5. Kanslor 1 arbete med manniskor

Vesa Leppdnen

Inledning

De som arbetar direkt med klienter far dagligen mota och hantera sina egna,
klienternas och kollegornas kédnslor. Som exempel kan vi betrakta hemtjanstens
personal. De dgnar en stor del av sin tid &t att hjdlpa sjuka, handikappade och
funktionshindrade ménniskor med praktiska saker sasom stidning, tvétt och mat-
lagning (Leppdnen 2005). For att de ska kunna utfora dessa sysslor behover de
leva sig in 1 virdtagarnas situationer och anpassa arbetet efter dem. Ofta far de ta
emot bekymmer, aggressioner och andra kénslor. De beméter dem genom att
informera, lugna, trosta och sd vidare. Ibland ventileras de kénslor som upp-
kommer 1 arbetet med arbetskamrater och ledning, vilka da deltar i1 uttolkandet av
vardtagarnas och medarbetarnas kéinslor och uttrycker normer om vilka som ar
lampliga att kdnna och uttrycka i1 olika situationer. Kénslor forekommer 1 alla
yrken men &r en sarskilt viktig del i1 arbete med andra ménniskor.

Det huvudsakliga syftet med detta kapitel &r att diskutera hur olika organisa-
toriska sammanhang formar de kénslor som aktualiseras hos medarbetare som
arbetar direkt med klienter. I det foljande foreslds ndgra begreppsliga étskillnader
som avser att visa hur medarbetarnas upplevda och uttryckta kidnslor dr knutna
till olika organisatoriska kontexter. Distinktionerna exemplifieras med observa-
tioner gjorda 1 olika empiriska studier.

Har fokuseras frimst den offentliga sektorn. De klientinriktade yrkena inom
den offentliga sektorn har stora likheter sinsemellan avseende hur arbetet, inklu-
sive kinsloarbetet, 4r organiserat. Aven om en stor del av innehdllet gar att till-
lampa dven pd ménga klientinriktade yrken inom den privata sektorn sd be-
gransar vi oss har, for enkelhets skull, framst till den offentliga sektorn.

Bakgrund

Lat oss inledningsvis betrakta tvd grundlaggande villkor for arbete med ménnis-
kor, oavsett om det sker inom privat eller offentlig sektor. Ett forsta villkor ar att
medarbetaren befinner sig 1 en position mellan organisation och klient (se dven
det inledande kapitlet till denna antologi). A ena sidan stiller organisationen upp
ramar for arbetet genom att rekrytera medarbetare, utbilda dem, formulera mal-
sdttningar, ge resurser for att uppna malsittningarna och si vidare. A andra sidan
moter medarbetaren en skiftande verklighet som bestar av klienter som lever
under skilda forhéllanden, med varierande problem och med skilda férvantningar
och onskningar. Medarbetaren har att anpassa de tvéd verkligheterna till varandra;
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att bdde forhdlla sig till organisationen och till klienten. Denna mellanposition
medfor att medarbetaren och det lokala arbetslaget vanligtvis fér ett ganska stort
sjalvbestimmande ndr det géller att avgora hur det konkreta arbetet ska genom-
foras (Lipsky 1980; Johansson 1997). Detta sjdlvbestimmande adr nodvéindigt och
kan upplevas som nigot positivt, men kan under vissa omstidndigheter resultera 1
bekymmer, till exempel ensamhet, osdkerhet och hoga krav pd egna prestationer.

Ett andra grundlaggande villkor dr att arbetet med klienterna bestar av tva
aspekter, namligen det rationella och det emotionella. Métets rationella aspekt
handlar om att fa saker och ting gjorda. Ur detta perspektiv bestar klientarbetet
av atminstone foljande tre delar (Abbott 1988, s 40 ff). For det forsta undersoker
medarbetaren problemet. For det andra betdnker medarbetaren problemet och
fattar beslut om vad som bor goras. Denne samlar in relevant information, pratar
med klienten om vad som kan/bor goras och fattar beslut. For det tredje dtgardar
medarbetaren problemet. Denne utfor olika dtgérder som riktas mot klienten eller
dennes omstdndigheter. Olika yrkesgrupper dgnar olika mycket tid at de olika
delarna. En ldkare dgnar storre tid 4t att undersoka och stélla diagnos &n en sjuk-
skoterska, vilken 1 sin tur dgnar relativt mycket tid &t att atgirda olika problem.
Arbetets rationella dimension innebér att medarbetaren betraktar klienten som ett
slags foremél for arbetet.

Arbetets emotionella dimension handlar om att méta och péverka kénslor som
vicks av arbetet hos sig sjédlva, klienterna och andra. Eftersom arbetet ofta inne-
bir att medarbetaren arbetar med viktiga och kdnslomaéssigt laddade aspekter av
klienternas liv far de ocksad hantera de kédnslor som uppkommer. Men ofta an-
vander medarbetaren ocksa kénslor som arbetsredskap for att utféra arbetet.
Kaénslor blir d& redskap i det rationellas tjanst.

Medarbetare 1 manniskobehandlande organisationer gor ofta dtskillnad mellan
det rationella och det emotionella innehallet 1 arbetet. I en studie av Forsdkrings-
kassans rehabiliteringssamordnare och utredare visas hur personalen betonar att
det ar viktigt att bade ha en god formaga att 16sa problem och att vara empatisk:
”En god problemlosningsformaga behovs for att se mojligheter och den egentliga
orsaken till sjukskrivningen.” Och vidare:

Empatisk formaga dr néstan en forutsittning for att kunna leva sig in 1 olika
forsdkrades situationer och att sympatisera med dem, sé att relationen kénns
bra for bada parter (Carlsson m fl 2003, s 28).

Inom forskningen om den sociala omsorgen har man ocksad gjort en atskillnad
mellan det praktiska/rationella och det emotionella innehéllet 1 arbetet. Waerness
(1983) har gjort en atskillnad mellan “s6rja for” (att hjdlpa) och “’sérja med”
(medkénsla). Ungerson (1983) har gjort en atskillnad mellan caring for” (sorja
for; att tillfredstédlla behov) och “caring about™ (att bry sig om; ett mer 1dngsiktigt
atagande som inbegriper engagemang). James (1992) skiljer mellan det fysiska
och det emotionella arbetet.
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Mot dessa bakgrunder framstar det som angelidget att undersdka kénslornas
roll 1 arbete med ménniskor. Vad ar kénslor? Vilka kénslor vicks? 1 vilka
sammanhang forekommer de? Vilka normer och regler finns det for vilka kénslor
som bor upplevas och uttryckas? Kan kénslorna vara bekymmersamma? Leder
de till psykisk och somatisk ohilsa?

Det har blivit allt vanligare att befolkningen uttrycker att de lider av arbets-
relaterade besvdr som sammanhidnger med kéanslor — till skillnad fran olika
former av direkt fysisk paverkan av hud, muskulatur, andningsviagar, och sé
vidare. En intervjuundersdkning visar mer @n en fordubbling av stress, psykiska
pafrestningar” fran 1995 till 2003 (SCB 31/1, 2005). En annan undersokning av
sjukfall med mer dn 90 dagar lang sjukskrivning visar att yrkesgrupper som har
flest “mentala diagnoser” aterfinns inom den offentliga ménniskovardande
sektorn, till exempel bland barnmorskor, sjukskoterskor, lidkare, barnskotare,
larare, forskolldrare och fritidspedagoger, personal inom socialt arbete och om-
sorgsarbete med flera (AFA 2004). Eftersom det dr yrken som involverar en hog
grad av moten med klienter som resulterar 1 ohédlsa sa framstir det som viktigt att
undersoka vilka kdnslor som aktualiseras 1 moten med klienter, hur organisato-
riska forhéllanden paverkar dem och hur de kan bli bekymmersamma.

Oversikt

Resten av detta kapitel bestar av fyra delar. I den forsta delen diskuteras hur
kinslor forekommer bade som upplevelser hos enskilda individer och som insti-
tutionaliserade interindividuella processer. De individuella kidnslorna ar till stor
del resultat av individens interaktion med den sociala omgivningen, det vill siga
socialt samspel dir denne anvinder sina formdagor till rollovertagande och
empati. De kdnslor som forekommer som interindividuella processer ar institu-
tionaliserade som regler och normer om forvédntade sitt att reagera 1 olika situa-
tioner. Ett exempel dr begravningar, som dr oerhort ritualiserade avseende nir
och hur kénslor skall uttryckas. Ett annat exempel ér de olika forvintningar som
finns p4 mén och kvinnor om vilka kadnslor som skall upplevas och uttryckas. Ett
tredje exempel dr de olika forvintningar som finns pd medarbetare 1 olika
organisationer om vilka kénslor de bor uppvisa i olika sammanhang.

I den andra delen diskuteras sdlunda hur kénslor aktualiseras 1 tre olika organi-
satoriska sammanhang hos medarbetare som arbetar direkt med klienter 1 offent-
liga organisationer. Forst diskuteras hur medarbetare méter forvantningar fran
organisationernas ledningar avseende vilka kénslor som bor upplevas och ut-
tryckas. Sedan diskuteras hur kénslor aktualiseras i medarbetarens formella och
informella méten med kollegor och forsta linjens arbetsledning. Eftersom med-
arbetarna har ett relativt stort sjlvbestimmande avseende hur arbetet ska ut-
formas kommer moten med kollegor och forsta linjens arbetsledning att bli
viktiga emotionella arenor. I dem ventileras upplevelser av klienter och av
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ledning. I dem skapas och formedlas normer om emotionella forhallningssétt 1
arbetet. Slutligen diskuteras hur kénslor aktualiseras 1 moten med klienter.

I den tredje delen ldmnar vi de interindividuella sociala emotionella pro-
cesserna och diskuterar istillet innehéllet 1 medarbetarnas kénslor. De dr resultat
av primdr socialisation (till exempel konssocialisation), sekundér socialisation
(till exempel yrkesutbildning) och av erfarenheter av moten med klienter, kolle-
gor och ledning.

I den fjarde delen diskuteras hur moten med klienter, i kombination med olika
organisatoriska forhallanden inom den offentliga sektorn, kan leda till bekymmer
hos enskilda medarbetare. Fokus ligger pa hur arbetets innehall och villkor kan
skapa spanningsfyllda kénslor hos medarbetarna. Texten bor ses som en inven-
tering av organisatoriska forhallanden som kan leda till bekymmer hos med-
arbetarna. Flera av dem kan ocksd uppkomma hos medarbetare som inte arbetar
direkt med klienter, men de accentueras nér arbetet involverar klienter. Exemplen
som ges bor ses som illustrationer av tankegéngarna och nigra ansprak pa gene-
raliserbarhet gors inte har.

Kanslor som individuella och sociala fenomen

I det foljande diskuteras hur kinslor bade kan féorekomma som interindividuella
sociala processer och som individuella fenomen. Forst diskuteras tvd grund-
laggande egenskaper hos alla sociala aktorer, ndmligen férmagan till rollover-
tagande (inlevelse 1 den andres tankar) och empati (inlevelse 1 den andres kéns-
lor). Dérefter diskuteras begreppet kédnsla samt skillnaden mellan individuella
och interindividuella kénslor.

Rollovertagande

Formagan att “0verta den andres roll” dr grundliggande for individens del-
tagande 1 sociala sammanhang. Individen behdver ha forméga att Gverta den
andres roll for att kunna delta 1 social interaktion (Mead 1934). Eftersom fore-
malet for arbetet inom ménniskobehandlande organisationer dr just ménniskor
stiller det sdrskilda krav pa medarbetarna att ha forméga till rollovertagande.
Inom dessa yrken kravs att medarbetarna ska kunna overta klienternas roller, att
vara “karaktérsanalytiker” (Mills 1951, s 185; Leidner 1993).

