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Den har boken har kommit till med hjalp av tre huvudsakliga byggstenar.
Den forsta ar det forskningsprojekt jag under fem ar drev vid Centrum for
tillampad arbetslivsforskning och utvardering (CTA), Malmo hogskola. Pro-
jektet finansierades av AFA Forsakring och resulterade i den metodik for
att beddbma organisatoriska arbetsmiljorisker jag kallar Diskursiva arbets-
miljérisker och som beskrivs i den har boken. Stort tack till AFA Forsakring
for den mojligheten!

Den andra byggstenen ar min praktiska erfarenhet av att pa olika satt
ha arbetat med psykosociala arbetsmiljofragor sedan slutet av 1990-talet.
Det ar framfor allt erfarenheten av att de traditionella modellerna inte
riktigt rackte till, som har varit drivkraften bakom sjalva forskningsprojek-
tet: Skulle man kunna angripa de psykosociala arbetsmiljofrégorna pa ett
annat satt och i sa fall hur?

Praktiken har ocksa varit drivkraften bakom skrivandet av boken. Jag vill
att resultatet av min forskning ska kunna tillampas och omsattas i det dag-
liga livet pa vara arbetsplatser. Jag har darfor gjort en bok som fokuserar
pa exempel fran praktiken, bade i redogdrandet av min forskning i Del | &
Il, i framtagandet av Organisatorisk skyddsrond som finns i Del Il och i de
exempel pa bedémning som finns i Del IV.

Den tredje byggstenen &r ett stipendium fran Sten K Johnssons stiftelse
som gjort det mojligt att inte bara lita till min egen férmaga vad galler ex-
empelvis lasbarhet, sprakgranskning och grafisk formgivning. Stort tack till
Sten K Johnsons stiftelse for dettal



Utdver den professionella hjalpen har en mangd manniskor varit delaktiga
i forskningsprojektet saval som i produktionen av boken. Stort tack till alla
som har stallt upp med tid och engagemang och som pa olika satt gett
mig aterkoppling.

Ett extra varmt tack till deltagarna vid Forskarbyn Olsdalens OPEN 2014
som fick ldsa och kommentera det forsta utkastet och, som alltid, ett
alldeles sarskilt varmt tack till Monica Hane och Bengt-Ake Wennberg,
Samarbetsdynamik AB.

Lisbeth Rydén
Dosjebro, augusti 2015



Jag traffade en gdng pa en chef som inte visste vad hon gjorde for fel.
Hon hade en medarbetare som under en langre tid patalat att arbetsbe-
lastningen var for hog. Eftersom det var en engagerad chef som tog sitt
arbetsmiljoansvar pa allvar, omférdelade hon arbetet sa att belastningen
minskade. Istéllet for tacksamhet fran medarbetaren mottes chefen av
frustration over I6sningen. Chefen hade ju gjort allt ratt - lyssnat och age-
rat. Arbetsbelastningen hade ju minskat. Varfor blev medarbetaren inte
nojd?

P& enannan arbetsplats var en medarbetare pa vag in i vaggen. Hon arbe-
tade hart for att f& verksamheten att flyta sa bra som hon tyckte att kun-
derna hade ratt att krdva. Hon slet ocksd med att forsdka uppmarksamma
sin omgivning pa alla de hinder som fanns for att fa till ett flyt i verksam-
heten. Omgivningen tolkade hennes propder som att hon var stressad
och hon blev radd att uppsoka en massor eller ga en mindfulness-kurs for
att lara sig slappna av. Det blev droppen som fick bdgaren att rinna dver.
Hur hon an forsokte prata om olika verksamhetsfragor sa horde hennes
omgivning bara "stress”. Hon insag att det inte gick att fa till en annan dis-
kussion och att hennes anstrangningar hade varit férgaves. Utmattningen
blev ett faktum.

| det forsta fallet ar det medarbetaren som definierar sin situation som
stress pa grund av arbetsbelastning. | det andra ar det omgivningen som
tolkar signalerna som stress. | bada fallen gors "korrekta” insatser respek-
tive ges "korrekta” rad. | bada fallen blir det bara varre.



Ett annat begrepp som ofta anvands for att definiera problemen pa en
arbetsplats ar "daligt ledarskap”. Definieras problemen som "daligt ledar-
skap” eller som "en chefsfraga” behdver man atgarda chefen. Hen skickas
pa kurs for att lara sig bli en battre chef eller sa byts hen ut. Inte séllan
visar det sig efter ett tag att det inte blev sa mycket battre. Forklaringar
som "det sitter i vaggarna” anvands for att beskriva varfor det hela tiden
blir som det blir. Det ar en forklaringsmodell som sallan ar hjalpsam for att
komma till rétta med problemen da den gor de berérda till maktlosa offer
for omstandigheterna. De dar "vaggarna” kan man inte gora nagot at.

Exemplen ovan dr tyvarr inte ovanliga. Jag

har i mitt arbete bade som forskare ochsom 7| BRIST PA BATTRE HAR
konsult, mott en mangd olika manniskor som DE ANVANT BEGREPPET
saknar ord for att beskriva sin situation. | brist

pa battre har de anvant begreppet stress el- STRESS ELLER SKYLLT
ler skyllt det mesta p& chefen. Alla kan kanna ~ DET MESTA PA CHEFEN."
igen sig i den problembeskrivningen - de fles-

ta har nagon gang varit stressade och de flesta har erfarenhet av en icke
fungerande chef - och det ar latt att fa medhall. Tyvarr leder det ibland

till helt felaktiga analyser och emellanat aven till dtgarder som forvarrar
situationen.



Erfarenheten att traditionella satt att angripa en osund arbetssituation
ofta leder till en an varre situation har varit drivkraften bakom det forsk-
ningsprojekt vars resultat presenteras i den har boken. Om det inte ar ar-
betsbelastning eller daliga chefer, vad kan det da vara? Det ar det jag har
funderat pa i mitt forskningsprojekt och det jag beskriver i den har boken.

Det angreppssatt jag har utforskat och den metodik jag darigenom ut-
vecklat kallar jag Diskursiva arbetsmiljorisker’. Diskurs ar ett mangfacette-
rat begrepp men enkelt uttryckt ar det hur vi tanker och pratar om nagot:
den bakomliggande logiken, det som styr organiserandet pa arbetsplat-
sen. Det som svarar pa fragor som: Vad ar det som gor det rimligt eller
onskvart att gora si men inte sa?

| projektet har jag utforskat hur man med hjalp av ett diskursivt angrepps-
satt kan forsta ndgot om den organisatoriska arbetsmiljon. Resultatet av
utforskandet presenteras i den hdr boken. Jag har presenterat min forsk-
ning for manniskor i olika positioner och funktioner och éverlag fatt posi-
tiva reaktioner.

Det diskursiva angreppssattet har saledes visat sig vara bade relevant och
hjalpsamt for att forsta varfor det blir som det blir och fér mojligheten att
ta tag i det som inte fungerar.

Ambitionen med den har boken ar att du som ldser den ska ha nytta
av den i ditt arbete, oavsett om du dr arbetstagare, chef, skyddsombud,
student eller om du arbetar som fristdende konsult, inom féretagshalso-
varden, pa personal/HR-avdelningen eller pa annat satt ar intresserad av
organisatoriska arbetsmiljéfragor.



POSITIVA REAKTIONER:

“Det dr ett annorlunda sdtt att gripa sig an frdgorna som sdtter fingret
pd vad jag ként men inte haft ord att uttrycka.”

“Det satte ett helt annat ljus pd det jag varit med om. Det blev Idttare
att se varfér det blev som det blev och ocksd Idttare att gé vidare.”

"Det var konkret. Det var inte bara vi behdver samtala mer, ‘ha fler
moéten’ eller ‘vara snéllare’ mot varandra. Det gav ny luft i samtalen s@
vi kom framdt.”

“Det visar pd att det gdr att géra ndgot Gt en situation. Aven om det
kan ta tid och krdva uthdllighet. Det dr vi som skapat den och dd kan
vi ocksG ta oss ur den tillsammans. Det ger hopp och gor oss inte till
offer. Eller forévare.”

"Det gdr att tilldimpa 6verallt oavsett organisationsform. Det kréivs
inga nya strukturer, inga nya koncept. Det utgdr fran det som dr och
arbetar vidare pd det.”

Aven om forskningsprojektet framfér allt har varit inriktat pa att utveckla
en metodik for att bedoma arbetsmiljorisker pa en arbetsplats, har det
visat sig att dven manga enskilda, som ar eller har varit i en svar situation,
haft nytta av att forsta det diskursiva perspektivet. Manga har hort av sig
och sagt sig ha fatt en annan forstaelse for varfor det blev som det blev
och darigenom har det blivit enklare antingen att hantera situationen eller
att lagga den bakom sig.
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En ambition med boken &r att bidra till ett mer precist sprak for att prata
om hur arbetet paverkar oss som manniskor. Jag gor det genom att jamfo-
ra det diskursiva angreppssattet med den mer traditionella krav/kontroll-
modellenz. Jamforelsen ar inte till for att kritisera krav/kontroll-modellen,
utan for att gora det tydligare vad det diskursiva angreppssattet tillfor i
forhallande till hur vi vanligen bedémer arbetsmiljorisker.

Syftet med boken ar att beskriva grunderna for den diskursiva ansatsen,
vilken sorts risker som man ddrigenom kan uppmarksamma samt hur
man kan tillampa ansatsen for att beddma sin egen eller andras organi-
satoriska arbetsmiljo.

| Del | Diskursiva arbetsmiljdrisker, presenterar jag bakgrunden till och re-
sultatet av det forskningsprojekt jag 2010-2015 bedrev vid Centrum for
tillampad arbetslivsforskning och utvardering (CTA), Malmé hogskola. Jag
gar kort igenom bakgrunden till projektet, beskriver hur man kan gora en
diskursiv beddmning av arbetsmiljon, vilka risker jag har uppmarksammat
med metodiken samt for en diskussion kring varfor riskerna ar relevanta
och angelagna att forsta.

| Del Il Hantera, beskriver jag vad man kan gora for att hantera och in-
tervenera i de diskursiva riskerna samt en del svarigheter och fallgropar
forknippade med det.



| Del Il Férebygga, beskriver jag tre aspekter som man kan anvanda pa
den egna arbetsplatsen for att gbra en organisatorisk skyddsrond. Aspek-
terna gar ocksa att anvanda i arbetet med att bedéma andras arbetsmiljo.
Materialet ar ett kondensat av forskningen, men knyter ocksa an till mina
erfarenheter av att ha arbetat med organisatoriska riskbeddémningar de
senaste 15 dren.

Del IV Bedéma, bestar av ett antal arbetssituationer som jag analyserar
med hjalp av de tre aspekterna. Har diskuterar jag ocksa en del andra
vanliga satt att formulera problem pé arbetsplatser, vilka skillnader det
blir och konsekvenserna av det.

Om du har fragor om bokens innehall eller om du vill veta mer om
min forskning, mitt foretag eller mig som person ar du varmt valkom-
men att besoka min hemsida: ellerr.se eller kontakta mig via e-post:
lisbeth.ryden@ellerr.se.

“Om du vill veta mer dr du
varmt vélkommen att besoka
min hemsida: ellerr.se”


http://www.ellerr.se
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Den absolut mest vanliga modellen for att beddma psykosociala arbets-
miljorisker i Sverige ar krav/kontroll-modellen®. Med krav avses de krav
som stalls pa den som arbetar och med kontroll avses vilka mojligheter
(beslutsutrymme) det finns for den enskilde att méta kraven genom att
paverka arbetssituationen vad galler exempelvis flode, tempo, arbetsme-
toder och pauser.

Krav/kontroll-modellen pekar pa att olika kombinationer av krav och kon-
troll ger olika utfall framfor allt vad galler hjart-karlsjukdomar. Den mest
ohalsosamma arbetssituationen ar den dar kraven i arbetet ar héga men
kontrollen (beslutsutrymmet) dver arbetet ar Idg, vilket skapar en sa kallad
anspand situation.

Kombinationen laga krav och 1dg kontroll betecknas som passivt arbete
och ar enligt modellen den ndst mest ohalsosamma situationen med ris-
ker for lagre motivation, engagemang och produktivitet. Anledningen till
att det inte ar lika riskfyllt som det "anspanda arbetet” ar att de som befin-
ner sig i en sddan situation inte lika ofta moter hot eller stress. Att bade ha
hoga krav och hog kontroll anses daremot som ett aktivt och utvecklande
arbete. Det ideala arbetet (ur halsosynpunkt) ar det med laga krav och
hog kontroll.



Socialt stod har tillkommit som en senare dimension for att forklara varfor
en del manniskor, trots en ur modellens perspektiv ohdlsosam situation,
inte drabbas av ohalsa®. Ett gott socialt stod kan dampa effekterna av en
anspand arbetssituation och ett daligt socialt stod kan forvarra en i ovrigt
relativt bra situation.

Krav/kontroll-modellen anvands numera inte enbart for att beddma risken
for hjart-karlsjukdomar utan aven for andra stressrelaterade sjukdomar®.

Den nast mest vanliga modellen® for att bedéma den psykosociala ar-
betsmiljon ar anstrangning/beldnings-modellen’, som innebar att miss-
noje med beldningen for ens anstrangningar paverkar ens valbefinnande.
Missnojet kan ligga i en upplevd obalans mellan anstrangning och bel-
ning - materiell, psykologisk eller social - eller en upplevd asymmetri i
Omsesidigheten i utbytet mellan arbetstagaren och arbetsgivaren. Oba-
lanserna skapar en emotionell belastning som i sin tur genererar ohalsa.
| forhallande till krav/kontroll-modellen har anstrangning/belénings-
modellen emellertid en relativt liten betydelse for hur vi pratar om och
definierar organisatoriska arbetsmilj¢risker.

Det ar som sagt inte min avsikt att kritise-

"TVA GRUNDLAGGANDE ra eller analysera krav/kontroll-modellen.
PROBLEM MED MODELLEN Tva grundlaggande problem med mo-

VILL JAG ANDA LYFTA UPP.”

dellen vill jag anda lyfta upp. Det ena ar
just att den ar sa dominerande. Den som
nagon gang har gatt en kurs i arbetsmiljo
eller som ndgon gang har fyllt i en enkat har antingen hort talas om mo-
dellen eller fyllt i frdgor baserade pa den. Darigenom har den ocksa satt
agendan for vad som raknas som viktiga aspekter av den organisatoriska
arbetsmiljon. Att ha en modell som ar s3 dominerande ar problematiskt
eftersom det begransar var formaga att bade formulera och komma till
ratta med vara problem. Det |&ser oss vid en sorts problem och en sorts
I6sningar.



Det andra ar att krav/kontroll-modellen utgar fran en vertikal syn® pa ar-
betslivet med chefen som den som ansvarar for att allt ska vara bra och
den anstallde som ska tas om hand. Det ar ett arbetsliv manga av oss
varken har eller vill ha. De fradgor som baseras pa krav/kontroll-modellen
blir d& i manga fall irrelevanta. Eftersom de stélls bidrar de anda till att
starka den vertikala linjen och déarmed en makt- och ansvarsférdelning
som ofta ar, inte bara irrelevant utan dven bade orimlig och opraktisk i
dagens arbetsliv.

De traditionella modellernas giltighet for att forsta det moderna arbetsli-
vets risker ifragasatts emellertid alltmer. | en studie® om utvecklingen av
de psykosociala faktorerna och dartill férknippad ohélsa under 1990-ta-
let, pekar resultaten pa att det inte langre finns ndgra "halsosamma” arbe-
ten. Manniskor blir fortfarande sjuka av "daliga” forhallanden, men det blir
de &ven av "bra” forhallanden.

Ett exempel pa nar de traditionella modellerna inte racker till beskrivs
utforligt i en dansk bok Videnarbejde og stress - mellem begejstring och be-
lastning av Buch, Andersen & Sorensen'®, som baseras pa en studie om
sa kallade kunskapsarbetare'. Studien visade att det som upplevdes som
stressande (belastning) ocksa var det som gjorde arbetet vart att gora
(begejstring). Att ta bort det som stressade skulle samtidigt gbra arbetet
ointressant och i vissa fall till och med meningslost.

Det som angavs som givande och motiverande med att arbeta - problem-
I6sning, frihet och att fa arbeta med nagot man ser som meningsfullt -
bidrog ocksé till det som upplevdes som negativt med att arbeta: Ar jog
tillréckligt bra? Ar arbetet tillréckligt bra utfort? Har mitt arbete betydelse
for andra?
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De danska forskarna pekar ocksa pa att de strategier som kunskaparbe-
tarna anvander for att skydda sig ocksd pa samma gang riskerar att gora
dem sjuka. Om man till exempel kanner att ens arbete alltmer saknar me-
ning kan man valja att distansera sig fran det ("detta ar bara mitt arbete,
det ar inte den jag ar"). Till slut &r man en person som goér meningslosa
saker, vars arbete inte gor skillnad och som egentligen inte langre arbetar
sjalvstandigt utan bara foljer regler, direktiv och uppmaningar.

Buch, Andersen & Sorensen skriver ocksa att de traditionella stressdis-
kurserna inte formar formulera och darmed inte heller fanga den har sor-
tens problem. Det gar inte att I6sa med stresshantering, gransvarden el-
ler uppmaningar att arbeta mindre. Den har sortens stress har en annan
karaktdr och den ar inte i forsta hand knuten till for mycket, for lange eller
for svart. Den traditionella stressdiskursen formar darmed inte fAnga den
dynamik och mangtydighet som kannetecknar den sortens situationer.
De pekar darfor pa behovet av en ny begreppsapparat rérande arbets-
forhallanden och hur de paverkar oss.

Det ar just denna utmaning - att bidra till en ny begreppsapparat for att
beddma organisatoriska arbetsmiljérisker — som varit drivande for det
forskningsprojekt som presenteras i den hdr boken.

“Den hdr sortens stress har en annan
karaktdr och den dr inte i forsta hand knuten
till for mycket, for ldnge eller for svart.”



Att utforska den organisatoriska arbetsmiljon innebar att fokusera pa or-
ganisationen och hur den paverkar individen. Den traditionella och domi-
nerande forskningen inom detta falt klassificerar begreppet "organisation”
i aspekter sdsom storlek, bransch, typ av styrsystem, plats i produktions-
kedjan och begreppet "individer” som representanter for kategorier i form
av dlder, kon, antal anstallningsar, utbildning, inkomst, position.

Ett annat satt att se pa begreppet

organisation ar att se detsomettor-  "DET FRAMSTA VERKTYGET
ganiserande, ndgot som blir till och V] HAR FOR ATT SKAPA VART
ORGANISERANDE AR SPRAKET.”

uppratthdlls genom att vi gér som
vi gor. Det framsta verktyget vi har
for att skapa vart organiserande ar
spraket. Nar vi pratar pa jobbet om jobbet bestammer vi vem som gor
vad, vem som bestammer dver vad, vem som har ansvar for vad, vem som
"har ratt” att delta i olika moten, vem som "har ratt” till viss information,
vem som "har ratt” att lagga sig i. Man kan se det som om organisatio-
nen skapas genom spraket och sprakandet. Den viktigaste aspekten av
begreppet organisation blir da inte storleken, branschen, organisations-
formen, l6nenivan eller konsfordelningen utan hur vi pratar om jobbet pd
Jobbet.

Vi pratar daremot inte om vad som helst eller ens hur som helst. Det vi
sager knyter an till ndgot som vi tror att andra kan forsta. Det knyter an
till resonemang (diskurser) som vi — av en mangd olika skal - ser som re-
levanta att knyta an till. Dessa resonemang ar mer eller mindre medvetna
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och darmed ocksa mer eller mindre medvetet valda. En del ar sa sjalvklara
att vi inte ens behdver uttala dem. De dr grundantaganden som ofta inte
blir synliga forran vi traffar pa ndgon som resonerar annorlunda.

De diskurser som styr arbetets organiserande har en stor inverkan pa hur
vi "har det pa jobbet". De paverkar vad vi ser som sant, ratt, rimligt, onsk-
vart och relevant. De paverkar vad vi uppmarksammar, hur vi formulerar
det vi uppmarksammar, hur vi tolkar och beddémer en situation och dar-
med ocksa hur vi handlar. Trots att diskurserna har en stor inverkan pa
vart organiserande ar de inte en del av de etablerade tillvdgagangssatten
att bedéma arbetsmiljorisker. Projektets syfte har darfor varit att utforska
hur ett sadant tillvdgagdngssatt - en diskursiv ansats - skulle kunna se ut
samt vilka risker som darigenom skulle kunna uppmarksammas.

Ordet diskurs har manga olika innebdrder. Det gemensamma for de olika
inneborderna ar att det handlar om sprak i ndgon mening. Begreppet
diskurs anvands i denna studie i fyra olika avseenden som alla hanger
samman med varandra och ar framfor allt inspirerat av Michel Foucault'.

