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Sammanfatining

Rapporten visar hur organisatoriska diskurser (tankefigurer/logiker) paverkar bedémningen, och
darmed ocksa hanterandet, av den organisatoriska arbetsmiljon. | rapporten beskrivs tva olika
beddmningar av samma underlag. En bedémning med en maskinlogisk syn pa hur man kan
beddma och gripa sig an situationen och en med en mikrosystemisk syn.

Syftet ar att askadliggora att det blir olika sorts risker som trader fram beroende pa vilken
beddmning man gor av underlaget och, kanske an viktigare, hur atgarder som kan verka helt
rimliga utifran en logik, ur en annan logik snarare bidrar till att forsamra den organisatoriska
arbetsmiljon. Rapporten visar darfér pa behovet av att problematisera problemformuleringarna
och inte alltfér snabbt ga direkt pa 16sningar.

| bedomningsunderlaget finns en mangd uttryck som tyder pa att mycket &r otydligt: faktiska
prioriteringar stammer inte med vad som sags vara viktigt, svart veta var granserna gar,
mandatet racker inte for att géra det man tycker sig behdva géra, mal som krockar (A &r
viktigast, B mats), otydliga gransdragningar, otydligt pa vilka grunder beslut fattas och sa vidare.

Med en maskinlogisk syn pa underlaget ligger det nara till hands att se erfarenheterna som
effekter av brister i maskinkonstruktionen. En rimlig I6sning blir da att rutiner, mandat, roller
med mera behover fortydligas.

Med ett mikrosystemiskt synsatt ar frustrationerna snarare uttryck for forslosade potentialer an
behov av en battre "maskin”. Kunskaper och erfarenheter tas inte tillvara och effekten ar att
chefer och medarbetare inte upplever att de kan gora ett sa bra arbete som de skulle kunna. Att
infora fler eller tydligare rutiner, tydliggora roller, avgransa och begransa ansvar med mera
riskerar da att bli kontraproduktivt.

Ett flertal uttryck i underlaget kan ocksa ses som att organiserandet ibland upplevs foérvirrande.
Av underlaget att doma verkar det finnas en 6nskan och en stravan att organisationen som
helhet ska vara flexibel, anpassningsbar, kundorienterad, agil eller liknande. Det blir dock
forvirrande om man inte kanner sig nagorlunda trygg med inom vilka ramar man kan vara det.

Om man tanker systemiskt sa skapas ramarna i samspel med det system man &r en del av.
Ramarna skapas och uppréatthalls genom ett standigt utforskande, sa att var och en kan nyttja de
potentialer — det mojlighetsfalt — som finns for att just nu 16sa det drende man har for handen.
Om det inte finns en struktur som mojliggor ett sadant utforskande kan flexibiliteten och
friheten att agera — trots att bade ledning, medarbetare och kunder kan se den som 6nskvard —
istallet bidra till frustration och oro. Oro éver om man har gjort ett tillrackligt val utfort arbete,
oro over vad man kan komma att stallas till svars for, oro for om ens 6vervaganden kommer att
beddmas som professionellt acceptabla, rimliga eller 6nskvarda av chefer och kollegor.



Introduktion

Bakgrund

Denna rapport ar producerad inom ramen for ett forskningsprojekt om organisatorisk
arbetsmiljo som finansieras av Finansférbundet och drivs vid Avdelningen fér bank och finans vid
KTH. Forskningsprojektet syftar till att utforska och utveckla en metodik® fér att bedéma den
organisatoriska arbetsmiljon. Det samlade namnet fér metodiken ar Diskursiv arbetsmiljé och
den riktar uppmarksamheten mot vad det ar for bakomliggande tankefigurer (diskurser) som
styr organiserandet av arbetet och vilka konsekvenser det kan medfora fér chefer och
medarbetare och deras organisatoriska arbetsmiljo.

Detta ar den andra och sista rapporten som produceras i projektet. Den forsta rapporten heter
”Organisering, tilltal och férmdgan att géra ett gott arbete”? och fokuserade pa diskursiva risk-
och friskfaktorer i finansbranschen. Denna rapport har fokus pa hur olika diskurser paverkar
beddmning och interventioner.

Rapportens syfte och upplagg

Syftet med rapporten ar att visa hur organisatoriska diskurser (tankefigurer) paverkar
bedémningen och darmed hanterandet av en situation. | rapporten beskrivs tva olika
beddmningar av samma material. Dels for att visa skillnaden i vad det blir for sorts risker som
trader fram. Dels for att visa hur atgarder som kan verka helt rimliga utifran en logik, ur en
annan logik snarare bidrar till att férsamra den organisatoriska arbetsmiljon.

Syftet ar inte att vara heltackande vad gdller att identifiera organisatoriska arbetsmiljorisker. |
denna rapport gors en diskursiv bedémning av ett underlag med hjalp av tva olika
organiseringslogiker. Det finns manga andra satt att bedéma ett material och det finns manga
andra organisationslogiker man kan anvdnda. Den grundlaggande idén med uppldgget ar att visa
hur viktigt det &r att problematisera och reflektera kring hur man kan se pa en situation eller ett
problem innan man bestammer sig for hur man ska hantera det. De tva organisationslogikerna
ar dock inte slumpvist valda. Jag anvander dem eftersom de pa olika satt har varit framtradande
i samtalen pa ett flertal av de arbetsplatser som deltagit i projektet.

Underlaget i rapporten kommer fran chefer och medarbetare i finansbranschen men de
erfarenheter som ges uttryck for och de diskurser som varit centrala for organiserandet ar inte
pa nagot satt unika for finansbranschen. Manga chefer och medarbetare fran manga andra
branscher och arbetsplatser kdnner troligen igen sig i resonemangen. Aven i de fall man inte
kdnner igen sig i de specifika logiker som anvands i rapporten dr resonemangen om vad man
behover vara uppmarksam pa nar man ska bedoma organisatorisk arbetsmiljo giltiga.

1 Den som vill Iasa mer om forskningsprojektet eller metodiken Diskursiv arbetsmiljé, kan géra det pa
projektledarens hemsida: ellerr.se.