Nér en individ Overtar den andres roll anvdnder denne sin tidigare forvarvade
kunskap (bade teoretisk och praktisk-erfarenhetsméssig) om hur den andre kan
forvintas tdnka och reagera nér olika handlingar riktas emot denne. Individen
forsoker overta den andres kunskaper och se handlingarna ur den andres per-
spektiv.

Rollovertagande gor det mojligt att 1 viss man forutsdga konsekvenserna av
egna handlingar som riktas mot den andre. Den individ som Overtar en annans
roll kan anpassa sina handlingar mot den andre enligt sina forestillningar om den
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andres kunskaper och troliga reaktionsmonster. Rollovertagande gor det darfor
mojligt att anpassa egna handlingar sé att chansen ska 0ka for att den andre ska
reagera sa som man sjdlv onskar. Man kan vara ”strategisk™.

Rollovertagande innebir att individen Gvertar aspekter av den andres roll som
ar av betydelse for de egna projekten. Rollovertagande ar darfor selektivt. For
manniskoarbetaren innebdr det att rollovertagande primért styrs av dennes mal-
sdttningar med motet. En ldkare sitter sig in 1 helt andra aspekter av klientens
situation dn vad en polis eller socialarbetare gor. Man kan sdga att rollover-
tagandet blir lika omfangsrikt som det kréavs for att fi arbetet gjort.

Rollovertagande innebédr inte nddvindigtvis att man “hdller med” eller
”sympatiserar” med den andre. Man behdver inte vara ense med den andre for att
rollovertagande ska ske. Tvirtom kan rollovertagande vara mycket intensivt vid
konflikter.

Empati

Empati dr en annan grundlidggande formaga som anvénds av individen 1 social
interaktion. Medan rollévertagande handlar om att inta den andres tdnkande och
forutsdga dennes handlande, innebédr empati att man anvénder sina egna kénslor,
naturligtvis 1 kombination med rollovertagande, for att “ldsa av” den andres
kinslor. Den empatiska upplevelsen har 1 litteraturen beskrivits som “en plotslig
kunskap om och forstéelse for en annan ménniskas kénslolage” (Holm 2001,
s 74). Att vara empatisk innebér att man hos sig sjdlv soker efter kinslor som
mojligen kan &terfinnas hos den andre och att man testar om de ar Overens-
stimmande. Detta testande sker 1 interaktion med den andre. Man lyssnar, ser och
frammanar kénslor hos sig sjdlv. Dessa kénslor blir foremél for testning genom
att man riktar handlingar mot den andre och lyssnar och ser pd den andres reak-
tioner.
Den empatiska formégan stirks nir

vi kan slédppa litet pa vart vanliga kontrollerande, logiska tinkande och dér-
med fi storre tillgdng till fantasier och ett mer primitivt, bildméssigt
tankande som ar viktigt for att nya kreativa uppslag om den andres kdnslor
ska f4 komma fram (Holm 2001, s 73).

Dérmed skiljer sig den empatiska formégan frdn formégan att kognitivt ta over
den andres roll. Att vara empatisk krdver att man sldpper pa det rationella,
logiska, kontrollerande och tilldter sig kdnna det den andre kadnner.

Empati dr ett komplement till rollovertagande. Om aktéren ska f& en full-
standigare bild av den andre krivs att bdda processerna dr aktiverade samtidigt.
Empati, liksom rollovertagande, behdver inte nddvédndigtvis innebédra att man
“héller med” eller ”sympatiserar” med den andre. Man behdver inte tycka om
den person man ar empatisk med. Empati kan, liksom rollovertagande, anvéndas
strategiskt och berdknande. Inom flertalet midnniskobehandlande yrken anvinder
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man empatiska formagor for att uppna olika arbetsrelaterade maél, till exempel 1
psykolog-, socionom- och ldrararbete.

Individens férmaga att vara empatisk sammanhidnger med en rad olika for-
hallanden (Davis 1996; Holm 2001, s 82 ff). Ett sddant forhdllande dr den indi-
viduella empatiska formagan. Individer har olika intellektuell kapacitet, emotio-
nell mognad, sjdlvkénsla, ansvarstagande och tilltro till andra, vilket ger olika
forutséttningar for empatisk forméga. Ett annat forhallande dr egenskaperna hos
den person som man forsoker vara empatisk med. Det finns personer som &ir
allmént emotionellt oberdkneliga eller som gor motstdnd for forsok att empati-
sera med. Ett tredje forhallande har att gora med situationens beskaffenhet. Om
situationen karakteriseras av starka kdnslomaéssiga reaktioner, till exempel vid ett
dodsfall, kan det vara enklare att uppna empati. Ett fjairde forhdllande har att gora
med relationen mellan individerna. Ménniskor som dr vil bekanta kan ha ldttare
for att uppné empati dn okdnda personer.

Empatin kan vara mer eller mindre omfattande. Den kan handla om ett enda
livsomrdde, som ndr medicinsk personal diskuterar enskilda sjukdomar med
patienter. Den kan ocksd handla om flera livsomrdden, som nér personal inom
hemtjansten far insyn 1 vardtagarnas flesta levnadsomstidndigheter.

Empatin kan ocksé vara mer eller mindre foérdjupad. Empati kan uppsté vid ett
snabbt mote mellan tva individer, som nér akuttandlidkaren for forsta och enda
gingen moter en patient som har mycket ont. Den empati som uppstar 1 denna
situation handlar om en mycket allmédnménsklig kénsla, att ha ont, och nagon
djupare forstéelse for just denna patients smértor far tandldkaren inte under detta
enda mdte. Men empatin kan ocksa vara mer fordjupad. Lat sdga att tandldkaren
har tréffat patienten vid tidigare tillfdllen och dérfor har kunskaper om patientens
tidigare tandbesvér, hur just denna patient uttrycker sméirtor och sa vidare. I
sddana fall hade empatin kunnat bli férdjupad.

Kdnslor som individuella och interindividuella fenomen

Rollovertagande ér alltsd en stridvan att 6verta den andres kunskaper och empati
en stravan att soka frammana den andres kinslor hos sig sjdlv. I realtid fore-
kommer bada samtidigt. Men vad dr dé en kénsla”?

Trots att det forskats om kénslor under ldng tid har man &nnu inte ntt nagon
helt enhetlig definition av begreppet (se till exempel Darwin 1872/1965 och
James 1884). Det finns nistan lika manga definitioner som det finns forfattare
som berdrt &mnet (Thoits 1989). Nagra exempel pa vanligt forekommande kéns-
lor ar glddje, ilska, kérlek, skam, skuld, sorg, rddsla, stolthet, forakt, hat, forbitt-
ring, fornedring, krinkning, medémkan, avundsjuka, pinsamhet, dckel och for-
lagenhet (Dahlgren & Starrin 2004).

Thoits (1989, s 318) sédger att kinslor har foljande bestdndsdelar:
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Emotions involve: (a) appraisals of situational stimulus or context, (b)
changes in physiological or bodily sensations, (c) the free or inhibited dis-
play of expressive gestures, (d) a cultural label applied to specific constella-
tions of one or more of the first three components.

Héar pekas alltsd fyra komponenter ut; upplevelser av stimuli som frammanar
kinslor; fysiologiska reaktioner pé kénslor; kianslouttryck med ord, gester, mimik
och sd vidare, samt sprékliga termer som tillimpas pa kénslorna.

Det finns en individorienterad (frimst neurologisk och psykologisk) forsk-
ningstradition som undersoker hur kénslor bearbetas intra-individuellt (se till
exempel Damasio 2002 och Sonnby-Borgstrom 2005). Vissa av dessa forskare
hivdar att det finns priméra kédnslor som ar universella och mgjligen resultat av
mainniskans artspecifika evolution (Ekman & Friesen 1986; Thoits 1989).

Men ofta hdvdar man att det finns ”sekundéra kédnslor” som varierar beroende
pa de sociala kontexter dir de forekommer. Tomkins (1984) urskiljer en rad
“basaffekter”: intresse-upphetsning, vélbehag-glidje, forvaning-overraskning,
rddsla-skrack, ledsnad-fortvivlan och vrede-raseri (se dven Sonnby-Borgstrom
2005). Tre sa kallade “0verlagringsaffekter” dr blandningar av dessa basaffekter
och reglerar sociala relationer, ndmligen avsky, avsmak och skam. Inom denna
forskning har man ocksd undersokt hur ldngvariga kénslor dr; om de &dr snabbt
uppkomna och sedan forsvinner (till exempel forvéning) eller mer ldngvariga
(vilket kan kallas ’sinnesstdmning”) eller till och med stabila drag hos personen
(vilket ofta kallas “temperament”) (Sonnby-Borgstrém 2005). Man har ocksa
undersokt hur intensiva kénslor ér, vilka delar av hjdrnan som ar inblandade nér
de uppkommer och hur kognitiva aspekter ar involverade 1 emotionerna.

Det finns ocksd en mer socialt orienterad forskning om kénslor (inom till
exempel sociologi och foretagsekonomi) didr man mer intresserar sig for hur
kinslor uppkommer 1 sociala kontexter. Istillet for att fokusera hur kénslor ar
sammanhédngande med neuronala processer intresserar man sig for deras sociala
kontextbundenhet. Ehrlich Martins (1999, s 112) definition av kénslor &ter-
speglar detta synsitt:

Emotions are feelings that people experience, interpret, reflect on, express,
and manage. They arise through social interaction; are influenced by social,
cultural, interpersonal, and situational conditions; and are managed by
workers along with physical and mental labor on the job.

Inom denna forskning hdvdar man ofta att det rdder en stor variation avseende
vad som stimulerar kdnslor, hur man upplever dem, tolkar dem, uttrycker dem
och etiketterar dem sprékligt. Man sidger ocksé att det finns en stor méngd termer
som beskriver kinslor och att de flesta av dem kan peka ut ett flertal olika
kinslor (Van Maanen & Kunda 1989). Det finns forskare som hivdar att indi-
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vider kan ldra sig uppleva och beskriva lika minga olika kénslor som sociala
situationer de moter 1 sina liv (Rafaeli & Sutton 1989, s 7).

Men ocksa inom en stor del av denna forskning framhéver man ett, i grunden,
individualistiskt kénslobegrepp. Enligt Ehrlich Martins (ibid) definition éar
kinslor, aven om de dr paverkade av olika sociala forhdllanden, fenomen som
aterfinns pa den individuella nivan: "Emotions are feelings ...” Med andra ord ér
kinslor ndgot som aterfinns 1 individers upplevelser och resultat av interindi-
viduella processer. Det dr dessa som hér kallas individuella kéinslor.

Men kénslor forekommer, som ovan sagts, inte endast pad denna individuella
nivd. Kénslor forekommer ocksd som overindividuella monster vilka individer
har att forhélla sig till. De forekommer d4 som normer, regler, rollférvintningar
och sé vidare, vilka finns utanfor de enskilda individerna som ett slags “objek-
tiva” strukturer som individerna har att forhalla sig till. Kénslor kan vara sociala
fakta. Det dr dessa som hir kallas interindividuella kdnslor. 1 detta kapitel under-
soks, som sagt, interindividuella kénslor 1 vissa sdrskilda sammanhang, ndmligen
hos medarbetare som arbetar direkt med klienter 1 offentliga organisationer.

Organisatoriska kinslor

Ofta framstélls organisationer som rationella konstruktioner. Ml stélls upp och
information insamlas, bearbetas och 6vervigs innan beslut fattas om vilka medel
som ska anvindas for att uppnd dem. Ofta glommer man bort kdnslornas roll 1
dessa rationella processer (Dahlgren & Starrin 2004, s 173).

