ARTIKLAR

Marianne D66s

Arbetsplatsens relationik

— om vardagens larande och kompetens i relationer

Kompetensen i en organisation avgor dess framgang. Genom en kritisk
analys av férutsittningarna for larande och kompetensutveckling kan
kompetensen hojas. Artikeln utgdr fran de redan kunnigas larprocesser
och hévdar vikten av att uppvardera kontinuitet och stabilitet. Da blir
begrepp som relationik och kompetensbérande relationer intressanta.
Okad forstaelse skapas for vikten av att organisera arbetet for lirande.*

Genom kvalificerande erfarenheter lir man
sig sd sakteliga vad som dr normalt i ett arbete,
liksom hur problemen ser ut och kan 15sas
(D66s 1997). Man ldr sig vem som kan det
ena eller andra, och vems kunskaper som
finns att tillgd nir frégor fordrar svar eller
resonemang behover foras. Kvalificerande
erfarenheter leder till kompetens och karak-
tiriseras av att behdva bide lingsamhet och
relationer. Under gynnsamma omstindig-
heter har ldrandet till fljd att individer blir
och forblir kunniga, och organisationer bar-
kraftiga.

Hur ser det dd ut med méjligheterna till
lirande och utveckling av kompetens i
svenskt arbetsliv av idag? Foreliggande text
redovisar inte nigon empirisk undersokning
for att ge svar pd denna friga. Avsikten ir
istillet att ge ett tankemiissigt bidrag kring
det minniskor har att handskas med nir
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det giller att skapa forutsittningar for lir-
ande i arbetslivet. Ett bidrag som riktar sig
till savil forskare som praktiker, och som i
forlingningen kan medverka till forbdttring
av verksamheters utfall. Syftet 4r bidra till
begreppsbildning och férstdelse av vad det
dr for lirprocesser och kompetens som be-
héver uppmirksammas och organiseras for
i ett lirande arbetsliv. Tankarna giller de
redan kunnigas lirande, dvs vidareutveck-
ling av kompetens hos minniskor som
redan kan sina jobb. Avsikten ir att foku-
sera ndgot som forefaller ha géte forlorat
under de snabba dren runt millennieskiftet,
nimligen en gynnsam stabilitet for sdvil
minniskor som organisationer. Genom att
betrakta arbetslivet ur organisationspedago-
gisk vinkel framtrider vardagens sméskaliga
lirande och kompetensens behov av stabi-
litet i relationer.

Kompetens har kommit att betraktas
som ett avgorande konkurrensmedel mellan

* Jag vill sérskilt tacka min kollega Lena Wilhelmson
samt kollegerna Tomas Backstrém, Tom Hagstrom
och Tommy Nilsson fér saval inspiration som ut-
manande fragor som fatt mig att tinka vidare.
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organisationer (se t ex Dixon 2000, Nonaka
1996). Lirande antas kunna kopplas till
framgang vad giller verksamhetsutveckling,
effektivitet, konkurrenskraft, och i slut-
dnden dven tillvixt (Bager-Sjogren m fl
2001). Det rapporteras om ett ateruppticke
intensitetsproblem (Brodner & Forslin
2002) dir for hog arbetsintensitet inte bara
skadar individer utan ocksd har negativ in-
verkan pd organisationers resultat och med-
for kostnader fororsakade av férlorad kun-
skap. Intresse har vickes for frigor gillande
uthdllighet och héllbarhet (Docherty m fl
2002), som i kontrast till intensitet handlar
om konkurrenskraftiga organisationers be-
roende av att minskliga resurser inte for-
brukas utan dterskapas och tillits vixa.
Hiilsa definieras i sin tur inte lingre enbart
som frdnvaro av sjukdom, utan uttrycks
dven i termer av vilbefinnande och min-
niskors individuella utveckling och hand-
lingsorientering (Aronsson m fl 2003, Hag-
strém & Hanson 2003a). Hilsobegreppet
har siledes sammankopplats med ldrande-
begreppet. Villkor som ir gynnsamma for
lirande tenderar att vara hilsosamma. Lir-
ande framstdr som ett nyckelfenomen i
dagens arbetsliv.