For det forsta anvands diskurs som ett allmdnt begrepp for sprék och sprd-
kande och dess betydelse for vara liv. | uttrycket "diskursiv ansats” anvands
begreppet pa ett sadant allmant satt. Det markerar att ansatsen har en
spraklig inriktning, men sager inte sa mycket mer om hur spraket spelar
roll for studien eller hur det kommer att analyseras.

For det andra anvands diskurs som en benamning pa ett satt att tanka
och prata kring en specifik fraga. Diskurs betecknar da ett system av tan-
kar, varderingar, idéer med mera som tillsammans skapar ramarna for
det vi normalt brukar beteckna som sant, rimligt, majligt, bra, énskvart
respektive osant, orimligt, omojligt. Exempel pa den sortens genomgri-
pande tankesystem ar kapitalism eller manskliga rattigheter.



FOr det tredje anvands begreppet diskurs for att beteckna det vi i dagligt
tal skulle kalla resonemang. Diskurser kan darmed beteckna bade "stora”
diskurser sdsom kapitalism eller manskliga rattigheter, men det kan ocksa
vara "sma” diskurser (resonemang) som uppstar eller produceras i mycket
mindre gemenskaper sdsom en yrkeskar eller en arbetsplats. Manga re-
sonemang bildar tillsammans ett tankesystem eller sa kan man saga att
ett tankesystem ger upphov till, eller &r styrande for, manga olika resone-
mang. Vad som ar delen och vad som ar helheten (om det finns nagon),
honan eller agget, ar darfor inte heller sjalvklart.

Slutligen anvands begreppet for att beteckna det lokala spraket och spra-
kandet i en specifik gemenskap. "Sdsom det pratas’ pa exempelvis en ar-
betsplats kan sagas vara just den arbetsplatsens diskurs.

De olika beteckningarna hanger ihop, aven om de anvands for att beteck-
na olika nivder pad diskursbegreppet. Man skulle kunna séga att den dis-
kursiva ansatsen i denna studie utgar fran en lokal diskurs (bedémnings-
underlaget) for att kunna uppmarksamma nagra av de diskurser (storre
overgripande tankefigurer) som gor det maojligt att prata som man gor pa
arbetsplatsen, det vill sdga diskurser som direkt eller indirekt gor det rim-
ligt, legitimt eller mojligt att sdga som man sager och géra som man gor.

Enligt Foucault™ ar en diskurs, genom sitt satt att fungera, framgangsrik
nar det galler att forsvara sig. Den forsvarar sig genom att definiera vad
som ar méjligt att séiga och vad som dr méjligt att forstd inom radande dis-
kurs (tankesystem/logik).

Den forsvarar sig ocksa genom att definiera vem som har rdtt att uttala sig
inom diskursen. Om man inte har ratt att yttra sig inom en diskurs kan
man inte heller paverka den. Det spelar da ingen roll vad man sager utan
om man anses ha ratt att yttra sig dverhuvudtaget, vilket ar beroende av
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position, kunskap, kon, ekonomi eller ndgot annat som diskursen bestam-
mer som relevant. Eftersom diskurserna forsvarar sig sa framgangsrikt ar
de svara att forandra. Det gar, men det gar ofta mycket trogt.

Det ligger ocksa i det diskursiva funktionssattet att stréva efter dominans.
Eftersom diskursen definierar vad som ar sant blir det sjalvklart att sa
manga som mojligt borde omfattas av denna sanning. De diskurser som
inte haller med om sanningen kan da antingen ignoreras (inte ges utrym-
me) eller aktivt bekampas. Vad som ar sant blir en kamp mellan diskurser-
na dar det, enligt respektive diskurs, endast kan finnas en segrare. Bada
kan inte vara sanna samtidigt.

Det finns ingen absolut definition av begreppet diskurs. Det viktiga ar kan-
ske emellertid inte hur begreppet definieras utan hur det kan tillampas
for att uppmarksamma, beddéma och hantera organisatoriska arbetsmiljo-
risker — en tilldmpning som kommer att fortydligas i féljande kapitel.



For att gora en diskursiv beddémning behdver man ett underlag dar de
diskurser som styr organiserandet pa arbetsplatsen blir synliga. Jag an-
vander framfor allt fokusgrupper (samtal i grupp)'* eftersom det har visat
sig Overlagset nar det galler att fa till ett sadant underlag.

Ibland ar samtal i grupp inte mojliga av
praktiska skal och ibland medger inte sam-  "INTERVJUER AR MOJLIGA

talsklimatet det och d& far man anvanda MEN FOKUSGRUPPER AR

intervjuer. Aven nar fokusgruppen &r den . ,
huvudsakliga formen for att fa fram ett be- ABSOLUT ATT FOREDRA.

domningsunderlag kan man ibland ocksa

behova komplettera med enskilda intervjuer med intressenter pa och
runt arbetsplatsen. Intervjuer ar saledes mojliga, och ibland det enda moj-
liga, men fokusgrupper ar absolut att foredra.

Fokusgruppens styrka ligger i att ndr deltagarna pratar om det de har
gemensamt ar det mer sannolikt att det dr arbetsplatsens repertoar av
diskurser som trader fram, och inte, som i enskilda intervjuer, den en-
skildes repertoar. Det gar daremot inte att fraga en grupp vilka diskurser
eller tankefigurer som rader pa arbetsplatsen. (Det gar i princip inte att
svara pa.) Det jag fragar gruppen ar "hur det ar” att arbeta pa just den har
arbetsplatsen.

Den beskrivning av sin situation som deltagarna i fokusgruppen ger skri-
ver jag darefter ner i en I6pande text. Texten behovs for att det ska vara
mojligt for samtliga inblandade att ldsa och ta stallning till underlaget.
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Detta dels for dem som ar med i fokusgruppen (att de haller med om att
underlaget stammer vad de ville sdga om sin situation), dels for ¢vriga pa
arbetsplatsen for att de ska veta vad det ar for underlag som ligger fill
grund for analyserna, men ocksa for att de ska kunna komplettera eller
protestera mot beskrivningen.

Nar underlaget ar klart, det vill sdga nar de som varit med om att ta fram
underlaget anser att det ar tillrackligt rattvisande for "hur de har det”, bor-
jar sjalva analysen. Den bestar normalt av ett antal steg:

A. Generellt kan man saga att jag borjar med att stélla fragor till bedém-
ningsunderlaget. (OBS! Inte samma fragor som till fokusgruppen.) Fra-
gor jag staller till materialet ar av typen: Vad ar det for grundantagan-
den om arbete, ledarskap, medarbetarskap, verksamhet, kunder eller
uppdrag som gor:

det rimligt och majligt att sdga X eller att géra Y?

det orimligt eller omojligt att saga Z eller att gora Q7

att vissa ldsningar ar maojliga/rimliga respektive omojliga/orimliga?

Genom att stélla fragor till materialet far man ledtradar till vad det ar for
tankefigurer som styr organiserandet pa arbetsplatsen. Efter ett tag fram-
trader en del som dr mer dominanta och styrande an andra.



B. Darefter tar jag tankefigurerna, var och en for sig, och forsoker forsta

i vilken riktning de enskilda tankefigurerna skulle driva verksamheten
om de helt fick dominera organiserandet pa arbetsplatsen. Darigenom
kan de svarigheter och dilemman som uppstar nar de olika tankefigu-
rerna samtidigt tilldmpas eller sldss om utrymmet bli tydliga. Da kan
man forsta hur de samverkar eller motverkar varandra och darigenom
skapar de situationer som de berdrda har uppgett som mindre till-
fredsstallande.

. Nésta fraga ar: Vad hander om man fortsatter att resonera som man
gor? Kommer problemen att kunna I8sas eller kommer de att cemen-
teras, fordjupas, breda ut sig? Eftersom det ar ett satt att bedéma ris-
ker ar det ju inte sakert att situationen har fallit ut i ohalsa eller sjuk-
skrivningar an. For att kunna arbeta forebyggande ar det darfor viktigt
att forsta och tydliggora vad som kommer att handa om allt forblir som
det ar.

. Om det framstdr som onskvart att gora ndgot at situationen blir den
sista frdgan: Finns det andra satt att se pa och prata om de situationer
och fenomen de beskriver? Detta behdvs for att kunna intervenera i
den diskussion som fors. Att bara peka pa problemet ar sallan hjalp-
samt for att komma vidare.

Genom hela processen ar det ocksa angeldget att uppmarksamma de
diskurser som behover varnas eller starkas for att fa till ett sunt orga-
niserande. Det géller ju att inte bara beddma riskerna i den organisa-
toriska arbetsmiljon utan ocksa potentialerna.

"Det @r angeldget att uppmdrksamma
de diskurser som behéver virnas eller stirkas
for att fa till ett sunt organiserande.”

27



28

Nar bedomningen ar gjord ar det dags for dterkoppling till arbetsplatsen.
Syftet ar inte att beratta for de berdrda "hur de har det”, utan snarare att
stamma av sa att beddémningen verkar rimlig dven i deras 6ron. Det ar
ocksa en stor del av interventionen' att géra arbetsplatsen uppmarksam
pa vilka diskurser som styr organiserandet och vilka effekter de genere-
rar. Vid det har tillfallet bor man ocksa visa pa andra satt att tanka kring
de aktuella frdgorna och att det organiserande man uppratthaller inte ar
hugget i sten.

Den diskussion som presentationen skapar ar ocksa intressant: Om jag
sager att jag har tolkat deras situation pa det har viset och att jag ser de
har riskerna, vad tycker de berérda om det? Hur reagerar de och pa vad?
Vad tycker de ar vart att gbra nagot at? Vad ar dnskvart, rimligt och maojligt
att forandra? Vad vill man varna? Vad vill man absolut inte férandra? Vad
ar man radd att forlora? Vad valjer man att prata om och vad pratar man
inte om - och varfor?

Aven om forslag pé alternativa satt att tanka kring olika fenomen mats
av kritik har de en viktig funktion eftersom de visar att det gar att tanka
annorlunda. Nar man ser att det gar 0ppnas mojligheten att det troligen
aven finns andra satt att se pa en situation. Att veta att det finns alternativ
ar en bra start for att utforska om man kan hitta sundare tankefigurer att
bygga sin verksamhet pa.

De diskussioner som uppstar nar man presenterar sin analys, eller vid
andra tillfallen, &r ocksa vardefullt underlag for det framtida forandrings-
arbetet. Att hora vad som sags (ur diskursiv synvinkel, inte bara de exakta
orden) i varje diskussion, inte bara i de inledande fokusgrupperna, ar en
viktig del av processen.



En fraga som ofta dyker upp ar: kan "vem som helst” géra diskursiva risk-
bedomningar? Mitt svar ar: | princip ja, men det underldttar om man kan
en del om organisering. Detta dels for att kunna urskilja diskurserna, dels
for att kunna introducera andra relevanta diskurser. Annars ar risken stor
att man bara starker de diskurser som har skapat den situation man ar
frustrerad Gver.

En annan aspekt av frdgan ar: Kan vem som helst géra det var som helst? |
princip ar svaret ja dven har men med nagra forbehall. Det ena ar legitimi-
tetsfragan. "Vem som helst” kanske inte har legitimitet att bli inbjuden till
att vara en del av en sddan process. Det kan rora sig om kunskaper och
erfarenheter av att leda grupper, av arbetsmiljoarbete, av svara situatio-
ner eller av branschen, men det kan ocksa rora sig om vilken position man
har internt. Ses man av arbetsplatsen som tillrackligt sjalvstandig i forhal-
lande till den interna hierarkin och till de problem man tycker att man har?

En annan aspekt ar mojligheten att hora diskurserna. Jag har vid flera till-
fallen genomfort fokusgrupper dar jag tillsammans med deltagarna har
genererat en beskrivning av den situation de befinner sig i. Nar kollegor,
chefer och fackliga representanter darefter har last texterna sa ser de
inget i dem. Materialet mots med kommentarer som "det dar kanner vi
igen”, "det har vi hort lange” och "det dar var val inget nytt, bara samma
gamla vanliga visa”.

Det kravs alltsd att man kan hora vad som sags. Om man ar en del av en
verksamhet ar det latt att man blir "nemmadov’. For att kunna hoéra vad
som sags ar det en fordel, och ofta ett maste, att ha minst ett ben utanfor
verksamheten, det vill séga att man har en viss distans till den. Det ar bara
om man vet att man kan resonera annorlunda som man kan hora vad
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som sdgs. Om man inte tror att det gar att resonera annorlunda blir det
som sags sanningar, antingen helt sjalvklart och darmed ointressant, eller
en grundforutsattning, det vill sdga inget att géra ndgot at, inget man kan
ifrdgasatta eller diskutera.

Att ha minst ett ben utanfor verksamheten underlattar ocksd mojligheten
att kunna intervenera. Om man inte ser nagra alternativ till den diskurs
som rader kan det bli svart att problematisera eller konfrontera den. Da
aterstar ju nastan bara att hjalpa de bertrda att gilla laget.

Att bidra till en forandring kan darfor vara svart om man 1) inte har legiti-
mitet bland de berdrda att engagera sig pa detta satt i verksamheten eller
2) inte kan "héra” vad som sags, och 3) inte kan introducera alternativa
diskurser. Det forstnamnda kan bara avgoras i den aktuella situationen.
De tva sistnamnda ar daremot ndgot man kan éva upp sig i.'®

Jag har ovan pekat pa ndgra mojligheter och nagra svarigheter med att
genomfora en diskursiv riskbedémning av arbetsmiljon. Ovning ger far-
dighet och det finns ofta bara en vag for att ldra sig och det ar att gora det.
| den har boken far du som ska utféra riskbedomningen bade teoretisk
grund och praktiska exempel. Forutom det sa ar mina rad:



Att goéra det tillsammans med en kollega - i alla fall till en
borjan.

Att vara varsam med de méanniskor du méter. Det dis-
kursiva angreppssattet gar ut pa att forstd och diskutera den
bakomliggande logiken for manniskors handlande och dessa
logikers konsekvenser - inte att bedoma enskilda manniskors
tillkortakommanden eller brister eller spa pa idén att det ar
det som ar problemet.

Att inte vara alltfor tvarsaker pa analysen - gor garna
riskbedodmningen tillsammans med nagon innan du/ni pre-
senterar analysen for arbetsgruppen. Nagon som ar tillrackligt
insatt for att forsta hur det kan vara och samtidigt tillrackligt
"utanfor” for att forutsattningslost kunna diskutera: Ar detta
en rimlig analys? Ar den vélgrundad? Ar den relevant? Ar den
hjalpsam?

Att inta samma hallning nar du presenterar din analys for de
berorda, det vill saga var 6ppen for att du kan ha feltolkat
eller missforstatt. Bra att komma ihdg ar att det inte spelar
nagon roll om du har "ratt” om det anda inte gar att prata om
eller forstas i det sammanhang det galler. Din analys ar just din
analys. Detta ar vad du hor/ser/forstar grundat pa det under-
lag som finns. Analysen kan vara aldrig sa valgrundad, insikts-
full och relevant, ar den inte mojlig att forsta eller prata om for
de inblandade sa blir den meningslos. Mitt rad ar darfor att se
presentationen av analyserna snarare som tillfallen att préva
dina analyser an att 6vertyga andra om dess sanningshalt eller
briljans.
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Hittills har jag presenterat en kort bakgrund till varfor det behovs fler satt
att formulera och angripa de organisatoriska arbetsmiljéfragorna, gatt
igenom grunderna for den diskursiva ansatsen samt kort beskrivit hur
man kan ga tillvaga for att gora en diskursiv riskbedomning. For manga
kanns det kanske fortfarande nagot abstrakt och kanske en aning akade-
miskt. Om sa ar fallet, tankte jag rada bot pa det genom att med hjalp av
konkreta exempel ur verkligheten beskriva de risker som jag har kunnat
uppmarksamma med det diskursiva angreppssattet.

De risker som beskrivs nedan exemplifieras med utgdngspunkt i fyra olika
yrkesgruppers beskrivningar av sin situation: barnskotare pa en kommu-
nal forskola, mellanchefer inom en socialtjanst, kunskapsarbetare inom
en statlig verksamhet samt larare pa en F-9-skola.

NAR DISKURSERNA MARGINALISERAR:

EXEMPEL: Diskursen om forskolan har férandrats de senaste decennierna.
Forskolans funktion dr inte langre att vara ett stalle att ha barnen medan
foraldrarna arbetar utan en pedagogisk verksamhet som barnen har ratt
till. Enligt en annan diskurs kan inte vem som helst bedriva pedagogisk
verksamhet, for det behdver man pedagogisk kompetens. Pedagogisk
kompetens har den som har en akademisk examen i amnet (forskolla-
rarkompetens eller annan likvardig examen). Till den pedagogiska verk-
samheten raknas inte bara de aktiviteter som gors utan aven dokumen-
tationen av dem och av barnens utveckling samt de systematiserade och
formaliserade foraldrakontakterna.



Diskursen om forskolan som pedagogisk verksamhet hakar tag i diskur-
sen om att pedagogisk kompetens ar lika med forskollararexamen. Dar-
med stangs barnskotare som yrkesgrupp effektivt ut fran att raknas som
"riktig" forskolepersonal. Det finns en uppenbar risk for att nagon eller
nagra av de personer som ar engagerade i verksamheten blir ndgon som
inte raknas, nagon vars erfarenhet inte efterfragas, ndgon vars kunnighet
inte duger.

Den sorts risk som kan uppmarksammas ar hur olika diskurser samspelar
for att stinga ute eller marginalisera en yrkesgrupp, i detta fall, men skulle
lika garna kunna vara en person, en funktion, en verksamhet eller dylikt.

NAR DISKURSEN BESTAMMER VAD SOM FAR SAGAS:

EXEMPEL: Mellancheferna i socialtjansten beskriver en oklarhet kring hu-
ruvida deras handlingar kommer att granskas i ljuset av om de foljde reg-
lerna eller i ljuset av om det kan beddmas vara ett gott socialt arbete. |
nulaget beskriver de att de ar relativt sakra pa att det goda sociala arbetet
ar den viktigaste referenspunkten i deras organisation, men de menar
ocksa att detta inte ar en sjalvklarhet, da de har erfarenhet av andra ar-
betsplatser dar detta inte har varit lika uppenbart.

Om man inte langre ar saker pd att det ar mojligt att fa gehor for sina
Overvaganden kring vad man sjalv anser vara ett gott arbete, utan endast
om man har foljt reglerna, riskerar man att inte kunna komma till tals om
sina handlingar och dess konsekvenser utan endast om regelféljandet.
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Risken ar da hog att man kan komma att kdnna sig orattmatigt anklagad
utan mojlighet att kunna forsvara sig och sina handlingar.

EXEMPEL: Barnskotarna har en liknande situation. Ovan beskrivs hur de
genom diskurserna marginaliseras som yrkesgrupp, men det gor ocksa
att det finns risk for att de inte kommer till tals. De marginaliserande dis-
kurserna riskerar att utestanga barnskotarna fran de fysiska platser och
sammanhang dar barnen och verksamheten diskuteras, men aven nar de
ar med och blir inbjudna finns en risk for att det de vill sdga inte tas pa
allvar eftersom de "bara” ar barnskoétare.

Det kan da bli svart att komma till tals om sadant man utifran sin position,
kunskap eller erfarenhet ser som viktigt att féormedla. Om det man vill
saga inte ingar i den diskurs som dominerar samtalet ar risken stor for att
det man vill sdga inte blir forstatt och taget pa allvar, det vill saga att det
ligger utanfor den aktuella diskursen, men risken ar ocksa stor att man
inte beddms ha den kompetens som kravs for att delta i samtalet. Man
far delta men det man sager raknas inte riktigt och inkluderas darmed
inte i samtalet.

Den sorts risk som kan uppmadrksammas ar hur en dominerande diskurs
gor det svart att komma till tals utifrdn en annan, men for (nagra av) orga-
nisationens medlemmar viktig, diskurs.

NAR DISKURSERNA AR MOTSTRIDIGA:

EXEMPEL: Mellancheferna i den aktuella organisationen tilldelas ansvar ge-
nom tva olika diskurser. Den ena diskursen utgar fran att man bara kan
ta ansvar for de egna handlingarna. Den styr vem som far behorighet
att gora olika saker i olika system, till exempel bestallning av service och



schemaldggning. En annan ansvarsdiskurs - den byrakratiska — utgar fran
att chefer ar (kan goras) ansvariga for andras handlingar, till exempel nar
verksamheten inte fungerar eller nar beslut inte implementeras.

Om man tillampar den autonomiinriktade diskursen - att var och en ar
ansvarig for sina 6vervaganden, beslut och handlingar - kan chefen inte
heller anses kunna tvinga ndgon att gora nagot. Om den byrakratiska
ansvarsdiskursen tillampas kan emellertid bade deras 6verordnade och
deras understdllda placera ansvaret hos mellanchefen, oavsett vem som
gjorde vad. Om ens underlydande inte "lyder” har man val inte tillrackligt
val instruerat, informerat eller tydliggjort vad som ska, maste, bor goras?