Man kan forstd kénslornas relation till dessa rationella organisationer pé tre
olika sitt (Fineman 2000, s 11). For det forsta, kidnslor kan ses som nigot som
inkrdktar 1 den rationella organisationen. Kénslor ses d4 som grus i det rationella
maskineriet; ndgot som paverkar beslut pa irrationella satt. For det andra, kénslor
tjdnar den rationella organisationen. Kénslor ses da som smdérjmedel at det ratio-
nella. De hjélper till vid faststdllande av mal och vid val av medel. De stodjer
rationella processer. For det tredje, kédnslor ses som en integrerad del av ratio-
nella processer. Ur detta perspektiv finns det ingen ren rationalitet eller kénsla.
Vid varje givet dgonblick forutsitter de varandra och de kan &tskiljas endast
analytiskt. I den organisatoriska vardagen dr bdda stindigt ndrvarande samtidigt.

Om vi 1 enlighet med den tredje stindpunkten antar att kinslor ar standigt nér-
varande 1 allt organisatoriskt handlande kan vi g& vidare och stélla oss fragan hur
kinslor ar distribuerade 1 organisationer. Organisationer kan ses som kdnslo-
ekologiska system. Kéanslor som réddsla, skam, stolthet och s vidare. forekommer
1 olika hog grad 1 olika delar av organisationer vid olika tidpunkter. Om vi tinker
oss personalen vid en Forsdkringskassa kan vi forestdlla oss hur kidnsloregistret
hos den enskilde tjanstemannen sammanhédnger med om denne arbetar eller har
paus, moter en klient eller skriver en rapport, befinner sig pd ett mote med sitt
arbetslag eller med sin chef. Kénslor dr ockséd spridda mellan olika positioner 1i
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organisationen. Chefen behdver sdllan mota klienter och behover darfor inte
aktualisera samma kénsloregister som tjinstemannen som befinner sig “vid
fronten”. Inom varje organisation finns en kénsloméissig arbetsdelning (Van
Maanen & Kunda 1989; Rafaeli & Sutton 1989).

I det foljande diskuteras hur kénslor aktualiseras 1 tre olika organisatoriska
sammanhang, ndmligen 1 moten med ledning; kollegor och lokal arbetsledning;
samt klienter. I dessa tre sammanhang kan man ocksa skilja mellan officiella och
inofficiella kdnslor. De officiella kidnslorna ar sddana som sker 6ppet och artiku-
leras som dverensstimmande med de offentliga forvantningarna pé yrkesrollerna.
De inofficiella kédnslorna dr inte dverensstimmande med de officiella forvént-
ningarna pa yrkesrollerna och uttrycks vanligtvis utanfor officiella ssmmanhang.
Exempel pé inofficiella kidnslor dr ndr medarbetarna i1 arbetslag samtalar med
varandra och ger uttryck for antipatier gentemot klienter och ledning.

Ledning

Kénslor aktualiseras 1 medarbetarens relation till ledningen for organisationen
bade officiellt och inofficiellt. Ett exempel pa inofficiella kénslor 1 relationen
mellan medarbetare och ledning kan vara medarbetarens tillit till ndgon outtalad
overenskommelse som innebér att ledningen “ser mellan fingrarna” nir med-
arbetaren dgnar sig 4t aktiviteter som inte ingdr 1 dennes officiella yrkesroll. Ett
annat exempel kan vara ndr medarbetaren upplever osdkerhet, misstro eller anti-
patier gentemot ledningen. I det foljande ldmnas dessa inofficiella kénslor at
sidan och istéllet fokuseras de officiella, ndrmare bestimt organisationens forsok
att styra dem.

I varje organisation stélls krav pd de individer som har vissa givna positioner
att uppvisa vissa bestimda kanslor 1 vissa bestdmda situationer. Ledningen stéller
krav pa vilka kinsloméissiga “sjdlvpresentationer” medarbetarna skall uttrycka
(Goffman 1959; Hochschild 1983). Ofta dr de dessa kénslor sddana som led-
ningen upplever befrdmjar organisationens malséttningar. Kénslor blir dd red-
skap for det rationella.

En beskrivning av arbete inom barnomsorgen visar hur det finns forvantningar
pa personalen om att uttrycka vissa kénslor:

Forutom de olika fysiska uppgifterna — som att tillhandahdlla mat, byta
blojor, gd ut med barnen pd girden — ingdr som en vésentlig del 1 barnom-
sorgsarbetet starka och néra relationer, kdnslomissig inblandning och slit-
samt engagemang. Till det emotionella arbetet hor att ge trost och uppskatt-
ning, lyssna, ta itu med vrede och frustration, ge kéarlek och trygghet.
Inlevelse och tdlamod ar viktiga redskap 1 detta arbete men humor kan
ocksa vara en metod. Denna typ av arbete dr dock inte lika 14tt att definiera
eller sétta fingret pd som fysiska uppgifter och ar ofta invivd 1 andra upp-
gifter (Davies 1996, s 38).
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En rad olika typer av kinslor rdknas hédr upp som vanligt forekommande inom
barnomsorgen; ge trost, ta itu med vrede, ge kérlek och trygghet. Det finns for-
vantningar pa personalen om att de ska paverka barnen genom att anvénda dessa
kinslouttryck. Ocksa polisers arbete bestir av att fordndra klienter med hjélp av
kanslouttryck. Poliser traffar sina klienter

when they have been victimized, are injured or helpless, or are guilty and
seeking escape. This means officers must restore order in volatile situations
and use interpersonal skills to gain citizen compliance (Ehrlich Martin
1999).

Flygvardinnor dr en annan yrkesgrupp som anvénder kénslouttryck for att upp-
visa “servicemindedness” eller for att lugna oroliga passagerare (Hochshild
1983).

Kénsloregler ar sérskilt vanliga 1 ménniskobehandlande organisationer efter-
som medarbetarna ddr anviander kédnslor som arbetsredskap (Hochschild 1983).
De fér betalt for att trosta, krama, uppmana, forbanna, och sa vidare (Fineman
1993). Ju fler klientkontakter ett arbete innehaller, desto fler kidnsloregler finns
det (Van Maanen & Kunda 1989). Ofta motiveras dessa kinsloregler med argu-
ment som har att gora med klienternas réttigheter att fa bli bemdtta pa vissa sétt
av medarbetarna eller med argument som har att géra med effektivitet (att vissa
kinslouttryck gynnar vissa malséttningar 1 klientarbetet, till exempel 1 larares
eller psykologers arbete).

Organisationer dgnar sig alltsd t att disciplinera medarbetarnas kénslouttryck.
Ledningen kontrollerar kédnslouttryck genom att rekrytera “ritt” personer (inter-
vjuer, personlighetstest och s& vidare). Grundldggande krav for anstillning dr att
den sokande kan uppvisa ritt kropp, kliddsel, sprdk och ”instéllning” till det aktu-
ella arbetet samt att denne tilldgnat sig allmén social kompetens” angdende hur
man upptrider i moten med andra méanniskor. Ett annat grundldggande krav for
anstillning brukar vara nigon viss utbildning till det aktuella yrket. Vid dessa
yrkesutbildningar socialiseras studenternas kénslouttryck. Som exempel forsoker
man vid vardutbildningar vidarebefordra normer om godhet, medkénsla, empati
med mera. Organisationer som utfardar yrkeslegitimationer uttrycker ocksa
normer om vilka kinslouttryck som forvintas av dem som far legitimationerna
tilldelade.

Ledningen kontrollerar kinslouttryck genom inskolning, omskolning, over-
vakning, handledning, ritualer, manualer, feedback, sanktioner, beloningar och si
vidare (Rafaeli & Sutton 1989; Ehrlich Martin 1999; Abiala 2000; Van Maanen
& Kunda 1989). I manga organisationer dgnar man mycken tid at att forsoka
socialisera sina medarbetare till en passande kinslokultur, till exempel pa
Tupperware, IBM, Disneyland, MacDonalds och IKEA. Ibland sker det genom
att man ldmnar den ordinarie arbetsplatsen och de ordinarie rutinerna for att ’ge
sig av” och gora “nédgot annat”, till exempel bowla, dta julmiddag, ha firmafest,
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aka pa internat, studieresa eller liknande (Van Maanen & Kunda 1989). Under
dessa utflykter skapas informella sociala band mellan medarbetarna.

De kidnslor som ledningen forvantar att medarbetarna ska uppvisa kan vara
helt andra &n medarbetarnas individuella kénslor:

Benign detachment disguises, and defends against, any private feelings of
pain, despair, fear, attraction, revulsion or love; feelings which would other-
wise interfere with the professional relationship (Fineman 1993).

Det finns inte ndgot enkelt samband mellan de individuella kdnslorna och de som
uppvisas pé arbetet (Rafaeli & Sutton 1989). Medarbetarna dgnar sig darfor ofta
at att undertrycka individuella kénslor i arbetet (Hochschild 1983). Ett exempel
ar ndr poliser avhaller sig frdn leenden, skratt, aggressioner och andra kénslo-
uttryck nér de gor ingripanden (Ehrlich Martin 1999). Ett annat exempel ar situa-
tioner da medarbetare, trots att de blir utsatta for krinkande beteenden, inte kan
eller fir séga till klienterna. Personal inom vérden far ibland ta emot nedséttande
kommentarer frin “psykiskt sjuka”, ”drogpdverkade” eller “dementa” utan att fa
svara med till exempel aggressioner.

Kollegor och lokal arbetsledning

De som arbetar direkt med klienter 1 offentliga organisationer befinner sig, som
sades ovan, mitt emellan tva verkligheter. A ena sidan har de att forhalla sig till
organisationens malsittningar och resurser. A andra sidan har de att forhalla sig
till klienter med skiftande problem och behov. Organisationerna dverldmnar en
stor del av ansvaret till medarbetarna att anpassa de tvd verkligheterna till var-
andra. Medarbetarna far ofta ett stort sjdlvbestimmande nér det géller att utforma
de konkreta arbetsmetoderna.

Till stor del utovas detta sjalvbestimmande 1 de konkreta motena med klien-
terna, det vill sdga nidr medarbetaren tolkar klienternas livssituationer och pro-
blem samt fattar egna beslut om vad som behdver goras. I minga klientorien-
terade arbeten utdvas detta sjdlvbestimmande ocksé 1 arbetslagen. I dem moter
medarbetaren sina kollegor och ndrmaste arbetsledning for att diskutera fragor
som har att géra med arbetsmetoder, ledning och klienter. Man samtalar om led-
ningens och klienternas forvantningar pa deras arbete, hur de ska forhilla sig till
dem, vilka arbetsmetoder som ska anvindas, hur lang tid olika arbetsinsatser bor
fa ta och sa vidare. Till stor del d&r moten inom arbetslagen fokuserade pa arbetets
rationella aspekter, det vill sdga att fa saker och ting gjorda.

En del av det arbete som sker inom arbetslagen bestir av officiellt kéinslo-
arbete. Ett exempel dr nér ldrare 1 ett arbetslag diskuterar vilka kédnsloregler som
ska rdda vid mdten med olika typer av elever. Ett andra exempel ar nér sjuk-
vardspersonal vid ronden pratar om hur de ska bemoéta dngesten hos ndgon viss
patient. Ett tredje exempel dr ndr ambulanspersonal efter allvarliga olyckor dgnar
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tid at sa kallad debriefing med sina kollegor. Med andra ord &dgnar sig med-
arbetarna 1 arbetslag &t en stor mangd officiellt kinsloarbete inom arbetslagen.