2 Rydén L (2017): Organiserandet, tilltalet och formdgan att géra ett gott arbete. Om risk- och friskfaktorer i den
diskursiva arbetsmiljon i finansbranschen. Rapporten kan laddas ner pa: ellerr.se



Exempel pa organiserande logiker

Diskursen paverkar bedémningen och intervenerandet

Det finns alltid flera olika tankefigurer/logiker i en organisation som bidrar till att organiserandet
ser ut som det gor. Sa dven pa de arbetsplatser jag har mott i finansbranschen. En tankefigur
som emellertid har varit central pa ett flertal arbetsplatser ar att se organisationen som en
maskin.

| den forsta rapporten till Finansférbundet (se fotnot 2) beskrev jag exempel pa risker som kan
uppsta i ett organiserande dar maskinlogiken dominerar samt vad som kan hdnda nar den
krockar med andra centrala logiker pa arbetsplatsen. Aven i den hir rapporten tar jag
utgangspunkt i maskinlogiken. Denna gang ar daremot fokus pa hur diskursen styr bedomningen
av situationen; vad som forefaller vara problemet, hur det formuleras och vad som darmed blir
relevant att gora.

Det finns manga satt att se pa organiserande och hur det uppstar. Varje perspektiv satter ljuset
pa ett sarskilt stalle och uppmarksammar darigenom vissa aspekter medan andra hamnar i
skuggan. Att kunna vaxla perspektiv samt att diskutera och problematisera konsekvenser av
olika perspektiv ar en viktig del av att hantera en foranderlig och komplex vardag. Detta géller
dven bedémningar av den organisatoriska arbetsmiljon.

Aven om man gor en briljant och ”korrekt” analys av en situation ar det inte sikert att de
atgarder eller interventioner man ser som relevanta ar mojliga. Detta eftersom interventioner
ofta maste vara forenliga med i alla fall nagon av de tankefigurer som redan styr organiserandet.
Att vara uppmarksam pa vilka tankefigurer och grundantaganden — sina egna eller nagon annans
— som styr beddmningen av en situation gor det lattare att problematisera olika alternativa
beddmningar, problemformuleringar och forslag till [6sningar.

Inte sdllan dr det manga lager i en situation. Det géller da att finna vagar framat som gor det
maijligt att hantera de problem man faktiskt har, men som inte samtidigt férvarrar andra
problem eller skapar nya. Ju fler lager eller aspekter av en situation man kan uppmarksamma
desto lattare att medvetet vilja en vag som starker det man vill starka utan att blunda for
eventuella andra, mindre 6nskvarda, konsekvenser med de val man gor.

Nedan beskriver jag tva logiker som jag har funnit relevanta att fordjupa mig i med anledning av
det samlade bedémningsunderlaget. Avsnittet om maskinlogiken ar kortare eftersom den ar mer
utforligt beskriven i den forsta rapporten (se fotnot 2). Min forhoppning ar att de tva valda
logikerna och den bedémning jag med hjalp av dem goér av underlaget, ska vara hjalpsam for att
forsta vad man behdver vara uppmarksam pa i en bedémningsprocess dven i organisationer dar
helt andra organiseringslogiker ar aktuella.



Organisationen som en maskin

Maskinen ar en av de vanligaste metaforerna vi har nar vi tanker pa organisation (jmf Morgan,
19993). Maskinorganisationen skapar en struktur med tydligt definierade arbetsuppgifter och
tydliga linjer for kommunikation, samordning och kontroll och den 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 goras, hur och av vem. Det tydliggér darmed ocksa vad
chef och medarbetare inte ska gora. Passivitet och orderlydande blir darigenom goda
egenskaper hos bade chefer och medarbetare.

Maskinlogiken ar effektiv nar arbetsuppgifterna ar férutsagbara, omvarlden nagorlunda stabil och
befélslinjen kristallklar. Den har daremot svarare att hantera komplexa, unika och oférutsedda
situationer. Vid dessa tillfallen riskerar maskinlogiken snarare att bidra till svarigheter for den
enskilde att gora ett sa bra arbete som man skulle kunna och vilja. Detta trots att det ofta ligger i
linje med, inte bara vad kunder forvantar sig, utan dven vad hogsta ledningen vill.

Om man tanker att organisationen ar en maskin blir de chefer och medarbetare som berérs
kuggar i maskineriet. En kugge behover bara veta sin uppgift. Den behéver inte veta nagot om
det som hander innan eller efter i processen eller varfor saker ska goras. En kugge férvantas
darfor inte heller stalla frdgor utover det som behdvs for att klargéra de egna arbetsuppgifterna.
Att ha fragor eller synpunkter utéver det kan gora att “kuggen” ses som illojal eller besvarlig.
Grundtanken ar att kuggarna inte heller har nagot att tillféra vad géller att planera processen
(konstruera maskinen). Det ar en sak for ledning och stab.

Kommunikationen i en maskinlogik kdnnetecknas av instruktion och information nerat och
rapportering av resultat uppat. Vad som ska rapporteras och pa vilket satt bestams emellertid
ocksa uppifran. Organiserandet kdnnetecknas darfor av en hog grad av instruktioner,
processbeskrivningar, rutiner, regler, standarder och sa vidare. Det Overgripande syftet ar att
skapa en sa effektiv verksamhet som majligt, att optimera "maskinen”. Instruktioner med mera
ar till for att sakerstalla att maskinen fungerar som det ar tankt genom att tydliggéra vad som
forvantas av respektive kugge.

| ett sddant organiserande ar risken hog for att chefer och medarbetare ocksa kdnner sig som
kuggar, helt utbytbara mot “vem som helst” som kan tillrackligt for att lara sig att f6lja aktuella
instruktioner och rutiner. En annan risk dr att metaforen “maskin” fargar av sig i det direkta
tilltalet — i métet mellan ménniskor i organisationen — sa att man blir tilltalad som en kugge. En
som inte ska stélla fragor, bara svara pa stallda fragor. Nagon som inte behover veta varfor saker
ska goras eller som inte behover tillfragas i saker som ror ens arbete.

Ett maskinlogiskt organiserande genererar en mangd olika situationer. Exakt vilka beror pa vilka
andra logiker som finns och hur dessa samspelar med maskinlogiken, men ocksa vilket sorts
arbete som utférs i verksamheten: Ar den grundlaggande organisatoriska tankefiguren val
anpassad for det arbete som ska utféras?

