, och som skapar en form
for chefer och medarbetare, ocksa till stora delar styr bade hur man tilltalar varandra och vad
chefer och medarbetare faktiskt gor. Det behover dock inte vara samma sak. Formen kan
skapa en slags identitet (“vem forutsatts jag vara”) medan tilltalet aktorer emellan eller ens
eget agerande kan skapa en annan identitet. Formen som skapas genom organiserandet kan
ocksa skilja sig fran den form som skapas i andra sammanhang i ens liv —i eller utanfér arbetet.

Om den berattelse man vill uppratthalla om sig sjalv ar svar att forena med den form som
skapas at en genom organiserandet av verksamheten, det tilltal man mots av eller med det
man faktiskt gér pa arbetet, ar risken hog for ohéalsa av olika slag, daribland sdmnsvarigheter,
oro, angest och depression. Detta ar dock ospecifika symtom som ocksa kan uppsta pa grund
av stress i meningen arbetsbelastning.

Nar symtomen har sin grund i frustration over dalig organisering och en dar till h6rande
identitetsproblematik, behéver de emellertid hanteras pa annat satt an om det handlar om
stress. Ibland kan atgarder for att hantera arbetsbelastning till och med géra saker viarre3. Det
ar darfor av vikt att kunna skilja pa vad som ar stress pa grund av arbetsbelastning och
frustration pa grund av dalig organisering.

Formagan att gora ett bra jobb
Den organisatoriska arbetsmiljon ar en aspekt som ska vara med nar man funderar 6ver vilka
|6sningar man valjer for att leda och styra verksamheten och nar man funderar 6ver hur man

2 Ett begrepp for att definiera den form som skapas at en i den gemenskap man ingdr ar social karaktér.
Begreppet myntades av Erich Fromm och beskrivs bland annat i Flykten fran friheten (1943). Stockholm:
Bokforlaget Natur och Kultur. | denna rapport har jag daremot valt att kalla det “form”.

3 Rydén, L (2015): Komma till tals, komma till sin réitt, komma till riitta med. Om organisatoriska
arbetsmiljérisker och hur man kan hantera, férebygga och bedéma dem.



ska hantera problem och situationer som l6pande uppstar. En sund organisatorisk arbetsmiljo
hédnger darfor i forsta hand samman med, saval den enskildes som den kollektiva, férmagan att
gora ett bra arbete, det vill sdga nar styrning, ledning, kommunikation etcetera maojliggdér och
underlattar for de berdrda att gora ett val utfort arbete. Vad som ar ”ett val utfort arbete” ar
daremot ofta en fraga med ett standigt féranderligt svar. Ibland inte ens med varken ett svar
eller ett rétt svar.

Vad som ar ett val utfort arbete beror pa vilken sorts arbete man har, hur uppdraget ar
formulerat och hur man tolkar det, vilken kompetens man har, vilken tid man har pa sig och en
mangd andra saker. Ett val utfort arbete kan ibland vara att arbeta i enlighet med de regler och
riktlinjer som finns, ibland &r det att omdomesgillt ga utanfér dem. Det beror pa. En aktiv och
relevant diskussion om vad som ar ett val utfort arbete ar darfor ofta en avgérande faktor for
att skapa en sund och nagorlunda trygg organisatorisk arbetsmiljo, framférallt i en komplex
och féranderlig varld.

Den andra huvudpunkten i den har rapporten ar darfor hur de olika tankefigurerna paverkar
formagan — bade enskilt och kollektivt — att dels kunna kdnna sig nadgorlunda trygg med vad
som ar ett val utfort arbete och dels sjalv kunna ta stallning till om den egna insatsen ar
tillrackligt bra.



Diskurs: Maskinlogiken

Den forsta diskursen baserar sig pa pratandet om organisationen som om det vore en maskin*
och foljaktligen om dess medarbetare och chefer som kuggar. | ett sddant organiserande ar det
inte sa noga vem som gor vad, bara kuggen klarar av att géra precis det som nagon annan har
tankt ut och foreskrivit. Delarna ar utbytbara och det géller fér den eller de som ansvarar for
systemet att underhalla det genom att justera eller byta ut daliga maskindelar, skaffa nya delar
och smorja dem néar det behovs. Allt for att maskinen ska kunna arbeta sa friktionsfritt som
moijligt. Det &r maskinskotarnas (chefernas) uppgift att justera maskinen sa att den kan arbeta
optimalt, att veta var man ska skruva eller smorja for att kunna 6ka takten. Maskinskotarna ar i
detta fall cheferna, men dven maskinskotarna ingar som en del i maskinmetaforen eftersom
det ar genom metaforen som deras uppgift i systemet definieras.

Den som ska satta ihop en maskin maste forsta hur den ska fungera. Delarna behover daremot
inte forsta hur de hinger ihop med de andra delarna i maskinen. Deras uppgift ar att gora det
de ar dlagda av maskinkonstruktoren, vilket bland annat anges via instruktioner, rutiner,
regelverk, processbeskrivningar och ordergivning. Nar maskinen val ar byggd behover
konstruktéren veta att den fungerar och gor det den ar tankt att gora i den takt som behovs.
Att méta blir ett naturligt satt att fa information om hur val olika delar av maskinen fungerar.

For att veta vad som ar avvikande behdver man ha en uppfattning om vad som ar maijligt,

|II

onskvart eller i varje fall “"normalt”. Darfér behdvs malen. Annars kan man inte se om
maskinen fungerar som den ska. Det blir ocksa viktigt att veta (mata) respektive kugges bidrag
sa att eventuellt felsokande och korrigerande underlattas. | ett maskinorganiserande blir

darfor malsattande och méatande centrala aktiviteter.

Matande

Att méata ar ett satt att ta reda pa saker om verksamheten for att kunna styra, leda, planera
och genomféra den sa optimalt som majligt. Det intressanta ar inte att man mater utan vad,
nar, varfor och for vem man mater. Ibland sédgs det att om det inte mats, sa gors det inte. Det
kan tolkas som att det som gors blir osynligt om det inte mats och omvandlas till siffror,
staplar, diagram med mera. Det kan ocksa tolkas som att det ar bara det som mats som blir
gjort. Om inget mattes skulle ingen gbra nagot. | alla fall inte det de borde goéra och definitivt
inte lika effektivt.

Om man vill veta nagot om verksamheten behéver man maéta inflode och utfléde och kanske
ocksa de olika drendenas karaktér. Aven sasongs-, vecko-, dygnsvariationer p3 olika
arbetsuppgifter, kan darfor behdva matas. Detta for att kunna bemanna med ratt antal och
med ratt kompetens for att mota kundernas behov. Siffrorna och statistiken underlattar for
chefer och medarbetare att gora ett bra arbete och foér deras chefer att ge dem sa bra
forutsattningar som moijligt.

Om effektivitet ar det man vill uppna ar det naturliga att ha fokus pa hur man kan sakerstalla
"ratt” kvalitet i respektive kontakt. Med fokus pa att optimera kvaliteten i arbetet — innehall

4 Morgan, Gareth (1999): Organisationsmetaforer. Lund: Studentlitteratur.



och genomférande — sa blir det sa manga kontakter som det kan bli. Om man fokuserar pa
samtalets kvalitet blir det intressant att fraga kunderna om deras upplevelse av kontakten. Inte
i forsta hand for att mata eller satta en siffra pa olika faktorer utan for att fa en fordjupad
forstaelse for hur det kan vara att vara kund och hur val man lyckas tillgodose kundens olika
behov och férvantningar.

Matandet syftar da till att fa underlag for att forsta verksamheten for att bli allt battre pa att
mota kundernas behov nar de har behovet. Problem uppstar om méatandet inte uppfattas syfta
till att forsta och forbattra verksamheten. Om det exempelvis ar oklart varfor man méater som
man gor, for vems skull man mater, vad statistiken anvands till eller om man &r osaker pa om
det ar tydligt for de som anvander statistiken vilka svarigheter som kan vara forknippade med
insamlandet av den och darmed vilka felkdllor den kan innehalla.