Vanligtvis uttrycks ocksa inofficiella kénslor inom arbetslagen. Ofta uttrycks
de “backstage” nir ledning och klienter inte dr ndrvarande, till exempel under
raster och naturliga luckor 1 arbetet (Goffman 1959). Ofta finns det sarskilda
fysiska platser didr de skapas och uttrycks. Lindgren (1992) visar hur under-
skoterskor och vérdbitrdden inom den slutna varden ibland anvédnder skolj-
rummet eller koket medan sjukskdterskorna dgnar sig at sddant pa expeditionerna
och ldkarna 1 sina tjansterum. Inom den 6ppna hemtjdnsten anvdnder personalen
alla mojliga platser till sddana aktiviteter, till exempel vid transporter till och frn
vardtagarnas hem eller under lunchraster 1 grupplokalerna (Leppidnen 2005).
Olika arbetsplatser skiljer sig at avseende vilka fysiska utrymmen som anvénds
till att uttrycka dessa kénslor.

Ofta skapas inofficiella kidnslomassiga forhallningssitt gentemot klienterna.
Nilsson Motevasel (2002) urskiljer, 1 en studie om fyra olika yrkeskarer (fastig-
hetsansvariga vaktmadstare, kvarterspoliser, distriktsskoterskor och hemtjéanst-
personal) mellan “kollektivister” och “autonoma.” De kollektiva dr mer orien-
terade mot gemenskapen 1 arbetslaget och dgnar mer tid at arbetskamraterna
medan de autonoma &dr mer orienterade mot klienterna och dr mer engagerade 1
deras forhdllanden. Bida typerna aterfinns i1 samtliga fyra yrken och bland bade
kvinnor och mén. De kollektiva dgnar sig &t ’situationell omsorg”, det vill sdga
att ge klienterna det de har ritt till och sedan inte 4gna mer tankemoda 4t det. De
autonoma dgnar sig mer at “kontinuerlig omsorg”, det vill sdga att fortlopande
bry sig om klienternas forhéllanden. De tvd typerna har olika kédnslomassiga for-
héllningssitt till klienterna.

Ofta finns det inofficiella skillnader mellan vilka kdnslor som forvéntas ut-
tryckas av mén respektive kvinnor som innehar liknande positioner. Manlig
personal pa fritidshem forvéntas ofta gripa in vid konflikter medan den kvinnliga
personalen fér dta sig mer traditionellt kvinnliga sysslor. Ehrlich Martin (1999)
beskriver hur kvinnliga poliser forvintas visa mjuka kdnslor medan ménnen for-
vantas visa inga kénslor alls eller sddana som har att gora med ilska eller miss-
tankar. P4 si sitt skapas rddsla och foljsamhet hos klienterna. De kvinnliga
poliserna far overbrygga klienters forvintningar om att de ska vara “mjuka” —
sarskilt manliga klienter — genom att vara d@nnu hardare dn vad de manliga
poliserna skulle behovt vara 1 liknande situationer.

Inofficiella kdnslor kan sta 1 olika relation till de officiella. I vissa fall kan hela
eller delar av arbetslaget ha en gemensam — uttalad eller outtalad — dverens-
kommelse om kénslouttryck som inte motsvaras av organisationens officiella for-
vantningar. Som exempel rapporteras det ibland om poliser som 1 grupp miss-
handlat anhallna eller att personal 1 dldreomsorgen gemensamt sidnkt standarden
pa varden. Som parentes kan vi notera att det d&r mojligt att den enskilda indi-
videns ansvarskénsla for dessa beteenden dr ldgre nédr de utfors 1 grupp an de
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skulle varit om de utforts individuellt. Det kan bero pé att kinslan av att vara ’en
1 gruppen” minskar upplevelsen av ansvar (Simmel 1901/1983).

Klienter

Kénslor aktualiseras ocksa vid den direkta sociala interaktionen med klienterna
och de kan bli ganska starka. En ganska sjdlvklar anledning &r att arbetet inriktas
mot just klienter, andra ménniskor. De har egna kunskaper och kénslor knutna till
problemen och behoven och uttrycker dem vid méten med medarbetarna. Med-
arbetarna kan leva sig in 1 hur klienterna kan kédnna kring sina problem och
behov. En sammanhidngande anledning ar att ménga klienter &r utsatta eller
svaga; dldre, fattiga, missbrukare, och si vidare. Medarbetarna kan se skillnaden
mellan det liv klienterna lever och de egna forestéllningarna om “ett dragligt liv”.
En annan sammanhingande anledning ir att tjdnster som levereras ofta ar viktiga
for klienterna och att klienternas reaktioner diarfor kan bli mycket starka.

Vi kan da ga vidare och frdga oss hur olika typer av klientrelationer aterverkar
pd de kénslor som forekommer 1 dem. Om vi exempelvis jamfor en under-
skoterska 1 den Oppna hemtjdnsten med en patrullerande polis finns det en lang
rad skillnader avseende typ av klientrelationer och kadnslor som aktualiseras. Hir
foreslas nagra grundldggande parametrar med vilka olika typer av klientrelationer
kan undersokas: (1) Tid: Hur ldng tid trdffas man vid varje enskilt mote? Hem-
tjdnstens personal traffar sina klienter mellan 1 minut och 2-3 timmar, beroende
pa arbetsuppgift. Det gor poliser ocksa. (i1) Relationens ldngd: Traffas man
ndgon enstaka gang eller traffas man flera gdnger? Personalen inom hemtjénsten
traffar 1 allminhet sina klienter vid ett flertal tillfdllen medan de patrullerande
poliserna oftare traffar klienter vid enstaka tillfdllen. (ii1) Plats: Sker motet i
organisationens lokaler, hemma hos klienten eller pd annan plats? Hemtjanstens
personal traffar oftast klienter 1 deras hem. Poliser kan tréffa klienterna pé vilken
plats som helst. (iv) Deltagare: Ar man ensam med klienten? Har man sillskap
med ndgon kollega ndr man moéter klienten? Moter man flera klienter? Hem-
tjdnstens personal, liksom polisen, kan vara flera ensam eller flera nér de traffar
en enstaka klient. Poliser traffar ibland flera klienter samtidigt. (v) Vad ar arbetet
inriktat pa att pdverka? Klientens moral eller psyke? Klientens beteende? Lev-
nadsvillkor? Kropp? Hemtjénstens personal kan vara inriktade péd att fordndra
samtliga dessa aspekter. Poliser dr ofta inriktade péd att fordndra beteenden, i
synnerhet att hindra oonskade beteenden. (vi) Grad av professionalitet: Vem har
ritt att definiera problemets art och vad det krdver for 16sning? Medarbetaren
eller klienten? Organisatoriska regler? Hemtjénstens personal har viss grad av
professionalitet avseende den medicinska delen av arbetet, men mindre avseende
den sociala omsorgen. Poliser foljer 1 allmédnhet regler, men kan prioritera mellan
vilka som ska fljas. (vii) Grad av sjilvbestimmande hos klienten: Ar det som
gors en foljd av ett organisatoriskt beslut som patvingas klienten eller en {foljd av
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att klienten efterfrigar det? Hemtjdnsten tvingar séllan klienter till ndgot. Poliser
kan tvinga klienterna till olika saker. Om man med hjédlp av dessa (och andra)
parametrar jJamfor olika yrken ser man att klientrelationerna skiljer sig &t pd av-
gorande punkter. Darmed skiljer sig ocksd grad och typ av emotioner aktuali-
seras.

Hur som helst, de som arbetar med méinniskor utvecklar olika samspels-
massiga rutiner for att hantera de kénslor som aktualiseras 1 motet med klien-
terna. Ett exempel ér att sjukskoterskor ofta ldr sig hur man kan uppmuntra
patienter att berdtta om problem eller undvika att oroa patienter nir man ger dem
besked om olika matviarden (Leppdnen 1998). Ett annat exempel ar nér lirare i
skolan medvetet avhéller sig frén leenden och andra positiva kénslor vid de forsta
motena med barnen for att bibehalla makten 1 klassrummet. Detta speglas i1 en
larares motto: “’Inte ett leende fore oktober™.

En stor del av dessa samspelsmassiga rutiner ar sa kallad “tyst kunskap”. Med-
arbetare anvinder sig regelbundet av dem, och gor det med framgéng, men kan
inte sjdlva verbalisera exakt hur de gor nir de anvinder dem. Men genom socio-
lingvistisk forskning blottldggs dessa rutiner allt mer, vilket innebér att man inom
organisationerna kan undervisa om dem, sétta standards samt utvirdera medarbe-
tarnas handlande efter dessa standards. Med andra ord leder en 6kad medvetenhet
om samspelsmissiga processer 1 moten mellan organisationsforetrddare och
klienter till att en allt storre del av medarbetarnas interaktion med klienterna blir
officiell och foremaél for kontroller fran ledningens sida.

Men samtidigt sker ofta ocksa inofficiell social interaktion mellan medarbe-
tarna och klienterna. Nir medarbetaren moter klienten hénder det att denne
interagerar med klienter pa sdtt som inte dr sanktionerade officiellt. Som exempel
skapas ibland sé& starka vianskapliga band mellan personal och vardtagare inom
hemtjénsten att personalen goér mer dn vad som fOrvidntas av dem officiellt.
Ibland ger man vérdtagarna mer tid och gor mer for dem &n vad som beslutats
officiellt. Man lyssnar, trostar, lagar extra god mat, héller 1 handen, masserar och
till och med besoker dem under sin fritid for att hjdlpa dem. Men & andra sidan
skapas ibland ocksé ett s& starkt ogillande att personalen surar, sniser, skriker
eller nyper dem (Leppédnen 2005).

Medarbetarens individuella kanslor

Vi ser alltsd hur medarbetarna utfor kénsloarbete i tre olika organisatoriska
sammanhang — 1 moten med ledning, kollegor och klienter — samt hur det kan
vara officiellt och inofficiellt. Lat oss nu diskutera innehallet i medarbetarnas
individuella kénslor.

De som arbetar med klienter dr utsatta for situationer dér kénslor blir aktuella
oftare 4n de som arbetar inom yrken ddr man inte triaffar klienter. Klientarbetet
kommer att paverka medarbetarens individuella kénslor:
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The more emotional labour involved in a particular work role, the more
troublesome work identity becomes to the role holder. Because emotions
are involved, at least on the surface, the more difficult it is for individuals to
distance themselves from the tasks at hand. Emotional labour inevitably
calls for some self-investment in the role. As such, the ability to “psych
one’s self up (or down),” “to put one’s heart into it,” “to get tough,” “to
have an iron gut,” “to be warm (or cold),” “to show concern for the mis-
fortunes of others” become artful performances that over time may become
self-defining (Van Maanen & Kunda 1989, s 55).

29 ¢¢

Minniskoarbetarna har ibland till och med kallats for ”det emotionella proleta-
riatet” (Macdonald & Sirianni 1996).

Medarbetarens individuella kidnsloméssiga responser pa klientarbetet kan delas
in 1 tvd typer. Dels kan det uppsté parallella responser, det vill sdga kénslor som
liknar dem som klienten har (Holm 2001; s 88, Freud 1986). Som exempel kan
medarbetaren bli ledsen nér klienten ar ledsen. Dels kan det uppsta reaktiva res-
ponser. De dr kdnslor som frammanas av medarbetarens reaktion pa de kanslor
som forst frammanades hos denne. Om klienten dr ledsen s& kan medarbetaren
uppleva ledsnad, men dven, om denne till exempel upplever ledsnaden obefogad,
andra kinslor, till exempel ilska 6ver den andres “obefogade gnillighet”.

Medarbetaren kan ocksd dverfora kénslor, det vill sdga nér

kinslor, onskningar, fantasier, attityder, forestdllningar och forvintningar,
som egentligen hor samman med personer fran det forflutna, 1 synnerhet
viktiga personer frin den tidiga barndomen, riktas mot en person 1 nuet.
[...] Exempel pd overforing ar ndr vi grips av till synes oforklarliga anti-
patier eller sympatier visavi nagon vi moter (Holm 2001, s 25).