Det riskfyllda i situationen blir

inte s8 mycket motstridighe- “Det riskfylida i situationen blir inte sG mycket

ten som svarigheten att for- motstridigheten som svdrigheten att férsvara sig

svara sig mot motstridigheten: /ot motstridigheten.”

att inte veta mot vad man kan

komma att stallas till svars. Vilka 6vervaganden raknas som legitima? De
att alla bara kan ta ansvar for sina egna beslut och handlingar eller de dar
det ar "chefens ansvar” eftersom det ingar i den byrakratiska funktionen
som chef?

Det riktigt riskfyllda uppstar nar bada dessa principer tillampas samtidigt.
Da riskerar mellanchefen att hamna i en situation dar denne inte kan for-
svara sig. Andra inblandade - bade 6ver- och understallda - kan pa helt
legitima grunder forlagga ansvaret pd mellanchefen och mellanchefen
kan pa samma grunder svarligen forsvara sig.

Den sorts risk som kan uppmarksammas ar hur olika motstridiga diskur-
ser gor det otydligt mot vad man kan komma att stdllas till svars. Risken ar
ocksa att det blir omdjligt att férsvara sig om dessa motstridiga diskurser
skulle falla ut samtidigt.
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NAR DISKURSERNA AVPERSONIFIERAR:

EXEMPEL: Exemplet kommer dven denna gang fran mellancheferna. De be-
skriver att de 6vertses med mer eller mindre frivilliga uppgifter. Grunden
for deras medverkan ar deras funktion, inte deras personliga intresse,
kompetens, natverk eller dvriga formaga. De tilltalas eller betraktas inte
riktigt som personer (manniskor). De &r chefer och alaggs bade ansvar
och uppgifter i enlighet med det. Att inte acceptera eller pa annat satt
protestera skulle kunna innebdara att man inte ar ratt person for uppdra-
get. Det ingar.

Aven hér finns det diskurser om ansvar, befogenheter och byrakrati som
ligger i bakgrunden. For att fa beslutsfahiga arbetsgrupper behéver man
ha medlemmar som kan fatta beslut och ingd 6verenskommelser med
andra i verksamhetens namn, vilket enligt den byrakratiska diskursen en-
dast formellt utsedda har befogenhet att gora.

| det har fallet &r det daremot inte pa vilket satt diskurserna fordelar an-
svaret som ar mest intressant utan hur de gor att mellancheferna talas
om och till, det vill sdga hur de involveras i verksamheten. Att vara chef
innebar att fokus ligger pa att gora det mojligt for andra att bli delaktiga
i verksamheten. Det som diskuteras dar utgar fran verksamhetens eller
medarbetarnas behov. Samre blir det med en dialog om den egna arbets-
situationen. Det finns ett flertal uttalanden fran mellancheferna som tyder
pa detta: "Vi kan aldrig neka”, "Ingen diskussion om var situation”, "Sallan
en diskussion om lampligheten i, intresset eller kompetensen for” och "Vi
har sagt ... men det verkar inte vara ndgon som bryr sig".

Man skulle darfér kunna se mellancheferna som en marginaliserad grupp
vars funktion ofta hamnar i fokus inom organisationen men inte deras per-



son eller situation. De ska stalla upp, de ska inte klaga, de ska skapa goda
forutsattningar for andra att gora ett bra jobb, de ska implementera det
som alaggs dem och de ska sakerstalla att andra arbetar efter de mal som
satts upp for verksamheten. Hur situationen paverkar dem som mannis-
kor ar av mindre intresse, det finns alltid viktigare, storre, mer utsatta eller
mer omhuldade grupper. Och till syvende och sist, ar det inte just det har
de har betalt for?

Risk uppstar nar man blir medveten om att man inte kan komma till tals
om den personliga situation man tycker att man befinner sig i. Det hand-
lar da inte s& mycket om for manga uppdrag utan om mojligheten att
fa anvanda just sina resurser val. Det handlar om mojligheten att kunna
diskutera och vara med i beslutsfattandet om vad som ar val anvand tid
eller erfarenhet, for en sjalv som person saval som for organisationen
som helhet.

Den sorts risk som kan uppmarksammas ar hur det talas om och till de
inblandade som objekt (funktion, position) pa ett satt som gor det svart for
dem att komma till tals om sig sjalva som personer.

NAR DISKURSERNA BLOCKERAR HANDLING:

EXEMPEL: | beskrivningen av kunskapsarbetarna framtrader en tydlig dis-
kurs; autonomi. Verksamheten kannetecknas av anstallda med en hog ut-
bildningsniva och som ar experter inom sina omraden, en position de inte
delar med s& manga andra. Det gor att sjalvstandigheten ar hog och att
var och en ar van att fatta sina egna beslut baserat pa sin kunskap. Det &r
en sjalvstandighet man sager sig uppskatta och ocksa vilja varna.
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Att vara autonom inom ramen for en byrakratisk organisation innebar att
man inom ett val definierat ansvarsomrade har ratt att bestamma om
det som har alagts en. Autonomin stracker sig daremot inte till att ha
insyn i eller synpunkter pa andras insatser inom systemet. | en renodlad
byrakrati finns det bestdmda ramar och rutiner aven for hur den sortens
synpunkter ska levereras, oftast via beslutsordningen.

En annan sorts autonomi innebdr att man ser sig som ansvarig, inte bara
for sina handlingar, utan for att ens handlingar ar kongruenta med den
kunskap man har samt for det gemensamma resultatet. De tva autonomi-
diskurserna slar emellertid till, var och en pa sitt satt, sa det kan bli svart
att agera. Har foljer nagra exempel pa vad som kan handa:

Om man ser, forstar eller vet nagot

"DET AR DA HELT LOGISKT ATT om verksamheten som man tror
VARA TYST OCH SKOTA SITT.” att man behdver uppmarksamma
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andra pa kan man valja att stodja

sig pa den byrdkratiska autonomi-
diskursen och tanka att "det ar inte mitt bord”, "det ar inte min sak att”
och valja att inte agera utifran sin kunskap. Det ar da helt logiskt och or-
ganisatoriskt "korrekt” att vara tyst och skota sitt. Man kan ocksa valja att
agera och forsoka gora andra uppmarksam pa det man tycker behover
uppmarksammas eller diskuteras.

Om omgivningen reagerar utifrdn den kunskapsetiska autonomidiskur-
sen blir man tagen pa allvar och det man vill uppmarksamma kan disku-
teras. Om omgivningen daremot véljer att reagera efter den byrakratiska
diskursen kommer den pa olika satt tala om for den som vill sdga nagot
att "det har inte du med att gora” och "skot du ditt sa skoter jag mitt”. Da
kan man vdlja att ignorera reaktionen och fortsatta skapa uppmarksam-
het med risk bade for att uppfattas som och att kdnna sig tjatig. Man kan
ocksa valja att tystna, inratta sig i ledet och tanka att man i alla fall har gjort
ett forsok.



En kunskapsarbetare som bade vill vara kunskapsetisk och anpassa sig
efter den byrakratiska diskursen riskerar att slitas mellan de bada diskur-
serna om autonomi: Nar ska jag agera och nar ska jag ligga lagt?

Om jag agerar sa riskerar jag att bli betraktad som ndgon som lagger sig
i det som inte angar mig och i varsta fall kanske till och med som jobbig
eller besvarlig. Om jag inte agerar innebar det att jag valjer att tystna, att
inte ta ansvar for min kunskap och dérmed ocksa riskera att bli medansva-
rig for det skeende jag velat, men inte formatt, uppmarksamma andra pa.

Oavsett vilket man valjer riskerar man - om man ser sig som autonom,
bortom den byrakratiska definitionen - att bli ndgon man inte vill vara:
en som tystnar, en som underordnar sig, en som inte tar ansvar for sin
kunskap eller en som maste fortranga eller forneka sitt medansvar for det
gemensamma resultatet.

Den sorts risk som kan uppmarksammas ar nar dominerande diskurser ar
svara att agera forenligt med eftersom de 6msesidigt blockerar varandra.

NAR DISKURSEN BLOCKERAR LOSNINGAR:

EXEMPEL: | berdttelsen fran grundskolan finns tva olika satt att prata om
skolans verksamhet. Det ena sattet anvands nar man beskriver sin verk-
samhet som man tycker kannetecknas av oforutsagbarhet och problem-
|6sning. Det ar kollegor som dr sjuka och ska tackas upp for, det ar vikarier
som ska introduceras och stodjas, det ar telefonsamtal fran foraldrar, det
ar situationer mellan elever som ska l6sas, det ar diskussioner med kol-
legor som madste tas, for att inte namna sjalva undervisningen och allt som
kan handa i klassrummet.
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Det ar ett standigt pusslande fran det man kommer till det man gar hem
for att dagen ska flyta pa sa smidigt som mojligt for eleverna och for att
man ska fa till den undervisning som eleverna har ratt till och som man
ocksa kan kanna en viss stolthet dver. For att fa till verksamheten beho-
ver man mycket kontakt med sina kollegor, ett behov som inte alltid ar
tillfredsstallt i den aktuella skolan. Det marks genom att man sager sig
vilja ha:

mer tid med kollegorna innan terminsstarten for att lara kanna kolle-
gorna, prata om kursplanen och for att hinna planera terminen.

mer tid for samtal kring elever, utvecklingsprojekt, handledning, spon-
tana moten om sadant som hant under dagen, pedagogiska Gverva-
ganden och andra gemensamma angelagenheter.

Det andra sattet att prata om verksamheten tar sin utgangspunkt i att
verksamheten ar planeringsbar. Den diskursen dominerar framfor allt nar
man pratar om tidsanvandningen. Nar man pratar om tiden delar man
in den i olika sorters tid: fortroendetid, planeringstid och schemalagd tid
(lektioner och raster).

| denna indelning finns ingen plats for "fri gemensam tid”. Antingen ar man
schemalagd eller s& planerar man eller sa har man fortroendetid. Och
eftersom det ar viktigt hur stora andelarna ar av respektive sort kommer
varje "stdrning” - telefonsamtal, utvecklingsarbeten, sjuka kollegor - att
inkrakta pa antingen den ena eller den andra tiden.

Genom att dela in sin tid i olika sorts tid begransar man mojligheterna att
I6sa verksamhetens olika situationer. Det behov av gemensam tid man
sager sig ha har man stora svarigheter att mota eftersom det inte ingar i
pratet om tiden. Eventuell gemensam tid maste l6sas inom den reglerade
tiden och den &r oftast upptagen av lektioner, planeringstid och annat



|6pande arbete. Varje larare kan sakert fa ihop tid som man kan lagga pa
gemensamt utvecklingsarbete, elevsnack med mera, men inte samtidigt.
De gemensamma diskussionerna man efterfragar blir darfor inte av i den
utstrackning man skulle vilja.

Att dela upp tiden dr troligen ett resultat av en tradition att se ldraryr-
ket som ett sjalvstandigt och individuellt arbete som ar relativt oberoende
av andra. Det kanske fortfarande kan karaktariseras sa, men man skulle
ocksa kunna saga att lararyrket ar ett sjalvstandigt men team- och samar-
betsinriktat arbete som i hog grad ar beroende av andra.

De tva bakomliggande logikerna gor att de problem som ndmns ovan inte
kan l6sas eftersom pratet om tidsanvandningen har ett annat fokus an
pratet om verksamhetens organiserande. De motverkar varandra och gor
att det kommer att bli svart att komma till ratta med problemen.

Att inte komma till ratta med
sina problem suger energi  "ATT INTE KOMMA TILL RATTA

och skapar frustration och  \1ep g|NA PROBLEM SUGER ENERGI

sa smaningom aven kanslor
av hoppléshet, uppgivenhet
och misslyckande eftersom "vi
standigt pratar om det men det blir aldrig battre”. | slutandan blir det me-
ningsldst att ens prata om det. Tystnaden riskerar att breda ut sig tillsam-
mans med missnojet samtidigt som grundproblemet kvarstar.

OCH SKAPAR FRUSTRATION...”

Den sorts risk som kan uppmarksammas ar att inte kunna komma till rétta
med verksamhetens problem eftersom en diskurs skapar problem och en an-
nan diskurs hindrar l6sningarna.
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Att vara medborgare i dagens samhadlle innebadr till stor del att valja. Det
finns en stark idé om att vi som manniskor ar formogna att fatta beslut
och handskas med konsekvenserna. Den professionella utvecklingen gor
att fler och fler anses kapabla att skaffa sig det underlag de behover for
att fatta ett valgrundat beslut och att de kan redogéra for sina vervagan-
den i samband med det. Vi vill gdrna tro oss om att vara herrar over vara
egna liv, att vart engagemang gor skillnad och att det vi gor ar viktigt for
andra manniskor och/eller samhallet i stort. Detta ar en grundberdttelse
som manga har, eller strévar efter att ha, om sig sjalva och som ocksa ges
uttryck for i de berattelser som ligger till grund for denna studie.

Ibland framtrader ocksa en annan bild, en bild dar man bojer pa nacken
och tdnker att det bara ar att gilla laget. Att man ska vara tacksam att man
har ett arbete, eller just det har arbetet, och att man i alla fall far gora
nagot som man tycker ar bade viktigt och roligt: "Det kunde vara varre.”

Exempel som beskrivs av mellancheferna ar nar man inte blir inblandad
i sadant som ror den verksamhet man ar engagerad i. Man blir inte till-
fragad nar det galler vad verksamheten ska gora, inte heller pa vilket satt
man skulle vilja lagga upp arbetet. Man blir tilltalad som en som lyder och
som, om man protesterar mot tilltalet eller sattet att bedriva arbetet, blir
besvarlig eller gnallig. En gang ar ingen gang, men upprepade tillfallen
visar pa ett monster dar mellancheferna inte riktigt kanner att de raknas
som partner i verksamhetens utveckling.

En annan bild som framtra-
der ar att de prioriteringar
man valjer att gora inte alltid
stammer med den idé om
det sociala arbetet som man skulle vilja sta for. Administration, enkater,
remisser, arbetsgrupper, utvecklingssamtal med mera tar dver vardagen.
Man valjer att géra det som mats och som foljs upp, inte det man anser

"Man véljer att géra det som mdts och som foljs upp,
inte det man anser som mest angelédget.”
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som mest angeldaget. Man har en kansla av att man skulle kunna anvanda
verksamhetens resurser (tid, pengar, kompetens) pa ett battre satt men
man ar inte saker pa att en annorlunda prioritering skulle kunna fa gehor.
| alla fall inte utan en avsevard anstrangning - enklare da att géra det som
kontrolleras.

Ytterligare ett exempel ar mellanchefernas delaktighet i verksamheten.
De ar djupt involverade, men mestadels genom sin funktion, de involve-
ras inte pa grund av engagemang, kunskap eller intresse. De tilltalas dar-
med sdllan som personer. De kan inte neka med hanvisning till ointresse,
okunskap eller tidsbrist. De kan oftast inte heller delegera ett deltagande
i en aktivitet till ndgon annan pa kontoret, eftersom det &r just i egenskap
av mellanchef man har blivit inbjuden eller dlagd. Man blir da snarare till-
talad som ett objekt an en valjande och autonom person med en egen
uppsattning tankar, kanslor, erfarenheter och férmagor.

Barnskotarna ger uttryck for att de vill se sig som engagerade, produktiva
och viktiga medlemmar av verksamheten, men att de ibland finner det
svart nar de hela tiden far kdampa for sin existens; som yrkesgrupp, som
anstallda, som partner i verksamheten.

Eftersom de trots allt faktiskt har ett arbete som barnskotare, valjer de att
fokusera pa att vara tacksamma for det istallet for att stalla krav eller séga
nej till de villkor som erbjuds. Den minskande arbetsmarknaden gor det
svart for dem att byta arbetsgivare om de inte ar néjda med sin situation.
De blir darfér ocksa mer beroende av att arbetsgivaren ar néjd med dem
och inte tycker att de ar otacksamma, gnalliga eller besvarliga. Det gor att
de far svarare att saga nej till forflyttningar, andrade arbetsuppgifter med
mera.

Kunskapsarbetarna slits mellan tva olika diskurser. Enligt en diskurs ar
det sjalvklart att ta ansvar for den kunskap man har och dérigenom bade
ifrdgasatta och goéra andra uppmaérksamma pa sadant som man ser som
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brister i beslut, odnskade konsekvenser eller forlorade potentialer, en dis-
kurs som bygger pa att man ser sig som delaktig i och medansvarig for
verksamhetens gemensamma resultat. Enligt en annan diskurs stracker
sig autonomin endast till att galla det egna formella ansvarsomradet. Dar
riskerar ifrdgasattande och synpunkter pa andras ansvarsomraden och
bidrag att ses som en illojal handling.

Antingen far man valja att ses som och kanske dven kanna sig som besvar-
lig och illojal eller sa far man leva med sin passivitet. Oavsett vilket man
valjer riskerar man att raka illa ut, antingen genom att man inte kommer
till tals eller att man inte kan handla i enlighet med sitt kunnande. Inget
av alternativen stammer med bilden av en valjande, medskapande och
kunskapsetisk person.

Lararnas frustration 6kar. De vet vad som behdvs for att komma till ratta
med mycket av det som frustrerar dem, men de kommer ingenstans. Det
blir snarare varre nar man ar efter ar inser att man har samma problem
eftersom man som grupp inte formar I6sa dem. Lika bra att vara tyst,
stanga dorren omkring sig (maojligen tillsammans med sitt arbetslag), bor-
ra ner huvudet sa gott det gar och gilla laget. Att hela tiden forsoka kanns
mest som sléseri med energi.

| exemplen ovan, dven nar de personer som berors valjer att fokusera pa
det positiva, finns det risker med de diskurser som ligger till grund for si-
tuationen. Den situation barnskotarna beskriver — dar de riskerar att inte
raknas som fullgoda medarbetare - ar i langden svar att forena med den
bild man valjer att férmedla om sig sjalv, sitt yrkesval, sitt kunnande och
sitt engagemang for barnen och verksamhetens utveckling.



Den situation som mellancheferna beskriver - dar de kan stallas till svars
for bade sina egna och andras handlingar, ibland emot hogst oklara re-
ferenspunkter - stammer daligt med den formedlade bilden av sig sjalva
och medarbetarna som kompetenta att bedéma situationer, agera och
fatta beslut pa professionella grunder.

| kunskapsarbetarnas fall blir konflikten mellan den autonoma kunskaps-
etiska medskaparen och den anpassningsbara byrakratiskt korrekta ex-
perten uppenbar. Detta ar en konflikt som kan férekomma mellan olika
individer och delar i organisationen, men som ocksa kan utspelas inom en
och samma person.

Vad galler lararna kommer bilden av kompetent pedagog med engage-
mang bade for sitt &amne, skolans och varje barns utveckling i konflikt med
svarigheterna att fa till nédvandiga diskussioner for att klara just det. Moj-
ligheterna att kunna leva upp till bilden av sig sjalv forsvaras darmed.

| samtliga fall foreligger en uppenbar risk for att arbetet med att fa ihop
forenliga berattelser om sig sjalv som professionell, som anstalld, som
medborgare och som medmanniska, kan komma att misslyckas. Den be-
rattelse om sig sjalv som man lyckas fa ihop och som begripliggdr och ratt-
fardigar valen pd arbetet riskerar att bli allt svarare att f& ihop med den
berattelse av en sjalv som man stravar efter att fa ihop i sitt liv som helhet.

Denna diskursiva svarighet - att fd ihop en berdttelse om sig sjdlv som dr
forenlig bdde med den man vill vara och den man blir genom organiseran-
det - férenar de risker som har uppmarksammats i studien. Det ar denna
svarighet som okar risken for att bli sjuk.
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Jag har presenterat min forskning i manga olika sammanhang. Inte en
enda gang har jag fatt fragor kring pa vilket satt riskerna skulle vara allvar-
liga. De flesta forefaller ha relativt latt att forstad att de situationer som be-
skrivs i langden inte skapar en bra arbetsmiljo. De flesta verkar ocksa latt
kunna satta sig in i hur det kan kannas for den enskilde att befinna sigien
sadan situation och vilka konsekvenser det kan fa for ens valbefinnande.
(Kanske for att manga nagon gang sjélva har varit i liknande situationer?)

Aven om man latt forstar att de beskrivna situationerna inte ar "god ar-
betsmiljo” enligt Arbetsmiljolagen'” kan det anda vara bra att forsta vilka
halsomassiga konsekvenser de kan ge upphov till. Om man inte forstar
att det ror sig om allvarliga problem sd kommer det kanske alltfor langt
ner pa agendan. Detta avsnitt ar darfor till for att visa pa vilket satt de
beskrivna riskerna ar allvarliga och vilken sorts symtom och ohdlsa de kan
ge upphov till.

Nedan fokuserar jag pa hur riskerna hanger inop med ohalsan ur ett iden-
titetsperspektiv. De situationer som beskrivs i forra kapitlet genererar da-
remot med storsta sannolikhet ohélsa langt innan dess. Nar man kanner
sig marginaliserad, nar man inte kommer till tals, nar man inte kommer till
ratta med sina verksamhetsproblem blir det svarare att slappa tankarna
pa arbetet dven pa fritiden. Hjarnan snurrar och man kanner alltmer sal-
lan att man ar riktigt ledig, manga far problem att somna eller s vaknar
man efter ett tag och kan inte somna om. Den nodvandiga dterhamtning-
en stérs och vagen mot utmattning — och andra problem langs vagen - ar
darmed paborjad.



