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Tystandets mekanismer

Det uttalas numera allt oftare en kritik mot myndigheters, chefers och ledningsgruppers
hantering av olika drenden. Men det uttalas ocksa kritik av att enskilda manniskor lagger sig i
och kritik av hur de for fram sina uppfattningar och erfarenheter. Det som skrivs och sags har
ofta en ton av protest och av vanmakt. Vanmakt féder misstro om att nagot skulle kunna bli
battre genom att inlemma det som patalas i samtalet. Det som nagon vill fa sagt och
uppmarksammat negligeras. Det tystas genom att bemotas av ytliga, oprecisa och i grunden
daligt belagda pastdenden och motargument som narmar sig rena gissningar. Medarbetares
engagemang dodas.

Av det faktum att mera seriésa och djupgdende samtal om uppkomsten av “tystandet” —
inte kommer till stand drar jag slutsatsen att de i Sverige hogst betalda grupperna — eliten
och intelligentsian — inte gor sitt jobb. Problemet beror, som jag ser det, inte pa att de hogt
betalda cheferna, tjanstemannen och politikerna ar giriga, inkrékta och inkompetenta. Det
beror pa att de har fatt, och frivilligt atagit sig, ett omojligt jobb. Samtalandet ar fangat i en
tankefigur och ett satt att resonera som inte bara skadar dem sjalva utan ocksa alla de som
eliten tycker maste beslutas Over, tillrattavisas och styras och stéllas med.

Vi har som en konsekvens av denna tankefigur fatt en olamplig 6veradministration som
forlamar samhallet med av eliten mer eller mindre valtdnkta goda rad, regler, direktiv,
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bestammelser och omorganisationer. De sags och infoérs med det enda argumentet att det ar
sadant andra behover "veta” eller paverkas att “gora”.

Jag ar sjalv ett exempel pa detta. Jag tycker att det jag har att sdga ar viktigt och behoéver
sagas. Att vad som sags tolkas som det tolkas — och exempelvis negligeras av eliten — ar en
reaktion som inte verkar kunna undvikas. Tankefiguren, som ar sprakligt férankrad, ger
intelligentian tillatelse att utifran sina egna forutfattade meningar blockera framatriktade
samtal.

Valfardsstaten ar darmed i fara. De som medvetet eller omedvetet medverkar till att
tankefiguren vidmakthalls, vare sig de tillhor de styrande eller de tystade, mar allt sdmre.
Effektiviteten och kvaliteten i arbetet rasar. Det blir allt svarare att rekrytera medbetare till
de férhallanden som r&der. Aven vi pensionérer drabbas nar viktiga samhillstjinster, som
exempelvis sjukvard, brottsbekdampning, infrastruktur etc. férsamras — ofta genom minskad
personalstyrka och av ledningen och politiker ”bestallda” orimliga besparingskrav och
"rationaliseringar”.

Redan pa 1960-talet och senare 1976 nér vi bildade Forum for Psykosocial Arbetsmiljo stod
det helt klart for manga av oss att en effektiv produktion inte kunde skapas enbart genom
styrning uppifran genom implementering av olika organisationsldsningar och “battre
ledarskap” om man inte forstod vilket bidrag “operatdrer och montérer” kunde medverka
med ocksa nar det géllde den aktuella verksamhetens upplagg (som kunde vara helt olika pa
olika stéllen just pa grund av att produktionen var av helt olika natur).

Tre forskare Einar Thorsrud, Eric Trist och Fred Emery fran Tavistockinstitutet hade pa 60-
talet drivit fram krav pa “Industriell demokrati “med helt nya arbetsformer i vilka
medarbetarna i hogre grad an tidigare involverades i upplagg och arbetsprocedurer. Sarskilt
stor betydelse fick dessa idéer i Norden eftersom Einar Thorsrud var professor pa det norska
institutet for teknologi i Trondheim och forskningschef pa Norwegian Work Research
Institute i Oslo. Forsoken kallades nagot oegentligt for ”sjalvstyrande grupper” och
genomférdes med stor framgang pa flera foretag i Norge.

Idéerna mottes inte med lika stor entusiasm bland etablissemanget — eliter, politiker och
kapitaldgare —i Sverige. Ett fatal produktionschefer och ledningar sdg dem emellertid som
mycket konstruktiva och var 6ppna for att tillampa dem pa just i sina verksamheter.
Davarande arbetslivsfonderna bidrog med medel till nagra av férsoken. Projekten
motiverades med att forsoken skulle kunna bidra till utvecklingen av en alternativ
arbetsorganisation som genom en 6kad satsning pa alla anstélldas kompetens kombinerade
kraven pa produktivitetsutveckling med kraven pa en stimulerande och god arbetsmiljo.

I linje med den tayloristiska idén att jamfora och soka efter “best practice” pa omradet fick vi
i Samarbetsdynamik AB ett antal uppdrag som syftade till att utvardera sadana nya, lyckade
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och alternativa forsok. Tanken fran uppdragsgivarnas — arbetslivsfondens — sida var att man
med hjalp av sddan kunskap skulle kunna aterskapa de goda forhallandena pa fler stéllen.

Problemet var emellertid att man da framst fokuserade pa hur man férandrat
organisationsstruktur och "ledarskap” och inte alls pa hur medarbetarna sjélva hade
bidragit med sitt kunnande till de specifika produktionsuppldagg som skapades.
Uppfattningar om medarbetares bidrag betraktades snarare med misstro trots att Thorsrud
sjdlv menade att det faktum att man inkluderade medarbetarnas konkreta praktiska bidrag
for att forma sjalva produktionsprocessen var sjalva poangen med hans forsok.