3 Morgan G (1999): Organisationsmetaforer. Lund: Studentlitteratur



Organisationen som en mangd flyktiga mikrosystem

Ett annat satt att se pa organisation och organiserande ar att det ar ett socialt system bestdende
av en mangd flyktiga mikrosystem. Ett mikrosystem bestar av ett antal individer som tillsammans
ska klara en uppgift. Inom sjukvarden pratar man exempelvis om varje patient och de personer
som finns runt denne som ett mikrosystem. For varje patient man traffar bildas ett nytt
mikrosystem (som standigt férandras) och for varje patient byter sdledes sjukvardspersonalen
mikrosystem. Det ar saledes inte bara, mer eller mindre, stabila arbetsgrupper som avses. Att
snabbt kunna etablera och utveckla ett konstruktivt samarbete (kunskapsintegration) med de
andra aktérerna i det aktuella mikrosystemet blir ddrmed en viktig formaga. Den har férmagan att
tillsammans klara en ny, unik eller komplex situation bendamner Philip Runsten och Andreas Werr
(2016%) kollektiv intelligens.

Man kan alltid vélja att se en organisation som en mangd flyktiga mikrosystem. Runsten & Werr
skriver att det ar en nédvandighet om man vill kunna utarbeta organisatoriska strategier for att
ta vara p3, starka och utveckla den kollektiva intelligensen. Nagot som blir alltmer angelaget ju
mer komplex, foranderlig eller unik uppgiften, verksamheten eller kontexten ar. Ju snabbare
forandringstakt eller ju mer komplex en uppgift eller verksamhet ar desto svarare for enskilda
individer att bada gora ett fullgott arbete och att kdnna sig trygga med att de gor ett fullgott
arbete. Svarigheten beror inte pa individen, utan pa arbetsuppgiftens karaktar. For att systemet
(organisationen) som helhet ska klara att I6sa sin uppgift behover man darfor ta vara pa och
integrera kunskaper och perspektiv fran manga olika hall.

Den kollektiva intelligensen har saledes inget med de enskilda individernas intelligens att gora.
Det hjélper inte att byta ut individer om man anda inte har nagon strategi for att underlatta eller
utveckla arbetet med kunskapsintegrationen. Att se organisationen som en mangd flyktiga
mikrosystem gor det enklare att se vad det dr som man kan gora for att stdrka, uppratthalla och
utveckla den gemensamma férmagan att fullgéra verksamhetens uppgift.

Kollektiv intelligens

Om arbetsuppgiften ar komplex behdver man en sa bred och mangfacetterad bild av situationen
som mojligt. Oavsett position eller roll i organisationen har alla berérda ett eget perspektiv pa
uppgiften. Eftersom det ar omaijligt for en person att ha alla dessa perspektiv och erfarenheter
samtidigt ar det nddvandigt att underlatta och framja vars och ens majligheter att konstruktivt
delta i samtalandet om verksamheten.

Personen langst ut i organisationen har lika stort behov av att héra hur chefsleden, staberna och
kollegorna resonerar som cheferna har av att hora hur det ser ut i och fran fronten. Man ar
Omsesidigt beroende och man ar 6msesidigt paverkande varandra. Det en person i systemet gor
paverkar de 6vriga i systemet.

4 Runsten O & Werr A (2016): Kunskapsintegration. Om kollektiv intelligens i organisationer. Lund: Studentlitteratur.



Det 6msesidiga beroendet gér det naturligt att bade ta ett stort individuellt ansvar och att se det
som ett gemensamt ansvar. Motsatsen — att enbart fokusera pa att tydliggora granserna for vars
och ens ansvar — framjar inte det flode av kunskap som beho6vs for att klara uppgiften.

Enligt Runsten & Werr byggs den kollektiva intelligensen framférallt upp av tre samverkande
aspekter. De ar:

e Forstaelsen av den gemensamma uppgiften
e Synen pa ”de andra” i mikrosystemet
e Synen pa det egna ansvaret

Det &r bara tre huvudingredienser, men det kan vara svarare an det later att arbeta med dem.
Det kan ocksa vara svart att sjalv bedéma hur intelligent ens eget system &r, det vill sdga hur val
man tar vara pa den kollektiva potentialen. Det som enligt Runsten & Werr (ibid) kdnnetecknar
kunskapsintegrationen i ett mikrosystem med hog kollektiv intelligens ar:

e En komplex och till stora delar gemensam definition av situation och uppgift

e Nedtonade auktoriteter

e Gemensamt ansvarstagande

e Overlappande roller

e Komplexa samtal (dvs de dr fulla av motsdttningar, motstridigheter, avvégningar,
perspektiv... precis som den verklighet man behéver hantera)

e Personliga initiativ och ansvarstaganden

e En stark identifikation med uppgiften och gruppen

e Medvetenhet om att det dr en utmaning att “ta sig in i” gruppen

Samarbetet i ett mikrosystem med lag intelligens kdnnetecknas daremot av:

e Olika forstaelse for uppgiften och situationen som majliggor att “fel” laggs hos andra

e Subgrupperingar med uppenbara olikheter i beskrivningar av samma situation

e Situationer dar olika beskrivningar skulle kunna métas upplevs som konflikter och
undviks eller motarbetas

e Undvikande av eget ansvar

e Aktiva avgransningar, snadvt definierade roller och begransat ansvar

Kommunicerandet centralt for en god kunskapsintegration
Enligt Runsten & Werr har grupper med god kunskapsintegration ett kommunicerande som
skiljer sig at fran de som inte lyckas lika bra. En central faktor ar att hogpresterande grupper
dgnar mycket mera tid at utforskande fragestallningar. De diskuterar och problematiserar vad
som egentligen ar problemet, hur olika I6sningar skulle kunna se ut och vad de skulle kunna
medfora.

| lagpresterande grupper handlar det mer om att 6vertyga andra om olika I6sningar. Losningar
som ofta utgar fran olika problemformuleringar, vilket leder till att de pratar forbi varandra och
inte sallan till motsattningar i gruppen. Motpartens I6sning l6ser ju inte det problem man sjalv



formulerat. | hogpresterande grupper hjalps man at att understka varandras
problemformuleringar och forslag pa I6sningar.

Att skapa ett mera 6ppet kommunicerande, bade i sjalva fragestallningarna och i
samtalsklimatet i sig, ar inte alltid sa Iatt. Nar vi pratar med andra riskerar vi samtidigt att gora
oss sarbara. Vi 6ppnar oss for kritik och for andras bedémningar av kompetens, inldggens
kvalitet etcetera. Det &r mindre riskfyllt att ligga lagt och bara reagera pa det redan sagda. Att
forsoka flytta eller bredda fokus i diskussionen — exempelvis fran enbart I6sningar till att
inkludera problemformulering — dr darfor forenat med en storre risk for den enskilde. For att fa
till stand ett angeldget och "dkta” utforskande samtal behéver man blotta sig sjalv, sin
kompetens, sina 6vervdaganden och sina stallningstaganden.