Jag har kallat den 6vergripande risken for att bli ndgon man inte vill vara.
En annan term for det ar identitet. Identitet ar ett ord med manga olika
inneborder. Ibland anvands det for att beskriva essensen i nagot, dess
karna. Identitet anvands da som nagot stabilt och fixt som man kan defi-
niera utifran. Identitet kan ocksa ses som ndgot dynamiskt, ndgot som ar
i standig produktion. Identitet blir da snarare att betrakta som "tillfalliga
former av integrerade sjalvbilder”'®. Min utgangspunkt for det har reso-
nemanget ar den senare, mer dynamiska aspekten av identitet och mer
precist som en berdttelse om mig sjéilv som ger mening dt min existens och dt
mina handlingar bdde infér mig sjélv och infér andra'®. Identitet blir da det
arbete som gors for att skapa och uppratthalla berattelsen om mig sjalv.

Identitetsarbetet blir med det synsattet en diskursiv (spraklig) och social
aktivitet for att skapa en i vara egna och andras 6gon sammanhangande
berattelse om oss sjdlva, det vill sdga en identitet som vi kan leva med.

Den berattelse vi konstruerar om oss sjalva knyter oss till ett eller flera sam-
manhang. Nar vi funderar 6ver vara val och vara handlingar relaterar vi
dem till olika referenspunkter. Vi forsoker knyta an till sddant vi anser vart
att stédja och som ocksa kan anses hedervart eller rimligt i de gemenska-
per vi tillhor. Man kan darfor se identitetsarbete som ett positionerande i
forhallande till en mangd olika diskurser®.

I avhandlingen Kampen fér ménniskovdrdet. Om identitet i ett fordnderligt
arbetsliv av psykolog Per Wiklund?' betonas att identitetsarbetet ar en
kommunikativ akt mellan manniskor och ett positionerande gentemot de
referenspunkter vi gemensamt skapar och uppratthdller. Att inte "fa ihop”
sin livsberattelse ar sdledes inte en individuell oférmdaga utan resultatet
av en standigt pagaende social interaktion, bade i formandet av referens-
punkter och i den aktivitet som skapandet av berdattelsen utgor.
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Wiklund pekar ocksd pa att ett identitetsarbete dar sammanhang och
kongruens inte gar att dstadkomma eller med svarighet uppratthalls, har
betydelse for valbefinnandet. Om identitetsarbetet forsvaras eller bryter
samman kan det leda till somnsvarigheter, oro, angest och depression.
Dessa ar symtom som till stor del kdnnetecknar den psykiska ohalsan i
arbetslivet?.

Var stravan efter att skapa och uppratthalla en identitet som ar samman-
hangande galler inte bara dver tid utan dven i nuets olika delar. Det inne-
bar att vi ser oss som "hela manniskor” med engagemang och relationer
som paverkar bade arbetslivet och privatlivet. Med det som utgangspunkt
blir det uppenbart att de resonemang vi stravar efter att inkludera och
anser rimliga att ta hansyn till i vara évervaganden och rattfardiganden
inte bara ar de av organisationen erbjudna eller pabjudna. Vi ar inte bara
anstallda med en specifik profession eller arbetsuppgift, vi ar ocksa med-
borgare, anhériga, kunder och medmanniskor.

Alla dessa olika gemenskaper och erfarenheter paverkar vara handlingar
och vart rattfardigande av vara handlingar. Om man ser vara val som en
del av vart identitetsarbete ser man ocksa vilka konsekvenser det kan fa
om vi inte lyckas fa ihop vara handlingar med en bild av oss sjdlva som vi
kan leva med.

Nar alla dessa resonemang (diskurser)

"VEM BLIR JAG NAR JAG som vi ser som bade viktiga, rimliga och
GOR DET HAR OCH UNDER-  relevanta inte gar att férena, maste vi ta

LATER ATT GORA DET DAR?”

48

stallning till vad som ar viktigare, mer re-
levant eller mest rimligt i just denna situa-
tion. Vart identitetsarbete paverkar sale-
des inte bara vara handlingar, de handlingar och val vi gor paverkar ocksa
vart identitetsarbete - vem blir jag nar jag gor det har och underlater att
gbra det dar?



| en foranderlig varld ar de referenspunkter vi erbjuds eller pabjuds att
positionera oss emot varken givna eller stabila. | ett féranderligt arbetsliv
vaxlar de "dnskvarda” referenspunkterna bade pa grund av utvecklingen
av samhallet i stort, de olika gemenskaper man tillhér, de erfarenheter
man gor och de organisatoriska diskurser som anvands for att styra or-
ganiserandet pa arbetsplatsen. Eftersom identitetsarbetet ar ett samspel
mellan olika falt i individens liv paverkar de olika falten varandra. Om de
olika falten utvecklas i harmoni minskar risken for konflikter mellan olika
falt. Om de utvecklas at olika hall 6kar riskerna for att identitetsarbetet
forsvaras och for att de psykiska och sociala konsekvenserna visar sig i
form av psykisk ohalsa i olika former och grad.

Det dr det som gor de uppmarksammade riskerna allvarliga: diskurserna
pa arbetet paverkar var formaga att fa till en sammanhangande berat-
telse om oss sjdlva. Om vi inte lyckas fa ihop en sadan far det allvarliga
konsekvenser for oss som manniskor. Det hotar var existens - vem vi vill
vara, vart identitetsarbete - i de sammanhang vi ingar.
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Att riskerna ar annorlunda blir tydligt om man forestaller sig en enligt krav/
kontroll-modellen halsosam arbetssituation. Det vill sdga en situation dar
alla kanner att de har den kompetens, tid och det beslutsutrymme de be-
hover for att gora ett bra jobb och dar man kan fa hjélp och stéd nar man
behdver det. Aven i en s&dan situation finns de diskursiva riskerna kvar.
Att marginaliseras, att inte kunna komma till tals, att inte kunna férsvara
sig, att avpersonifieras, att inte kunna handla i enlighet med sitt kunnande
eller att inte komma till ratta med sina verksamhetsproblem ar inte en
fraga om for hoga krav eller for litet beslutsutrymme.

For hog arbetsbelastning eller for hoga krav i forhallande till ens kompe-
tens och beslutsutrymme underldttar sakert inte att komma till ratta med
svarigheterna, men det ar inte samma risker som de diskursiva, dven om
effekterna for den enskilde i bada fallen kan visa sig i form av exempelvis
oro, sémnsvarigheter och nedstamdhet.

En annan sak som skiljer ar hur riskerna uppstar. | krav/kontroll-modellen
finns det en underliggande idé om att de anstallda blir "utsatta” for orga-
nisationen. De har givits for lite beslutsutrymme, de har tilldelats for svara
uppgifter, de har inte fatttillréckliga instruktioner, de har inte fatt tillrackligt
med stod.

| ett sddant perspektiv blir den anstallde betraktad som ett passivt objekt
som blir utsatt (exponerad) for organisationen, sina chefers oférmaga att
fordela, prioritera och delegera, bristande resurser och ett daligt socialt
stod av omgivningen. Det kan ofta vara sa det kdnns men om man istallet
valjer det diskursiva perspektivet blir situationen ndgot vi alla ar med och
samproducerar. Ibland medvetet, ibland omedvetet, ibland aktivt, ibland
passivt (genom att inte protestera eller reagera).



Allt vi sager bidrar till det diskursiva landskapet. Nar vi sager det vi sager
sa starker vi en diskurs, utmanar en annan, bidrar till att férsvaga en tred-
je och sa vidare. Vi kan inte stélla oss utanfor diskurserna. Riskerna kan
darmed inte elimineras. De kan uppmdrksammas och de kan hanteras,
men de kan inte tas bort. Och det ar ett gemensamt arbete och ansvar.
Ingen kan dandra pa ett diskursivt sammanhang ensam. Det ar per defini-
tion en socialt skapad risk och den maste hanteras av gemenskapen, inte
av en enskild individ. Det kan darfor inte heller vara endast en chefs- eller
ledningsfraga att komma till ratta med riskerna.

Genom studien har det visat sig mest fruktbart att formulera de diskur-
siva riskerna med utgangspunkt i diskursernas funktionssatt snarare an
dess innehall (se under rubrik Diskursernas funktionssdtt). Det innebar att

det inte ar ett visst sorts resonemang som B
ar riskfyllt utan att inte kunna komma till "INGEN KAN ANDRA PA

tals om ett annat. Det vill saga attettreso-  ETT DISKURSIVT SAMMAN -
nemang dominerar och inte tilldter andra HANG ENSAM "

resonemang att finnas eller vaxa till sig.

Det innebdr att om man skulle finna diskurser och resonemang som ar
direkt skadliga for de berérda sa ar det inte riskfyllt for den enskilde om
man kan komma till tals om dem. | s3 fall kan resonemanget uppmark-
sammas, diskuteras och hanteras. Man kan gemensamt bestamma att
det ar ett resonemang som inte hor hemma i verksamheten och man kan
gemensamt hjdlpa varandra att "halla trollen borta”. Det innebéar egent-
ligen bara att man valjer att starka en annan diskurs, inte att man har
eliminerat de diskursiva riskerna. Om den diskurs man valjer att starka
vaxer sig for stark blir det ju svart att komma till tals med argument fran
en tredje diskurs (eller den gamla) och sa vidare.
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En tredje skillnad ligger i hur riskerna kan bedémas. For att fa underlag
for att bedoéma krav/kontroll-aspekterna kan man till exempel fraga en
person - direkt eller i en enkat - om hur de upplever sin situation utifran
de aspekter man vill veta ndgot om. For att fa underlag till en diskursiv
riskbeddmning maste man hora "hur det pratas” pa arbetsplatsen. Det
gar sdledes inte att frdga om i en enkat, ibland inte ens i en intervju, ef-
tersom det ar sd som det pratas (vad som kan sagas) i verksamheten
om verksamheten som ar det intressanta, inte hur var och en pratar om
verksamheten.

Den fjarde saken som skiljer ar kanske den allvarligaste. Det ar att inter-
ventionerna ser helt annorlunda ut. De rimliga atgarderna vid arbetsbe-
lastning ar att minska arbetsmangden, prioritera hardare, anpassa sva-
righetsgraden pa uppgifterna, forbattra det sociala stodet eller att starka
den enskilde genom individuellt inriktade atgarder sdsom friskvardsakti-
viteter, tid for aterhamtning eller stresshantering. Ur ett diskursivt per-
spektiv ar det de bakomliggande tankefigurerna som skapar situationer-
na som behdver uppmarksammas, konfronteras och hanteras - inte de
enskilda manniskorna.

| introduktionen beskrevs en erfarenhet av att traditionella atgarder for
att komma till ratta med stress och arbetsbelastning ofta bidrog till att
forvarra en situation trots att dess syfte var gott. Med ett diskursivt per-
spektiv blir det begripligt varfor dessa till synes relevanta atgarder faktiskt
kan spa pa riskerna.

Det ar ju inte bara organiserandet av arbetet som genererar situationer
som gor att manniskor blir ndgon de inte vill vara. Aven genom de atgar-
der som vidtas for att komma till rétta med arbetsbelastning och stress
blir man nagon. Den diskursiva ansatsen kan saledes anvandas for att
uppmarksamma andra organisatoriska arbetsmiljorisker an vad de tradi-
tionella modellerna férmar, men ar minst lika relevant for att forsta varfor
de traditionella atgarderna ibland gor saker varre.



NAGRA EXEMPEL:

Om problemet ar att man inte kommer till tals - en diskursiv
risk - men mots av atgarder for att minska arbetsbelastning eller
stress blir det uppenbart att det man egentligen sdg som viktigt
att komma till tals om inte blir forstatt. Det blir bara ytterligare
bevis pa att man inte nar fram. Detta blir tydligt &ven for de som
kanske inte riktigt sjalva kan formulera vad det 4r som oroar. Aven
om de inte kan séatta fingret pa det de skulle vilja uppmarksamma
eller prata om sa kan de anda forsta att det inte blir battre med
de foreslagna atgarderna. Uppgivenheten och hopplésheten ris-
kerar att vaxa till sig, trots att alla inblandade har gjort sa gott de
har kunnat.

De traditionella atgarderna formedlar ofta att det &r ndgon annan
som ska "ta hand om” situationen. N&gon ska prioritera at dig,
nagon ska se till att du har lagom att gora, nagon ska se till att
du inte arbetar for mycket, for ofta eller for lange eller sa ska du
lara dig att hantera stress, motionera och lara dig att avsatta tid
for aterhamtning och sémn. Emellanat relevanta atgarder men
det ar latt att bli nagon som ska tas om hand, nagon som inte vet
sitt eget basta, ndgon som ska fas att... Inte nog med att man inte
kommer till tals, man blir dven ndgon som ska tas om hand likt ett
barn, vilket for de flesta innebar att man blir ndgon man inte vill
vara. Beskrivningar av att bli bemott pa detta satt har jag mott ett
flertal ganger. Det gemensamma for dem ar att de nastan uteslu-
tande sager att "det blev annu en krankning”. Genom de traditio-
nella dtgarderna blir det uppenbart for "den drabbade” att varken
det man vill fasta uppmarksamhet pa eller man sjalv blir tagen pa
allvar. Det dr ingen idé. Man ger upp.
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De flesta traditionella atgarder bygger pa nagon form av individu-
ell atgard. Det ar en enskild person som ska avlastas, dterhamta
sig eller lara sig saga nej. Eller om det ar chefen, ga pa kurs for
att utveckla sitt ledarskap, lara sig kommunicera eller liknande.
Aven om manga ar inblandade i att omfordela arbetsbérdan sa
sker det med tanke pa att en eller flera individer ska fa en battre
anpassad situation, nar det egentligen till stor del handlar om or-
ganisatoriskt och socialt skapade situationer och risker. Det som
gjort det mojligt for situationen att uppsta kan fortgad och kommer
sannolikt att innebara att ndgon annan far ta smallen nasta gang.
Inte pd grund av individuella tillkortakommanden - vare sig hos
medarbetaren eller hos chefen - utan pa grund av organisato-
riska brister.



DEL I
HANTERA



56

Att intervenera i diskursivt genererade arbetsmiljorisker innebar att upp-
marksamma och problematisera de diskurser som styr organiserandet pa
den lokala arbetsplatsen sa att man mer medvetet kan starka eller andra
riktningen pa utvecklingen. Ofta tanker man sig att riskfyllda aspekter av
ett arbete ska tas bort. Med diskursiva risker gar inte det.

Vikan inte vara utan diskurser. De ar invavda i vara erfarenheter och i vart
sprakande. Vi skulle kunna ersatta en diskurs med en annan, men deras
funktionssatt kvarstar. De styr hur vi tanker kring olika saker, vad vi ser
som sant, ratt, bra, énskvart, rimligt och mojligt och de styr hur vi handlar.
Det gar inte att vara utan eller utanfor diskurserna. Att intervenera hand-
lar om att hantera de diskursiva riskerna sa att de inte leder till ohélsa. Det
ar ett arbete som aldrig kan bli klart och det ar ett arbete vi alla ar delak-
tiga i, vare sig vi vill eller ej. Varje gang vi sager eller gér nagot sa starker vi
en diskurs och marginaliserar en annan.

Ibland kan det kédnnas tungt att vi alla ar medskyldiga. Det vore bade enk-
lare och lattare att kunna peka pa en specifik person och saga att det ar
dennes fel eller ansvar att ordna till diskurserna. Ibland kan medskyldig-
heten kdnnas som en befrielse - det gar att géra nagot at, alla kan gora
nagot och allas insats har betydelse.

Det gar daremot inte att andra pa en diskurs helt sjalv. Man behdver fa
respons pa det man tanker och gér. Om ens omgivning agerar och pratar
pa ett satt som gor att man forstar att de inte forstar vad man férsoker
gora dem uppmarksamma pa, lar man till slut tro att antingen man sjalv



eller ens omgivning blivit galen. Det kan lata som ett skamt men jag har
traffat manga manniskor som pa fullt allvar har borjat fundera i sddana
banor. Varfér verkar min verklighetsuppfattning skilja sig frén mina kollegors?
Ar det verkligen bara jag som ser det absurda i det vi gér? Ar jag tokig som
tycker att det hdr dr oacceptabelt? Ar jag konstig som tror att det skulle kunna
vara annorlunda?

Pa de foljande sidorna gar jag igenom hur interventionsprocessen kan se ut
samt nagra svarigheter, mojligheter och fallor som ar forknippade med den.

“Ar jag tokig som
tycker att det hdr dr oacceptabelt?
Ar jag konstig som tror att det skulle
kunna vara annorlunda?”
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Allt vi gor paverkar diskursen. Det ar darfor svart att saga exakt nar en
intervention borjar och slutar. Daremot kan en intervention ske mer eller
mindre medvetet och mer eller mindre dppet. Att bli medveten om att det
finns diskurser, forsta deras funktionssatt och hur de styr vart handlande
ar den riktigt stora interventionen. Det gor att vi hor och ser andra saker
och att vi far tillgang till en annan begreppsapparat for det vi upplever.
Redan dar borjar en interventionsprocess.

| beskrivningen nedan utgar jag fran att interventionen borjar nar riskbe-
domningsprocessen paborjas. Den faktiska processen ar daremot aldrig
sa linjar som beskrivs. Den boljar fram och tillbaka, man prévar och om-
provar, man diskuterar och identifierar, man introducerar och konfronte-
rar, man utforskar och tydliggdr, man preciserar och nyanserar, allt om
vartannat. De olika delarna ar ingredienser i ett fungerande samtal om
arbetsplatsens situation och de ar:

IDENTIFIERA OCH TYDLIGGORA
Vilka diskurser ar det som styr organiserandet?
Hur starker, motverkar, krockar eller motsager de varandra?
Vilka situationer genererar det?
Vilka risker uppstar?

Hur kan och vill vi hantera dem?

DISKUTERA OCH KONFRONTERA
Vilka diskurser vill vi starka?
Vilka vill vi varna?

Vilka vill vi utmana?



INTRODUCERA OCH UTFORSKA
Finns det andra satt att se pa saken?
Hur starker, motverkar, krockar eller motsager de varandra?

Vilka situationer genererar det?

Att bli uppmarksam pa de diskursiva aspekterna av organiserandet av
verksamheten och hur det bidrar till arbetsplatsens situation ar, som jag
skriver ovan, en intervention i sig.

Erfarenheter visar att uppmarksammandet bidrar till att varlden blir lite
mer begriplig eftersom man nagot battre forstar varfor det blir som det
blir, vilket ar halsofrémjande i sig. Sjalva uppmarksammandet gor ocksa
att det blir mer pratbart. Delvis for att man kanske far en storre repertoar
av begrepp for att beskriva sin situation, men ocksa for att det genom
uppmarksammandet blir legitimt att prata om det med sina kollegor.

Den diskursiva ansatsen gor ocksa att det blir

mojligt att se det systemiska?® i de situatio- "ATT SE DET SYSTEMISKA

ner som uppstar, det vill siga att situationen ~ GOR ATT MAN KAN SE
ar ett resultat av en mangd olika handlingar — <|TUATIONEN MED LITE

och reaktioner som tillsammans skapat det
system inom vilket vi verkar. Det blir som det
blir eftersom vi (som ett samlat system) gor
som vi gor, och hur vi gor hanger ihop med vilka resonemang vi vdljer att
luta oss mot nar vi i verksamheten kommer fram till hur saker och ting
ska goras.

MER DISTANS.”

Att se det systemiska gor att man kan se situationen med lite mer distans.
Situationen har inte uppkommit enbart genom egna och andras person-
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liga tillkortakommanden, sasom exempelvis att vara nagon som inte kan
saga nej, genom en otydlig chef, oinitierad ledning eller lata och okunniga
kollegor. Nar det inte blir lika personligt blir det lattare att prata om de
problem man har och darmed ocksa lattare att hitta en vag framat.

Genom att identifiera och tydliggdra de bakomliggande diskurserna blir
det mojligt att diskutera de resonemang vi alla anvander och bidrar till -
mer eller mindre medvetet. Det blir ocksa mojligt att borja fundera éver
om det finns andra satt att resonera kring de fradgor som ror oss. Finns
det andra satt att se pa exempelvis ledning, styrning, medarbetarskap,
kunder och kvalitet an de vi anvander? Vilka resonemang vill vi stodja?
Vilka vill vi sluta forstarka?

Att intervenera diskursivt ar inte helt |att. En svdrighet ar att det ar latt
att bidra till att starka det man vill motverka. Ett exempel ar marginalise-
ringen av barnskdtarna.