Ett annat problem kan uppstd om det som maéts och det satt som det mats pa, av chefer och
medarbetare, inte uppfattas vara i linje med de ambitioner som anges for ett val utfort arbete
eller uppdrag, exempelvis om uppdraget beskrivs i termer av kvalitet, men mats i kvantitet.
Aven om oférenligheten dr uppenbar kan det dnd& vara svart att komma till tals om den p3 ett
mer grundlidggande satt. Aven om man dr dppen for att diskutera matandet sa blir det ofta en
fraga om vad man ska mata, hur ofta och pa vilken niva. Inte sa mycket fér vem och varfor.

Mal som piska eller morot

En annan grundlaggande princip i maskinmetaforen ar att styra genom att satta mal for det
som ska matas (gbras). Man skulle kunna mata olika aktiviteter for att fa faktaunderlag utan
att for den skull ha mal for respektive aktivitet, individ eller grupp. | de allra flesta fall har man
dock mal fér hur mycket som ska produceras och hur fort eller med vilken frekvens, helt i
enlighet med maskinmetaforen. Samma mal for alla, en standard, som anger vad som &r en
rimlig arbetsinsats for var och en och som snabbt kan identifiera och tydliggora eventuella
avvikelser.

Det kan vara sa att man ser malen som en positiv motivationsfaktor, en morot. Nagot for
chefer och medarbetare att stréva efter, nagot som triggar dem att géra en extra anstrangning
for att na just det malet. Tanken &r att utan mal skulle ingen gora det dar lilla extra.
Tavlingsinstinkt och konkurrens uppmuntras genom att man far se hur ens kollegor
("konkurrenter”) ligger till, vilket forvéntas motivera.

Eller sa kanske man tror att det vacker kédnslor av otillrdcklighet och kanske till och med skam
som gor att man anstranger sig extra for att fa upp sin statistik. Skammas vill ingen gora. Vara
sist vill inte heller s3 manga vara. Malsattandet fungerar da som en piska. Budskapet blir att
om du inte klarar malen &r du inte tillrdckligt duktig — da gor du inte ett tillrackligt bra jobb,
men ocksa att du som medarbetare drivs av och trivs med mal och konkurrens. Tanken ar att
malen och matandet far den ambitidse att gora lite extra och den ”"late” att gbra det som ar
tankt.

Oavsett bakgrund till varfor man véljer att styra verksamheten med mal och méatning pa ett
sadant satt, bidrar det till en instrumentell syn pa medarbetaren: det ar malen som motiverar,
inte att det ar tillfredsstallande att gora ett bra jobb i sig sjalv.



Mening och rattvisa

En del manniskor drivs av att uppna mal och kan se det som en extra sporre. Sarskilt om det
finns nagon form av beldning ndr man nar malet. Det ar dock skillnad pa att sdtta egna mal och
fa mal satta at sig.

De mal man satter upp for sig sjalv forstar man grunderna for, de ar ofta frivilligt satta och
baserade pa nagot man ser som angelaget, kul, engagerande, relevant etcetera. Nar andra
satter mal at en ar det inte alltid lika uppenbart om man inte har varit delaktig i processen. Mal
behover darfor, precis som med allt annat, presenteras tillsammans med meningen med dem.
Varfor ar det specifika malet relevant for verksamheten och varfor ar det relevant for mig i
mitt arbete?

En annan aspekt av matandet och malsittandet ir att de behéver upplevas vara rittvisa. Ar
det rattvist att alla har samma mal oavsett erfarenhet? P3 vilka grunder &r det sa och pa vilka
grunder skulle det kunna variera? Ar sittet att mata och rapportera aktiviteter tillrackligt
likartad for att de siffror som gar in i systemet ska kdnnas rattvisa som bedémningsunderlag
och i jamforelser med andra? Finns de forutsattningar som kravs for att kunna prestera i
paritet med malen? Eller &r de mal som satts inte forenliga med de villkor som ges? Vad
anvands siffrorna till? Vet de som anvander dem pa vilket satt de har tillkommit och vilka
begrdansningar som finns i materialet? Tar de hansyn till det i sitt beslutsfattande?

Om man inte ser meningen med de mal och matt som anvands och inte heller tycker att de pa
ett rattvisande satt beskriver det arbete man utfér da har man en hog risk for en osund
arbetsmiljo. Risken ar stor att medarbetare gar omkring och kdnner att de kan anklagas for att
inte gora ett bra arbete trots att de gor det. Eller att man gar omkring med en oro fér om man
gor ett bra jobb eller inte, eftersom det rader tveksamheter kring vad som &r ett val utfort
arbete — maste man vilja mellan att na malen eller "att gora ett bra jobb”?

En sadan oro kan delvis hanteras genom att man kadnner sig relativt trygg med att ens
narmaste chef och kollegor férstar hur det ar att arbeta pa den aktuella arbetsplatsen och att
de darfor forstar malens och méatningarnas begransningar. Ofta behdver narmaste chef inte
siffrorna for att veta om den enskilde medarbetaren gor ett bra jobb eller ej. | manga fall ar
statistiken i forsta hand till for att kommunicera med dem ”langre upp” i organisationen. Eller
sa ar det “langre upp” som man tror att om det inte mats sa gors det inte heller, det vill siga
att kraven pa mal och matande kommer darifran.

Oavsett varifran malen och behovet av att mata dem kommer sa paverkar det organiserandet i
forsta linjen. | samtal kring prestation blir det |att i forsta hand statistik som avhandlas, inte
vad man gor, hur man kan |6sa olika situationer pa olika satt eller bli battre pa det man gor i
storsta allmédnhet. Malsdttandet och matandet paverkar darfor ocksa vad man viéljer att gora
med den tid man har for att diskutera arbetet och paverkar darigenom kvaliteten pa och i
arbetet bade for chefer och medarbetare, samt inte minst, férmagan att gora ett bra jobb
gentemot kund.
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Sammanfattningsvis kan man sdga att dven om méatande i grunden ar bra for att forsta sin
verksamhet och kunna ordna den efter de behov som finns, sa kan det skapa en oro for att de
mal som satts och de sadtt som de mats och foljs upp varken ar relevanta fér det uppdrag man
har uppfattat att man har eller rattvisande for vad man faktiskt gor. Det riskerar att bidra till
oro for vad man kan komma att stéllas till svars for och det riskerar att bidra till oro fér vad de
siffror som samlas in anvands till i olika beslut som berér en men som man inte har nagon
insyn eller delaktighet i.
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Diskurs: Forandringslogiken

Den andra diskursen jag har valt att ta upp ar otydligare an maskinlogiken och far framférallt
sin gestalt i kontrast till maskinlogiken. Den bestar antagligen av flera olika logiker, metaforer,
tankefigurer eller vad man nu féredrar att kalla det, men jag har dnda valt att i rapporten
behandla dem som en sammanhangande tankefigur.

Diskursen anvands framférallt nar man beskriver verksamheten som sadan, exempelvis att
vissa arbetsuppgifter ar komplexa och féranderliga, men ocksa att det sker standiga
forandringar i gruppens sammansattning, nya projekt, nya kollegor, nya regler, nya rutiner, nya
mal etc. Den anvands ocksad nar man pratar om branschens utveckling och kundernas krav pa
verksamheten. Tankefigur bottnar i att organisationen saval som dess omgivning i princip
befinner sig i (eller ar utsatt for) standig forandring och utveckling.

Maskinmetaforen ar som sagt oerhort effektiv nar det géller att producera det som den ar
tankt att producera, vare sig kunderna fortfarande vill ha det eller ej. Det fungerar bra nar
miljon runt organisationen ar stabil och arbetet nagorlunda forutsagbart och repetitivt. Den
fungerar dock samre for att hantera unika situationer, forandring och komplexitet.