De begrepp som anvinds fér att fora
resonemang om arbetsplatsen ir till del
gamla och beprévade, till del stadda i ut-
veckling. Till de senare hor sirskilt arbets-
platsens relationik (D86s 2003). I korthet
kan redan hir sigas att relationik ir ett be-
grepp som héjer begreppet relationer till
den organisatoriska nivin. Med arbetsplat-
sens relationik avses den sammanhingande
mingd av pigdende relationella processer,
som bir och utvecklar kompetens mellan
minniskor i arbete.

En minniskas kunnande ir pa en ging
bade stabilt och forinderligt. Som individ
bir man med sig sitt kunnande mellan olika

sammanhang. Det dr personligt och med-
tagbart till nya platser och situationer, dir
det kan vara tillgingligt och sittas i anvind-
ning. Kunnandet ir med andra ord starkt
kopplat till en enskild individ. Det dr indi-
vider som har kompetens, dvs férmaga att
handla kunnigt i specifika handlingssam-
manhang, som t ex vid problemlésning pd
jobbet. Detta fir betraktas som en sanning,
men ir bara en halv sddan. Lika betydelse-
fullt 4r det mer eller mindre motsatta, dvs
att betona att kunnande och kompetens inte
dr en individuell foreteelse, utan nigot som
sitter i relationer mellan minniskor. Till-
sammans med andra kan individen 6ver-
skrida sin egen férmaga och finna l6sningar
pa problem hon inte klarar av ensam. Manga
av de arbetsuppgifter minniskor utfor i
organisationer av dagens snitt dr av den
karaktiren att man behover begripa, tinka,
forstd. I och med detta har tillgingen till
kompetenta andra sannolikt blivit allt vik-
tigare.! Det renodlade gérandet dir nigon
chefin i detalj foreskrivit och planerat har i
ménga verksamheter blivit alltmer sillsynt.?

Férinderlighet karaktiriserade slutet av
1900-talet och informationsteknologin hade
avgorande betydelse. Bland andra Castells

(2000) talar om en paradigmatisk transfor-

1. Se Hagstrém och Hanson (2003a) angaende
dynamiken mellan individuella och kollektiva sidor
av kompetens.

2. Se dock Ritzer (1998) for en avvikande tendens
dir ledningsstrategier och organisationsformer
aterigen bygger pa utbytbarhet av individer, pga att
styrningen av arbetets utférande inte ligger hos den
enskilde utan i teknik och rutiner. Malet &r att
skapa faststéllda och rutiniserade procedurer for sa
manga aterkommande situationer som mojligt. For-
magan att tanka intelligent hotas pga hart féreskrivna
arbetsuppgifter, regler, bestimmelser och exakta
anvisningar. Den tankande medarbetaren som
fattar egna beslut ar for dylikt arbete inte 6nskvard.
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mation, dvs om omvilvningar av stora métt.
Minga verksamheter arbetade under trycket
av okad flexibilitet, anpassningsférméga,
omvirldsorientering och fokus pa kund-
virde. Inom t ex telekombranschen beto-
nades snabba teknikskiften dir marknader
och produkter forindrades i rasande fart och
verksamheter sokte nya sitt att organisera
sig och utféra verksamhetsuppgiften pd
(Do6s m fl 2001). Kompetens beskrevs som
alltmer avgérande. Nir sd 1T-bubblan
sprack ersattes framtidsoptimism med hérd-
nande ekonomiska villkor, inom det privata
men iven i offentlig sektor.

Ett organisationspedagogiskt
synsatt

Under 1990-talet fick lirandefrigor 6kad
aktualitet inom forskningen.> Att lirande
anses ha avgérande betydelse i och for orga-
nisationer mirktes i litteraturen genom ett
uttalat intresse for lirande pd nivder ovan-
for den individuella, savil i Sverige som
internationellt (se t ex Granberg & Ohlsson
2000, Starkey 1996). En del av denna forsk-
ning har sina teoretiska rétter inom peda-
gogiken, och det finns idag betydande kun-
skap och begreppsbildning om lirande
genom erfarenhet i vardagens arbete. En kun-
skap som giller sdvil lirandets processer som
dess forutsittningar och villkor, och som allt-
mer borjar kunna kopplas till verksamhets-
utveckling och birkraftiga organisationer.