Marginaliseringen ar i det aktuella fallet inte medveten i meningen att
nagra har bestamt sig for att peka ut nadgon eller nagra och behandla dem
samre an andra (det skulle i s& fall vara mobbning). Den situation som
beskrivs ar ett resultat av att man foljer de direktiv och ramar som satts
upp for verksamheten. Att man har foljt de texter dar det klart framgar
vad som ska goras (pedagogisk verksamhet, dokumentation av barnens
utveckling och foraldrakontakter) samt vilka som kan gora det (forskol-
lararna).

| den aktuella organisationen i barnskotarexemplet ville man genom att
utbilda barnskotarna i pedagogiska fragor hoja deras status. Samtidigt
som det starker deras pedagogiska kompetens sa starker det ocksa dis-
kursen om att det ar pedagogik som ar det centrala for verksamheten och



darmed starks ocksa den diskurs som riskerar att stdnga dem ute. En an-
nan strategi som aterfinns i barnskotarnas berattelse ar att forsoka lyfta
fram sin egen specifika kompetens: omvardnad, vilket enligt dem inte ar
en kompetens som ingar i forskollararexamen, men som kravs for att som
team gora ett bra jobb med barnen.

Genom att lyfta att man har en annan kompetens riskerar man dock att
sarskilja sig sjalv fran den pedagogiska verksamheten, eftersom man
riskerar att starka idén om att barnskotare inte ar pedagogiskt kunniga.
Risken ar att man bidrar till diskursernas marginaliserande effekter, trots
ambitionen att gora det motsatta.

Vad kan man da gora? De diskurser som styr organiserandet ar till stor
del formulerade i lagar, planer och regelverk, s& de ar svara att andra pa.
Det kan ocksa finnas goda skal att behélla den inslagna riktningen pa verk-
samheten. Det behover alltsd inte vara nagot fel pa diskurserna i sig, men
de far konsekvenser for dem som &r involverade i verksamheten.

Ett satt att hantera situationen dr just

genom att vara uppmarksam pa margi-  “Eit satt ott hantera situationen
naliseringsrisken. Genom att bli medve-  dr just genom att vara uppmdrksam
ten om den kan man pa den lokala ar-  pd marginaliseringsrisken.”
betsplatsen i den dagliga verksamheten

se till att risken for marginalisering inte faller ut. Det kan man géra genom

att i den dagliga verksamheten involvera alla berorda, efterfraga deras
erfarenheter och kunnigheter om barnen, om barnens féraldrar och om
verksamheten i Ovrigt. Risken for marginalisering kan da hanteras lokalt

utan att de organiserande diskurserna behéver andras.

En sadan strategi gor det ocksa mojligt for var och en att agera i den ak-
tuella situationen istallet for att lagga sin kraft pa att forsoka andra pa en
diskurs eller pa lagstiftningen, vilket kan kdnnas som ett hopplost foretag
och snarare riskerar att leda till att man kanner sig som ett offer fér om-
standigheterna an att arbetssituationen forbattras.
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Ett annat exempel ar nar tva diskurser krockar eller motsager varandra.
Da ar det latt att tro att krav pa tydlighet kring vilken diskurs som ska galla
ar en rimlig vag att l6sa svarigheterna. Det kan dock gora att det blir an
svarare att fa till stand en diskussion om overvaganden, beslut, bedom-
ningar och val i det enskilda fallet. Att krava ett tydliggdrande av vilken
diskurs som galler, alltid eller i respektive fall, kan snarare 6ka risken for
att inte komma till tals.

Ett exempel ar mellancheferna dar det fanns tva motstridiga diskurser om
ansvar. Man skulle kunna 16sa problemet med att saga att chefslinjen all-
tid galler, det vill saga att en chef alltid ar ansvarig for understalldas hand-
lingar. Det skulle dock bli orimligt bade for den som frantas ansvar och for
den som tilldelas ansvar. Allt ansvar skulle i sa fall alltid hamna langst upp.

Att gora det motsatta, att saga att var och en alltid &r ensam ansvarig for
sina egna handlingar och inget annat, utgar fran att varje manniska gor
helt fria val. De 6vervaganden, bedomningar och val man gor ar ocksa
ett resultat av de regler, praxis, resurser och diskurser som finns till for-
fogande. De val man ser som mojliga och rimliga begransas av vad andra
tidigare har gjort, men dven hur man tror att ens val kommer att paverka
eller bemétas av andra. Ansvarsformagan ar inte oberoende av situatio-
nen och ens omgivning. Att lagga allt ansvar pa en enskild person blir da
ocksa orimligt.

Tydlighet kan sakert i vissa fall vara dnskvard, men det viktiga ar att kanna
att de 6vervaganden och de alternativ man ser fran sitt perspektiv ar moj-
liga att referera till nar man forsoker formulera hur man ser pa saken,
vilka aspekter man vdger in och varfér man gor de val man gor. Att det ar
mojligt att forsvara sig mot en orimlig eller orattmatig anklagelse.



En svdrighet ar att dven intervenerandet drabbas av de diskursiva krafter-
na. Likval som man pé arbetsplatsen kan ha svart att komma till tals, kan
det vara svart att diskutera och problematisera radande diskurser eller
introducera nya. Detta av samma skal som gor att man inte kan komma
till tals, det vill saga att:

jag inte har ratt att saga nagot - eftersom diskursen sager att jag inte
har den kompetens eller position som kravs for att delta i samtalet.

det jag sager ar irrelevant - eftersom den dominerande diskursen be-
stammer vad som ar legitimt att referera till.

det jag sager inte blir forstatt - eftersom den dominerande diskursen
inte formar inkludera eller knyta an till det jag vill lyfta fram.

Att intervenera ar svart eftersom det som gors for att gora det mojligt att
komma till tals ocksa maste ligga inom ramen for det som ar legitimt att
referera till. Det madste interveneras pa ett satt som gor det mojligt att
knyta an till den/de dominerande diskurserna eller pa annat satt gora det
legitimt att resonera utifran ett annat perspektiv. De som intervenerar
maste ocksa ha ratt att uttala sig inom den radande diskursen. Annars
riskerar den som forsoker att utestangas fran samtalet genom nagon av
de tre punkterna ovan.

Ibland kan det vara svart att hitta ett alternativt resonemang som direkt
kan knyta an till de resonemang som fors. Da behdver man hitta en bryg-
ga mellan de rddande resonemangen och de man vill introducera. Det
kan exempelvis vara mer allmanna teorier om ledning och organisering,
aktuella diskussioner om verksamhetens karaktar, utveckling och fram-
tida utmaningar eller interna styrdokument som beskriver vision, mission
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Genom att det finns tva olika sdtt att
resonera blir man ocksd tvingad att
anvénda sin bedémningsférmaga.
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och ambition. Bryggan fungerar da ocksa som den horisont mot vilken de
olika resonemangen behover forstas och diskuteras: Vad ar det for utma-
ningar verksamheten behdver klara av? Vilka resonemang gor det lattare
att mota utmaningarna? Vilka gor det svarare?

Det blir 1att fokus pa att forsoka hantera de diskursiva krockar som skapar
riskfyllda situationer. Det ar dock lika viktigt att uppmarksamma de diskur-
ser som gor det mojligt att fa till ett sunt organiserande - de som gor det
mojligt att komma till tals, komma till sin ratt eller komma till ratta med.

Ett tydligt exempel ar mellancheferna i socialtjansten. De pratar om maj-
ligheten att kunna argumentera for sina dvervaganden och beslut gente-
mot tva olika diskurser eller principer; diskursen om att folja reglerna och
diskursen om ett gott socialt arbete. Det ger dem utrymme att anvanda
sin bedoémningsformaga, sin erfarenhet och sin kunskap om den unika
situationen for att fatta beslut som de kan sta for.

Genom att det finns tva olika satt att
resonera blir man ocksa tvingad att an-
vanda sin bedémningsférmaga. Man kan
inte bara saga att man foljde reglerna,
aven det behdver man argumentera for i
det enskilda fallet. Nar det bara finns en diskurs att forhalla sig till blir det
ibland enklare att fatta "ratt” beslut, men det innebar inte att det blir ett
bra beslut eller att man i grund och botten kan sta for beslutet.

Om till exempel diskursen om det goda sociala arbetet skulle férsvagas el-
ler om tveksamhet skulle uppsta huruvida den langre géller eller vad den
innebar, finns det en klart dkad risk for att det blir omgjligt att anvanda
andra resonemang an regelfoljandet. Risken for att inte kunna komma



till tals om andra beslutsgrunder blir d& éverhangande. Att genom den
diskursiva riskbedémningen lyfta fram vilka diskurser som behdver varnas
blir det enklare att aven i det dagliga arbetet uppmdrksamma nar en viktig
diskurs forsvagas, eller nar en diskurs forstarks pa bekostnad av nagon
annan. Varnandet av diskurser som gor det mojligt att komma till tals, blir
darmed ocksa en relevant intervention.

Jag argumenterade tidigare att det ibland kan vara kontraproduktivt att
krava tydlighet da det kan bidra till att minska mojligheterna att kunna
komma till tals om viktiga aspekter av verksamheten. Ett alternativ till att
bestamma vad som ska galla ar att istallet diskutera de manga olika as-
pekter man kan (vill? bor? maste?) ta hansyn till i sina dvervaganden och
stallningstaganden.

| exemplet med kunskapsarbetarna finns exempelvis inget ratt eller fel.
De har ett dilemma de behover komma till ratta med i varje given situa-
tion. Nar ska jag lagga mig i och kanske bli ansedd som besvarlig och nar
ska jag ligga lagt och kanske bli medskyldig till en handelseutveckling jag
kunde ha forhindrat?

Eftersom det ar tva divergerande diskurser kan det vara svart att tillampa
bada samtidigt. Att sluta anvénda den ena - oavsett vilken - &r troligen, i
alla fall pa kort sikt, utsiktslost. Bdde autonomi och byrdkrati ar tva starka
forestallningar om manniska och organisering som inte helt enkelt kan
bortses fran. Vid nagra tillféllen ar det ena mer praktiskt, etiskt, mojligt
eller dnskvart an det andra, vid andra tillfallen ar det tvartom. Vad som ar
vad och nar det ena ar en mer tillamplig diskurs an den andra skiljer sig
fran person till person, mellan olika situationer och over tid.
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En som ser det som det sjalvklara valet att ligga lagt och inte lagga sig i -
det &r sa det &r och sa det ska vara i arbetslivet - far i det ovan skisserade
exemplet kanske inte ndgot storre problem. En som stravar efter att se
sig sjalv som autonom riskerar daremot att fa stora problem att f& ihop en
bild av sig sjalv som kan inkludera bade att man ser sig som sjalvstandig
och ansvarstagande och att man valjer att tiga och inordna sig.

Situationen inkluderar att inte komma ftill tals - nar man forsoker saga
nagot men mots av tystnad eller oforstaelse - men den slitning som di-
lemmat innebar kan lika garna komma inifrdn en sjalv som genom att
man inte kan komma till tals med sin omgivning. Hur dilemmat paverkar
en som person beror snarare pa huruvida man personligen kan vara nojd
med svaren pa fragor som: Vad riskerar jag genom att agera? Vad riskerar
jag genom att forhalla mig passiv? Ar det vart det? Var gar min grans?

Det ar dock inte mojligt att kunna svara pa fragorna utan gensvar fran
omgivningen. Varje person och situation ar unik. De dvervaganden som
avgor hur man valjer att agera och vilka konsekvenser det far ar beroende
av situationen, omgivningen, ens erfarenhet av omgivningen och dess re-
aktioner. Omgivningen ar darmed en lika viktig del som ens egna person-
liga erfarenheter i de 6vervaganden och stallningstaganden man gor.

Genom att bli uppmarksam pa risken kan den lattare tas upp till diskus-
sion, vilket kan gora det lattare att komma till tals, men ocksa gora det
mojligt att hora hur andra resonerar. Diskussionen kan da generera ett
battre grundat underlag for de Overvaganden och stallningstaganden
man gor, samtidigt som de referenspunkter som ar legitima (for ens om-
givning) att anfora for olika stallningstaganden blir tydligare.

D& kan saval valet att forhalla sig passiv som att agera diskuteras och kon-
fronteras. Genom diskuterandet utkristalliserar sig referenspunkterna.
De inblandade far da en battre forstaelse for grunderna for denna ba-
lans- och véxelgédng, aven i de fall de inte ser den som 6nskvard. Genom



diskuterandet blir det ocksé lattare att forstd mot vad man kan komma att
stallas till svars for av sin omgivning.

Det kanske ar pa sin plats att fortydliga att jag med referenspunkt inte me-
nar malet eller meningen med verksamheten, utan inom vilka ramar den
kan bedrivas. En referenspunkt kan jamféras med en fyr. En fyr hjalper oss
att definiera inom vilka farvatten vi kan navigera och vilka farvatten vi bor
undvika. Fyrarna ar daremot inte malet med resan. Om vi forvaxlar malet
med referenspunkterna (fyrarna) skulle vi troligen krossas mot klipporna
eller bli strandsatta pa vagen. Till malet skulle vi i alla fall inte komma.

| en diskussion kan vi hdlla med om A och B fast de &r helt motriktade.
Inneboende, men for oss sjalva dolda, konflikter behdver uppmarksam-
mas men framfor allt konfronteras, i alla fall om de utgor ett hinder for att
komma framat i en besvarlig situation.

Ett exempel pa en sddan ofdrenlighet finns i ldrarnas berattelse. Nar de
pratar om sin vardag sa vaxer det fram tva olika bilder av verksamheten.
En dar arbetet ar sjalvstandigt och beroende av andra. En dar arbetet ar
sjalvstandigt och oberoende av andra.

Den forsta bilden framtrader nar de pratar om sin vardag, som de beskri-
ver som ett standigt omplanerande. De behdver |6pande ta stallning till
nya situationer och diskutera olika alternativ med kollegor - fore, under
och efter att ndgot hander. Det finns inga enkla regelverk att luta sig mot.
Det kravs bedémningsformaga och samarbete for att klara verksamhe-
ten. De ar frustrerade 6ver att de aldrig far till de dar samtalen i den om-
fattning de skulle vilja, sa att de kan kanna sig trygga med att de fattar val
grundade beslut som omgivningen kommer att forsta.
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Den andra bilden trader fram nar de pratar om sin tid och hur den forde-
las. D4 ligger fokus pa vad det ar for sorts tid som arbetsuppgifterna ska
forlaggas inom: Ska det ske inom reglerad arbetstid och vad ska da bort
darifran? Raknas det som planeringstid? Hur ska jag "fa tillbaka” den pla-
neringstid som gick at till att tacka upp for en kollega? De 10,5 timmarna
fortroendetid per vecka namns mest som ett faktum och absolut inget
som ar mojligt att ta upp till diskussion i arbetslaget eller pa skolan om
hur och nar den kan anvandas. Hela lasaret ar schemalagt sa att balansen
mellan de olika tidssorterna ska uppratthallas. 10,5 timmar per vecka ar
lagom tidsrymd for sjalvstandigt arbete. Varje vecka. Alla terminer. Nar de
pratar om tid ar fortroendetiden den viktigaste tiden att varna. Det kan
den bara vara om man framst ser arbetet som oberoende av andra.

Nar man hor hur de beskriver sin vardag ar det Iatt att tanka att det be-
hovs mer tid i form av fler timmar. | exemplet ar det inte riktigt s enkelt.
For att komma till ratta med manga av de verksamhetsproblem som ang-
es som frustrerande behdver de inte mer tid utan gemensam tid, det vill
séga tid tillsammans med sina kollegor. Aven med dubbelt s& mycket per-
sonal skulle de problem de sager sig ha kvarsta, eftersom sa lange lararna
ar pa skolan ar aven eleverna det och sa lange eleverna ar dar kommer
alltid en stor del av ldrarna att vara upptagna med eleverna. Svarigheten
att fa till gemensam tid ar fortfarande densamma.

En [6sning pa det forsta problemet — mer tid innan terminsstart - vore att
omfordela arbetstiden sa att man borjade tidigare innan terminsstarten,
sa att man bade hinner Idra kdnna nya kollegor och planera verksamhe-
ten (iden man det gar). Tiden skulle darefter kunna tas igen under l&sdret
pa ett planerat och till och med schemalagt satt. En I6sning pa det andra
problemet — mer tid Idpande under terminerna - vore att bestamma att
man exempelvis ar pa arbetet minst en timme efter att "elevtiden” har
tagit slut/innan den borjar. Eller att man vissa dagar ar kvar till en viss



tid eller ndgot liknande. Da skulle det troligen bli fler tillfallen till att hitta
gemensam tid. Ingen av loésningarna verkar emellertid vara aktuella i dis-
kussionen.

Nar man pratar om verksamheten ar det viktigt med gemensam tid, men
nar man pratar om tiden sd ar det viktigast med egen tid. Bada argumen-
ten skulle manga larare halla med om utan att for den sakens skull tycka
att de ar oforenliga. For att komma till ratta med problemen behdver man
darfor en mer genomgdende diskussion i verksamheten, sa att diskursen
om tid blir mer forenlig med verksamhetens karaktar. Antingen far man
andra pa verksamhetens karaktar eller sa far man borja tanka annorlunda
om tid och hur den kan anvandas och férdelas. Om situationen fortsatter
kommer problemen inte att kunna I6sas och frustrationen kommer att
Oka.

Frdgor man kan diskutera ar exempelvis: Vad ar det som hindrar att man
ser all arbetstid som "tid” eller for den delen som "gemensam tid" eller
"fortroendetid”? Om man delar in tiden annorlunda, eller inte delar in den
alls - vad ar det man ar orolig for ska handa och, inte minst, vad far abso-
lut inte handa?

“Nér man pratar om verksamheten
dr det viktigt med gemensam tid,
men ndr man pratar om tiden s dr
det viktigast med egen tid.”
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~ ETT ARBETSMATERIAL FOR ARBETSPLATSEN

De risker jag beskriver i den har boken har jag kunnat uppmarksamma
genom att utga fran de organisatoriska tankefigurer (diskurser) som styr
organiserandet pa arbetsplatsen. For att gbra en mer genomgripande
diskursiv riskbedomning kravs en viss insats bade i form av tid och kun-
nighet och troligen dven en del insatser av en utomstaende.

For att forskningsresultaten ska kunna anvandas och omsattas av manga
har jag darfor utarbetat ett material som varje arbetsplats kan anvanda i
sin ordinarie verksamhet, pa arbetsplatstraffar och utvecklingsdagar, for
att gdra en organisatorisk skyddsrond.

Grunden fér materialet ar att arbetsmiljofrdgor ér detsamma som verksam-
hetsfrdgor. Att vara en del av en bra verksamhet ar grunden for en sund
organisatorisk arbetsmiljo. Om verksamheten inte fungerar hjalper det
foga med fruktkorgar, friskvardstimmar, pakostade planerings-/utveck-
lingsdagar eller ens en hog 16n.

Materialet grundar sig i de tre aspekterna:

Att komma till tals

Att komma till sin ratt

Att komma till ratta med sina verksamhetsproblem
Om man kommer till tals, kommer till sin ratt och kommer till ratta med
sina verksamhetsproblem ar chansen mycket god att man har en riktigt
bra verksamhet och en god arbetsmilj© med stolta medarbetare. Genom

att aktivt arbeta med de tre aspekterna forebygger man en dalig organi-
satorisk arbetsmiljo.
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P& de foljande sidorna beskriver jag mer ingdende vad jag menar med de
tre aspekterna pa en god organisatorisk arbetsmiljé. Tanken ar att man
ska kunna ta en text i taget och anvanda som underlag fér en diskussion
om hur man har det pa just sin arbetsplats.

For att underldtta kopiering och utdelande av materialet kan det laddas ner
pa ellerr.se.

Ibland kan det vara svart att komma igang med samtal om viktiga verk-
samhetsfragor. Min erfarenhet ar att det ofta beror pa att man ar ovan
vid att diskutera dem. Man ar inte osams, men man har ingen vana av
att prata om vad man gor eller sina dvervaganden i samband med det.
Man har mest gjort det man ska utan att diskutera sa mycket. Att ta in
en extern resurs i diskussionen kan da gora att det kanns mer naturligt
att prata om sin verksamhet och hur man har det. D3 finns det ndgon att
beratta for, ndgon som ocksa kan vara med i diskussionen om hur man
skulle kunna ordna sin verksamhet pa ett annat satt, om det ar onskvart.

En annan anledning till att det kan vara svart ar att man fastnar i samma
pratande. Det ar egentligen inga problem att komma igang med samta-
landet, men man kommer ingenstans. Om man sager ungefar samma
sak i alla diskussioner s& hamnar man ofta i samma problemformulering,
samma slutsatser och samma I6sningar (exempelvis mer resurser, da-
ligt ledarskap). Det kan da kannas ganska meningslost att prata om sina
verksamhetsfragor. | sddana situationer kan det behévas en person som
tillsammans med gruppen kan diskutera vart resonemangen leder, men
som ocksa kan introducera och utforska andra perspektiv. Nagon som
har erfarenhet av och kan visa pa att det gar att resonera annorlunda.