Om man i varje fall i princip — med tillrackligt gott om tid och med tillgang till experternas
vetande — skulle kunna rakna ut konsekvenserna av ett visst handlande ar det inte fragan om
en komplex arbetsuppgift utan en komplicerad. | en komplex varld eller i arbetet med
komplexa arbetsuppgifter finns det inte ett ratt satt att |6sa en uppgift. Det ligger i
komplexitetens natur att man inte kan vara riktigt sdker pa vad ens handlingar bidrar till. Det
finns darfor inget facit, varken pa vad som &r ”ett val utfort arbete” eller vilka konsekvenser
ens handlingar far.

Konsekvenserna i komplext arbete ar snarare resultatet av en mangd olika handlingar och
reaktioner dar det ar svart att 6verblicka konsekvenserna av olika I16sningar, varken pa kort
eller lang sikt. Det ar till och med svart att i efterhand avgéra vad som orsakade vad da det inte
finns nagra linjara samband mellan att gora A och fa resultatet B.

Aven om arbetet ”bara” ar komplicerat kraver det i en féranderlig vérld ofta en oerhérd
anstréngning att vara uppdaterad pa allt som hdnder inom ens omrade. Aven om det
definitionsmassigt ar en komplicerad arbetsuppgift kan den i det dagliga arbetet darfor snarare
uppfattas som komplex.

Ett stabiliserande och mojliggorande kommunicerande

Oavsett om ens arbete dr komplicerat eller komplext beh6ver man som professionell
stabilisera sina bedémningar och stallningstaganden genom en god kommunikation med sin
omgivning. Genom kommunicerandet blir det enklare att fa med sa manga relevanta
perspektiv som mojligt i beslutsfattandet. Genom att ha deltagit i och fatt ta del av den sortens
diskussioner blir det lattare att forsta och ta stallning till vad som ar ett val utfort arbete. Trots
att det inte finns nagot facit.
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Genom att hora hur andra kunniga resonerar formas granserna fér vad som ar 6nskvart,
rimligt, acceptabelt eller tvartom — icke 6nskvart, orimligt eller oacceptabelt. Det innebar inte
att man behover prata med sina kollegor i varje darende utan bara att man I6pande deltar i den
sortens diskussioner sa att man, ndr man gor sitt arbete, |attare kan avgora vad som ar ett val
utfort arbete och veta mot vad man kan komma att stallas till svars. Kommunicerandet hjalper
till att sakerstalla kvaliteten i arbetet, stabiliserar organiserandet och ar trygghetsskapande for
de som berors, trots en komplex och féranderlig varld.

Eftersom man inte riktigt vet vilka konsekvenser ens handlande bidrar till s3 behéver man vara
uppmarksam pa vad som hdander och om man behdver ingripa for att andra riktning pa
sakernas utveckling. Detta ar ett arbete som alla i systemet behover hjélpas at med. Det kan
man dock bara géra om man nagorlunda férstar vad som ar tankt att astadkommas. Om det ar
tydligt kan manga hjalpa till att uppmarksamma om det som gors ser ut att fa avsedda effekter
eller ej, men ocksa om det far icke avsedda effekter.

| en renodlad maskinorganisation behdver respektive chef och medarbetare inte ha sa stor
insyn i vad som &r ténkt ska handa. De ska bara gora det de har fatt instruktioner om. De
behover varken veta varfor arbetet ar upplagt som det ar eller hur det gar. Det har andra
ansvar for. | ett féranderligt och komplext arbete ar insynen daremot en nédvandighet
eftersom alla behover hjilpas at.

| en komplex och férdanderlig varld ar det en omdjlighet att veta vad som ska hdnda ndr man
gbr som man gor. Inte ens om man dr manga som hjalps at att halla ordning pa utvecklingen
(dar vad som &r den 6nskvéarda riktningen ocksa snabbt kan komma att férdandras). Men, ju fler
som vet vad som ar 6nskvart, ju fler kan hjalpa till att stabilisera utvecklingen och ju fler kan
vara med och beratta om vilka konsekvenser olika beslut och handlingar leder till.

Ett organiserande for att hantera foérandring och komplexitet karakteriseras darfor av en hog
grad av samarbete och kommunikation. Kommunicerandet karakteriseras i sin tur av
horisontalitet i meningen att man ar partner i att fa verksamheten att fungera - oavsett vilken
position, funktion, I6n, uppdrag eller utbildning man har. En fungerande kommunikation
innehaller bade bakgrund och nulége, det vill sdga vad ar det for situation, fenomen eller
problem man ser som angelaget att hantera (ett varfor) och en precisering av det som ar tankt
att astadkommas (ett darfor).

Om man bara far veta vad man ska gora begransas ens handlingsutrymme till att géra just det.
Om det inte langre gar att gbra, har man darmed ganska begriansade mojligheter att vilja att
gora nagot annat som ocksa skulle kunna leda till det 6nskade. Detta eftersom man inte vet
vad det dnskvarda ar, bara vad man sjalv forvantades gora. Ska man kunna hantera forandring
behover alla i systemet kunna ta initiativ och nyttja sin kreativitet.
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Diskurs: Vuxenlogiken

Den tredje diskursen har jag valt att bendmna vuxenlogiken. Det ar inte helt sjalvklart eller
otvetydigt vad det innebdr “att vara vuxen”, men jag tolkar det som att man blir betraktad och
tilltalad som en tolkande och véljande méanniska och som darmed ocksa far ansvar for sitt val.

Om man utgar fran att verkligheten inte dr objektiv och entydig och att manniskor &r tolkande
varelser blir det bade naturligt och nodvandigt att beratta om varfér man vill att saker ska
goras (bakgrund/nuldge) och vad som dr téinkt att dstadkommas (framtid/intention) med de
beslut man fattar och de handlingar man utfor. Att fokusera pa 6vervdgandena gor det mojligt
for var och en att bidra till det som &r tankt utan att fa exakta instruktioner fér det. Da kan det
som ar tankt att astadkommas ocksa astadkommas, dven om forutsattningarna helt dndras.

Att bli betraktad som véljande ar den andra sidan av myntet och innebar inte bara att man kan
valja utan att man ocksd maste kunna goéra reda for varfor man véljer som man gor
(accountability), det vill sdga ber&tta om sina 6vervaganden, vilka val man sag och varfér man
valde som man gjorde. For att man ska kunna gora det kravs att man vet mot vad man kan
komma att stallas till svars. Vad det ar, ar daremot, i en féranderlig varld, nagot som hela tiden
forandras. Kommunicerandet om arbetet blir da ett satt att standigt forma och stabilisera
referenspunkterna fér ens 6vervaganden och val.

Det kan lata sjalvklart att bli tilltalad och bemott som om man vore vuxen (eftersom man ar
det), men traditionellt &r det inte ovanligt att bli betraktad som ett barn i arbetssammanhang.
Barn behdver tas om hand, uppfostras, 6vervakas etcetera. Barntilltalet har en motsvarighet i
att man ofta pratar om ledning och chefer som “fadern” eller “modern” och da ofta i termer av
”den gode fadern” och “den omhandertagande modern”.

Omhéndertagandet ingar ocksa i ett traditionellt kontrakt mellan arbetsgivare och
arbetstagare. Arbetstagaren ger upp en del av sin sjdlvstandighet mot att arbetsgivaren tar
hand om en pa olika satt. Detta forutsatter dock att arbetstagaren skoter sig och gér som man
blir tillsagd. Aven om det inte &r den uttalade principen fér hur man betraktar varandra marks
den ofta indirekt i dokument och utsagor. For manga ar den sjalvklar och i manga
organisationsformer dven inbyggd.