Att engagera sig i ett utforskande samtal underlattas av tillit till de andra i systemet. Om man
har erfarenhet av att ens engagemang har missbrukats; att det man sager inte har bemotts pa
ett schysst satt eller att det har anvants emot en vid senare tillfdllen, da starker det inte viljan att
engagera sig eller formagan att samtala utforskande. Valet att ligga lagt eller att helt tystna blir
da dnnu lattare. Det bidrar till en ond cirkel som kan vara svar att bryta.

Utmaningar med att skapa ett utforskande samtalande

Runsten & Werr lyfter fram fyra orsaker till att det kan vara svart att fa till ett utforskande
samtal. Den forsta ar att vi ofta tror att vi har en gemensam bild av en situation medan vi
egentligen har ganska olika bilder. | en ny grupp eller infér en ny uppgift finns det ofta anledning
att ta upp en sadan diskussion men darefter ar det l4tt att forledas tro att bilden forblir
gemensam. Eller att man inte tycker att man har tid att halla pa med sadana diskussioner.

En annan orsak ar att vi tenderar att snabbt diskutera I6ningarna och inte problemen.
Lésningsdiskussioner kdnns konkreta och tydliga, inriktade pa handling. Det skapar tydlighet och
minskar osdkerhet.

Ett tredje skal ar att vi ofta anvdander defensiva strategier nar vi interagerar med andra, det vill
saga att vi vantar pa att nagon ska ta initiativet och diskutera dennes inldgg. Det &r mindre
riskfyllt an att vara den forste som sager nagot. Den som kédnner sig tryggast att komma med
initiativ ar ofta en som har en viss auktoritet i gruppen. Om den férsta som sdger nagot ar den
med mest auktoritet kan det vara svart att vara utforskande och problematiserande. Det gor att
samtalandet driver mot att argumentera for eller emot vissa |0sningar snarare an att reflektera
kring vad som ar problemet. Det dr mer eller mindre implicit redan definierat av den forste som
sade nagot.

Det hanger ocksa ihop med det fjarde skalet. Nar val ett forslag har framlagts — oavsett
auktoritet — sa begransar det den kommande diskussionen eftersom alla maste férhalla sig till
det. For att underlatta ett mer reflekterande och utforskande samtalande ar det darfor viktigt
att borja 6ppnande. Det kan man exempelvis géra genom att formulera hur man ser pa
situationen/problemet och dérefter fraga de andra deltagarna hur de ser pa det.



Runsten & Werr (ibid) skriver ocksa att i de grupper dar deltagarna viljer att engagera sigi ett
utforskande samtal kdnnetecknas klimatet av ett positivt bemo6tande av deltagarnas olika inlagg.
Det bidrar till att man véljer att fortsatta engagera sig, till skillnad fran nar man far en negativ
reaktion pa sitt inlagg da man oftare véljer att inte ga utanfor det redan tankta. Ett positivt
bemotande av ett inldgg innebar absolut inte att alla alltid haller med, bara att man uppskattas
for engagemang, vilja och bidrag. Hur man blir bemott har saledes stor betydelse fér om man
lyckas etablera en hog kollektiv intelligens eller ej.

Att ufforska och forma maojlighetsfaltet

| ett maskinlogiskt organiserande ar regelféljande centralt och efterstravansvart. Reglerna
skapar stabilitet och forutsagbarhet. Mycket av kommunicerandet gar darfor ut pa att fa
medarbetare att bli sa bra pa att folja regler och rutiner som mojligt. En bakomliggande idé ar
att det gar att definiera ett ratt satt for varje situation. | ett foranderligt och komplext arbete ar
detta inte mojligt. Dar maste man i stunden anpassa sig efter de forutsattningar som rader i det
aktuella, kanske unika och, i varsta fall, akuta fallet. | sddana situationer finns ofta inte bara ett
ratt satt. Det finns manga. For att de som berors ska kunna gora de 6vervaganden och
beddmningar som behovs for att de ska kunna sig trygga med de beslut de till slut fattar, kravs
en god systemforstaelse: vad far mina handlingar for konsekvenser for de andra i systemet (i
den man det gar att forutse)? Vad ar acceptabla grunder for beslut? Vad &r rimligt, onskvart,
realistiskt?

Genom en 6ppen diskussion med manga lager och aspekter av situationen/verksamheten/
problemet, 6kar mojligheterna att véilja en vag framat som stédjer det man som system vill
astadkomma utan att exakt félja i forvag givna rutiner. Kommunicerandet 6kar ocksa
mojligheterna att gora reda for det beslutsunderlag, de 6vervaganden och de bedémningar som
ligger till grund for de val man gor.
Man férstar vad man kan komma att
stallas till svars for och vad man
behodver ta hansyn till i sina
Overvaganden.

Det starker tilliten till beslutsfattandet ~
— bade hos en sjilv och hos andra. Det Mojlighetsfaltet
gor det mojligt och meningsfullt for
alla berorda att hjalpa till och gora
varandra uppmarksamma pa om det
som ar ténkt ska astadkommas,

astadkoms eller e;j. —

Istdllet for exakta regelverk, rutiner
och instruktioner formar

kommunicerandet ett falt inom vilket



en 18sning &r méjlig®. Det formar granserna men lamnar utrymme fér anpassning och
handlingsfrihet i den aktuella situationen.

Det som ligger utanfér ramarna ar det som inte far handa, men inom ramarna dr manga olika
|6sningar maéjliga. Granserna skapas, utforskas, formas, uppratthalls och forandras genom
kommunicerandet i takt med att omvarld, forutsattningar, profession, teknik, kundkrav med
mera forandras. FOr att var och en ska kdnna sig nagorlunda trygg med att fatta beslut behover
man saledes pa olika satt vara en del av ett standigt pagaende samtalande om verksamheten.

Om man kédnner sig osaker pa var granserna gar for mojlighetsfaltet &r risken stor att man skapar
sig ett eget mojlighetsfalt som ar betydligt mindre dn det reella. Detta for att vara sdker pa att
man inte ska kunna anklagas for att gora fel.

Om man i en verksamhet vill att chefer och medarbetare ska anvdnda sig av det maojlighetsfalt
som faktiskt finns kan man darfor inte bara sdga att det ar bra om man anvander sin initiativ-
eller bedémningsférmaga. Det behévs ocksa en stodjande infrastruktur dar 6vervaganden,
beddmningar, beslut, intentioner, dilemman, perspektiv med mera diskuteras och
problematiseras.