Medarbetaren tillskriver klienten egenskaper som denne egentligen inte har,
vilket ger konsekvenser for de kdnslor som skapas och uttrycks.

Klientens beteende pdverkar naturligtvis ocksd de kdnslor som skapas under
motet. Om vérdbitradet 1 hemtjdnsten mdoter tacksamhet istillet for otacksamhet
eller onskningar istéllet for krav s kommer motet att fi en helt annan kénslo-
massig ton (se ocksa Mars & Nicod 1984 som studerat moten mellan restaurang-
personal och kunder).

Men de individuella kédnslorna ar till stor del ocksa resultat av personlighet
samt primdr och sekundir socialisation. Lit oss hir gora en rad allminna iakt-
tagelser om vilka individuella kinslor som medarbetare kan bdra med sig in i
arbetet 1 offentliga mianniskobehandlande organisationer.

Manga som soker sig till dessa yrken har en vilja att arbeta med ménniskor.
Som exempel anser manga larare att det meningsfulla i arbetet bestar av att de far
mota elever; se dem vdxa upp moraliskt; ldra dem saker; se dem behirska saker
(Ménsson 2004, s 28). Denna ambition att arbeta med ménniskor kan leda till att
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det finns en viss sjdlvselektion avseende vilka som soker sig till dessa yrken (se
dven Abiala 2000, s 53). Formodligen ér det individer med stark verbal ldggning,
vilja att interagera med andra, empatisk formaga och si vidare som soker sig till
dem. Antalet sokande till ménga av utbildningarna till yrken sdsom sjuk-
skoterska, larare, socionom dr stort trots att den ekonomiska beloningen ir rela-
tivt liten.

Miénga medarbetare upplever att de far sin beloning genom att klienterna visar
dem uppskattning for vad de gor. En vanlig kénsla dr att man “kénner sig be-
hovd”. Man kdnner hur klienternas vil och ve sammanhéinger med hur vl man
lyckas genomfora sitt arbete, till exempel som modersmalslirare (Wigerfeldt
2004).

En stor majoritet av de som arbetar med klienter inom den offentliga sektorn
ar kvinnor (se inledningen till denna bok). En del forskare hévdar att det finns
skillnader mellan kvinnor och mén avseende bendgenheten att utveckla med-
kénsla, sympatier och sociala relationer till klienter. Chodorow (1988) hiavdar att
kvinnor dr mer relationsorienterade 4n mén och att min har mer distanserade
forhallningssétt till omvirlden. Nilsson Motevasel (2002, s 31) kommenterar
Chodorow:

Det vi fir veta om hur en relationsorientering yttrar sig dr att kvinnor fri-
villigt tar pd sig modersfunktionen: att kvinnor upplever att de har sin vikti-
gaste funktion inom familjen och att de dar sysslar med “kénsloarbete”,
samt att kvinnor 1 yrkeslivet soker sig till vdrdande, omhindertagande
yrken.

Gilligan (1982) hdvdar att kvinnor och mén resonerar pd olika vis avseende
moraliska fragor. Man tenderar att 1 hogre utstrickning resonera mer abstrakt,
distanserat och 1 termer av moraliska principer. Kvinnor resonerar mer kontext-
beroende, 1 termer av konkreta situationer. Nilsson Motevasel (2002, s 28 ff) ger
ocksa en Oversikt 6ver den kritik som riktats mot dessa pastdenden samt studier
som pekar pé att engagemang, kontinuitet och nirhet ocksd kan saknas i kvinno-
dominerad omsorg (se ocksd Szebehely 1995; Franssén 1997).

Oavsett om kvinnor faktiskt & mer relationsorienterade d4n min ar det ett
faktum att kinslor som har att géra med kérlek, omtanke, omsorg och sd vidare
ofta tillskrivs kvinnor (Abiala 2000, s 61). Det finns darfor forvintningar pa
kvinnor att leva upp till dessa forhallningssétt eller &tminstone ta stéllning till
dem. Formodligen aktualiseras sddana forvédntningar sérskilt starkt nédr arbetet,
som inom sjukvarden, barnomsorgen och hemtjansten bestar av traditionellt
kvinnliga sysselsdttningar.

Ett forhallande som mojligen kan 6ka kvinnors kédnslor av ansvar for klien-
terna &r att de oftare befinner sig i livssituationer som dr mer lika klienternas 4n
vad mén gor: kvinnor tar storre ansvar for hushéllsarbete 4n mén. De tar hand om
barn 1 hogre utstrackning dn mén. De tar 1 hogre utstrackning ut fordldraledighet
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dn vad min gor. De stannar 1 hogre grad hemma for vard av sjukt barn @n vad
mén gor. De har oftare hand om barnen efter separationer dn vad mén har. De har
lagre Ioner (se vidare i SCB 2004). De lever oftare i livssituationer dédr de &r
beroende av vélfiardssystemen och klienterna dr 4n mer beroende av dessa
system.

Miénga som arbetar inom dessa yrken har ocksd en ldng utbildning dér de
socialiserats till yrkesnormer om godhet, medkéansla, empati, och si vidare. Inom
flertalet yrkesutbildningar betonas just hur viktigt det dr att vara medkidnnande
med klienten och att uttrycka empati och sympati. Ménga av yrkesutdvarna
forvéntas vara “’klienternas advokater”.

Miénga av medarbetarna dr ocksa knutna till professionella organisationer. Det
kan ibland vara nédvéndigt for att fa utdva yrket, till exempel for att fa vara verk-
sam som advokat. Det finns ocksa statliga organisationer som delar ut legitima-
tioner, till exempel socialstyrelsen. Ofta artikulerar de professionella organisatio-
nerna normer om att man ska “arbeta for klienternas bésta” och att man ska
prioritera “’klienternas behov” (Lipsky 1980, s 72).

Haér ar det virt att ndmna att medarbetarnas individuella kénslor ofta kan vara
symmetriska med de officiella. Men relationen mellan dem kan ocksd vara
asymmetrisk. Det &r inte alltid som medarbetaren faktiskt kdnner glddje néar
denne uttrycker glidje, till exempel nir dagisfroken tittar pd barnets teckning och
glatt utropar ”vad fin den ar!” eller fastighetsméaklaren overtalar en kund att kdpa
trots att denne sjdlv vet att det finns problem med bostaden (Wharton 1996). 1
sddana situationer kan medarbetare uppleva att de ldtsas” eller “ar falska”. |
dessa situationer det uppstd “emotiv dissonans” (Hochshild 1983) vilket kan
resultera 1 ’social 6veranstrangning” (Abiala 2000, s 123).

Hochschild (1983) och Abiala (2000) sdger att medarbetare kan ha tre olika
forhallningssitt till det kdnsloarbete som krdvs av denne: (i) Att man identifierar
sig "helhjartat” med arbetet, det vill sdga att man inte upplever att det dr nagon
skillnad mellan ens privata och yrkesméssiga person. Denna hillning kan resul-
tera 1 att man upplever kritik frén klienter starkare. (i1) Att man upplever att man
“agerar”, vilket kan resultera 1 att man upplever sig vara “falsk”. (ii1) Att man ar
positiv till att se arbetet som ett slags ’scen” och dir man “agerar”. Det dr mojligt
att nya och yngre medarbetare borjar med den forsta hdllningen och successivt
nidrmar sig den tredje efter en viss tid 1 yrket.

Bekymmer

Inledningsvis ndmndes att en grundlaggande strukturell egenskap 1 arbete med
minniskor dr att medarbetaren befinner sig mellan klient och organisation.
Klientarbetet stiller sirskilda krav att anvinda forméagor till rollovertagande,
empati samt att forstd och hantera kinslor hos klienterna och sig sjdlva. Organi-
sationen stiller helt andra krav p4 medarbetaren, till exempel avseende mélupp-

95



fyllelse, effektivitet och réttssdkerhet. Darfor kan medarbetaren uppleva ett kors-
drag mellan motsdgelsefulla krav.

Detta korsdrag kan medfora stress, som &r en foljd av obalans mellan de krav
som stills pd medarbetaren och dennes forméga att hantera dem (Lazarus 1993,
1995, 1999; Lazarus & Folkman 1984; Cartwright & Cooper 1996; Dahlgren &
Starrin 2004). Stress kan 1 sin tur leda till “utbrandhet” (Maslach 1982/1985) och
andra former av psykisk och fysisk ohélsa (Theorell 2003).

Foljande avsnitt syftar inte till att beskriva dessa tillstind av ohélsa och fore-
slér inte heller ndgra 16sningar pd hur de kan atgidrdas. Syftet begrinsas till att
diskutera hur medarbetare kan uppleva nagra olika konflikter mellan klient-
arbetets och organisationens krav och hur de kan upplevas som bekymmer-
samma. | det foljande diskuteras darfor hur sympati, bradska, splittring, frustra-
tion, osdkerhet och cynism kan uppstd 1 arbete med ménniskor. Som inlednings-
vis sades kan flera av dessa kdnslor ocksd uppkomma hos medarbetare som inte
arbetar direkt med klienter, men de accentueras nér arbetet involverar klienter.

Sympati

Sympati karakteriseras av att en individ tycker om och ar vilvillig gentemot en
annan individ. En individ méste vara empatisk for att kunna vara sympatisk, men
sympati dr mer dn empati, nidmligen att man ocksd har en vélvillig eller kérleks-
full instéllning till den andre.

De som arbetar direkt med ménniskor kan under vissa omstdndigheter ut-
veckla sympatier med sina klienter. Sympatierna forstarks av olika forhallanden i
arbetet, till exempel att medarbetarna upplever att viljan att hjdlpa klienterna ar
en viktig drivkraft for arbetet; att medarbetarna genom egna erfarenheter lever
sig in 1 hur problemen upplevs av klienterna; att medarbetarna upplever att de har
ansvar for olika omstdndigheter 1 klienternas liv; att arbetet ofta ar fysiskt och
psykiskt intimt; att man traffar klienterna manga ganger och 6ver lang tid; att
medarbetarna far bemota klienternas reaktioner pd det som gjorts; och sa vidare.

En f6ljd av sympatierna kan, som ovan ndmnts, bli att medarbetarna gor mer
dn organisationen forvantar sig av dem. Medarbetarna kan stanna kvar pé arbets-
platsen utover ordinarie arbetstid for att slutféra olika sysslor. Inom hemtjansten
forekommer att personal besoker vardtagare under sin fritid (Qureshi 1990). Det
hénder ocksa att de struntar i att stida for att hinna prata med vérdtagarna. Ibland
gor fastighetsskotare mer for hyresgisterna dn vad som ingér i deras tjdnste-
beskrivningar. De kan byta glodlampor 4t dldre hyresgéster, sméprata med dem
och halla uppsikt 6ver forvirrade personer (Nilsson Motevasel 2002, s 78 ff).

Ofta dr manniskoarbetare medvetna om att grinsen mellan arbete och fritid
overtrads. Ibland diskuterar man vad det innebér att ”gd dver gransen” eller "inte
satta granser”. Ofta anser man Overtrddelserna som nddvéndiga for att man ska
kunna utfGra ett gott arbete. En modersmélsldrare sa foljande vid en intervju:
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Hér maéste vi vara engagerade, inte till 100 % utan till 200 %. For hér
hinder s& mycket. Det &r inte bara att undervisa och sd gér jag hem och
sedan kopplar jag av. Vara elever har mycket problem och da tdnker man pa
dem hela tiden (Wigerfeldt 2004, s 236).

Men ofta ser man ocksa overtradelserna som problematiska. Man siger att nagon
“engagerar sig for mycket”. Man séger att man har svart att slappna av under sin
fritid och kanske sover daligt for att man tanker pa hur klienterna har det.