Eftersom tankefiguren ar sa vanlig ar den ocksa valdigt latt, dven fér en som normalt agerar
som vuxen, att falla in i. Den ar bekvam eftersom vi kdnner igen oss i den. Man vet vad som
forvantas av en och man vet vilket ansvar man har — bade som chef och som medarbetare.

Ett "bra barn” &r valuppfostrat. Det protesterar inte utan utgar fran att féraldern vill en val och
vet vad som &r bra for en. Ett bra barn ar ett lydigt barn och lyder dven da det man uppmanas
gora strider mot barnets egna erfarenheter. Liksom en "bra medarbetare” i manga
organisationer ar en lydig medarbetare som inte protesterar, som féljer regler och rutiner och
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som underordnar sig den hierarkiska tankefiguren, dven i de fall man kan kdnna att det vore
att gora ett battre arbete ur kundens eller samhallets perspektiv om man frangick dem.

Den som viiljer att folja en regel eller vdljer att vara lydig gentemot en order kan daremot
stallas till svars for det eftersom det ar ett val. Det ar ett medvetet och reflekterat agerande.
Det &r inte att vara barn, det ar att vara vuxen.
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Utmaningar

Maskinlogikens mojligheter och begransningar

Maskinen ar troligen den vanligaste metaforen vi har nar vi tanker pa organisation.
Maskinorganisationen skapar en struktur med tydligt definierade arbetsuppgifter for
respektive del och det finns tydliga linjer fér kommunikation, samordning och kontroll. En
maskinellt orienterad organisering ar oerhort effektiv nar:

a) Arbetsuppgiften ar relativt enkel att utféra

b) Omgivningen &r stabil sa att det som produceras passar marknaden

c) Arbetsuppgiften (produkten/tjansten) kan och ska repeteras om och om igen
d) Precisionen ar viktig

e) Manniskorna i den ar foljsamma och gér som planerat

Att den ar effektiv kan ibland ocksa vara ett problem eftersom organisationen producerar det
som ar planerat oavsett om det ar lampligt eller ej. Maskinorganisationen kan ocksa fa
problem om de manniskor som befolkar den inte vill underkasta sig de mal som satts upp eller
de arbetsmetoder som pabjuds. Maskinen kraver darfor en hel del 6vervakning och kontroll for
att sikerstilla att “kuggarna” gor det de &r tiankta att géra. Overvakningen och kontrollen
forstarker samtidigt idén om att arbetaren inte ar ansvarig varken for vad som produceras eller
hur, bara for att producera. Det i sin tur starker problemet med att organisationen fortsatter
att producera det som den ar gjord for att producera oavsett om det fortfarande ar det som
behdvs eller ar lampligt.

Maskintanken bygger pa att det finns de som tanker ut hur saker ska goras (staber och ledning)
och de som sedan gor det. Detta fodrar tydliga instruktioner kring vad som ska goéras och hur.
Morgan (1999) pekar pa att ndar man ar tydlig pa ”Detta ska ni gora...” sa har man ocksa
definierat ”Detta ska ni inte gora...”. Maskinorganisationen institutionaliserar darigenom
passivitet och orderlydande som goda egenskaper hos chefer och medarbetare. Risken ar hog
for att maskintanken dehumaniserar de manniskor som beroérs, framforallt de langst ut i
organisationen, de som utfor sjdlva arbetet. De enskilda forlorar i personlig utveckling och
organisationen forlorar i forslosade potentialer vad géller att hitta kreativa I6sningar pa olika
problem.

Ett grundantagande i en maskinorganisering, med dess olika specialiserade delar, ar att
delarna ar sinsemellan samarbetsinriktade inom systemet. Det har dock visat sig att risken ar
hog for att den har sortens organiserande tvartom framjar konkurrens om resurser, positioner,
makt etcetera och snarare suboptimerar systemets olika delar an optimerar systemet som
helhet.

Konkurrensen ar ocksa en bidragande orsak (bland flera) till att problem ofta kan vara svara att
|6sa. Problem som inte kan hanteras av “maskinen” skjuts uppat i systemet. Informationen
forvrangs emellertid ofta pa vagen da man inte vill avsloja eventuella tillkortakommanden och
felaktigheter eller av radsla for att bli (orattmatigt) stalld till svars for problemens art och
omfattning. Nar informationen val nar ratt niva ar den darfoér vanligen ganska diffus och
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darmed ocksa ohanterlig. Staber far da ofta i uppgift att understéka och beskriva problemen
narmare, vilket ytterligare forsenar en l6sning.

Langsamheten, kommunikationsvagarna och de beslut som fattas riskerar att bidra till att
skapa en klyfta mellan olika nivaer i organisationen. De beslut som fattas och férmedlas har en
hog risk att inte kdnnas relevanta eller ens realistiska for de som berdrs och som ska
genomfora besluten. Det kdnns som om man lever i olika verkligheter, men ar egentligen bara
ett naturligt resultat av den grundlaggande organiseringsprincipen.

Maskinorganisationen ar som sagt effektiv under vissa omstandigheter, men den begransar
sharare dn mobiliserar organisationens kompetens och formaga nar det géller att hantera en
fordanderlig och komplex varld. | en sadan vérld &r det snarare det motsatta — kreativitet,
initiativ och flexibilitet — som efterfragas och efterstrdvas. Beroende pa hur man ser pa
verksamhetens uppdrag, arbetsuppgifter och utmaningar ar maskinmetaforen saledes mer
eller mindre [amplig.

Det viktiga for att bidra till en sund organisatorisk arbetsmiljo blir darfor att forsta, bedoma
och ta stallning till vad det ar for sorts uppgifter, uppdrag och utmaningar man har att hantera
och hur detta kan goras pa basta satt. Det ar dock en standig diskussion da uppdrag, omvarld
och de interna forutsattningarna ar foranderliga.

Nar vuxenlogiken krockar med barntilltalet

Att bli betraktad som, eller betrakta sig sjalv som, vuxen respektive som barn kan vara mer
eller mindre konstruktivt. Om man har ett féranderligt och komplext arbete ar vuxen-
metaforen mera lamplig an barn-metaforen eftersom ett barn inte anses ansvarig for sina
handlingar och darmed inte heller behéva gora reda for sina 6vervdaganden utifran nagon
professionell grund. Det enda man behover redogdra fér ar om man har foljt “foralderns”
tillsagelser (order/regler).

| ett sddant organiserande far man ingen 6vning i att formulera sina 6évervaganden. Att bli
stalld till svars for sina val blir da en ganska konstig fraga: ”Vada val? Jag gjorde ju bara som jag
blev tillsagd/ foljde rutinen/reglerna etcetera.” Fragan kan ocksa kdnnas hotfull da det
ansvaret inte ingar i kontraktet man har med organisationen. Det kan kdnnas som om man blir
palurad att ta ansvar for nagot som man inte har nagon som helst makt 6ver. Fragan — varfor
jag gobr som jag gor — kan i det sammanhanget darfor bara stéllas till den som har beslutat om
reglerna eller gav ordern.

Om man har ett relativt mekaniskt, regel- och rutinstyrt arbete ar barnmetaforen mycket
gangbar ur organisatorisk synvinkel. D3 ar istallet risken hog att “vuxenanspraket” kan komma
att bli ett problem, savél i verksamheten som fér den enskilda personen. Antingen genom att
”den vuxne” tar egen stéllning och gor saker som man inte far eller inte borde och darfor
stokar till det for andra i systemet. Eller sa underlater man att géra sadant man anser
egentligen borde gbéras och man kan da fa problem med sin professionella heder. Ser man sig
som vuxen kan man inte |ata bli att ta ansvar for de val man gor, dven nar man inser att man
véljer "fel”.
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Taylorismen och komplexiteten

| de flesta organisationer férekommer det parallellt flera olika sorters arbetsuppgifter, olika
organiseringsprinciper och flera olika sorters tilltal. Ibland ar de forenliga, ibland inte. Ibland
krockar eller stér principerna och tilltalen varandra och da kan det skapa situationer dar det
blir svart for medarbetarna att gora ett bra arbete. Ett exempel &r nar sjalva arbetsprocessen
ar uppstyckad pa ett sddant satt att det blir mer eller mindre omaijligt for den enskilde
medarbetaren att dstadkomma en l6sning pa det drende man har framfoér sig och samtidigt
kunna ta ansvar for de konsekvenser det for med sig — for kollegor, verksamheten eller
kunden.