Det ar svart att &ndra sina tanke- och samtalsmonster. Det beror inte pa
inkompetens, ovilja eller oférmaga. Det beror pa att vi anvander en viss lo-

gik nar vi pratar. Om nagon anvander en annan sorts logik sa kommer de
andra i samtalet inte att forsta vad denne vill sdga. Antingen kommer man

att tolka det sagda utifran sin egen logik eller s& avfardar man vad per-
sonen forsoker saga eftersom det inte

stammer med de grundantaganden  “Det dr svart att dndra sina tanke- och
och den logik som dominerar samtalet.  samtalsmonster. Det beror inte pd
Risken ar stor for att man kommer att  inkompetens, ovilja eller oférmdga.”
resonera i cirklar och inte kommer na-

gonstans, trots insikter, engagemang och héga ambitioner.

Att se det svara i att forandra samtalandet och resonerandet pa en arbets-
plats betyder att man har kommit en bra bit pa vag. Da har man forstatt
att det kanske kan ga att resonera annorlunda. Da kan man fokusera pa
att utforska vilka andra resonemang som skulle kunna vara hjalpsamma
for att beskriva och utveckla verksamheten. Om man ar van att resonera
pa ett visst satt kan det daremot vara svart att veta vilka andra satt att
resonera som finns.

Aven i det langsiktiga arbetet kan man behéva medverkan frén en extern
resurs. Dels for att f3 tillgang till olika sorters resonemang for att utforska
dess relevans for verksamheten och dels for att orka halla tag i forand-
ringsarbetet. Att det ar svart att bryta ett moénster innebar ju att det ocksa
ar latt att falla tillbaka i det gamla.
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ASPEKT 1:

Med att komma till tals menas inte bara att fa saga sitt, utan att det som
sags tas pa allvar. Att bli tagen pa allvar innebar inte att f& som man vill.
Det innebar att det som sdgs diskuteras, konfronteras, kompletteras, ny-
anseras, fordjupas och sa vidare. Da har man kommit till tals. Man har fatt
sagt det man velat och andra har lyssnat och diskuterat det. Andra aspek-
ter vagde tyngre, sa det blev kanske inte som man skulle vilja men da vet
man bade det och varfér. Det visar i alla fall att man blir tagen pa allvar nar
man forsoker gora andra uppmarksamma pa hur man ser pa saker och
ting. Det finns darfoér mening i att géra det dven nasta gang man vill ta upp
nagot som man ser som viktigt.

Att inte komma till tals innebar att man riskerar att marginaliseras; att bli
nagon som inte raknas eller inte ses som viktig; att man riskerar att bli “en
sadan som” har gett upp och tystnat, en som inte star upp for sin kunskap,
sin professionella heder eller sina kunder. Att hamna i en situation dar
man "blir ndgon man inte vill vara” ar ohalsosamt. Det visar sig i minskad
arbetsgladje och minskat engagemang. Det visar sig i en allt tystare ar-
betsplats med allt mindre engagerade, mindre kreativa och mindre pro-
duktiva medarbetare. Det visar sig i ¢kad oro och sémnsvarigheter. Det
visar sig ofta genom ett allmant missnoje och det visar sig sa smaningom i
Okad personalomsattning och/eller i sjukskrivningsstatistiken.

Om man inte kommer till tals uppstar frustration. Om inte man kan kom-
ma till ratta med det som frustrerar riskerar man att hamna i en av tva
situationer. Antingen kan man vélja att tystna eftersom man anda inte
tycker att det &r ndgon idé att ens forsoka. Kanske for att det ar en for stor
personlig anstrangning eller kanske for att det kravs mer tid och andra
sorters diskussioner &an de vi gemensamt formar. Risken ar ¢verhangande
att man borjar kdnna sig feg och mesig och som en som inte star upp for
vare sig sjalv eller sitt professionella kunnande. | férlangningen riskerar
man att kanna sig som ett offer fér omstandigheterna utan ndgon egent-
lig makt dver sina handlingar.



Man kan ocksa valja att fortsatta att forsoka uppmarksamma sin omgiv-
ning pa det man vill ha sagt. Den risk man l6per da ar att bli ansedd som
gnallig, tjatig eller besvarlig. Det man forsoker saga men ocksa man sjalv
som medarbetare riskerar att marginaliseras; man blir ndgon de andra
inte behover ta hansyn till eller lyssna pa.

Om man inte formar uppmarksamma andra pa de problem eller mojlig-
heter man ser lar man inte komma till ratta med problemen, e] heller lar
man kanna att man har kommit till sin ratt. Att komma till tals ar darfér
grundlaggande bade for den organisatoriska arbetsmiljon och for verk-
samhetens utveckling.

Kanner du att det finns verksamhetsfragor som du och dina kollegor
behover prata mer om?

ASPEKT 2:

Med att komma till sin rdtt avses inte bara den enskilde personen utan
aven gruppen, arbetsplatsen eller verksamheten i stort. Att kdnna att de
resurser - tid, engagemang, kunskap, kreativitet, nyfikenhet, samverkans-
potentialer, beslutsformaga med mera - som finns tas tillvara, ar att kom-
ma till sin ratt. Att syssla med sadant man ser som meningslost eller som
man i varje fall inte ser nagon mening med i forhallande till det uppdrag
eller de kunder verksamheten ar till for, dr att inte komma till sin ratt.

Att inte komma till sin rdtt leder till frustration. Om man inte far till en for-
andring sa kan man vélja att ge upp och inse att det finns férlorade poten-
tialer i verksamheten eller sa kan man tanka att man behdver kompensera
for de brister som finns och jobba an hardare for att hinna med bade det
man ser som meningslost eller sloseri med resurser, och det som man
ser som viktigt for att kdnna att man har gjort ett bra jobb.
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Bada strategierna har risker for den enskilde saval som for verksamheten.
| botten av bada situationerna ligger dock en kénsla av att inte kunna gora
sig forstadd. Kanske till och med att kdnna sig ensam och ¢vergiven i sin
ambition att leverera "bra verksamhet”. Det dar |att att se det osunda i att
arbeta mycket. Det ar ocksa relativt Iatt att veta vilka dtgarder man kan ta
till for att minska arbetsbérdan; att prioritera bland arbetsuppgifterna, att
man gar hem nér arbetstiden ar slut, att man arbetar deltid for att kunna
aterhamta sig och sa vidare. Om problemet ar arbetsbelastning ar dessa
atgarder fullt relevanta.

Om problemet daremot ar att man inte kommer till tals eller att man inte
tycker att resurserna anvands val, finns det risk for att problemen for-
varras. Nu blir det ju annu mindre som blir gjort, an mindre tid att gora
det som behdver goras, annu farre maojligheter att komma till tals eller
komma till ratta med det man ser som angelaget att astadkomma. Att inte
kunna skilja pa stress pa grund av arbetsbelastning och stress pa grund
av frustration over dalig organisering kan saledes leda till att man, i god
tro och i all valmening, férvarrar situationen.

Kénner du att du och dina kollegor kan sta for hur de resurser som
finns anvands? Att de tas val tillvara?



ASPEKT 3:

Att ha problem i en verksamhet kan raknas till det positiva med arbetet:
att fa sig en utmaning, att fa anvanda sin problemlosningsformaga, att
kdnna att man har klarat av en svarighet. S& lange man kommer till réitta
med sina verksamhetsproblem bidrar svarigheterna inte till en dalig ar-
betsmiljo, snarare tvartom.

En verksamhet som inte kommer till rétta med sina problem kannetecknas
ofta av att man pratar om samma problem under en langre tid utan att
egentligen komma framéat. Aven om man kommer till tals och alla inblan-
dade kan komma 6verens om att det finns problem i verksamheten kan
det hénda att man inte formar gora nagot at dem. Det kan bero pa hur
man formulerar problemet.

EXEMPEL 1: Om man definierar problemen sa att de endast kan lésas med
en ny regering eller ny lagstiftning sa ar det sannolikt s& att man inte kan
komma till ratta med problemet, i alla fall inte innan nasta val och framfér
alltinte av egen kraft.

EXEMPEL 2: Om man definierar problemen som om de ar resultaten av
personliga tillkortakommanden - till exempel i termer av: om bara Anita
vore lite mindre gndllig, om Bengt bara vore lite mindre ambitids, om Catarina
bara ldrde sig att sdtta grénser - blir de relevanta atgarderna att "ratta till”
deras personligheter. Det ar sallan framgangsrikt och dessutom krankan-
de for den som ska "korrigeras”.
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Om vi tar alla frustrationer pa allvar - antingen genom att diskutera det
rimliga i olika idéer och 6nskemal eller genom att faktiskt gbra annorlunda
sd att frustrationerna minskar - kan alla hjalpas at for att fa till en bra verk-
samhet och dédrmed en god arbetsmiljo med de resurser som finns. Da

kan vi ta vara pa den makt vi trots allt

"DA KAN VI TA VARA PA DEN har Over var gemensamma arbetsmiljo/
MAKT VI TROTS ALLT HAR verksamhet.

OVER VAR GEMENSAMMA Om man har pratat om samma pro-
ARBETSMILJO/VERKSAMHET.”  blem p& samma satt under flera ar kan
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det behovas hjalp att préva andra reso-
nemang och formuleringar for att forsta verksamheten och dess problem
sa att andra losningar blir mojliga. Annars lar samma resonemang ater-
komma hela tiden tills de berorda trottnar. Risken ar da att problemen
- istallet for att I6sas - "forsvinner” genom att det inte pratas om dem
langre.

Kanner du att du och dina kollegor kommer till ratta med era problem?
Eller kanns det mest som om ni dltar samma saker hela tiden och att
hoppet om att fa till vettiga l6sningar blir allt mer avlagset?
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| Del | redogjorde jag for den metodik jag utvecklat for att bedéma organi-
satoriska arbetsmiljorisker. | Del Ill kondenserade jag resultatet av forsk-
ningsprojektet till tre aspekter - komma till tals, komma till sin ratt, komma
till ratta med - som man kan anvanda pa den enskilda arbetsplatsen for
att hantera och forebygga en osund arbetssituation och dartill férknippad
ohdlsa. De tre aspekterna gar ocksd utmarkt att anvanda for den som har
som uppgift att bedéma andras arbetsmiljo. | den har delen anvander
jag de tre aspekterna och resonerar med hjdlp av dem kring ett antal
berattelser. Samtliga berattelser ror verkliga situationer. Nagra av dem ar
forkortade och samtliga ar anonymiserade.

Om du vill anvanda texterna for att dva dig i att géra riskbeddmningar ar
min rekommendation att du forst endast laser berattelsen och utifran
den gor en egen analys. Antingen pa det satt du ar van att gora det och/
eller genom att anvanda de tre aspekterna. Nar du tycker att du ar klar
med din bedémning kan du lasa min bedémning.

Genom att forst gora en egen analys blir skillnaderna tydligare. Vad kan
du se for arbetsmiljérisker med de modeller och den kunskap du redan
har? Vad kan du se med hjalp av de tre aspekterna? Vad ar det som skiljer
och vad ar lika? De beddmningar jag gor tacker inte alla arbetsmiljorisker
som kan upptackas i berattelserna. Min avsikt ar endast att visa:

hur de tre aspekterna kan anvandas for att beddéma organisatoriska
arbetsmiljorisker

att dessa risker kan ha samma symtom som arbetsbelastning och
stress, men att de har ett annat ursprung an de risker som den domi-
nerande krav/kontroll-modellen uppmadrksammar och ddarmed beho-
ver hanteras annorlunda

att man behover ta hansyn till bada satten for att kunna gora relevanta
interventioner.



De senaste dren har pengar varit enda styrinstrumentet. Ingen har stéllt frégan
om vi gor ett bra jobb. Diskussionen har oftast varit att vi kostar for mycket
och dérfér mdste styras och begrdnsas hdrdare. Det egna handlingsutrymmet
har blivit allt mindre — och dessutom kraftigt villkorat.

Mdnga har tolkat denna managementstil som ett férakt fér medarbetarna.
Man har uppfattat att man sett oss som ndgra som det krévs "hdrda nypor fér
att fd bukt med”. Mdnga av oss kdnner oss pé grund av denna attityd allt mer
begrénsade och allt mer kontrollerade. Man krymper som medarbetare. Vi Gr
nog madnga som kdnner oss lite fega och mesiga som inte har orkat argumen-
tera eller stdlla frégor utan valt att ligga Idgt och tystna istdllet.

Stormaten dar vi forr hade levande diskussioner om hur man kunde ta mak-
ten over sitt liv, har ersatts med lojala och passiva utférare. Detta dr srskilt
olyckligt i en verksamhet vars “affdrsidé” dr att méta mdnniskor pd ett sadant
sdtt att de utvecklar sin kraft att ta makten over sina liv.

Det har ocksd sparats pengar genom att inte tillsdtta vakanser. Dels har va-
kanserna lett till ett spelutrymme for férdndringar i organisationen, dels har
det inneburit "vinst jamfért med budget”. Vi har klarat av att f& ordning pd
ekonomin - trots allt. Men det har slitit.

Det kéinns som om vdr solidaritet med klienterna och med verksamheten kan
ha missbrukats medvetet. Att spara pengar har varit det hégsta mdlet. Och
man har kallt ridknat med att vi skulle strdicka oss ocksé en bit éver det omaj-
liga. Det éir som om man sdg det som rimligt att resonera enligt mallen “Sliter
vi ut en medarbetare dr det bara att ta in en ny frésch istdllet”.

81



82

SOCIALKONTORET: BEDOMNING OCH DISKUSSION

Kommer de till tals?

Nej. De kommer inte till tals, varken om sin situation eller om det sociala
arbetet. De diskussioner de tidigare hade pa arbetsplatsen har forsvunnit
och ndgra forum for att diskutera andra frdgor an ekonomin finns inte. De
har svart att komma till tals om sina beslut p& andra grunder &n ekono-
miska. De som har forsokt har gett upp och tystnat.

En aspekt av att inte komma till tals ar att inte riktigt raknas. Det ar en erfa-
renhet medarbetarna har fatt genom tilltalet. Nar de blir tilltalade - genom
direkt tilltal eller genom det satt verksamheten styrs och leds - sager det
nagot om synen pa medarbetarna. De tolkar det som att de behdver sty-
ras, att de ska lyda, att de inte ska ifrégasatta och inte ar varda att bjuda
in till diskussion. De ska, utan att sjalv ta stallning, gbra det ndgon annan
har tankt ut.

Det ar helt begripligt om man inte tycker att de har ndgot att tillféra, om
de inte har nagra relevanta erfarenheter av verksamheten, det sociala
arbetet eller klienterna som inte redan finns dar beslut fattas. Att bjuda in
till diskussion, gemensamma dvervaganden eller 6verenskommelser eller
ens for att motivera och férankra redan fattade beslut blir d& mest bara
sloseri med tid - for alla inblandade.

Kommer de till sin ratt?

Troligen inte. De tycker inte att de raknas som manniskor, utan att de
mest betraktas som utbytbara kuggar i ett maskineri (sliter vi ut en s@...).

De involveras inte i det som ror dem, det vill sdga verksamhetens utveck-
ling, uppdragsdiskussioner, diskussioner om det sociala arbetet etcetera.
De blir inte tillfrdgade om I6sningar, snarare meddelade vad som galler
och vad de férvantas gora (tysta och passiva utférare).



De kanner inte att de ar betrodda att agera for verksamhetens basta, var-
for skulle de annars behdva styras allt hardare? De sager att det kanns
som om deras ledning tror att alternativet ar att deras egenintresse skulle
vara vagledande och da skulle verksamheten, eller i varje fall ekonomin,
hotas (vi kostar f6r mycket och behdver styras).

De kanner sig forradda och utnyttjade. De skams over hur verksamheten
har utvecklats, men framfor allt over hur de har tystnat och inte tagit kam-
pen om vad som ar ett gott socialt arbete eller rimliga arbetsvillkor (fega
och mesiga).

En extra svdrighet pa just den har arbetsplatsen ar att medarbetarna i
sin tur ska bemota sina klienter och kunder som om de vore aktorer i
sina liv. Ju mer man sjalv blir bemott och ju mer man starker bilden av sig
sjalv som en passiv utférare av andras vilja, ju svarare kan det bli att sjalv
uppratthdlla ett aktorsinriktat tilltal. Oavsett om det ar gentemot klienter,
kollegor, chefer eller om sig sjalv.

Om man tycker att man blir tilltalad som en som inte har ndgot att tillfora,
kommer man sa smaningom att svara upp mot bilden av just en som inte
har ndgot att tillfora. Risken &r stor att det sociala arbetet d& kommer att
kdnnetecknas av lojala och passiva rutin- och regelfdljare. Risken for da-
ligt grundade beslut, felaktigheter som far paga lange innan de uppdagas
samt potentiella katastrofer vad galler det sociala arbetets konsekvenser
blir da pataglig.

Kommer de till ratta med sina verksamhetsproblem?

De har kommit till ratta med ekonomin, men inte med sina verksamhets-
problem. De brottas bade med hur de ska hantera enskilda darenden och
verksamhetens utveckling. Framfor allt finns det ett misstroende mellan
ledning och medarbetare (at bada hallen) som gor det svart att 6ver hu-
vud taget bedriva dppna och konstruktiva diskussioner om verksamhe-
tens innehall och inriktning.
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Misstroendet gor de flesta diskussioner meningslosa. Erfarenheter sager
en att forsok att beskriva hur man ser pa situationen oftast bemots med
att det ar egenintresset som talar eller att man gndller. Om ledningen
skulle ta initiativ ar det stor risk for att det kommer att tolkas som annu ett
satt att manipulera personalen: Vad vill de nu d&? Egentligen?

Hur kan man intervenera?

Ett satt att intervenera ar att borja diskutera verksamhetens innehall, vill-
kor och riktning. Aven om man i en verksamhet per definition har for lite
resurser i forhallande till sitt uppdrag, hjalper det troligen inte att endast
prata om det i termer av vilka resurser man inte har eller vilka resurser
man borde ha. En ingdng kan istéllet vara att i samtalet fokusera pa hur
man kan kanna stolthet 6ver hur man pa arbetsplatsen anvander de re-
surser som man faktiskt forfogar dver. Da avser jag resurser i bred be-
markelse - tid och pengar, men ocksa kompetens, erfarenhet, natverk,
samarbetsformaga, nyfikenhet, kreativitet och sa vidare.

Ett sddant samtal skulle kunna vara en borjan pa att ateruppratta de néd-
vandiga och |dpande diskussionerna om vad som dar ett gott arbete. Det
ar ocksa en mojlighet for samtliga inblandade att beratta om och preci-
sera sina tolkningar, dvervaganden, bedémningar och beslut. Aven det &r
en nodvandighet for en dkad 6msesidig forstaelse och tillit.

Forsta steget i en sddan process ar de be-
rattelser i [dpande text som blir resultatet
av fokusgrupperna. Dokumentationen ar
sdledes inte bara till for bedémningsarbe-
tet. Den ar aven viktig som en del av inter-
ventionen eftersom man dar kan ldsa och fa en battre forstaelse for hur
andra berorda ser pa situationen och for att kunna se det logiska i an-
dras agerande. Den skriftliga berattelsen blir darmed viktig for att kunna
diskutera uppfattningar, missforstand, intentioner och konsekvenser. Nar

"En mojlighet att berédtta om
sina tolkningar, éverviganden,
bedémningar och beslut.”



kunskapen om och forstaelsen for de bertrdas olika syn pa nuléget okar,
ar det lattare att i nasta steg borja prata om hur man skulle vilja att det var
istallet och hur man kan komma dit.

Arbetsbelastning? Hoga krav? Lag kontroll? Bristande socialt stod?

Det ar latt att se att den situation som beskrivs ar ohallbar. En aldrig si-
nande strom av arenden kommer in till en verksamhet som alltmer gar
pa kndna och déar vakanser inte tillsatts. Det sociala stodet - att fa mentalt
eller praktiskt stod nar man behover det - kdnns ocksa som ganska av-
lagset, om inget annat s pa grund av tidsbrist hos kollegorna. De hoga
kraven pa leverans i kombination med ett minskande handlingsutrymme
och ett bristande socialt stod ar ocksa helt relevanta satt att definiera
situationen pa.

Om det ar arbetsbelastningen som ar det stdrsta problemet galler det
framfor allt att fa ordning pa bemanningen (i en socialtjanst kan det vara
svart att satta stopp for flodet). Med en ¢kad bemanning skulle arbets-
mangden per handlaggare minska och mojligheterna till socialt stéd kol-
legor emellan skulle 6ka. Hur det skulle 6ka handlingsutrymmet ar kanske
nagot mera oklart, & andra sidan blir balansen mellan kraven (minskar)
och handlingsutrymmet (samma) battre, vilket gor situationen mindre an-
spand.

Diskussion

Det man missar med dtgarder inriktade pa arbetsbelastningen ar grun-
derna for hur verksamheten organiseras, nagot medarbetarna erfar ge-
nom hur de tilltalas. Det ar i tilltalet som den grundlaggande synen pa
medarbetaren, klienten och verksamhetens uppdrag lyser igenom. Det ar
tilltalet som gor att de kanner att de férminskas och inte réknas som an-
nat an kuggar. Det ar arbetsmiljorisker som handlar om helt andra saker
an arbetsmangd. Det handlar om vem man blir genom det tilltalet.