Det finns en risk att starka sympatier gor medarbetarna sirbara for kénslor
som de far ta emot fran klienterna: de kan uppleva klienternas med- och mot-
gingar starkare. Om klienterna far illa kan de uppleva det ’som om egna an-
horiga drabbats”.

En annan konsekvens kan vara att medarbetaren arbetar trots att denne ar sjuk.
Om denne misstinker att frAnvaro leder till att klienterna far illa kan det hénda att
denne beslutar sig for att gd till arbetet 1 situationer nir andra, som inte arbetar
med klienter, kanske skulle ha stannat hemma. Denna bendgenhet kan bli sarskilt
stark 1 situationer dd medarbetaren vet att det saknas ersdttande personal eller
denne anar att den erséttande personalen inte dr lamplig.

En annan mdgjlig konsekvens kan vara att medarbetare blir kédnsliga for kritik
frén klienterna. Om klienterna kritiserar eller krinker medarbetarna kommer det
att upplevas som mer sirande dn om relationerna varit ytligare. | en starkt sympa-
tiserande relation kommer kritik och kriankningar att upplevas som om en vin
eller bekant leverar dem (se d4ven Leppénen 2005).

Ytterligare en mojlig konsekvens av starka sympatier kan vara att medarbetare
kdnner att de ”suddas ut” som personer. De ger och ger av sin tid, hjilp, och
kénslomissiga engagemang, men far sjélv inte ta emot samma engagemang. Det
uppstar en asymmetri i det kinslomissiga engagemanget.

Med andra ord finns det olika forhdllanden som kan gynna uppkomsten av
sympatier mellan medarbetare och klienter, vilket under vissa omsténdigheter
kan leda till negativa konsekvenser for medarbetarna. Naturligtvis finns det stora
skillnader mellan de olika yrkena avseende i vilken grad de gynnar sympatier
med klienterna. De yrken dar medarbetaren har en langvarig, frekvent och intim
relation kan forvintas gynna uppkomsten av sympatier mer dn inom yrken dér
relationen dr kortvarig, mindre frekvent och mindre intim. Det finns sdkert ocksa
stora skillnader mellan olika arbetsplatser beroende pa vilka officiella och indi-
viduella forhallningssétt som ledning och kollegor 1 arbetslagen foresprékar.
Dessutom finns det sdkerligen individuella skillnader, beroende pa individuell
laggning, kon och socialisation, liksom skillnader som beror péd klientgruppens
sammansattning.

97



Bradska

Upplevelsen av att inte hinna uppkommer nidr man har en viss médngd arbete att
utfora men da tiden dr begridnsad. Kédnslan att inte hinna &r resultatet av en mot-
sdttning mellan méngd arbete och avsatt tid for arbetet.

Ytterst ar det politiker och ledning som avgor hur stor miangd arbete som med-
arbetare 1 de offentliga organisationerna forvintas utféra. Organisationerna far
vissa resurser och forvéntas hantera en viss miangd drenden under viss tid. Chefer
pa lagre nivder gor bedomningar av exakt hur manga drenden av olika slag en-
skilda medarbetare forvintas hinna.

Besluten om hur mycket tid som skall dgnas at olika arbetsmoment baseras pa
analyser av hur ldng tid det rimligtvis bor ta att hinna med dem. Dessa analyser
blir allt mer forfinade. Standigt utvecklas nya kontrollsystem. Ett exempel dr den
okade dokumentationen inom hemtjénsten, vilket gor det mojligt f6r ledningen
att 1 detalj se vad personalen gor under sin arbetstid. P4 ménga hall inom Forsdk-
ringskassan, arbetsformedlingen och socialtjansten har man infort datorsystem
dar drenden dokumenteras. De mojliggdr berdkningar av hur manga drenden som
hunnits med under givna tidsperioder.

De ekonomiska resurserna for den offentliga sektorn minskade under 1990-
talet samtidigt som Okade krav stilldes pd organisationerna. Antalet arbets-
moment for varje enskild medarbetare okade. For skolldrare innebar det storre
klasser, vilket resulterade 1 fler fordldrasamtal, fler prov att ritta och si vidare
(Ménsson 2004, s 29). For ldkare och sjukskoterskor innebar det kortare tids-
intervall for varje patient, vilket resulterade 1 fler journaler att ldsa och skriva,
okad risk for missbedomningar, etc. En ldkarsekreterare beskrev hur arbetet vid
en vardcentral fordndrades:

Det blev farre och farre sjukskoterskor att hdanvisa till men antalet patienter
minskade inte. — Man hade ndgon framf6r sig, som ville ha hjélp, men man
visste inte hur man skulle kunna hjélpa (Eriksson m I 2003, s 37).

En annan anledning till 6kad arbetsbelastning kan vara att man upplever att orga-
nisationen ar hotad. Organisationerna ar politiskt styrda, offentliga och féremal
for en méangd olika aktorers intressen. De dr foremdl for stdndiga debatter av-
seende legitimitet och dndamalsenlighet (se inledningen till denna bok). Nar
ledningarna upplever hot mot sina egna organisationer kanaliseras de ofta nedét i
form av krav pd 6kad produktion. Privatiseringarna under 1990-talet har accentu-
erat denna upplevelse och 1 vissa fall resulterat i att ledning och medarbetare
atagit sig fler drenden &n tidigare, trots oférdndrade eller minskade ekonomiska
resurser.

Hoten mot organisationerna kan resultera 1 ovillighet, fran de lokala ledning-
arnas sida, att anstdlla fast personal. Ibland har man hellre anstillt vikarier.
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Osékra arbetsvillkor 1 form av vikariat kan motivera enskilda medarbetare att
”visa framfGtterna” och att dta sig mer arbete &n man gjort tidigare.

En annan anledning till upplevelsen att inte hinna kan vara att en stor del av
arbetet bestdr av osynliga moment som inte syns med de befintliga kontroll-
metoderna. Ett exempel dr “koordinations- och informationsarbete”, vilket bestar
av att overfora information mellan olika medarbetare som hanterar samma klien-
ter. Som exempel har man inom sjukvarden officiella informationskanaler sdsom
“ronden” eller “rapporten”. Men personalen hdmtar ocksd information fort-
l6pande under arbetsdagen, till exempel nédr de pratar med annan personal sam-
tidigt som de hjilper dem med ndgon syssla. Ett annat exempel pd osynliga
arbetsuppgifter dr alla de klientkontakter som inte leder till ndgra slutprodukter.
Tjanstemannen vid forsdkringskassan kan fa telefonsamtal fran klienter som
undrar Over sina drenden. Nér en arbetsplats drabbas av ménga sjukskrivningar,
det vill sdga nédr endast ndgra fA medarbetare dterstar 1 tjdnst, accentueras detta
problem. Nér klienter eller allménhet tar kontakt far de mer erfarna medarbetarna
ta hand om dessa drenden, vilket tar tid frdn andra arbetsuppgifter.

Men observera att det inte bara &r politiker och ledning som avgor vad och hur
mycket som skall goras av de enskilda medarbetarna. Medarbetarna har, som
ovan sagt, ett relativt stort sjdlvbestimmande och kan darfor i viss man sjalv
paverka arbetsbordan. Ibland véljer de att géra mer. En anledning kan, som ovan
diskuterades, var starka sympatier med klienterna.

Upplevelsen av att inte hinna kan vara temporir eller kronisk. Inom Forsik-
ringskassan och arbetsférmedlingen finns medarbetare som upplever att de har en
stor méngd klienter som de aldrig hinner med. Deras drenden ligger, i form av
mappar, péd skrivborden som stdndiga paminnelser over att de inte hunnit med.
Ofta ringer klienterna och frdgar hur linge de ska behdva vinta, vilket ytterligare
starker denna upplevelse av en kronisk forsening (Carlsson m fl 2003, s 26).

Ofta blir kvaliteten pd arbetet lidande nidr man kénner att man har for mycket
att gora. En underskoterska beskriver hur personalen rationaliserat sitt arbete:

— och in kommer hempersonalen och upp med dig och tvitta baken och in
med frukost och in med medicin och nu méiste jag vidare och ut igen och
hej dé (Eriksson m fl 2003, s 63).

Upplevelsen av att inte hinna kan medfora att man kénner sig otillracklig En del
medarbetare klandrar sig sjdlva for att de inte hinner medan andra inte tar person-
ligt ansvar for att de inte hinner utan ser det som ett organisatoriskt problem.

Splittring

Kénslan av splittring uppkommer ndr man upplever forvintningar pa att sam-
tidigt gora olika saker som stéller motsdgelsefulla krav pad uppmaérksamheten.
Man belastas med olika slags arbetsuppgifter, informationer eller kénslor, vilka
samtidigt drar &t olika hall.
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En kélla till splittring ar kravet p4 medarbetaren att samtidigt vara tillginglig
for snabba atgirder och att d4gna sig at langsiktigt arbete. Som exempel kan larare
asidosidtta ambitionen att fortbilda sig for att dta sig mer akuta arbetsuppgifter
som att ritta prov eller tala med fordldrar. Ett annat exempel ar tjanstemén vid
Forsdkringskassan eller arbetsformedlingen som skall ”ldsa in” drenden. Det kan
ta en lang stund att ldsa in klienternas handlingar och det kriver fokusering och
koncentration. De inlédsta drendena dr farskvara” och krdver att medarbetarna
snabbt fir mojlighet att kommunicera med klienter och kollegor, fatta beslut,
genomfora dtgdrder och dokumentera dem. Medarbetaren kan bli splittrad av
akuta drenden, till exempel av andra klienter som vill friga om nédgot (Carlsson
m f1 2003).

En anledning till 6kad splittring har att gora med bristande ekonomiska
resurser. Niar man under 1990-talet minskade antalet anstillda 1 de offentliga
organisationerna kunde det ske genom att kringpersonal fick ldmna organisa-
tionerna. | skolorna behdll man ldrarna men minskade antalet fritidspedagoger,
kuratorer och skolskdterskor. Inom barnomsorgen beholl man forskolldrarna och
barnskoterskorna men minskade antalet stdderskor och bespisningspersonal.
Bristen pa kringfunktioner kan leda till att enskilda medarbetare tvingas gora
saker som egentligen inte ingar 1 deras arbetsuppgifter. Som exempel beskriver
en sjukskoterska hur hennes yrke fordndrats:

Naér jag gick ut som sjukskoterska var jag sjukskoterska. Jag behovde inte
vara underskoterska, inte kontorist, inte bitrdde, inte stdderska och inte
kokspersonal. Allt det ar jag idag... det blir s att man inte rédcker till
nagonstans. Du ska vara med ute i varden, tvitta, badda, kld, mata, byta
blojor (Eriksson m f1 2003, s 52).

En intervjuad ldrare beskriver sitt arbete pa foljande sétt:

En larare ska vara engagerad pa tusen sitt 1 manga olika saker. Vi ar kun-
skapsformedlare, socialarbetare, kompisar, ibland fordldrar for vissa elever
samtidigt som vi ska samverka med andra @mnen, skriva kursplaner, arbeta
1 amnesgrupper och arbetslag. Man dr véldigt splittrad som larare och detta
skapar stor stress (Ménsson 2004, s 28).