En uppstyckad arbetsprocess r ofta en féljd av tayloristiska® principer. Fredrick W Taylor
argumenterade for att ledningens uppgift var att samla in, klassificera och kondensera den
kunnighet som fanns hos arbetarna och omvandla den till regler och rutiner sa att var och en
kunde anamma "best practice”. Taylors principer innebar bland annat:

e Att utveckla en vetenskapligt grundad instruktion for varje element i arbetet.

e Att pa vetenskapliga grunder vélja ut samt trana upp, lara och utveckla arbetaren.

e Att samarbeta med arbetarna sa att dessa féljer de instruktioner och den praxis som
har tagits fram.

Den vetenskapliga arbetsmetodiken (scientific management) gick ut pa att fér varje moment i
arbetsprocessen undersoka de olika satten att utféra dem p3, vélja ut det satt som var bast
och skapa en instruktion efter det sa att andra — oavsett skicklighet — skulle kunna goéra pa
samma satt. Arbetsprocessen delades darmed upp i en mangd sma delar och for varje del
optimerades effektiviteten. Det klassiska Iopande bandet bygger pa denna princip.

Uppdelningen av arbetsprocessen gjorde att man enkelt kunde ta in mindre utbildade eller
mindre skickliga arbetare direkt in i produktion. Det gallde bara att hitta den sorts personer
som passade for respektive del i processen — en som var stark, liten, snabb etc.

Om man ser produktionsprocessen som ett I6pande band med likartade, repetitiva
arbetsuppgifter ar det viktigt att fa till varje del i processen sa bra som mojligt, men ocksa att
var och en exakt foljer den angivna proceduren. Regel- och rutinféljande blir darfor centralt i
ett sddant organiserande. Chefens/ledningens uppgift blir att utforska och bestamma vilken
process som ska foljas samt se till att arbetarna foljer instruktionerna.

Organiseringsprincipen har visat sig vara extremt effektiv nar det géller att producera manga
av samma. Den kan dock stélla till problem nar drendet inte foljer det vanliga monstret, nar
nagot har gatt fel, beh6ver bli gjort snabbare etcetera. En tayloristiskt inspirerad arbetsprocess
ar uppstyckad och fordelad pa ett flertal olika led. Nagra delar i processen goérs kanske av
kollegor pa avdelningen, nagra av kollegor pa andra avdelningar och ytterligare nagra av
externa aktorer. Det fungerar utmarkt sa lange drendena ar normala men det uppstar problem
nar drendet inte foljer det vanliga monstret, ndr nagot har gatt fel, behéver bli gjort snabbare
etcetera.

> Taylor FW (1911): The principles of Scientific Management. London: WW Norton & Company Ltd
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| vissa fall kanske handlaggaren skulle kunna ordna drendet men hindras av uppdelningen av
arbetsuppgifterna, ibland kan man inte eftersom tillgangen till olika system eller behorigheter
ar borttagna. Ett annat problem med en uppstyckad arbetsprocess ar svarigheten fér den
enskilde att veta hur ens handlingar paverkar det efterféljande arbetet. Aven om man rent
tekniskt kan gora olika saker sa kan det stélla till med problem langre fram — for en sjalv eller
for andra. Om man inte kan 6verblicka konsekvenserna ar det lattare att lata bli. D& har man i
alla fall inte gjort nagot fel. Eller sa kanske man inte forstar att ens handlingar har
konsekvenser och darfor alltfor lattvindigt gor avsteg fran den éverenskomna rutinen. Till
besvar for andra aktorer i systemet.

Darutover finns daven aspekten att kunden kan tro att flexibiliteten i arendehanteringen ar den
vanliga servicenivan och inte forstar att detta ar ett undantag som kraver en extra insats av
systemet som helhet. Om man gjorde sa alltfor ofta ar risken att det skulle ta upp resurser som
ar tankta att laggas pa annat. Darfor blir det, i alla fall pa lang sikt, bast att inte skimma bort
kunderna och fa dem att tro att det gar att ga forbi regler och rutiner. Battre da att utbilda
(uppfostra?) kunderna sa att behovet av speciallésningar minskar.

Det finns ocksa risk for att fragor om orattvisa blir aktuella saval mellan kunder (varfor fick A
gora sa men inte jag, varfor gick det forra veckan men inte idag osv) som mellan medarbetare
(vad ska vi ata oss att gora, vilken serviceniva ska vi ha osv). Om man inte forstar hur kollegor
eller andra aktorer i ens system resonerar eller om man drar valdigt olika slutsatser ar risken
for konflikter inom och mellan avdelningar uppenbar.

Utmaningen ligger i att hitta satt att hantera komplexitet och mota behovet av flexibilitet
(snabbhet, fordandring, agilitet) &ven om grundprocessen ar upplagd for att hantera
rutiniserade arbetsuppgifter. Den fraga man behoéver fundera 6ver ar: Hur kan varje enskild
person ta det ansvar den behover for att sa bra som majligt [6sa de problem som uppstar?
Vilken sorts information, insyn, behorigheter, diskussioner etcetera behéver man — var och en
— for att kdnna sig trygg med sina val? Ju mer foranderlig omvarlden ar eller ju hogre andel av
arbetsuppgifterna som ar komplexa desto mer angelaget att I16sa utmaningen. Risken &r annars
stor att medarbetarna inte kanner att de gor ett bra jobb, det vill sdga inte kan leverera det de
tycker att kunderna behéver och bér kunna forvanta sig.
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Diskursiva riskfaktorer

Krockar mellan logikerna

En risk i krocken mellan det maskinlogiska/tayloristiska organiserandet och det mer
forandringslogiska/vuxenbaserade, dr att om man ar van att bli betraktad och bemdétt som en
kugge i ett maskineri kan det kdnnas ovant att helt pl6tsligt férvantas ta egna initiativ. Det har
man kanske provat forr och da har man fatt reda pa att det inte var valkommet. Det kan skapa
osdkerhet om vad som géller och var granserna for initiativkraften gar. Man kan som
medarbetare ocksa tycka att man inte ar anstalld for att “tanka” och ta initiativ utanfor ens
egna specificerade arbetsuppgifter.

Om granserna blir luddiga ar risken hog att man haller sig langt innanfor ramarna for att vara
sdker pa att man inte kan anklagas for att gora fel. Det kan uppfattas som (och vara)
forandringsobenagenhet eller motstand men kan lika gérna vara resultatet av att den
kommunikativa infrastrukturen som ar till for att forma och stabilisera granser och riktning inte
ar pa plats. Sarskilt vanligt ar det i granslandet mellan det mer maskinlogiska och det mer
forandringsinriktade organiserandet, oavsett om det ar en uttalad och 6nskad utveckling eller
en effekt av att medarbetare och chefer mer eller mindre medvetet har olika utgangspunkter
och syn pa arbetsuppgiften saval som samarbetet.

| maskinorganiserandet behover respektive del bara ta ansvar for den egna uppgiften. Nar det
inte langre fungerar for att hantera de krav som stélls pa organisationen sa finns det exempel
pa nar organisationer bara byter riktning pa principen genom att férsta linjen far ansvar for
"allt”. Den l6sningen har daremot, i en komplex och féranderlig varld, hog risk att skapa oro
och osakerhet om vad man kan bli stalld till svars for. En sadan férandring riskerar mest att
bidra till att chefer och medarbetare kanner sig 6vergivna med ett ansvar som varken kanns
rattvist eller hanterbart. Ett &ndamalsenligt organiserande i en foranderlig och komplex varld
ar ett gemensamt ansvar, dar samtliga berérda pa olika satt ar eller kan goras delaktiga och dar
alla har ansvar for att bidra med det man vet om verksamheten och hur den fungerar.