Om den kommunikativa infrastrukturen eller det goda samtalsklimatet inte ar pa plats och man
darfor inte har haft varken mojlighet eller formaga att utforska mojlighetsfaltet kan en
uppmaning om att “ta initiativ” eller “anvand din bedomningsformaga” mest kannas som att bli
Overgiven. Det kan generera oro kring om ens hanterande av situationen dr OK men ocksa oro
forknippad med vad man kan komma att stéllas till svars for; pa vilka grunder kan man komma
att bli “anklagad” fér de val man gjorde? Det innebar att man tror att det finns ett ratt satt
(vilket man ar van vid), men att man har blivit 6vergiven med att lista ut vad det ar. Allt under
alibit att man arbetar med “frihet under ansvar”.

Kommunicerandet i ett maskinlogiskt organiserande ar vertikalt — instruktioner nerat och
rapportering uppat. | ett systemlogiskt organiserande ar det viktigt att alla som ar en del av
systemet bidrar for att astadkomma en god systemforstaelse. Darfor behéver kommunicerandet
kdannetecknas av en mer horisontell karaktar: att var och en blir inbjuden och tilltalad, men
ocksa viljer att engagera sig i samtalandet, som en fullvardig partner i att fa verksamheten att
fungera oavsett position, utbildningsniva, |6neniva eller uppdrag.

Sett ur ett systemiskt perspektiv ar kommunicerandet i en organisation darfor inte i forsta hand
en fraga om delaktighet eller trivsel i storsta allmanhet. Det ar en fraga av hogsta dignitet for att
verksamheten skall fungera.

> Whitaker, G & Whitaker, D (1997): Kurt Lewin. His Dynamic and Force Field Models in Contemporary Research,
Management and Practice. Degerfors: Samarbetsdynamiks skriftserie. Rapport nr 61.
Kan laddas ner pa: http://www.samarbetsdynamik.se/images/dokument/R61w.pdf
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Bedomningsunderlag

Sa har langt har jag endast beskrivit tva organisationslogiker i allmanna termer. | det har kapitlet
tillampar jag dem pa de beskrivningar som deltagarna i fokusgrupperna har gjort.

Nedan foljer korta utdrag fran tio fokusgrupper som genomforts inom ramen for
forskningsprojektet. Utdragen ar grupperade i tva rubriker: Gladjedmnen och
frustrationsfaktorer. Darefter anvander jag de tva logikerna for att formulera vad det blir for
olika sorts problem som trader fram och vad man kan goéra at dem.

Syftet ar att illustrera hur olika logiker (diskurser) inte bara styr sjdlva organiserandet utan dven
hur vi bedémer och analyserar den organisatoriska och sociala arbetsmiljon. Nar vi formulerar
ett problem formulerar vi implicit dven riktningen pa atgarden. Det ar darfor av vikt att inte bara
problematisera och diskutera vilka |6sningar som skulle kunna vara relevanta for att komma till
ratta med de frustrationer man har, utan aven vad det ar for sorts problem som frustrationerna
ar (kan vara) uttryck for.

Genom att anvanda korta utdrag ur samtliga fokusgrupper vill jag visa att de gladjeamnen och
frustrationer som ges uttryck for inte ar unika for enstaka arbetsplatser eller organisationer.
Nagra arbetsplatser har bidragit med fler punkter pa gladjeamneslistan dn andra, nagra med fler
pa frustrationslistan. Oavsett den lokala sammansattningen av uttryck pa respektive arbetsplats,
hur forekommande de har varit eller hur allvarliga de har varit sa ar uttrycken till stor del av
samma sort. Det som uttrycks som gladjeamnen respektive frustrationsfaktorer pa en
arbetsplats uttrycks som det dven pa andra arbetsplatser.

En annan fordel med korta utdrag ar att de anonymiserar underlaget. Ett enda, men mera
fullstandigt, exempel genererar oftare fragor som “vilken arbetsplats kan det dar vara?”. Det ar i
sammanhanget inte intressant. Det som jag med den héar rapporten framforallt vill
uppmarksamma ar vilken inverkan organisatoriska diskurser kan ha pa bedémningsprocessen
samt vilken inverkan olika sorters atgarder och interventioner kan ha pa den organisatoriska
arbetsmiljon. Kanner du igen dig i de korta utdragen sa ar de efterféljande analyserna relevanta
dven for dig och din organisation, oavsett bransch.

Ndr du ldser de korta utsagorna nedan (som stdr i bokstavsordning) fdr du gdrna sjélv fundera
over vilken sorts atgdrder du ser som relevanta fér att stdrka och vdrna det som dr positivt och
komma till ritta med det som uppges frustrera. Gor det gérna innan du ldser de tva efterféljande
exemplen pa bedémning.
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Gladjeamnen - Vad ar positivt med arbetet?
Aldrig fardiglard

Alla kan fraga alla

Att alla tar ansvar for friheten och ansvaret

Att arbetsgivaren ar lyhord for den enskildes situation och méjlighet att férandra den
Att det gar snabbt att atgarda problem

Att det kdnns “ndra”

Att det man sadger inte anvands emot en senare

Att gbra kunderna glada / positiv kundfeedback - direkt och individuell
Att ha hog flexibilitet i vad man gor, hur man gor det och med vem (en férutsattning)
Att idéer tas till vara / bemots

Att initiativ uppmuntras

Att kritik, synpunkter, fragor framfors pa ett schysst satt

Att man forstar att de (som fattar beslut) forstar ens perspektiv och synpunkter dven om de inte
haller med

Att motas som manniskor

Att nagon bryr sig

Bra samarbete

Delaktig i utvecklingen

Dynamik i diskussionerna

Dér det &r ett gemensamt ansvar att komma framat

En ldrande miljoé (och inte en straffande)

Erfarna kollegor

Fungerande teamarbete

Fordelar arbetsuppgifter pa ett bra satt

Gemensamma aktiviteter

Gemensamt ansvar (inte bara den egna gruppen)

God insyn i utvecklingen av verksamheten

God stamning (?)