Splittring kan alltsd bero pa att man upplever krav pa uppmérksamheten som é&r
inbordes motsigelsefulla. Kénslan av att inte hinna 6kar och man upplever att
man dgnar en oproportionerligt stor del av sin arbetstid & mental forflyttning
mellan arbetsuppgifter. Kanske arbetar man mer &@n tidigare men upplever att det
dnda inte blir fler synbara resultat. Splittring kan leda till att man tappar fokus,
overblick over arbetet och forméga att bedoma vad som ar viktigt.
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Frustration

Frustration kan vara en f6ljd av en motsiigelse mellan foljande tva upplevelser. A
ena sidan kan medarbetaren ha en forestdllning om vilka mal som bor vara vig-
ledande och vilka medel som bor anviindas. A andra sidan kan organisationen
vara utformad sd att det blir svart for medarbetaren att gora det denne upplever
sig vilja och bora gora. Medarbetaren kan uppleva att det “egentligen” borde
finnas mojlighet att vara mer effektiv, uppné béttre resultat och sd vidare.

En anledning till frustration kan vara att organisationen dr for specialiserad.
De repertoarer av insatser som stér till buds for medarbetarna dr da begrinsade
samtidigt som klienternas problem ofta dr flerdimensionella. Néar en sjuk-
skoterska traffar en dldre man for att 1dgga om hans bensar kan hon se att han har
diabetes och hog alkoholkonsumtion, vilket forvarrar sdren. Hon kan ocksd veta
att han riskerar bli av med sin bostad, vilket, om det blir verklighet, &terverkar pa
hans forméga att ta hand om sina sar. Men samtidigt inser hon att hon endast kan
behandla sdret och inte kan pdverka de andra problemen. De ingér inte 1 hennes
uppdrag.

Ibland kan medarbetare uppleva att klienterna faller mellan tvd stolar”. En
tjdnsteman vid en arbetsformedling beréttade att forsédkringskassan under den
aktuella perioden blev mer bendgen att underkdnna ldkares sjukskrivningar,
vilket resulterade 1 att vissa klienter inte fick sjukpenning. Klienterna hade dérfor
sOkt sig till arbetsformedlingen for att soka arbetsloshetsunderstod. Men dér hade
tjdnsteméannen varit tvungna att acceptera lidkarintygen, vilket 1 sin tur innebar att
klienterna bedomdes som “icke stdende till arbetsmarknadens forfogande”. Med
andra ord stod de utan inkomst.

Medarbetare kan ocksd uppleva att det finns organisatoriska rutiner som &r
motsdgelsefulla. En tjansteman vid en forsdkringskassa berittade att denne ibland
misstdnkte att enskilda klienter fuskade, till exempel att bidragstagare arbetade
”svart” samtidigt som de uppbar sjukpenning. Tjanstemannen kunde uppleva det
som orattvist att de misstinkta klienterna térde pd de bristande resurserna. Sam-
tidigt saknades incitament att bevisa att de fuskade. Det lokala kontoret fick
ingen ekonomisk vinning av det. Tvirtom, man forbrukade personella resurser.

Medarbetare kan ocksa uppleva att hjalpen som ges till klienterna dr inade-
kvat. Tjanstemén vid arbetsférmedlingen kan uppleva att kurser som erbjuds
langtidsarbetslosa inte medfor 6kad chans till anstidllning. Psykologer inom fore-
tagshdlsovarden kan uppleva att mangden terapi som de kan erbjuda klienter ar
bristfillig, men att de inte kan ge mer pa grund av de avtal som slutits mellan
foretagshélsovéarden och foretagen som koper deras tjinster.

Medarbetare kan ocksa uppleva att det finns arbetsuppgifter som star i konflikt
med varandra. Det kan vara ldkaren som tréffar en patient for att behandla ett
medicinskt problem samtidigt som denne fungerar som en kontrollant av sjuk-
skrivningsperioden.
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Ibland upplever medarbetare att de har goda idéer om hur man kunde forbéttra
verksamheten, men att organisationen inte kan ta emot dessa idéer. Det kan bero
pa chefer som av olika anledningar inte ar lyhorda for nya idéer eller att det ar
allmént ”1agt 1 tak”.

Sammantaget innebédr upplevelsen av en inadekvat organisation att medar-
betare kan bli frustrerade. De kan personligen drivas av en vilja att hjélpa klien-
terna och uppleva att det egentligen borde finnas tillrdckligt med resurser, men
samtidigt uppleva sig forhindrade att leverera den. Det kan leda till frustration
och ilska. I forlangningen kan det leda till en cynisk instdllning till organisa-
tionen och den politiska nivéan. I forlingningen kan det ocksé leda till en kénsla
av vanmakt och av att det overordnade ’systemet” dr utformat si att ’jag, den
lilla ménniskan” dndé inte kan 4stadkomma nagot. Man kinner sig maktlos.

Osdikerhet — ledningens betydelse

I grund och botten rdder en maktrelation mellan organisationen och medarbetaren
dér organisationen bestdmmer dver vad medarbetaren ska gora och hur det ska
goras. Kénslor av otydlighet och osdkerhet uppkommer nir medarbetaren inte vet
om denne gor rétt saker och/eller om sakerna gors ritt.

Styrningen av medarbetarna utdvas till storsta del av chefer och arbetsledare
genom urval av nya medarbetare, introduktion, utbildning, resurstilldelning,
muntliga och skriftliga mal- och metodbeskrivningar, kontroller av produktionen
och produkterna, feedback 1 muntlig och skriftlig form och sé vidare.

Ledningen av arbetet har ibland formulerats som forekomsten av socialt
stod”. Ibland skiljer man mellan fyra former av socialt stod (Jonsson m fl 2003,
s 19). Emotionellt stod innebdr att omgivningen visar intresse for individens
situation samt medkénsla och forstdelse for de problem som uppstir. Instru-
mentellt stdd innebar att individen far ett direkt praktiskt stéd 1 en given situa-
tion. Informationsstdd innebir att individen far den information som behdvs for
att denne ska klara av att hantera sitt arbete. Uppskattningsstod innebér att indi-
viden far feedback om arbetet som ir relevant for hennes forméaga att utvérdera
sig sjilv (se dven House 1981; Aronsson 1987; Cooper m fl 2001; Le Blanc m fl
2000).

Bristfalligt stod forekommer nar chefen/arbetsledaren upphdr att utdva viktiga
delar av chefs- eller ledarskapet. En orsak kan vara att chefen helt enkelt dr
beslutsrddd. En annan orsak kan vara att chefen drivs av en ideologi om att med-
arbetarna sjdlva ska styra sitt arbete utan inblandning. En tredje kan vara ekono-
misk. Under 1990-talet minskade man pad méinga héll antalet mellanchefer och
forsta linjens chefer. Det resulterade 1 att antalet understdllda medarbetare 6kade
for de kvarvarande cheferna.

En forsta linjens chef inom hemtjdnsten berdttade vid en intervju 2002 att hon
hade drygt 70 vardbitraden och underskoterskor. Till sitt stod hade hon en admi-

102



nistrativ assistent, men 1 Ovrigt fick personalen skdta arbetet sjdlv 1 de sex
grupperna. Nér jag bad henne beskriva vad hon gor i sitt arbete sa hon att det
bestar av till exempel rekrytering av semestervikarier och vikarier; utvecklings-
och lonesamtal; budgetarbete; rehabiliteringssamtal,; moten med lednings-
gruppen; ta emot telefonsamtal frdn vardtagare och anhoriga som klagar; och
arbete med omstrukturering av verksamheten. Hon hann inte ldra kdnna sina
medarbetare, hélla sig a jour med vilka virdtagarna egentligen éar, vilka problem
medarbetarna har 1 sitt dagliga arbete, och s& vidare. Hon dgnade all sin tid at
verksamhetens grundliggande ekonomiska och administrativa ramar och inte &t
att leda och fordela det dagliga arbetet (se dven Hagstrom & Jonsson 2002).
Liknande monster hittar man inom andra verksamheter. En tjdnsteman vid en
Forsdkringskassa berdttade att han arbetat vid en och samma kassa 1 tvd &r och
har fikat en enda gdng med sin ndrmaste chef.

Nér chefen drar sig tillbaka frdn de arbetsledande uppgifterna kan foljden bli
att denne inte deltar i formulerandet av vilka konkreta md/ som skall gélla for
verksamheten. Varje méinniskovardande arbete innebér ju att verksamheten har
ett flertal olika mal som man behdver prioritera emellan och ibland kan vara 1
konflikt med varandra (Lipsky 1980, s 40). Medarbetaren har att ta stillning till
vilka av de olika malen som man konkret ska arbeta med — med hjilp av arbets-
ledningen. Men om det inte finns ndgon arbetsledare 6verlimpas beslutsfattandet
om vilka mal man ska arbeta for till medarbetarna.

Chefens/arbetsledarens tillbakadragande kan ocksé besta av att denne inte del-
tar 1 beslut om vilka medel som skall anvdndas 1 det dagliga arbetet. Ingen talar
dd om for personalen vilka arbetsmetoder som skall anvidndas for vilka typer av
fall. Men chefens/arbetsledarens tillbakadragande kan ockséd bestd av att denne
inte ger personalen tillracklig feedback avseende det arbete de utfort. Naturligtvis
blir det svért att ge ndgon feedback pa arbete som chefen inte sjdlv deltagit i att
besluta om mal och medel kring (se d&ven Pousette 2001).

En konsekvens av att chefen upphor vara arbetsledare kan bli att dennes
kompetenser avseende den praktiska verksamheten minskar. Chefen far svérare
att sjilv bilda sig uppfattningar om vilka mal som &r realistiska, hur man bor
prioritera, hur mycket man kan hinna, vad ett “’gott arbete” bestdr av och sé
vidare. Denne kan bli osdker pd om vilka dagliga beslut som 4r de och bli
tvungen att lita pd medarbetarnas utsagor om verksamheten. Det finns en risk att
chefen forlitar sig pa ndgra f utvalda medarbetare som “viskar i chefens o6ra”.
Risken blir att denne lyssnar pd medarbetare som formedlar ”’positiva versioner”
av verksamheten vilket 1 sin tur kan leda till att chefen far en snedvriden bild av
verksamheten.

Chefen kan da ocksa fa svérare att ge medarbetarna dterkoppling pa deras
arbete. Den dterkoppling som dndé ges kan av medarbetarna upplevas som irrele-
vant eller till och med insiktslos. (Det dr paradoxalt att individuell 16neséttning
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borjade tilldmpas under en tid dd arbetsledarnas mojligheter att bedoma medarbe-
tarnas insatser minskade dramatiskt.)

Det finns en risk att det uppkommer en spiral dir chefen allt mer drar sig
tillbaka fran det dagliga arbetet trots att det ibland uppstar faktiska mojligheter
att delta (se dven Peterssons bidrag) En anledning kan vara att chefen faktiskt
saknar kunskaperna och darfor inte ldngre klarar av att delta. En annan kan vara
att denne inte "vill forlora ansiktet” genom att visa vad de inte langre behirskar.

Det finns en risk att chefen bara blir involverad 1 den dagliga verksamheten
ndr det uppstdr problem. En typ av problem uppkommer nér klienter klagar pa
nagot. Chefen fir dd en problemldsande roll. Om chefen da har bristande kun-
skaper om verksamheten s& finns det en risk att denne giar emot sina med-
arbetares beslut och dndrar dem, vilket underminerar personalens fortroende for
denne. En annan typ av problem bestdr av oenigheter inom personalgruppen.
Chefen blir d4 inkallad for att 16sa dem. Risken blir att denne far fungera som en
slags ”domare” eller ’pappa”. Det kan ocksd uppsta situationer da chefen ocksa
haller sig fran att 16sa dessa konflikter helt.

Det finns ocksé en risk att chefen inte forstar verksamhetens komplexitet och
stiller orealistiska krav pa vad och hur mycket som skall utrittas. Chefen kan
lasta medarbetarna med alltfor ménga arbetsuppgifter. Under 1990-talet har
ledningar for de offentliga verksamheterna, pd grund av bristande ekonomiska
resurser, forsokt 6ka produktionen samtidigt som man inte deltagit i den dagliga
ledningen av arbetet. Man stéller upp produktionsmal men sidger inte hur de ska
uppnas.