Ett exempel pa nar maskinlogiken och férandringslogiken krockar ar nar medarbetare i férsta
linjen forsoker gora andra nivaer i organisationen uppmarksam pa konsekvenser av olika
beslut. Att géra det ar helt i linje med ett forandringslogiskt organiserande. Om man arbetar i
en organisation med en maskinlogik som bas genererar diaremot en sadan handling ofta en
kdnsla av obehag eller i varje fall obekvamhet. Fér medarbetaren kan det kdnnas som om man
gor nagot man inte far. Man kanske passar pa nar det ges tillfalle, men det finns inga egentliga
tillfallen eller upparbetade kanaler att ta upp sadana diskussioner.

Om det finns tva logiker men bara en ar tydlig (maskinmetaforen) kan det uppsta svarigheter
att argumentera for sitt agerande, trots att man agerar helt i enlighet med en 6nskvéard och
relevant logik sett ur vilka organisationens utmaningar ar. Det spelar dock ingen roll fér en som
tanker maskinlogiskt. Da ska kuggarna inte lagga sig i vissa saker och de ska bara svara pa
fragor som stélls, inte stélla egna fragor.

Maskinmetaforen ar generellt stark i vars och ens medvetande (och i samhallet som helhet)
nar det galler att definiera vad som ar legitimt beteende och agerande i en organisation. Om
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den mer férandringlogiska kulturen inte ar lika medveten eller uttalad ar risken stor att den
som beter sig "forandringslogiskt” i en maskinlogisk organisation far det svart.

Liksom att eventuella forsok att forandra organisationen i mer forandringslogisk riktning kan fa
det svarare an nédvandigt om man inte forstar vilka risker det innebar for verksamheten saval
for medarbetare och chefer. For att var och en ska kunna ta stallning till sitt agerande och ta
ansvar for det, behovs darfor en tydlig idé om pa vilka grunder man som chef eller
medarbetare kan bete sig "icke maskinlogiskt”. Det brukar ddaremot sallan vara ett problem att
det ar otydligt vilka argument som kan anvandas for att rattfardiga ett maskinlogiskt agerande.

Identitetsrelaterade problem
Identitetsrelaterade arbetsmiljorisker uppstar pa flera satt. De uppstar genom sjilva
organiserandet dar det i ett maskinlogiskt organiserande kan réra sig om att:

e alla ar enkelt utbytbara

e alla ska vara utbytbara med alla inom systemet

e alla ska gora samma sak pa samma satt i samma tempo med samma resultat

o de mal och matt som anvands for att styra och leda medarbetarna utgar fran kontroll
snarare dn behovet av underlag for verksamheten, dess genomférande och utveckling.

Risker skapas ocksa i det direkta tilltalet ndr den hir sortens fragor diskuteras. Aven om chefer
och medarbetare inte medvetet anvander sig av maskinretoriken sa blir man fange i dess logik.
Om man inte kan paverka sitt system eller ens diskutera det — da blir man per automatik en
kugge i maskineriet. Den som vill stalla fragor, ifragaséatta, diskutera alternativa I6sningar med
mera blir per definition ”"stérande” och bryter mot grundldggande idéer om underordning och
foljsamhet. Om man tar sin fraga ett steg hogre upp i hierarkin har man aven brutit mot
befélslinjen. Da ar risken hog for att man inte bara riskerar att bli ansedd som besvarlig utan
dven som en brakmakare, illojal med chefen. | en maskinorganisation ska kuggen vara kugge.
Om kuggen har problem sa ar det en sak mellan kuggen och den som skéter just den delen av
maskinen.

Risken &r dock att maskinskotare pa nivaerna daremellan kan kdnna att de blir sidsteppade
eller att de inte anses vara tillrackligt goda maskinskotare nar deras maskindelar tar sig
friheter. Det ar ju deras uppgift att “skota maskinen”, i vilket ingar att halla delarna pa plats.
Maskinmetaforen kan darfor skapa problem for bade chefernas och medarbetarnas
arbetsmiljo trots att de bara har varit lojala mot en av de organiseringsprinciper som rader och
trots att de fenomen som uppstar (exv. daligt informationsfléde uppat) snarare ar férknippade
med organiseringsprinciperna an enskilda personer.

En annan identitetsrelaterad risk ar att for medarbetare som ar vana att bli tilltalade som
vuxna innebar ett “barn-tilltal”, en krankning av den egna sjalvbilden. Ibland kanske man
skrattar lite at det. Ibland ruskar man huvudet och undrar vad den/de som talar till en tror om
en eftersom den/de véljer att sdga och géra sant har? | langden kommer det dock att leda till
frustration.

Att se sig som vuxen eller som en partner i att fa verksamheten att fungera innebér att man
ocksa ser andra som partners. Da blir det naturligt att fraga efter 6verviaganden och
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intentioner. Far man da inga svar eller svar som markerar att “det har du inte med att géra”,
”sadana fragor staller man inte”, ”sadana diskussioner tar vi inte”, da fattar man att man inte
ses som en partner, ndgon som ar vard att lyssnas pa eller diskuteras med. Det paverkar

engagemanget och i férlangningen dven viljan att vara en del av organisationen.

Att bli tilltalad som barn kan upplevas frustrerande, irriterande eller krankande av manga. For
den som ar van vid att bli tilltalad som vuxen ar den kansligheten extra stor. Dar riskerar
irritationen, frustrationen och kanslan av krankning att bli bade starkare och snabbare.

Att kunna ta stallning till om man gor ett bra jobb

Om kraven pa att kunna hantera unika drenden, komplexa fragestallningar och standigt
foranderliga forutsattningar ar héga, da ar maskinorganiserandet daligt rustat for att klara
arbetet. Malen och matandet kommer att bli alltmer meningsldsa som styrmedel och de
kommer att kdnnas alltmer irrelevanta och orattvisa av de som maéts och satts upp mal for.
Risken ar hog att frustrationen och oron 6kar och att arbetsgladjen liksom verksamhetens
kvalitet minskar. Den mer forandringslogiska tankefiguren ar i dessa fall mer lamplig att
tillampa.

Att tillampa tva diskurser samtidigt kan ocksa skapa problem. Ur arbetsmiljosynpunkt ligger
risken inte bara i de identitetsskapande aspekterna som namnts ovan, utan ocksa i att
tankefigurerna har olika definition av vad som ar ett val utfort arbete. Det kan skapa oro for
om ens arbete ar tillrdckligt bra, mot vad man kan komma att stallas till svars och pa vilka
grunder man kan gora reda for sina 6vervaganden i och kring arbetet. Risken blir hog for att
ens arbete varken kommer att raknas som val utfort av den som har maskinmetaforen som
utvarderingsgrund eller av den som anvander sig av kundnojdhet (flexibilitet/kvalitet etc.) som
grund.