Goda relationer

Gott om utbildningsmojligheter

Gott om utvecklingsmojligheter

Gott samarbete med kollegor

Grundlaggande gemensam idé

Gar att paverka

Gor skillnad

Hjalps at

Hjalpsamma kollegor

Hogt i tak

Icke-hierarkiskt

Inga hoga hastar

Ingen eller |ag grad av hierarki
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Korta beslutsvagar

Kunna sdga "vad som helst”

Kunskapsoéverforingen fungerar

Kanna sig uppskattad

Kanner till beddmningsgrunderna

Lar av varandra

Manniskor med samma drivkrafter

Nagorlunda jamn och réattvis arbetsfordelning

Nar ledningen bryr sig / nar forslag och idéer uppmuntras (ledningen kan inte veta allt)
Nar man far fraga varfor tills man forstar

Olikheter tas tillvara

Omvadxlande

Opretentiost

Prestigelost

Roligt

Samma formaner for alla

Sma (inga) klyftor i organisationen

Sma statusskillnader

Socialt, 6ppet

Stor frihet

Stort eget ansvar

Stod fran kollegorna

Tartagi

Uppfdljning med berdrda av olika aktiviteter/insatser...
Utmanande

Utveckla arbetet

Vi ar olika, kan olika och hjalps at, bollar idéer, tipsar, bryr oss



Frustrationsfaktorer - Vad frustrerar, irriterar och skaver?
”Alla kan/ska gora allt” — att man maste gbra sadant man inte behéarskar

Att acceptera en lagre kvalitet &n ndédvandigt / 6nskat

Att andra satter orealistiska mal at en

Att beslut fattas pa statistik och scheman och inte pa verkligheten

Att det gar langsamt att andra information pa hemsidor, i telefonsvar (k6-info etc)

Att det inte ar OK att stalla fragor

Att det mats ATT man arbetar, inte med vilken kvalitet

Att det &r |3g status pa arbetet

Att inte fa tillfdlle att prata om kvaliteten pa arbetet — bara siffror (mal Och maluppfyllelse)
Att inte rdknas (som grupp)

Att inte snabbt och enkelt kunna hjédlpa kunden med dess problem (fast man skulle kunna)
Att man inte fattar (vet) varfér matningar ser ut som de gor, vilka fragor som stélls etc
Att vara en pusselbit / robot — utbytbar

Beslut tas av manniskor som inte kan verksamheten

Brist pa utvarderingar — missade lartillfallen

Bristande samarbeten mellan avdelningar / delar av organisationen

Bristande tillit - vilken information gar fram?

De som beslutar inte forstar verksamheten och hur deras beslut paverkar oss i linjen
Detaljstyrt

En persons sanning som dominerar diskussionen

Faktiska prioriteringar inte stammer med vad som sags vara viktigt

For mycket struktur for att kunna vara kundorienterad

Forandringstakten gér manga saker snabbt inaktuella / meningslésa — utvarderingar,
utvecklingssamtal, medarbetarenkater...

Hierarki — chefer pratar med chefer och inte berérda direkt med varandra
Inflexibilitet — komptimmar, langa eller korta ledigheter mm

Information kommer sent och utan ett varfor

Ingen dialog om mal eller férutsattningar att na dem

Inte bli inblandad i det som rér en (som grupp) - rutiner, mal, matmetoder, uppfoljning...
Inte |4tt veta var granserna gar — nar agera/nar inte?

Inte ser sin roll / betydelse

Kommer hela tiden saker uppifran

Liten frihet

Lag delaktighet i processer som berdr ens arbete

Laga loner

Lésningar som kdnns omotiverade / ”“man tror”... (mer religion &n vélgrundad argumentation)
Mandatet inte racker for att géra det man tycker sig behova gora

Mattan rycks undan

Missvisande och orattvisa siffror / rapporteringar

Motargumentation istallet for en 6ppen diskussion

Mycket nytt hela tiden / sténdigt uppdatera sig

14



Mal / ambitioner / visioner som krockar (A &r viktigast, B mats)

Mats pa samma satt oavsett forutsattningar (grupp + individ)

Nar erfarenheter inte tas till vara

Nar fragor inte besvaras

Nér larande omojliggors / negligeras (utvarderingar inte gors)

Nar man inte far diskutera fattade beslut och dess konsekvenser

Nar man inte vet vem som vet

Nar matandet inte speglar arbetet och dess resultat

Nar rapportering ar missvisande eller orattvis

Ofta nya chefer

Otydliga gransdragningar — vem ska gora vad?

Otydligt var grénserna gar

Otydligt vart man kan vanda sig

Otydligt vem som gor vad

Pa vilka grunder fattas beslut / bedéms insatser

Pa vilka grunder ar det OK att prioritera

Saknar en bild av riktningen - 6vergripande och pa lang sikt (pa andra nivaer an VD)
Svart hitta i olika system

Svart vara uppdaterad pa allt (6kar risken for fel som da laggs pa individen)
System som byggs, rutiner som utarbetas, regler som utformas utan kunnighet om
konsekvenserna / anvandningsinsikt: hur paverkas..., hur stimmer detta med...?
Teknik som inte funkar

Toppstyrt

Vara en i mangden

Vi ger olika information till samma kund

Overenskommelser inte halls



Bedomning organisatorisk arbetsmiljo

Maskinlogisk syn pa problem och atgdrder
Om man ser pa de frustrationsfaktorer som chefer och medarbetare ger uttryck fér kan man
ganska snabbt konstatera att nagra ar effekter av ett maskinlogiskt organiserande. Exempelvis:

e Andra satter mal aten

e Blirinte inblandad i det som roér en

e Detaljstyrt

e Hierarkiskt

e Utbytbar, raknas inte (utom som arbetad timme pa schemat)
e Erfarenheter tas inte tillvara

e (For fler exempel se Bilaga 1 ldngst bak i rapporten)

Med en maskinlogisk syn ligger det nara till hands att dra slutsatsen att chefer och medarbetare
har orealistiska forvantningar pa att fa information, liksom slutsatsen att chefer och
medarbetare har orealistiska idéer om mojligheterna till delaktighet eller om deras kunnighets
och erfarenhets betydelse for beslut om verksamheten. Att ordna aktiviteter for att underlatta
utforskande samtal skulle (med en maskinlogisk syn) ta alldeles for lang tid och ge alldeles for
lite for att det skulle vara majligt. Atgarder av det slaget skulle troligen darfor uppfattas vara
sléseri med tid eftersom det dnda inte paverkar besluten i slutdndan. Om den sortens atgarder
anda genomfoérdes och de faktiskt inte har ndgon inverkan pa processen sa blir “delaktigheten”
endast ett spel for gallerierna. Det skulle antagligen spa pa frustrationen samtidigt som det
skulle 6ka misstron och minska engagemanget. Delaktighet ”pa latsas” blir saledes
kontraproduktiv ur arbetsmiljésynpunkt dven om det ser bra ut pa pappret.