Men allra viktigast, ur verksamhetens perspektiv, dr att det inte finns ndgon
som kan fora verksamhetens perspektiv uppat i organisationen. En av chefens
uppgifter dr ju att fora information om verksamheten till 6verordnad ledning. Om
denne inte langre klarar det Okar risken for att mellanchefer och den hogsta
ledningen fér en forvanskad bild av verksamhetens rutiner och hur personalen
upplever den.

For medarbetarnas del blir en f6ljd av chefens tillbakadragande att de upplever
osdkerhet om vad som ska goras, hur det ska goras och nir de gjort ett arbete
som &r gott nog. Denna osdkerhet handlar pd en ytlig nivd om bristen pa instruk-
tioner och bekréftelse. Osédkerheten fordjupas av att arbete med ménniskor alltid
innehéller svira beslut och att det rdder en hog grad av sjidlvbestdimmande
(Lipsky 1980; Johansson 1997). Om man ska uppleva trygghet 1 detta sjilv-
bestimmande maste man samtidigt ha en fordjupad relation till chefen. Med-
arbetaren behdver uppleva att denne och chefen ”forstar varandra™ och att de kan
lita pd att de stoder varandra &ven om mindre problem skulle uppkomma. Denna
djupare forstielse fAr man genom att dagligen nétas emot varandra. Man bygger
upp den nddvéndiga tilliten genom dagliga samtal.

Bristen pé tillit leder till osdkerhet. Medarbetaren upplever sig std ensam om
sina beslut samtidigt som denne inte vet hur ledningen stéller sig till dem. Det

104



kan leda till att medarbetaren kdnner sig ensam om sina stdllningstaganden och
potentiellt hotad av att chefen, som kan komma att vénda sig emot de beslut som
fattas. Det kan leda till handlingsforlamning.

Osékerhet kan leda till ett slags neurotiskt™ forhallande till chefen. Man soker
efter ledtradar 1 minsta lilla utsaga som ges av chefen och tillméter dem oerhort
stor vikt. Man kommer att utveckla en praktisk chefologi”. Man diskuterar
denne detaljerat. Man gissar om dennes syn pa verksamheten.

Osékerhet kan ocksd uppstd en informell ledning av arbetet. Den informella
ledningen kan ocksé innebédra att man skapar “’tysta 6verenskommelser” om vad
arbetet skall bestd av. De inofficiella kinslorna tar 6verhanden.

Osdkerhet — arbetskamraternas betydelse

Aven om chefen vanligtvis fungerar som ett viktigt socialt stdd for medarbetaren
sd dr medarbetarna ofta lika viktiga. En viktig anledning &r att mycket ménnisko-
arbete utfors tillsammans av flera medarbetare, till exempel inom sjukvérden.
Medarbetarna behdver komma 6verens med kollegorna om hur klienternas behov
ska definieras, vilka mél som skall vara vigledande och vilka metoder som ska
anviandas. En sammanhédngande anledning &r att en stor del av arbetet lars ut
genom auskultation, det vill sdga att man ”gar bredvid” och lar sig av mer erfarna
kollegor.

Ofta l6ser man behovet av koordination genom formella méten dir med-
arbetarna diskuterar klienterna (patientkonferenser, rapporter, morgonmoten,
handledning och sa vidare). Ofta diskuterar man klienterna ocksé informellt. Man
dgnar en stor del av arbetet &t att prata och darigenom skapa gemensamma syn-
sitt pd problem och 16sningar — eller tminstone forstd hur synsitten skiljer sig
at.

Under 1990-talet forsvann en stor del av tiden for planering och koordination.
Det kunde resultera i ensamhet, osidkerhet om hur arbetet skall genomf6ras, miss-
forstdnd, konflikter och mobbing. Om man ser pd Arbetsmiljoverkets statistik
over 1 vilka yrkesgrupper som man gor flest anmilningar om arbetsskada pa
grund av mobbing ser man foljande (Arbetsmiljoverket 2003): Kvinnor som
arbetar inom individ- och familjeomsorg &r vanligast, med 1,7 fall per 1 000
sysselsatta och ar. De foljs av kvinnor anstdllda inom kriminalvarden, kvinnor
och médn inom administration av vard/omsorg och socialtjénst, kvinnor inom
omsorg av utvecklingsstorda, poliser, medarbetare 1 religidsa samfund, med-
arbetare 1 andra intresseorganisationer. Vi ser att det dr frigan om de yrken dér
man bdde behdver samarbeta intimt med sina medarbetare och dir arbetet riktas
mot andra ménniskor. Det dr yrken ddr malet med arbetet dr diffust och maste
forhandlas fram med kollegor och klienter.

Men bristen pa mojlighet att diskutera arbetet med kollegor kan ocksa leda till
att det saknas utrymme for att reagera pa det som man upplevt i sitt arbete, det
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vill sdga att formedla och bearbeta kinslor som uppkommit. Ofta upplever man
ett behov av att diskutera de moraliska stillningstagandena bakom de beslut som
man fattar om klienter. Ofta upplever man ocksa ett behov av att ge utlopp for
frustrationer och ilska som uppkommit i méten med vissa klienter, till exempel
de gnilliga, klagande eller hotfulla. Sarskilt viktig dr detta utrymme for gemen-
sam reflektionen inom de minniskobehandlande yrken didr medarbetarna utfor
arbetet ensamma 1 moéten med klienterna.

Bristen pd gemensamma forum leder inte bara till isolering och osékerhet utan
ocksa till att man kan uppleva sig som en kidnslomissig tryckkokare. Den kan
ocksé leda till att man forlorar formégan att uttrycka sina kinslor. Man kommer
sakna ett sprak for dem.

Brist pa sympati och cynism

Det dr sannolikt att ekonomiska nedskdrningar 1 ménniskovardande organisa-
tioner medfor att mgjligheten att bilda sympatier till klienterna minskar. Sanno-
likt leder en mindre médngd personal, striktare malformuleringar, kontroller av
medarbetarna, osdkerhet om anstillningar och sé vidare., till just det som man
onskar med dessa atgirder, ndmligen okad effektivitet. Den 6kade effektiviteten
brukar 1 allménhet innebdra att den rationella delen av arbetet blir mer ton-
givande medan utrymmet for det kinslomissiga arbetet minskat. Inom vérden
hinner man ge injektioner men inte lyssna (James 1989, s 19).

Den personal som arbetat under lang tid och anstilldes under en tid da wvill-
koren for sympatierna var storre kommer att uppleva en motségelse mellan ambi-
tionen att vara sympatiska (som de fostrats till) och de faktiska mdjligheterna att
vara sympatiska. Vissa kommer att forsoka kompensera genom att arbeta
hardare, arbeta under sin fritid, etc. Andra kommer att uppleva maktldshet.

Det finns en risk att nya medarbetare, som anstillts under en tid d& de ekono-
miska nedskirningarna redan genomforts, kommer att bilda helt andra instéll-
ningar till klienterna. Eftersom en mycket stor del av inskolningen sker genom
auskultation och praktik kommer de att skapa sig arbetssitt som fungerar inom
ramen for de villkor som organisationen ger nir de paborjar sina anstédllningar.
Det foreligger en risk att de skapar mindre sympatiserande instéllningar till klien-
terna dn personal som arbetat en lidngre tid 1 organisationen. De utfor dé sitt
arbete pé ett "hjartlost” sétt (se dven Davies 1996, s 41).

Det ér troligt att vissa av dem kommer att betrakta klienterna som foremdl for
organisatoriska dtgdrder snarare dn att se sig som responsiva gentemot klien-
ternas individuella problem och behov. Man blir stelbenta 1 relationerna till klien-
terna. Klientarbetet inriktas da pé att uppnd organisatoriskt faststillda mal.

Det dr mojligt att dessa medarbetare ocksd kommer att betrakta klienterna som
problem. Klienterna ses som “’jobbiga” eller besvérliga” och icke onskvirda in-
slag 1 arbetet. Det finns en risk att dessa medarbetare kan komma att bilda en
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cynisk instdllning till klienterna. De kan komma att se klienterna som hopplosa
fall. De kan ocksé skapa hanfulla inofficiella sétt att tala om sina klienter.

Ibland, nér organisationerna sjdlva reducerat sina mojligheter att exploatera
medarbetarnas frimsta resurser, medarbetarnas sympatier med klienterna, for-
soker man patvinga dem dessa egenskaper utifrin. Man anordnar kurser i
”bemdtande”, “social kompetens”, “medmansklighet” och liknande. Istillet for
att lata sympatierna védxa fram ur goda arbetsvillkor stidller man formella krav pa
medarbetarna om att de ska uppvisa dem — ungefdr pa samma sitt som man
stiller krav pd flygvéardinnor att de ska le mot sina kunder. De inofficiella
kénslorna kan da std 1 allt starkare kontrast mot de officiella.

Det framstar som paradoxalt att diskursen om “emotionell intelligens” och
’social kompetens” uppkommer 1 en tid da villkoren for sympatier minskar. Pa
vissa hdll har man borjat testa sokande till ménniskoviardande utbildningar
avseende deras empatiska formégor. (Ofta syftar man pad “sympati” nir man
anvdnder termen “empati”’.) Man hdvdar att dessa formégor kan och bor ldras ut
(till exempel Holm 2001). Den sympatiserande individen ér efterfrdgad samtidigt
som villkoren for sympatin minskar.

Avslutning

Detta kapitel har forsokt skapa en begreppslig karta 6ver kénslornas ekologi 1 de
offentliga organisationer dir man arbetar direkt med klienter. Inledningsvis
konstaterades att kidnslor forekommer 1 allt arbete, men att deras betydelse blir
sarskilt stor ndr foremélet for arbetet bestdr av andra ménniskor. Detta klient-
orienterade arbete bestdr bade av en rationell aspekt, det vill sdga att fa arbetet
gjort, och en emotionell aspekt, det vill sdga att hantera de kénslor som aktuali-
seras 1 arbetet. Kdnslor forekommer bidde som individuella kédnslor hos med-
arbetare och som socialt organiserade kénslor. De socialt organiserade kédnslorna
uttrycks 1 en rad organisatoriska sammanhang; i relationer till ledning, kollegor
och klienter. Man kan 1 de olika organisatoriska sammanhangen skilja mellan &
ena sidan officiella kénslor, det vill sdga sddana som sker 6ppet och artikuleras
som dverensstimmande med de offentliga forvintningarna pd yrkesrollerna, och
a andra sidan inofficiella kénslor, det vill siga. sddana som inte dr Overens-
stimmande med de officiella forvantningarna pa yrkesrollerna och vanligtvis ut-
trycks utanfor officiella sammanhang. Den avslutande delen av detta kapitel
diskuterade hur medarbetare kan uppleva konflikter mellan klientarbetets och
organisationens krav som bekymmersamma.

Om vi vill 6ka var forstdelse for hur medarbetares kidnslor kan leda till be-
kymmer bor vi genomfora fordjupade empiriska beskrivningar av enskilda med-
arbetares kénslor och de konkreta organisatoriska sammanhang diar de fore-
kommer. S&dana undersokningar kan ytterligare fordjupa kunskaperna om hur
enskilda medarbetares kidnsloarbete dr diversifierat och knutet till olika organisa-
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toriska kontexter. Sérskilt intressant vore att undersdka hur asymmetrier eller
konflikter mellan kénslor som 4r knutna till olika organisatoriska sammanhang
hanteras av medarbetarna. Ar det till exempel sa att de inofficiella forumen och
kidnslorna anvinds som ett slags “ventiler” for medarbetarna att hantera mot-
stridiga krav pa de andra emotionella arenorna?
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