Aven om en sddan medverkan teoretiskt borde vara grunden fér industriell demokrati sa
forefoll det oss att det for de fackliga organisationerna i stéllet var viktigare att vidmakthalla
en konflikt mellan arbetsgivare och medarbetare. Denna var ju deras existensberattigande.
Det verkade dessutom viktigt for tjanstemannen att underskatta betydelsen av arbetarnas
bidrag. Tjanstemannen hade ju gjort karriar och fatt hogre I6ner och férmaner for att vara
ledningens stod for att bidra till - som de sag det — “den nddvandiga styrningen”.

Vi som arbetade i Samarbetsdynamik AB var av en helt annan uppfattning. Vi hittade
argument for denna genom kontakter med Tavistockinstitutet och andra liknande
institutioner. Vi hade genom vara uppdrag omfattande erfarenheter i arbetslivet av insatser i
vilka man forsdkte aterskapa det “goda arbetet” men att man da kraftigt underskattade
behovet av medverkan fran operatdrer och montorer till att forma sjélva
produktionsupplagget. Som en foljd av detta misslyckades man. Samma erfarenheter har
gjorts av manga andra forskare och praktiker och i stor skala ocksa vidimerats av Bo
Rothstein, professor i statskunskap vid Goteborgs Universitet, genom hans statistiska
undersodkningar.

Vi menade vid den tiden att betydelsen av organisationsstruktur, ledarskap och
tjanstemannastyrning kraftigt dverdrevs i redogorelserna av de genomférda forséken.
Insatser som i linje med davarande utvarderingar kopierade ledningars, chefers och deras
tjanstemans standardiserade atgarder blev da fortfarande — eftersom dessa inte tog
avstamp i erfarenheter hos det producerande skiktet— lika orealistiska som tidigare.

Thorsruds definition av sjalvstyrande grupper antydde saledes att det vi, i de uppdrag vi fick,
borde beskriva och utvardera var nagot som kunde kallas en kollektiv kompetens. Det
handlade inte om att beskriva en rationellare uppdelning av uppgifter som i den gamla typen
av arbetsorganisation.

| de forsok vi studerade var det inte bara operatorer eller montdrer som ingick i kollektivet.
Tjanstemannen fick “flytta ner pa golvet”. Handledare och experter deltog pa lika villkor.
Cheferna forvantades erbjuda support pa olika satt, och inte bara vara nagra som styrde och
stallde och prioriterade. Hela informationsstrukturen andrade bade innehall och riktning.
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Som utvarderare motte vi da tva problem. For det forsta fanns det i etablissemanget och
bade bland uppdragsgivarna och arbetslivsfonden en allman och grundlaggande tveksamhet
till att operatérer och montorer vasentligt skulle kunna bidra till tankar om
produktionsuppldgget. For det andra sa forvantade man sig att genom “de goda exemplen”
fa kunskap om battre organisatoriska strukturer och ett battre "ledarskap” — inte nagot
annat.

Inget av det man efterfragade var i linje med vad Thorsrud i férsta hand ville astadkomma
med sina ”sjalvstyrande grupper”. Var och en medverkande hade forstas sin erfarenhet. Men
det var vad de gjorde tillsammans — deras samhandlingar — som medférde det specifika
organisationsupplagg man hade. For att visa om Thorsruds ambitioner hade fullféljts i de
forsok som gjorts kravdes saledes en helt ny typ av utvardering som erbjod en gemensam
och kollektiv berattelse fran alla de som medverkat.

Vi valde att genomféra denna med hjalp av en variant av sa kallade fokusgrupper. Den
gemensamma berattelsen nedtecknades och verifierades sedan av kollektivet som en
trovardig och rattvisande beskrivning av hur resultaten hade uppstatt. Allt material inklusive
referaten fran grupperna redovisades i detalj i rapporterna.

| de moten som holls for att informera om utvarderingen och sprida gjorda erfarenheter till
andra verksamheter var darfor var grundregel att de medverkande sjélva skulle beratta om
sitt utvecklingsarbete. Vi som utvarderade bidrog genom att beratta om vara reflektioner
utifran det vi fatt héra och hur vi kopplade utsagorna till teorier fran olika falt och till gjorda
erfarenheter i andra verksamheter.

Vi tillfradgades inte sallan av ahorarna hur vi lyckats “manipulera” de medverkande
operatdrerna att beratta sa “positivt” om de nya produktionsupplaggen. Hela idén med en
utvidgad roll for operatérerna métte pa vara moten ett massivt motstand. Ahérarnas
fokusering pa strukturens och ledarskapets helt avgdérande betydelse — sarskilt i kombination
med ny teknik — kunde inte brytas. Tankarna fran ”sjalvstyrande grupper” var darfor levande

i en kort tid men har darefter totalt legat i trada.

| aktuella redovisningar pa internet av Thorsruds, Trists och Emerys arbeten fokuserar man
exempelvis fortfarande pa struktur och ledarskap. Om Thorsrud skriver man att han ar kdand
for sitt arbete med organisationsutveckling och utformning av strukturer och ledarskap for
att skapa medarbetarmedverkan. Observera ordvalet.

Att betydelsen av de kollektiva handlandet underskattas ar for oss en gata med tanke pa de
stora potentialer som férsoken visade pa. Vi menar att det ar ldge att ta upp diskussionen
om Thorsruds djupare ansats igen. Jag skall i kommande bloggar utveckla denna tanke
vidare.
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