Ur ett maskinlogiskt perspektiv blir det darfor ofta meningslost att forsdka atgarda frustrationen
genom att 6ka delaktigheten. Daremot kan man mota den genom att tydliggora vilka
forvantningar som ar realistiska att ha. Detta kan goras genom att exempelvis tydliggora vilket
ansvar var och en har, vad som forvantas av var och en samt vad chefer och medarbetare kan
forvanta sig av organisationen med tanke pa anstéallningskontrakt, position, befogenheter etc.

Nagra av frustrationsfaktorerna ar daremot, ur en maskinlogisk synvinkel, relativt latta att
atgarda. Att tydliggora vilka prioriteringar som géller dr en sadan sak. Det kan vara svart i sak
men inte i tillvdgagangssatt. Det géller bara att skriva en ny eller tydligare instruktion.

En annan frustration man kan gora nagot at ar att det kommer mycket nytt. Man kanske inte
kan gora nagot at flodet men man kan hjalpa till att sortera i instruktionerna pa olika satt.
Exempelvis genom att se till att de skrivs pa ett enhetligt satt, att skapa en tydlig struktur i
intranétet eller att andringar och tillagg maste passera en sarskild instans sa man far nagon form
av kontroll pa flodet. Det finns manga varianter pa temat men grundantagandet dr detsamma:
Det gar att ordna verksamheten genom regler, rutiner, instruktioner och det ar det som
konstruktorerna behover férbattra.
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Mikrosystemisk syn pa problem och atgarder

Med en mikrosystemisk syn pa det som sags i fokusgrupperna blir det tydligt att mycket av det
som uppges som glddjedmnen ar effekter av att vara en del av fungerande mikrosystem och att
frustrationerna ar kopplade till daligt fungerande mikrosystem.

Slutsatsen med ett mikrosystemiskt synsatt ar att frustrationerna snarare ar uttryck for
forslosade potentialer an behovet av en battre “maskin”. Kunskaper och erfarenheter tas inte
tillvara och effekten ar att chefer och medarbetare inte kan gora ett sa bra arbete som de skulle
kunna. Eller att tid och energi laggs pa onddiga (forebyggningsbara) och upprepade irritationer
istallet for pa utveckling.

Vil fungerande mikrosystem behovs nar arbetsuppgifterna eller den varld i vilken man verkar ar
foranderlig eller komplex. Ofta verkar de mikrosystemiska aspekterna av arbetet fungera
nagorlunda, men inte problemfritt, i de ndrmaste relationerna: i den egna arbetsgruppen,
mellan nara grupper, mellan chefer och medarbetare. Frustrationerna ror framférallt svarigheter
i koordineringen med andra delar av organisationen: de som gor schema, rutiner, instruktioner
med mera, de som fattar beslut som rér en men som inte stimmer med den egna verkligheten.
Delar av organisationen som — eftersom det blir som det blir — tolkas som om de inte bryr sig om
de som ”gor jobbet”. Varken vad de kan tillfora i processen, hur besluten paverkar dem eller
deras mojlighet att gora ett gott arbete.

Ur ett mikrosystemiskt perspektiv blir det uppenbart att koordineringen mellan olika och flyktiga
mikrosystem ar upphov till mycket frustration. Det dar en omojlighet att fatta konstruktiva och
val grundade beslut i en foranderlig och komplex verksamhet om man inte kdnner till vilka
grunder som ar acceptabla, rimliga, realistiska och 6nskvarda. Alla behover inte prata med alla
hela tiden (det 4r omaijligt), men ett starkt 6msesidigt koordineringsarbete skulle kunna
undanrdja manga av de frustrationer som anges. Aven i de fall ingenting i sak dndras s3 skulle en
Okad forstaelse for varfor det blir som det blir troligen 6ka arbetstillfredsstéllelsen eftersom man
da i alla fall far budskapet att man raknas, att man ar vard att forklara sina 6vervaganden for och
att ens kunskaper, erfarenheter och perspektiv ar varda att fraga efter.

Om man ser de andra i systemet som partners i att fa verksamheten att fungera blir det naturligt
att svara pa fragor om bakgrunden till att beslut ser ut som de gor, vilka alternativ man sag,
varfor man valde som man gjorde och, inte minst, vad det ar man vill astadkomma med de
beslut man fattar. Med ett sadant kommunicerande blir det lattare att standigt etablera de
manga och ibland oerhoért flyktiga mikrosystem som behdvs for att klara vardagen. Da blir det
naturligt att prata om sina 6vervaganden, att problematisera och reflektera. Da 6kar chanserna
for att den kunnighet som finns tas tillvara, att initiativ och ansvar lattare kan tas, att
engagemang och arbetsgladje 6kar och inte minst, att verksamheten blir sa bra som den kan bli
med de resurser som finns.
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I granslandet mellan maskin och mikrosystem

Bland frustrationsfaktorerna finns ocksa en del utsagor som inte enbart ar en effekt av en
maskinlogisk tankefigur. Det ar snarare uttryck for att organiserandet upplevs forvirrande pa
olika satt. Det ar olika budskap, manga budskap, inga budskap:

e  Faktiska prioriteringar inte stimmer med vad som sags vara viktigt
e Inte l4tt veta var gréanserna gar — nar agera/nar inte?

e Mandatet inte racker for att gora det man tycker sig behéva gora
e Mattan rycks undan

e  Mycket nytt hela tiden / standigt uppdatera sig

e Mal / ambitioner / visioner som krockar (A &r viktigast, B mats)

e Nar man inte vet vem som vet

e Otydliga gransdragningar — vem ska gora vad?

e Otydligt var granserna gar

e Otydligt vart man kan vanda sig

e Otydligt vem som gor vad

e Pavilka grunder fattas beslut / bedoms insatser

e Pavilka grunder ar det OK att prioritera

e Viger olika information till samma kund

e Overenskommelser som inte halls

Ett satt att se pa vad som kan bidra till en sadan upplevelse ar att det ar effekter av krockar
mellan ett maskinlogiskt organiserande och ett mer mikrosystemiskt organiserande.

Det kan finnas en 0nskan och en stravan att organisationen som helhet ska vara mer flexibel,
anpassningsbar, kundorienterad, agil eller liknande. Det blir férvirrande om man inte kanner sig
nagorlunda trygg med vad det innebar. Sarskilt svart kan det vara om den maskinlogiska tanken i
ovrigt ar stark. Att vara “flexibel” i ett maskinlogiskt perspektiv innebar att vara flexibel inom
tydligt givna ramar. Om de ramarna inte ges — eller det ges flera olika ramar — kan det upplevas
forvirrande: vad ar det som géller?