85



86

Det spelar ingen roll om kraven pa leverans ar i paritet med vad man kla-
rar av eller i paritet med de regler och riktlinjer som styr arbetet, om det
ar just styrningen, inriktningen och organiseringen av verksamheten man
vill komma till tals om. Da hjalper det inte att vara fler som omfattas av det.
Det innebar bara att det ar fler som mar daligt.

Om man, nar man atgardar arbetsbelastningen, inte samtidigt ocksa in-
volverar de bertrda riskerar atgarden samtidigt att bidra till en samre
arbetsmiljo. Genom att definiera problemen som primart arbetsbelast-
ning hamnar de andra aspekterna i skymundan. Risken ar ocksa stor att
omprioriteringar, rekryteringar eller andra satt att komma till ratta med
belastningen gors utan att blanda in de berérda. Aven denna "positiva”
atgard bidrar da till att forminska de inblandade - genom atgarderna far
de ytterligare bevis pad att de inte ar varda att beratta for, inte ar intres-
santa att ha med i diskussionerna eller inte anses ha nagon kompetens
eller erfarenhet att tillféra i arbetet.

Om man vill férandra arbetsbelastningen bor detta goras i samarbete
med dem det beror sd att det i alla fall blir mojligt att man kan kanna sig
som nagon som raknas. Att prioritera éver nagons huvud - at nagon - ar
i detta fall att anse som direkt skadligt.



Vi blir dlagda arbetsuppgifter som vi inte vet hur eller ndr de ska utféras, vi kén-
ner o0ss hdrt belastade. En stor del av problemet dr Jan Bjérklunds, Ndmndens,
Skolverkets eller Kommunens fel. Vissa uppgifter vi blir dlagda att géra vet vi
varken hur eller nér de ska goras. Man kdnner vanmakt, man kan ju inte ta
bort ndgra arbetsuppgifter och man kan inte pdverka arbetsuppgifterna.

Vi upplever att vi far otydliga direktiv. Vi saknar en tydlig arbetsbeskrivning dar
vi far tydliga direktiv vad det dr som géller fér oss. Vi saknar ocksé direktiv for
i vilken ordning vi ska prioritera.

I métet med barnen kénner man sig ofta otillrdcklig, man saknar ork och man
saknar verktyg. Vi skulle behéva tid for att planera in ny kunskap, men tiden
récker inte till och man mdste ju prioritera lektionerna. Mycket tid gar till plane-
ring och kopiering, det dr s tidskrévande att fritiden gér dt till det.

Mycket tid gér dven Gt till att hdlla ordning och I6sa konflikter, tid som man
vill anvénda till undervisning istdllet. Det kénns som att vi fér bli féréldrar i
manga situationer. Det kéinns inte som att andra litar pd var kompetens, till
exempel socialtjéinsten och elevhdlsan. Det dr ldrarna som dr i klassrummet
som kdnner eleverna, éndd tar socialtjéinsten och elevhdlsan beslut som vi inte
kan forstd. Vi ldgger ner mycket tid pé dokumentation till elevhdlsan, uppgifter
vi dr dlagda att gora. Det kdnns mdnga gdnger som onddigt arbete eftersom
barnen oftast éndd inte far den hjdlp de behéver.

Ekonomi och nyckeltal dr det viktiga, de som hdller pd med det vet inte hur
verkligheten eller vardagen ser ut. Budgeten styrs inte av behovet. Forr var [d-
rarjobbet ett kreativt jobb, det dr skillnad pé forr och nu. Tiden dr mer uppbo-
kad, det blir inga spontanmdten. Det dr ocksd svdrt att ta upp en diskussion
om situationen, det dr Idttare att bara hdlla med och sdga ja. Man gor sig
obekvdm om man sdger nej.
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GRUNDSKOLAN: BEDOMNING OCH DISKUSSION

Kommer de till tals?

Nej. De kommer inte till tals och de kanner sig maktlosa. Omvarlden stal-
ler en massa krav pa vad som ska goéras och hur, men de kanner sig 6ver-
givna i det praktiska arbetet med att fa ihop en vettig verksamhet.

De uttrycker ocksa att de inte raknas som en samarbetspartner. For de
som ger dem direktiv blir de agenter, passiva verkstallare av det som be-
stamts. Av mer nadra organisationer sasom socialtjansten och elevhalsan
tycker de att de betraktas som informanter som ska tillhandahélla do-
kumentation samt komma néar de kallas, men egentligen inte ndgon att
diskutera med.

De verkar ocksa ha svart att tro att de kan komma till tals om sina egna
prioriteringar bland allt som behover goras. Deras l6sning pa de manga
och olika direktiven ar att forlita sig pa an fler regelverk, kanske beroende
pa att de tror att deras egna prioriteringar inte skulle fa gehor eller att de
inte tror sig om att kunna komma Overens internt.

Nar man inte kommer till tals om, eller inte far till de diskussioner som
behdvs for att man ska kunna géra valgrundade prioriteringar och beslut
rorande de problem man moter, dr det helt begripligt att man istallet val-
jer att stdlla sig utanfor och inte se sig som medskapare av verksamheten,
att gora sig till ett offer fér omstandigheterna.

Kommer de till sin ratt?

Tveksamt. Att prata om sig som offer gor sallan att man kommer till sin
ratt. Det brukar tyvarr ocksa innebdra att man beter sig som ett offer (for
omstandigheterna/omgivningen) snarare an att man forsoker utnyttja el-
ler utforska det utrymme som finns eller arbeta pa att vidga det.



Det blir exempelvis tydligt nar de efterfragar fler direktiv i form av en tydlig
arbetsbeskrivning och en prioriteringsordning — nar de samtidigt tycker
att de far for manga direktiv. Den 16sning de ser pa for manga direktiv ar
saledes att ndgon annan ska sortera dem at dem genom ytterligare ett
par direktiv. Det ar ett tecken pa att de inte langre litar pa, eller inte tror
att omgivningen litar pd, deras formaga att prioritera bland alla "masten”.
Om de bara kanner att de ar verktyg for andras vilja ar risken stor att
deras professionella kunnighet och bedomningsférmaga varken utnyttjas
eller utvecklas.

Kommer de till ratta med sina verksamhetsproblem?

Troligen inte. Om man tror att de verksamhetsproblem man moter kan
|6sas med fler eller mer detaljerade direktiv, lar man fa svart att komma
till ratta med bade nuvarande och kommande situationer. Om en arbets-
grupp bara inriktar sig pa att l6sa det akuta och klara av dagen, men i 6v-
rigt vantar pa att andra ska agera, ar det hog risk for att man inte kommer
till ratta med verksamhetens utmaningar.

De kanner inte att de har tillracklig kompetens for att mota varje barn pa
ett tillfredsstallande satt och de blir inte inblandade i de diskussioner och
sammanhang dar man bestammer vad som ska goras i klassrummet. Det
gor att de kanner stor osakerhet kring vad som foérvantas av dem. Vilken
hjalp har barnen ratt till och vem ska se till att den ges? Vad ar ldrarnas,
skolans eller ndgon annans ansvar? Vad ar rimligt? Vad ar mojligt? Vad ar
onskvart? Det ar diskussioner man behover féra bade i storsta allmanhet,
men ocksa i varje unik situation.

Om man inte I6pande kan fa till den sortens diskussioner blir det svart att
kanna att man har fattat ett val grundat beslut. Osakerheten 6kar. Tilliten
till den egna saval som den gemensamma férmagan att klara av verksam-
hetens utmaningar minskar.
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Hur kan man intervenera?

| berattelsen framtrader ett flertal olika problem. Nagra skulle kunna
"l6sas” genom att chefen gor arbetsbeskrivningar och prioriteringslistor
samt tillhandahaller verktyg och metoder for att klara av de olika problem
lararna stalls infor. (Om man bortser fran att tron pa att direktiv och verk-
tyg kan l6sa utmaningarna ar dverskattad.)

For att komma till ratta med verksamhetens utmaningar dven pa lang sikt,
ar det troligen mer relevant att arbeta med fragan: "Hur kan vi bli aktorer
i vara arbetsliv?”

Det kan man gora genom att hjalpas at att uppmarksamma nar makt och
ansvar forlaggs ndgon annanstans. Ar det verkligen sa eller finns det delar
av problemet som vi faktiskt kan gora nagot at? Vad och hur kan vi gora?
Vad och hur ska vi gora? Vad tycker vi ar rimligt och 6nskvart och varfor?
Vad ar rimliga prioriteringar just nu, just har? Vilka mojligheter och be-
gransningar ser vi? Vilket beslut kan vi sta for? Vad behover vi veta for att
ta stallning? Hur kan vi ta reda pa det?

Ju mer medveten man blir om sina dvervaganden, bedémningar och be-
slut, ju mer Gvar man sig i att starka de formagorna. Nar man blir tydlig
i sina dvervaganden och beddmningar, att det ar just évervaganden och
beddmningar och inte ett passivt féljande av regler och direktiv, blir man
ocksa mer av en partner i samtal med andra. Aven om man inte tycker att
man blir tilltalad som en partner kan man alltsa svara som en partner; na-
gon att rakna med, nagon som valjer att folja eller inte folja regler, nagon
som fortjanar att bli inbjuden - inte kallad - nar gemensamma angelagen-
heter ska diskuteras.

“"Hur kan vi bli aktérer i vara arbetsliv?”



Arbetsbelastning? Hoga krav? Lag kontroll? Bristande socialt st6d?

Arbetsbelastningen ar hog och de tycker sjalva att deras handlingsutrym-
me ar litet. En klassisk anspand och ohalsosam situation. Tydliga arbets-
beskrivningar och prioriteringslistor skulle kunna |8sa arbetsbelastning-
en. Troligen daremot inte sjalva verksamhetsproblemen - hur man ska
arbeta med enskilda elever, hur man ska samarbeta med férdldrar, andra
verksamheter med mera.

Om vi tanker oss att handlingsutrymmet skulle kunna vara obegransat
skulle man i den situation de beskriver fortfarande kanna sig dvergiven i
att fa till en god verksamhet. De skulle fortfarande inte kdnna att de kom-
mer till tals eller till sin ratt. Att bara atgarda sjalva arbetsbelastningen
racker sdledes inte.

Diskussion

Att komma till ratta med en situation genom att 6verlata ansvaret for for-
andringen till ndgon annan skulle i det har fallet troligen enbart forstarka
idén om att de berdrda ar maktlosa offer for omstandigheterna. Att 16sa
problemen genom att chefen utfor, tillhandahaller, prioriterar eller liknan-
de bidrar till att behalla grunderna for den daliga situationen.

Problemen maste l6sas sa att gruppen samtidigt blir partner i forandrings-
arbetet sdval som i det "vanliga” arbetet samt att det blir mojligt att beratta
om och konfrontera varandras 6vervaganden, sa att begripligheten kring
varfor det blir som det blir okar.

Hur man l6ser problem blir darfor minst lika viktigt som att [6sa problem.
Nar man paborjar forandringsarbetet galler det darfor att ha tankt ige-
nom vilka forestallningar och grundsyner som tillampas och vilka man vill
tillampa och starka framdéver. Annars finns det som sagt stor risk for att
cementera den befintliga situationen snarare an att forbattra den.
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Problem? Nej, vi har inga problem pd vér arbetsplats. Eller jo, vi har ju ndgra
véldsamma boende. Boende kan vara véldsamma pé grund av sjukdom, dels
direkt av sjukdomen, dels pd grund av psykiska problem framkallat av att man
dr sjuk, av att livet dndras och fér att man inte kan géra ndgonting dt det.
Véldsamma boende ¢ir svért. Man kan bli slagen utan férvarning, skdlld pd fér
saker man inte forstdr och fd gldpord sléngda efter sig. Nér ndgon blir sé ag-
gressiv pdverkar det hela avdelningen. De andra som bor hér blir oroliga. De
ringer mer. De vill inte vara ensamma. S@ det dr inte bara att vdldsamma bo-
ende kan vara svéra att hantera i sig. Det medfér sG mycket annat ocksd. Men
det ingdr i arbetet och i vdr utbildning att klara av det och vi har detaljerade
riktlinjer for hur vi ska agera i sGdana situationer. Men en arbetsmiljérisk dr
det likvdl. FGr man sig ett rejdlt slag sa hjdlper det ju inte att det finns riktlinjer.

I 6vrigt har vi inga problem. Eller jo, férresten. Vi har ju nGgra anhériga som
har varit aggressiva under en ldngre tid. De har en massa synpunkter pd sina
fordldrars vérd och omsorg; de skdller hégt och onyanserat pd forsta bdsta de
tréffar pd. De anklagar oss for allt som gadr; att vi glémt att ge dem mediciner,
att larmet ér urkopplat, att vi inte kommer ndr de larmar och de spelar ut 0ss
mot varandra. De hdnvisar till en icke ndrvarande kollega och sager att hon
har lovat att... Och s@ far en annan skdll for att det inte ér gjort...fast det sedan
visar sig att hon inte har lovat eller sagt. Aven hdr dr det s att det inte bara
dr att de skdller, de skapar i sin tur oro for avdelningens évriga boende. Det Gr
sd att man gaér omkring och hoppas att de inte ska beséka sina sldktingar pd
mitt pass. Skulle man se dem férséker man géra négot i en annan del av avdel-
ningen. Rent praktiskt har vi 16st det genom att alltid hédnvisa till chefen om och
néir de har klagomdl eller synpunkter. Det ér bra, dd kan man alltid séiga det.

I 6vrigt har vi det bra, vi har hogt i tak, vi har en bra gemenskap och vi staller
upp for varandra.



ALDREBOENDET: BEDOMNING OCH DISKUSSION

Kommer de till tals?

Nja. De problem de sager sig ha far de respons pa. Det finns riktlinjer for
hur de ska hanteras och en chef som ingriper nar det behdvs. Det dr inga
ignorerade problem.

A andra sidan. Det finns antagligen en hel del man inte pratar om. Det &r
valdigt sallan man pa en arbetsplats inte har nagra frustrationer eller ir-
ritationer forknippade med det interna arbetet - ledarskap, informations-
flode, samarbete, resurser eller liknande. Man kan atminstone stélla sig
frégan varfor sa ar fallet. Ar det for att detta ar en synnerligen exemplarisk
arbetsplats eller for att de inte vill, vagar, far eller kan prata om interna
angelagenheter? Om nagot av det senare géller, finns det troligen ganska
stora svarigheter att komma till tals om en mangd olika saker.

| exemplet blir det darfor tydligt att om man vill géra en analys som tar sin
utgdngspunkt i vad manniskor sager maste man ocksa fundera éver vad
som inte sags.

Kommer de till sin ratt?

Nja. Att arbeta inom varden innebar att hantera en mangd olika sorters
personer och situationer. Att klara av den delen av arbetet ar ndgot som
man kan gora battre allteftersom man far erfarenhet av det. Om man inte
far Ova sig i att hantera olika sorters situationer ar risken stor att man inte
kan utnyttja eller utveckla just den férmagan.

Ett annat satt att fordjupa sina erfarenheter ar att diskutera sina och an-
dras erfarenheter, vervaganden, reaktioner, bemotanden och s& vidare
med kollegor for att fa deras syn pa saken. Om man varken far erfarenhet
eller mojlighet att diskutera andras erfarenheter ar risken att man pa sikt
inte kan komma till sin ratt. Detta dven om man just nu tycker att det &r en
bra 16sning att undvika personerna och situationerna.
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Kommer de till ratta med sina verksamhetsproblem?

Nej. De tvd problem som beskrivs 16ses med riktlinjer eller med hanvis-
ning till chefen. Pa sa vis kan man saga att de kommer till ratta med sina
verksamhetsproblem, men om man loser alla problem pa detta satt lar
man fa svart att komma till ratta med nya verksamhetsproblem. Det ar en
orealistisk idé att allt gar att I6sa med de tva angivna metoderna.

Det finns inget regelverk i varlden som kan reglera alla de situationer man
stalls infor inom vard och omsorg. Det finns heller ingen chef som alltid
kan vara narvarande och ta hand om allt som kan verka svart eller be-
svarligt. De flesta verksamhetsproblem behover I18sas i samarbete med
andra. D& behdver man kunna kommunicera om olika aspekter for att
fa ett sd bra underlag som mojligt for sina dvervaganden och beslut. Att
kommunicera ar inte en formaga som ar medfodd. Den behover tranas
och uppratthallas just genom att kommunicera, eftersom det &r en prak-
tisk kunnighet och inte en teoretisk.

Eftersom de inte verkar prata speciellt mycket om arbetet och dess villkor
ar risken stor att de kommer att ha svart att klara av de utmaningar, situa-
tioner och problem som de moter. Den kunnighet och erfarenhet som de
berdrda har av verksamhetens mojligheter, svarigheter, potentialer och
risker tas inte heller tillvara och problem som fran borjan kan vara ganska
sma problem hinner vaxa sig stora innan man formar uppmarksamma
dem. Risken &r stor att missnoje, otillfredsstallelse och frustrationer da
redan har resulterat i fdrsdmrad verksamhet, tkad personalomsattning
och kanske till och med ohadlsa.

Det ar inte bara sma problem som kan vaxa sig stora. Stora forandringar
eller andra mer genomgripande pafrestningar kan f& 6desdigra konse-
kvenser om man inte ar van vid att prata om det som hander. | en s&-
dan situation kan det tyckas som att otillfredsstallelsen och ohdlsan kom
plotsligt och manga kommer att undra vad det var som hande: Vi som
hade det ganska bra? Att ha problem ar som sagt inte ett problem. Attinte
kunna I6sa dem ar daremot ett problem.



Hur kan man intervenera?

Det viktigaste i en sddan har situation ar att synliggéra de tankefigurer
som gor de valda lésningarna rimliga och darefter diskutera och konfron-
tera dem. Ar det de vill uppnd med lésningarna (en god verksamhet/ut-
veckling) detsamma som det de faktiskt bidrar till? Vad finns det for icke
Onskvarda konsekvenser av att starka de aktuella tankefigurerna? Vilka
idéer om ledarskap och medarbetarskap starker man med sadana har
|6sningar? Vill man det?

Det andra ar att ta upp diskussionen kring att de bara har tva problem
och att det later orimligt. Att ha problem &r ju en naturlig del av ett ar-
bete. Att inte prata om dem kan daremot fa allvarliga konsekvenser, bade
for verksamheten och for den enskilde medarbetaren saval som chefen.
Genom att ta upp fragan gor man det mojligt att diskutera situationen,
oavsett om den ar medveten eller ej. Man kan ju vara valdigt no6jd med sin
arbetsplats och arbetssituation och vilja behalla status quo. | sa fall ar det
ju bra att man ar medveten om vilka risker det finns med att aldrig behova
prata om sin verksamhet.

Det kan ocksa vara sa att man genom att stalla frdgan visar att sddant man
har uppfattat som tabu, av vilket skal det an ar, inte behdver vara tabu.
Att det till och med kan vara dumt att inte diskutera vissa saker dven om
man undviker det for att vara snall eller for att man gillar alla inblandade.
Att inte prata om vissa saker behover inte handla om att man inte far eller
inte vagar pa grund av repressalier. Det kan lika gdrna vara av (missriktad)
omtanksamhet eller finkanslighet, eller bara en ovana att prata om "kans-
liga” saker.

Arbetsbelastning? Hoga krav? Lag kontroll? Bristande socialt stod?

| berattelsen finns inget som tyder pa att kraven ar hogre an beslutsut-
rymmet (kontrollen) och det sociala stodet - bade praktiskt och mentalt
- ar definitivt pa plats. Det finns tydliga riktlinjer och instruktioner for hur
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arbetet ska bedrivas och det finns en ndrvarande och stddjande chef.
Detta ar en riktigt bra arbetssituation. De har inga storre problem och de
problem som finns vet de hur de ska hantera.

Diskussion

Fallet med &ldreboendet ar ett exempel pa att en analys inte bara kan
utgd fran det uttalade. Om man exempelvis sager att man har "hogt i tak”
behdver det vara samstammigt med diskussionens och samtalets karak-
tar, det vill saga frimodig, oradd, engagerad, vilket det inte riktigt ar i det
har fallet. Det ar i varje fall vart att utforska vidare.

Att man sager att man inte har nagra egentliga (olosta) problem innebéar
inte att det de facto ar sa. Det kanske bara innebar att de fortranger, for-
tiger eller inte forstar vad det &r som bidrar till en bra verksamhet och en
bra arbetsmiljo.

For att kunna ta stallning till en situation eller om en verksamhet ar pa vag
i ratt riktning eller ej behdver man ha en uppfattning om vad som ar sunt,
gott, bra, nodvandigt i den aktuella situationen. Fragor varje arbetsplats
behdver fundera éver ar: Vad ar en bra verksamhet? Vilka kompetenser
och formagor behovs for att behdlla eller utveckla verksamheten i takt
med medborgare och uppdragsgivare?