Med de forsta glasdgonen kan man anses ha 6verskridit sina befogenheter medan man med de
andra inte anses ha gjort tillrdckligt och varit alltfor fyrkantig i sitt satt att hantera saval kund
som arende. Det ar en grund for oro som i sig kan paverka medarbetarnas hélsa exempelvis
genom att man 6verarbetar for att vara helt sdker pa att man gor ratt och tillrackligt, eller att
man far sémnsvarigheter fér att man ligger och grubblar pa saken. Att inte veta om man gor
ett bra jobb eller att man sjalv gér bedomningen att man gor ett daligt jobb har ocksa
identitetspaverkande effekter: “vem blir jag nar jag gor sa har / underlater att gora sa dar?”.
Oron att inte veta om man gor ett bra jobb utgor en risk i sig, men den kan ocksa forstarka den
identitetsrisk som kan uppsta genom organiserandet och tilltalet i organisationen.
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Diskursiva friskfaktorer

Komma till tals

Motstridiga diskurser genererar inte bara risker i den organisatoriska arbetsmiljon. De
genererar ocksa potentialer for en sund organisering. Genom att det finns tva eller flera
diskurser i spel pa arbetsplatsen ar det enklare att komma till tals om dem. Finns det bara en
hade det varit mycket svarare att komma till tals om de konsekvenser den medfér. Genom att
det finns konkurrerande tankefigurer sa blir det inte bara majligt utan dven nédvandigt att
diskutera och ta stallning till de olika satten att se pa organiserandet: Nar passar det ena och
nar passar det andra? Hur hanterar vi potentialerna respektive begransningarna med
respektive organiseringsprincip? Vilken utveckling star vi infor? Vad ar det vi behéver bli battre
pa och hur kan vi bli battre pa det?

En annan potential ar att férandringsdiskursen verkar stamma battre 6verens med de
ambitioner och bilder deltagarna i fokusgrupperna ger av sig sjalva och sitt engagemang for sin
arbetsplats, sitt arbete och sina kunder. Dar finns saledes en klar potential i att det som skaver
idag ar sddant som anda behdver diskuteras eftersom det daligt passar med en del av de
utmaningar branschen behoéver klara framdver. Genom att ta tag i det som upplevs som
frustrerande blir man, i sa fall, samtidigt battre rustad att méta branschens utmaningar, bade i
form av en hog forandringstakt i omvarlden och i form av 6kade krav fran kunderna pa
personlig service och anpassade unika l6sningar.

Hantera komplexitet

Komplext arbete kdnnetecknas, som tidigare beskrivits, av att det inte gar att sdga exakt vilket
resultat olika handlingar eller handelser kommer att ge. Att arbeta i en komplex varld eller
med komplexa arbetsuppgifter ar definitionsmassigt att inte veta vad som kommer att handa
nar man valjer att agera som man gor. Det gar darfor inte heller att forutse vilka situationer
man kommer att sta infér. Regelverk, standarder och rutiner av olika slag passar darfor ganska
daligt for att styra den sortens arbete. Det passar dock utmarkt for att styra repetitiva,
forutsagbara processer och handelser.

| de flesta arbeten finns bada arbetssituationerna. Det finns aterkommande arbetsuppgifter som
kan vara mycket komplicerade, men som dnda later sig organiseras genom regler och rutiner. Det
finns ocksa arbetsuppgifter som dr komplexa. Aven de arbetsuppgifter som vanligen dr ”enkla” kan
da och da utvecklas till att bli komplexa, det finns undantag, det finns situationer som inte foljer
mallen och sa vidare. Att vara starkt regel- eller rutinstyrd skapar da problem.

Det kan skapa problem for det enskilda drendet som troligen tar langre tid att I6sa dn vad man
skulle 6nska. Det kan skapa problem genom att det ”staller till det” och stor den i forvag
uttdnkta processen. Att hitta en [6sning som fungerar bade for det unika arende man vill |16sa,
och i de system som ar byggda efter regler och rutiner kan bli bade svart och tidskrdavande. Det
kan ocksa stélla till det for de som berdrs av situationen. Att veta att kundens drende gar att
|6sa, men inte kunna pa grund av regelverk eller systemens uppbyggnad, gér nagot med
upplevelsen av den egna professionaliteten och kanske ocksa med kollegialiteten.

23



| en varld som kdnnetecknas av foranderlighet och flexibilitet blir behovet av unika I6sningar
pa unika situationer eller problem allt vanligare. Ju mer regel- och rutinstyrd en organisation ar
desto svarare blir det att mota omvarldens krav pa flexibilitet och tempo. Ibland ar det bra.
Stabila institutioner med stabila regelverk kan ibland lattare skapa utrymme for att klara av det
okdnda. Kreativitet kommer exempelvis ofta bast till sin ratt nar det finns en nagorlunda stabil
grund sa man inte behdver anvdnda kreativiteten och energin for att uppfinna hjulet varje dag.
| en nagorlunda stabil (trygg, forutsagbar) miljo ar det mojligt att orka ténka friare.

Den har krocken mellan det kanda, rutiniserade arbetet och kraven pa att hitta mer flexibla,
unika eller snabbare 16sningar finns pa manga arbetsplatser. Det paverkar ens upplevelse av
att kunna gora ett bra arbete och det paverkar vad man tycker ar ett val utfort arbete. | ett
regelstyrt arbete ar ett val utfort arbete att man har foljt reglerna. | ett annat, mindre
regelstyrt arbete, kan det vara att tillgodose kundernas rattmatiga och rimliga krav pa
flexibilitet.

For att kunna tillgodose kraven pa flexibilitet krdvs en organisering av arbetet som sakerstaller
att de I6sningar som viljs ses som acceptabla bade ur professionell och organisatorisk
synvinkel, och for att den som behdver ta stallning till vad som ar en rimlig I16sning i den
aktuella, och kanske dven akuta situationen, ska kunna goéra det med nagorlunda trygghet.

For att kunna agera och navigera nagorlunda tryggt i en okand varld behéver man en
kommunikativ infrastruktur dar man har fatt hora de andra i systemet goéra reda for,
problematisera och diskutera sina egna och andras 6vervaganden, beslut och val. Detta till
skillnad fran samtal dar exempelvis endast beslut meddelas eller dar bara konsekvenserna
diskuteras.

Samtal som innehaller 6évervaganden, perspektiv, problematiseringar med mera bidrar till att
skapa en forstaelse for det system inom vilket man verkar. Det gor det enklare att forsta vilka
konsekvenser beslut och handlingar far for 6vriga i systemet eller fér systemet “som helhet”.
Det gor det lattare att svara pa fragor som: Vad behoéver jag ta hansyn till nar jag fattar beslut?
Pa vilka grunder kommer jag att stéllas till svars? Det blir ocksa lattare fér enskilda chefer och
medarbetare att ta initiativ och agera eftersom de har arbetat upp en kunnighet om sitt
organisatoriska system.

| ett arbete som praglas av komplexitet karakteriseras saledes ett sunt organiserande av att
det:

e mojliggor en dkad systemforstaelse

e underlattar att fatta valgrundade beslut

e skapar trygghet kring vad man kan komma att stallas till svars for

e stabiliserar organiserandet i en féranderlig miljo

e skapar forutsattningar for varje medarbetare att gora en egen bedémning av sitt
arbete: ar det har ett tillrackligt val utfort arbete?
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Riskerna i sammanfaitning

De risker som har beskrivits i rapporten har att géra med den form som skapas at de som
berors. Dels genom organiserandet som sadant och dels genom det tilltal man mots av. Den
form som skapas nar man gér som man gor och nar man blir tilltalad som man blir, bildar
granserna for “vem man kan vilja att bli”. Om organiseringsprocessen bygger pa lydnad sa ar
det den form som skapas och da blir det ocksa det naturliga tilltalet. | de flesta organisationer
finns det en blandning av arbetsuppgifter och organiserings-, styr-, och ledningsprinciper och
darmed ocksa av olika tilltal. Detta ofta utan narmare reflektion kring att det ar olika och
majligen motsagelsefulla principer. Det foljer ju bara den logik man ar van vid, "det ar sa héar
man pratar”.

Varje val av organiseringsprincip har konsekvenser av olika slag: ekonomiska och
styrningsmassiga, men ocksa for den organisatoriska arbetsmiljon och for enskilda
medarbetare. Man ar fri att valja vilken organiseringsprincip och tilltal man vill. Det viktiga ar
att man forstar konsekvenserna av respektive val, deras potential men ocksa deras
begrdnsningar.