Om man tanker systemiskt sa skapas ramarna i samspel med det system man &r en del av. De

behover standigt utforskas sa att var och en kan nyttja de potentialer som finns for att just nu

|6sa det darende man har for handen. Om man férséker infora storre frihet eller flexibilitet utan
att samtidigt bygga upp en struktur for att utforska mojlighetsfaltet (se ovan) kan den sortens

frustrationer som anges ovan bli ett resultat.

Om inte den kommunikativa infrastrukturen fungerar nagorlunda tillfredsstallande for att
uppréatthalla ett relevant och aktuellt mojlighetsfalt finns en risk — trots att kanske bade
medarbetare, kunder och ledning ser flexibiliteten som 6nskvard — att “friheten” istallet bidrar
till frustration och oro. Oro éver om man har gjort ett tillrackligt val utfort arbete, oro éver vad
man kan komma att stéllas till svars for och oro for om ens 6vervaganden kommer att bedémas
som professionellt acceptabla, rimliga eller 6nskvarda av chefer och kollegor.
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BIlCIgCI T: Frustrationsfaktorer - tematisk indelning

Detta ar ett forsok att dela in de angivna frustrationsfaktorerna i de teman jag beskriver i
exemplet ovan. Granserna for de olika rubrikerna ar inte alltid kristallklara och det finns absolut
tolkningsutrymme for manga av utsagorna. En del frustrationsfaktorer kan sta pa flera stallen
och nagra kanske skulle behova sta pa en helt annan kategori. Dock, det ar ett forsok att visa
vilka utsagor jag har anvant fér resonemangen ovan.

Maskinlogiska effekter
Nedanstdende utsagor dr exempel pa naturliga effekter av att vara chef eller medarbetare i

organisationen som bygger pd maskinlogiken. Det dr inget konstigt. Det dr snarare en naturlig
folid av tankefiguren: Chefer och medarbetare far reda pd det de behéver och rapporterar det
som efterfrdagas. | évrigt behéver de inte involveras. Kommunikationen dr framférallt vertikalt
ordnad. Befdlsordningen dr viktig att upprdtthdlla. Den hdr sortens utsagor kan sdgas vara
starka ledtradar fér vilken sorts logik som styr organiserandet pd arbetsplatsen.

”Alla kan/ska gora allt” — att man maste géra sadant man inte behéarskar

Att acceptera en lagre kvalitet &n nodvandigt / dnskat

Att andra satter orealistiska mal at en

Att beslut fattas pa statistik och scheman och inte pa verkligheten

Att det gar langsamt att andra information p& hemsidor, i telefonsvar (ké-info etc)

Att det inte &r OK att stalla fragor

Att det mats ATT man arbetar, inte med vilken kvalitet

Att det &r |3g status pa arbetet

Att inte fa tillfalle att prata om kvaliteten pa arbetet — bara siffror (mal Och maluppfyllelse)
Att inte raknas / e tillfrdgas (som grupp)

Att inte snabbt och enkelt kunna hjalpa kunden med dess problem (fast man skulle kunna)
Att man inte fattar (vet) varfor méatningar ser ut som de gor, vilka fragor som stélls etc
Att vara en pusselbit / robot — utbytbar

Beslut tas av manniskor som inte kan verksamheten

Brist pa utvarderingar — missade lartillfallen

Bristande samarbeten mellan avdelningar / delar av organisationen

Bristande tillit - vilken information gar fram?

Bristande tillit - vilken information gar fram?

De som beslutar inte forstar verksamheten och hur deras beslut paverkar oss i linjen
Detaljstyrt

For mycket struktur for att kunna vara kundorienterad

Forandringstakten gér manga saker snabbt inaktuella / meningslésa — utvarderingar,
utvecklingssamtal, medarbetarenkater...

Hierarki — chefer pratar med chefer och inte berdrda direkt med varandra

hur stammer detta med...?

Inflexibilitet — komptimmar, langa eller korta ledigheter mm

Information kommer sent och utan ett varfor

Ingen dialog om mal eller forutsattningar att na dem
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Inte blir inblandad i det som ror en (som grupp) - rutiner, mal, matmetoder, uppfdljning...
Inte ser sin roll / betydelse

Kommer hela tiden saker uppifran

kunnighet om konsekvenserna / anvandningsinsikt: hur paverkas...,

Liten frihet

Lag delaktighet i processer som beror ens arbete

Lésningar som kdanns omotiverade / “man tror”... (mer religion an valgrundad argumentation)
Missvisande och orattvisa siffror / rapporteringar

Mats pa samma satt oavsett forutsattningar (grupp + individ)

Nar erfarenheter inte tas till vara

Nar fragor inte besvaras

Nar ldrande omojliggors / negligeras (utvarderingar inte gors)

Nar man inte far diskutera fattade beslut och dess konsekvenser

Nar matandet inte speglar arbetet och dess resultat

Nar rapportering ar missvisande eller orattvis

Nar rapportering ar missvisande eller orattvis

Saknar en bild av riktningen - 6vergripande och pa lang sikt (pa andra nivaer an VD)
System som byggs, rutiner som utarbetas, regler som utformas utan

Toppstyrt

Vara en i mangden

| granslandet mellan maskin och mikrosystem

Nedanstdende frustrationsfaktorer dr snarare uttryck fér att den organisatoriska arbetsmiljén
upplevs férvirrande. Kanske pa grund av krockar mellan tva olika tankefigurer? En férklaring
skulle kunna vara att det finns en strévan hos ledningen (och chefer och medarbetare) att skapa
stoérre méjligheter att méta kunders olika behov, men att det saknas en kompletterande
kommunikativ struktur som gér att man kan kénna sig trygg med sina beslut och vad man kan
komma att stdllas till svars for.

Faktiska prioriteringar inte stammer med vad som sags vara viktigt
Inte latt veta var granserna gar — nar agera/nar inte?

Mandatet inte racker for att géra det man tycker sig behova gora
Mattan rycks undan

Mycket nytt hela tiden / standigt uppdatera sig

Mal / ambitioner / visioner som krockar (A &r viktigast, B méts)
Nar man inte vet vem som vet

Otydliga gransdragningar — vem ska gora vad?

Otydligt var granserna gar

Otydligt vart man kan vanda sig

Otydligt vem som gor vad

Pa vilka grunder fattas beslut / bedéms insatser

Pa vilka grunder ar det OK att prioritera

Vi ger olika information till samma kund

Overenskommelser som inte halls
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