Det gdller dven grunderna for verksamhetens organiserande. Vad ar bra
ledarskap eller bra medarbetarskap? Vilka krav stéller tankefigurerna pa
ossivararoller? Vem far makt dver vad och vem? Vem far inte makt? Vilken
utveckling vill vi starka? Ar det rattvist? Ar det praktiskt? Ar det onskvart?

Aven den som gor bedomningar av en arbetssituation maste ha en upp-
fattning om vad som dr sunt organiserande eller god verksamhetsutveck-
ling. For att kunna beddma, intervenera och diskutera alternativ kravs att



den som gor beddmningen har en idé om vad som ar ett sunt organise-
rande. Annars har man ingen referenspunkt att kunna uppmarksamma
eller intervenera utifran. Som beddémare maste man darfor sjalv ha tankt
igenom sina forgivettaganden om organisering. Varfor ar detta sunt res-
pektive inte sunt? Pa vilka grunder &r det sd?

Aldreboendet dr ockséd ett exempel pé att krav/kontroll-modellen inte
racker till. Situationen kan vara tillfredsstéllande i sak men &nda lagga
grunden for framtida problem. Baserat pa krav/kontroll-modellen ar det
bara att fortsatta pa den inslagna vagen - kraven pa medarbetarna ar inte
storre an vad de klarar av och de far socialt stod, i alla fall fran chefen,
nar de behdver det. Med dessa tre aspekter blir det emellertid mojligt att
uppmarksamma andra sidor av organiserandet och vad det goér med de
berérda bade pa kort och lang sikt.

"For att kunna bedéma, intervenera
och diskutera alternativ krévs att den som
g6r bedémningen har en idé om vad som ér
ett sunt organiserande.”
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Var uppgift dr att lotsa och stédja kunden genom vdra olika regelverk. Det
kdnns som en 6vermdktig uppgift. Efter en méngd organisationsférandringar
hittar vi inte ens sjdlva ldngre i organisationen. Att inte kunna leva upp till de
forvantningar som vara kunder har pd oss eller de I6ften som organisationen
centralt har utlovat, dr oerhort frustrerande.

Det blir inte bdttre av att vdra tillkortakommanden uppmdrksammas i
pressen och att vi ifrégasdtts och kritiseras av kunder, uppdragsgivare med
flera. Sdrskilt inte pd en liten ort déir vi ju ibland springer pd vara kunder utanfor
arbetet.

Det dr inte bara organisationen som har férdndrats utan dven vart uppdrag,
vi har fatt nya regler och férdndringar har skett i tilldimpningen av de gamia.
Information om regeldndringar, praxis och tilldmpningar har spridits via e-
post och intrandt. Det ér stora mdngder information och den ér bdde ofull-
stdndig och motstridig. Det blir svart att ta till sig allt och att hdlla sig standigt
uppdaterad. Omorganisationer har gjort att arbetsgrupper har slagits sénder
och fungerande stédstrukturer férsvunnit. Frégor har endast kunnat stdllas
genom intrandtet ddr det inte har funnits méjlighet till dialog.

Organisationen har blivit starkt centralstyrd ner pd detaljnivd, vilket vi kan
ha viss forstdelse fér, men i samband med organisationsférdndring, budget-
nerdragning och dndringar i lagstiftningen har det bara blivit for mycket. Det
regnar ner beslut som ska genomfdéras och redovisas. Det kdinns inte som att
det finns ndgon framférhdlining i verksamheten. Det kdnns inte heller som
att huvudkontoret (HK) har fullsténdig kunskap om verksamheten och dess
forutsdttningar vid beslut om verksamheten. De budskap frdn ledningen om
verksamheten som vdar chef férsoker férmedla skiljer sig ofta stort frén de
lokala férhdllandena.



MYNDIGHETEN: BEDOMNING OCH DISKUSSION

Kommer de till tals?

Delvis. Lokalt verkar de kunna prata med varandra om det mesta som ror
arbetet. Svarare verkar de ha att komma till tals internt i organisationen
och med samhallet. Den beskrivning av verksamheten och de problem
som HK engagerar sig i, kanner de inte igen. De slass med helt andra
utmaningar och dar kanner de inte att de kommer fram gentemot HK -
varken i fraga om problembeskrivningarna, prioriteringarna eller [6sning-
arna.

De forstar inte varfor saker gors, inte heller en del av de beslut som fattas.
Det ar svart att stalla foljdfragor och diskutera beslut, regeltolkningar och
andra interna angeldgenheter. Den samlade bilden ar att de inte kommer
till tals om sin situation eller sitt arbete. De tycker inte heller att de verkar
viktiga att ta hansyn till nar beslut fattas och hur besluten paverkar deras
mojligheter att gora ett bra jobb. Om sa vore fallet hade deras perspektiv
varit en naturlig del i organisationens kommunikation, antingen som en
del av beslutsunderlaget eller som utgangspunkten for forklaringar och
motiveringar till beslut.

Kommer de till sin ratt?

Troligen inte. Mangden beslut, den laga begripligheten bakom en del av
dem, den allt mer ogenomtrangliga organisationen pa grund av manga
organisationsforandringar - manga saker samverkar och gor deras ar-
bete svarare. Det ar deras arbete att lotsa kunderna ratt. Om inte ens de
sjalva hittar eller kanner sig sékra pa senaste uppdateringarna kring regel-
verket: hur ska de da kanna sig sakra pa att de gor sitt basta for kunderna?
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Det pagar aven ett skifte i hur arbetet ska bedrivas. Verksamheten har all-
tid varit regelstyrd, men det har tidigare funnits utrymme fér bedémning
i enskilda fall. Regelstyrningen har nu stramats upp och utrymmet for en
beddémning i det enskilda fallet har minskat avsevart. Det blir viktigare att
folja regelverket an att gora en rimlig beddémning. Fokusforskjutningen i
sig gor att risken Okar for att manga inte kanner att de kommer till sin ratt.
De behdver inte anvanda sin utbildning eller erfarenhet. De behéver bara
folja regelverket. Det blir da an viktigare att veta hur regelverket ska foljas,
vilket paradoxalt nog har blivit svarare enligt deras beskrivning.

Overvaganden och diskussioner kring enskilda situationer och hur myn-
digheten bast kan agera forsvinner nar det mest blir en fraga om att till-
lampa regelverket. Bedomningsformagan - vad &r rimligt, vettigt, sam-
hallsekonomiskt, manskligt - satts pa undantag och kommer efterhand
att forsvagas.

Den andra sidan av fokusforskjutningen ar att det samtidigt blir allt svara-
re att gora en bedoémning utifrdn den enskildes situation. Regelverket gar
fore kunden. Det blir viktigare att ta reda pa alla bakgrundsfaktorer som
kan paverka vilket regelverk som ska tillampas an att utforska pa vilket satt
myndigheten kan bidra till ett sa smidigt, snabbt och tryggt férlopp som
mojligt for kunden.

De har svart att komma till sin ratt i den situation som rader och de kom-
mer troligen att ha svart att komma till sin ratt p& grund av fokusforskjut-
ningen. Darmed inte sagt att det ar bra att bryta mot regler, bara att de
beslut som fattas maste vara valgrundade - i regelverket, men ocksd i
annan praxis. Att kanna sig trygg i sina bedémningar, att kanna att de as-
pekter som de enligt yrkets praxis och utbildning (eller vanlig medmansk-
lighet och anstandighet) har lart sig ska finnas med i beslutsunderlaget,
ocksa finns med. Det ar att kdnna att man har gjort ett bra jobb, det ar att
komma till sin ratt.



Kommer de till ratta med sina verksamhetsproblem?

Mycket tveksamt. Om vi utgar fran arbetsplatsens problembeskrivning &ar
det svart att tro att de kommer att komma till rétta med sina verksam-
hetsproblem. Inte sd lange de kénner att grunderna for HK:s beslut och
direktiv grundar sig pa en annan verklighetsbeskrivning an den de upp-
lever. Aven om alla HK:s beslut &r bra s& hjélper inte det om besluten ar
obegripliga for den som ska genomféra och tillampa dem, eller om de ar
dolda i ett gigantiskt fldde sa att man inte ens vet att de ar fattade.

En del skulle kanske sdga: "Det dr alltid lite oroligt vid forandringar. En
del ar osakert just nu och en del &r nytt, men sa illa ar det inte. Mycket
bottnar i en obendgenhet att ta till sig férandringar och en hel del ar mest
gnall. Det gar 6ver.” Aven om det ar sant (vilket det inte &rl) sa behover
inte forandringar innebara kaos eller en dalig arbetssituation. Aven vid
forandringar har man skyldighet att erbjuda en god arbetsmiljo.

Forandringsarbete gors ofta under stark press. Det ska ga fort och allt blir
kanske varken sa val tankt eller genomfort som man hade ¢nskat. Att veta
varfor man gor det man gor blir d& extremt viktigt sa att man kan forklara
de beslut som fattas, men ocksa for att forsta nar besluten inte leder till
det man tankt sig. Det behdver man vara manga som forstar. D4 blir det
mojligt for samtliga berdrda att agera sa att intentionerna i besluten upp-
fylls samtidigt som man kan vara med och uppmarksamma nar det inte
gar, eller ar svart att g4, i ratt riktning.

Svarigheten har ar inte i forsta hand férandringen i sig eller hur forand-
ringsarbetet bedrivs utan att verklighetsbeskrivningarna skiljer sig at. Om
en representant fran HK skulle ldsa deras beskrivning skulle troligen sva-
ret bli ndgot i stil med: "Den beskrivningen kanner jag inte igen mig i". En
inte helt ovanlig reaktion som tyvarr mest bidrar till att spa pa frustratio-
nen och hopplésheten i organisationen. Att erkanna att det dar nog ar
en rimlig beskrivning, beklaga att det har blivit s samt att ha en idé om
hur man ska komma till ratta med verksamheten dr mer lugnande for de
berdrda an att ha ett HK som inte verkar vilja ldtsas om problemen.
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Hur kan man intervenera?

Ur diskursiv synpunkt ar det forsta steget att de inblandade (den lokala
organisationen och HK i det har fallet) forstar varandras situation. Det
innebdr att bada delarna i organisationen behover bli battre pa att beskri-
va vad de ser och vilka problem det fér med sig. Ingen verklighetsbeskriv-
ning ar mer “sann” &n nadgon annan. Det ar komplexiteten som behover
synliggoras for att det fortsatta férandringsarbetet ska bli mer lyckosamt
och halsosamt.

Bakom inriktningen pa forandringsarbetet ligger troligen idéer om kon-
troll, likvardighet, rattssakerhet, enhetlighet, standardisering, produktivi-
tet, kvalitetssakring med mera. | en férlangning borde aven dessa grun-
dantaganden uppmarksammas och diskuteras. Vad ar det for idéer och
varden som starks eller forsvagas nar vi valjer att gora som vi gor? Vad vill
vi forstarka och varfor?

Nar 6vervaganden och beslut blir tydliga internt blir det lattare att vara
tydlig externt, mot kunder saval som mot medborgare och media. Da kan
aven eventuell kvarstdende kritik bli mer precis. Nar kritik &r svepande ar
det lattare att sl ifran sig. Ar den precis ar den lattare bade att ta in och
att ta tag i.

Arbetsbelastning? Hoga krav? Lag kontroll? Bristande socialt stod?

Aven har kan man séga att arbetssituationen karakteriseras av hog ar-
betsbelastning och en i dvrigt anspand situation med hoga krav och lag
kontroll. Det sociala stodet dr ocksd det begransat. Aven om man skulle
vilja hjdlpa varandra sa har kollegorna det likadant. HK verkar inte forsta
deras situation och chefen sitter fast mittemellan.

Rimliga dtgarder for att komma till ratta med situationen blir att minska
kraven eller arbetsmangden genom att minska inflodet (gar inte) eller att
Oka antalet handlaggare. Man skulle ocksa kunna ¢ka handlingsutrymmet



genom att Iata den lokala organisationen bli uttolkare av reglerna och vad
som ar rimligt att goéra i respektive fall. Ett annat satt att angripa proble-
met ar att skriva tydligare regler och rutiner som stod i arbetet. Det kan-
ske inte 6kar handlingsutrymmet, men det definierar det, vilket minskar
kraven pa handlaggaren.

Diskussion

Man kan som sagt 6ka resurserna och ta in fler handlaggare. Det hjalper
dock troligen inte. Det ar lika ogenomtrangligt for nya handlaggare som
for de som redan arbetar dar. Stoppa inflédet kan man inte gbra som
myndighet. Man skulle kunna 6ka handlingsutrymmet och lata handlag-
garna fatta beslut efter egen formaga, men det skulle vara motriktat re-
gelstyrningen.

Att fatta beslut pa l6sa boliner ar ingen I6sning (dven om man tycker att
regelstyrningen har gatt for 1angt). Som professionell vill man kunna fatta
valgrundade beslut. Att inte veta vilka regler som galler eller inte kanna till
hur organisationen tolkar dem gor det bara svarare att fatta beslut. Da
har man ingen aning om mot vad man kan komma att stallas till svars. Da
kan man heller inte ta ansvar for sina beslut.

Aven om ovanstdende belastningsatgérder skulle forbattra en del av ar-
betssituationen ar frdgan om verklighetsbeskrivningen inte 16st. De kom-
mer fortfarande inte att komma till tals, komma till sin ratt eller komma till
rétta med sina verksamhetsproblem. Aven om atgarderna for att minska
arbetsbelastningen kanske inte gor sa stor skada, bidrar de till att dolja de
andra problem man har i organisationen angaende transparens, tillit och
fortroende. De bidrar ocksa till att inte ta de anstalldas arbetssituation pa
allvar, ej heller deras oro och farhagor infor att inte klara verksamheten.
De arbetsmiljorisker som den har boken uppmarksammar blir i varje fall
inte battre.
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Hur vi formulerar en situation avgor vilka |6sningar som blir relevanta for
att hantera situationen. Om vi definierar problemet som bristande ledar-
skap blir det ledarskapet som ska atgardas, om vi definierar det som for
hog arbetsbelastning blir det detta som ska atgardas. Om vi formulerar
det som ett diskursivt problem blir det de bakomliggande tankefigurerna
som behover synliggdras, konfronteras och diskuteras.

Genom att ha tillgang till flera olika begreppsapparater 6kar mojligheten
att kunna vara sa precis som mojligt - bade for att formulera situationen
och for att kunna gora nagot at den. Den har boken ar mitt bidrag for att
bredda repertoaren av begrepp och darigenom kunna 6ka preciseringen
av vilka problem man ser i den organisatoriska arbetsmiljon.

| boken har jag beskrivit det diskursiva perspektivet: vad det innebar,
vilken sorts risker som kan uppmdrksammas och hur man kan hantera,
forebygga och beddma dem. Allt ar inte diskursivt uppkomna arbetsmiljo-
risker, men det ar, som sagt, ytterligare en begreppsapparat for att kunna
precisera "varfor det blir som det blir nar vi gér som vi gor”.

Det har manga fordelar att se det diskursiva i
“Det forsvagar anfall-férsvars-  en situation, inte minst eftersom det gor det

positionerna, samtidigt som till ett gemensamt problem som vi alla kan
det 6kar méjligheterna att och maste hjalpas at med for att hantera. Det
hitta en vdg framat.” forsvagar anfall-forsvars-positionerna, samti-

digt som det 6kar mdjligheterna att hitta en
vag framat.

Jag vet daremot att det kan vara svart att halla fast vid det diskursiva syn-
sattet nar man star mitt uppe i en situation. Det ar samtidigt ofta latt att
hitta forklaringsmodeller som lagger skulden pa ndgon av de inblandades



personlighet, psykiska halsa, elakhet, ointresse, maktfullkomlighet, inkom-
petens och sa vidare. Det gor det dock inte mindre intressant att préva
det diskursiva, snarare tvartom. Nar positionerna ar lasta ar det som mest
angeldget att préva det diskursiva perspektivet for att kunna finna en vag
ut ur situationen. D& ar det som allra viktigast att ga till botten med de
tankefigurer som styr organiserandet pd arbetsplatsen - dess relevans,
Onskvardhet och konsekvenser - istallet for att angripa symtomen och
effekterna.
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AV TORES THEORELL

Nar man kartlagger forekomsten av stressrelaterade problem pa arbets-
platserna anvander man sig av forenklade modeller som inte racker nar
man skall forstd hur en viss arbetssituation paverkar individuella arbetsta-
gare. Den vanligaste modellen ar krav-kontroll-stéd-modellen som fram-
forallt introducerades av Robert Karasek men som jag sjalv ocksa iden-
tifieras med. Jag har sjalv medverkat till manga sammanstaliningar kring
sambanden mellan den modellen och saval psykisk och kroppslig sjuk-
dom. Dessa fyller en funktion darfor att vi atminstone med grova modeller
kan gissa oss till hur arbetsmiljon paverkar var halsa och ocksa darfor att
vi anar hur arbetslivet utvecklas i viktiga avseenden. Men en fyrkantig och
okanslig tillampning av krav-kontroll-stéd-modellen blir ofullstandig och
ibland direkt skadlig - som tydligt visas i den hdr boken.

Lisbeth Rydén diskuterar hur man kan hjélpa arbetsplatser med en dis-
kursiv metod. Man satter sig in i hur manniskorna pa en arbetsplats tan-
ker och resonerar kring sitt arbete och tar det till utgangspunkt for det
psykosociala arbetet. Det ar en pedagogisk framstallning som vittnar om
bade vetenskaplig och praktisk kunskap om hur arbetsmiljon fungerar
idag i Sverige.

Har och dar kritiseras krav-kontroll-stdd-modellen. Men en del av den
lasningen ar egendomlig for mig eftersom mycket av det vi skrev i vara
texter pa 1980-talet ar exakt det som Lisbeth Rydén skriver idag. Sa till
exempel skrivs det: ... dr att krav/kontroll-modellen utgdr frdn en vertikal
syn pd arbetslivet med chefen som den som ansvarar for att allt ska vara bra
och den anstdllde som ska tas om hand. Vi tankte tvartemot vad hon skri-
ver aldrig att vara l6sningar skulle forutsatta en vertikal organisation med
chefer som bestammer allt eller att anstallda skulle betraktas som passiva



objekt. Tvartom pladerade vi for det rakt motsatta, att de anstéllda maste
vara med i bade kartlaggningar och atgarder - precis det som Lisbeth
Rydén sager. Snarare ar det nog sa att en karikerad tilldmpning av krav-
kontroll-modellen har utvecklats under en trettiodrsperiod. Det &r den som
Lisbeth Rydén kritiserar.

Inte heller forestallde vi oss att nagon skulle uppfatta krav-kontroll-stod-
modellen som den enda giltiga forklaringsmodellen for arbetsmiljofragor.
Sjalvklart maste den kompletteras med andra modeller.

Arbetslivet forandras hela tiden och vi be-

hover bade ny forskning och nya praktiska  “De riktigt basala allmdnmdanskliga

experiment for att forstd verkligheten pd  begreppen gdller fortfarande.
vara arbetsplatser. Men det omvanda gal-  Att kunna utéva kontroll dver sin

ler ocksa. De riktigt basala allméanmanskliga  situation - pd arbetet och pd andra

begreppen gdller fortfarande. Att kunna  arenorilivet - dr fundamentalt.”

utdva kontroll 6ver sin situation - pa arbe-

tet och pa andra arenor i livet - &r fundamentalt. Kontrolldimensionen
iklader sig nya former i det nya arbetslivet. | en ganska farsk undersok-
ning av lakarnas arbetsmiljo har man funnit att kontrollmdjligheterna for-
samrats under en 20-arsperiod och det beror pa att en allt stérre del av
arbetstiden maste dgnas at "onoddiga” och "oskaliga” arbetsuppgifter. Den
forsta typen av arbetsuppgifter borde ingen utféra och den andra typen
av arbetsuppgifter skulle ndgon annan an lakaren kunna utfora pd ett
battre sdtt. Och vi vet att en stor del av detta handlar om att myndigheter
i allt stdrre utstrackning vill kontrollera de enskilda Iakarna. Det ar troligen
darfor lakarna uppfattar att de fatt minskade mojligheter att paverka sitt
arbete.
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For att genomskada omanskliga organisationsmodeller maste man pre-
cis som Lisbeth Rydén gér med hjdlp av diskursperspektivet genomfdra
samtal och observationer och forsoka sig pa nya tolkningar som stammer
med verkligheten just pa den aktuella arbetsplatsen och for de anstéllda
dar. Med hjalp av fikonsprak déljs ndmligen ofta sanningen - att rekom-
menderade arbetssatt i sjdlva verket ar dolda angrepp pa rimliga arbets-
forhallanden.

Den diskursiva intrangande metoden borde tillampas pa alla arbetsplat-
ser. | Sverige har vi en tendens att formalisera allting och tro att till exem-
pel bildandet av en arbetsmiljogrupp l6ser alla problem. | den har boken
diskuteras insiktsfullt hur man far arbetsplatser att pd allvar ta itu med
sina arbetsmiljoproblem - bortom formaliteterna.

Tores Theorell
Professor emeritus, Stressforskningsinstitutet, Stockholms universitet
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