Att stycka upp arbetsprocessen och fordela pa olika enheter har manga goda sidor men det har
begrdansningar exempelvis vad géller formagan att klara flexibilitet och komplexitet. Valet har
ocksa konsekvenser for vem de anstallda blir, eller kan vara, i det valda organiserandet —
oavsett var i processen man befinner sig. Dessa konsekvenser behdver man bade forsta och
hantera.

| ett maskinorganiserande blir medarbetaren en del av ett maskineri, en kugge, som ska agera
enligt order och i princip ar utbytbar mot “vem som helst” som kan folja order, regler och
rutiner. En form som framjar ett tilltal i stil med “om det inte passar sa finns det manga andra
som...”. Att endast kanna sig tilltalad som en resurs i form av timmar for att fylla ett schema,
och inte en méanniska med unika kompetenser, behov, intressen, formagor ar en annan
potentiell konsekvens.

Maskinlogiken/taylorismen bygger pa att arbetet ar forutsebart och repetitivt. De ar darfor
samre rustade att klara organiserandet i féranderliga eller komplexa arbetssituationer. | sadana
situationer ar det viktigare att organiserandet gar ut pa att gora det sa stabilt och tryggt som
mojligt att mota okanda problem som kraver mer eller mindre unika l6sningar. Ett sddant arbete
kraver snarare en god kommunikativ infrastruktur for att sakerstalla en tillrdckligt god
systemforstaelse och darigenom en nagorlunda trygghet i beslutsfattande och utférande av
arbetet.

Eftersom de flesta organisationer och dven de flesta funktioner/medarbetare har bada ett matt
av repetitivt och rutiniserbart arbete och ett matt av foranderligt och komplext arbete behover
man vara uppmarksam pa skillnaderna och vilka situationer och vilka risker principerna kan
generera var for sig men ocksa i skarningspunkten dem emellan. De risker som uppmarksammats
i rapporten kan sammanfattas i fem foljande punkter.
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En risk ar att man blir ndgon man inte vill vara, ndgon som egentligen inte rdknas som person
utan bara som en funktion, en som ska lyda och vara féljsam for regler, chefens instruktioner
etcetera. Ett tilltal som inte ar helt forenligt med stravan att (kunna och vilja) ta fullt ansvar fér
drenden gentemot kunderna. | en sadan situation finns det risk for att den professionella
hedern kranks da man inte kdnner att man kan gora ett sa bra jobb som man skulle vilja och
som man faktiskt skulle kunna och som kunden har ratt att férvanta sig.

En annan risk ar fragan om det direkta tilltalet i organisationen. Sattet man blir tilltalad pa
sager nagot om hur den som tilltalar ser pa en men det bidrar ocksa till att skapa den form
inom vilken det ar mojligt att bli nagon, nagon man kan sta for infor sig sjalv och infér andra.
Den som betraktar sig som vuxen och van att bli tilltalad som det, kan komma att fa det svart —
och vara extra lyhord och kanslig infor — att bli tilltalad som ett barn eller som en kugge i ett
maskineri. ”Barntilltalet” har alltid en risk att generera en kdnsla av férminskning och
darigenom bidra till minskat engagemang och minskad arbetsglddje. | en verksamhet dar man
ar van vid och stolt 6ver vuxentilltalet kommer risken att vara hogre och processen snabbare.

En tredje risk ar vuxentilltalet i sig. Det kan stélla till problem om organisationen i 6vrigt inte ar
pa samma spar. Det marker man bland annat pa responsen i kontakten med andra utanfor
enheten. Ar det OK att tilltala andra i organisationen som partners exempelvis genom att fraga
efter 6vervaganden, bakgrund och intentioner med olika beslut och handlingar? Eller far man
da ”veta sin plats”?

En fjarde risk hanger ocksa ihop med tilltalet. Om man &ar van att bli betraktad som “barn” —
om an ett mycket kompetent sddant, kan det vara svart att stilla om och svara upp mot ett
vuxentilltal. Det kan kdnnas ovant i storsta allmanhet och man kan bli osédker pa vad som
forvantas av en. Det kan ocksa kdnnas som om man lastas pa ett orattvist stort ansvar for
sadant man inte har blivit anstalld att ta ansvar fér och man kan i férlangningen kdnna sig
Overgiven med att |16sa olika uppkomna problem.

En femte risk ar att i en sadan situation som beskrivs i den fjarde risken — att enskilda
medarbetare inte tycker att de har det bra, trots ett i grunden sunt organiserande — i
forlangningen kan leda till slitningar och konflikter som paverkar samtliga i gruppen. Med allt
vad det innebar for verksamhetens kvalitet och produktivitet saval som for medarbetarnas
arbetssituation.
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Vad kan man gora lokali?

De exempel pa organisering som beskrivits i rapporten far konsekvenser fér enskilda
avdelningar och medarbetare men de genereras endast delvis genom det arbete man utfor
just dar. Det ar darfor inte alltid enkelt att pa avdelningsniva hitta I6sningar pa eller hantera de
risker som kan uppsta. Det &r |att att dven diskussionen i arbetsgruppen hamnar i “detta kan vi
inte l6sa sa lange som ledningen/politikerna/EU inte dndrar...”. Men en sadan analys av
situationen okar kanslan av maktloshet.

Att uppmarksamma de diskursiva krafterna — de organiserande tankefigurerna — kan i sadana
fall hjalpa till att forsta varfor det blir som det blir. Det kan hjalpa till att géra varlden mer
begriplig och kan i sig sjalvt bidra till att avlasta enskilda individer fran kanslor av otillracklighet
eller forminskning.

Genom uppmarksammandet blir det ocksa lattare att viarna det man ser som angelaget att
bevara. Det blir |attare att vara kongruent med det och det ar lattare att undvika att fallain i
andra tilltal som inte ar forenliga med det man vill efterstrava. Det ar sarskilt angeldget da man
lever i en foranderlig varld dar arbetsplatsen sammansattning troligen standigt kommer att
forandras genom att den utdkas eller minskas, nar manniskor byter arbeten, tar ledigt, gar i
pension etcetera.

Att etablera ett sunt och robust organiserande i en féranderlig och allt mer komplex varld
kommer inte gratis. Det &r hart arbete som avgér om det kommer att lyckas. Varken det sunda
eller det osunda organiserandet sitter i vaggarna. Det sitter i de val varje aktor i systemet gor
varje sekund. Ju battre man forstar varfor det blir som det blir desto lattare att medvetet vélja
att starka det man vill varna och desto lattare att skola in nya chefer och medarbetare i
arbetssattet.

Att forsta sitt organiserande underlattar ocksa att komma till tals med andra i organisationen
for att fa till en diskussion kring hur det egna och det gemensamma organiserandet paverkar
mojligheterna for olika aktorer i systemet att géra ett bra jobb. Dar man kan beratta hur man
sjalv tanker — 6vervaganden och intentioner — och som mojliggor att fraga andra i ens system
hur de tanker.

Aven om man inte tar upp en diskussion om sjilva tilltalet med andra enheter eller kollegor sa
kan man sjalv kdnna sig mer valgrundad 6ver de ordval, det tonldge och de kontakter man
valjer att ta. Ju mer medvetet man gor det man gor och sager det man sager, desto enklare att
gora reda for sina Overvaganden dven nar det géller de har aspekterna av organiserandet och
darigenom troligen ocksa enklare att komma till tals med andra om det. | alla avseenden ar det
halsoframjande att veta vad man gor och varfor. Det ar ocksa halsoframjande att forsta varfor
det blir som det blir eftersom man darigenom skapar sig makt att paverka situationen i den
riktning man ser som 6nskvard.

27