En organisationspedagogisk ansats inne-
bir att man anvinder pedagogiska teorier
om lirande och kompetens, och relaterar
dem till hur verksamhet organiseras, t ex i
ett foretag eller pd en arbetsplats, for att
gynna lirande.* Minga verksamheter har
dnnu inte uppmirksammat de méjligheter
som ligger i att organisera for lirande, inte
insett att det lirande som ir relevant for

organisationens kirnuppgift har stark kopp-
ling till utférandet av vanliga arbetsupp-
gifter och dirmed pdgér hela tiden. Det
forefaller saknas insikt om att forutsitt-
ningar for lirande i arbetet medvetet kan
skapas i en organisation. Istillet betraktas
lirandet gidrna som en sidoaktivitet som for
tillfillet frikopplade individer kan dgna sig
it pa specifika lirarenor, vanligtvis kurser
av olika slag.’ Detta trots att redan Katz och
Kahn (1966) konstaterade att synnerligen
litet av den individuella fordndring som kan
dga rum pd kurs éverlever hemkomsten till
arbetsplatsen, i den mening att det forind-
rar organisationens verksamhet. De menade
att man begick felet att bortse frin system-
egenskaper hos organisationen och att for-
vixla "individual change with modifications
in organizational variables” (s 390).

En dtskillnad gors i denna artikel mellan
att arrangera lirtillfillen och att organisera
Jor lirande i vardagen. Det vill siga mellan
att pd en frén vardagens arbetsuppgift ac-
skiljd arena ha reserverat tid och plats for
ndgot specifike innehdll i syfte att just lira
(exempelvis kurs, seminarium, sum-up),
respektive att organisera arbetsuppgifter och

3. En aterspegling av detta ar att sékning i data-
basen Libris ar 2004 med ”ldrande” som s6kord i
titel respektive i referensen éver huvud taget ger
en kraftig 6kning av mangden publicerade verk per
ar. For ar 1980 var siffran 1,/1 (i titel /som sékord
over huvud taget), 1990: 10/19, 1995: 54,/101,
1999: 84,/341 och 2003: 101,/212.

4. Se dven Ohlsson och Stedt (manus 2003) som
bl a menar att i fokus fér organisationspedagogiken
ligger att studera hur arbetsorganisationens ut-
formning anvéands som villkor for lirande.

5. Arbete och fortbildning kan integreras i syfte att
fa effekt i verksamheten, och vasentliga bidrag till
kompetensforsorjningen i en organisation kommer
utifran. Se D66s (1999) och Eliasson (2003) for
exempel. Dessa fragor ryms dock inte i denna artikel.
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deras utforande s3 att de bidrar till kvalifi-
cerande erfarenheter i det vardagliga arbetet.
Det vill siga bidrar till lirande av vikt for
verksamheten. Organisatorisk infrastruktur
anvinds som metafor for idén om ett under-
liggande system fér kommunikation, en
osynlig men medvetandegjord basstruktur
av tillgingliga kommunikationsvigar. Infra-
struktur som det dr vars och ens uppgift att
se méjligheterna i och anvinda sig av. Med
att organisera for lirande avses att i den egna
organisationen ordna férutsittningar for det
stindiga arbetsflddet som dr gynnsamma for
lirande och utveckling av kompetens. For-
utsdttningar som den som arbetar, och sam-
tidigt ldr, har mojlighet att anvinda sig av.
Att organisera for innefattar att infrastruk-
turera. Det dr dock inte avgrinsat till kom-
munikation utan giller dven annat, som
exempelvis att bidra till att organisera en
enskilds arbetsuppgifter s& att de for honom
eller henne utgdr en meningsbirande hel-
het. I att organisera for ingdr saledes att rigga
olika slags arbetsprocesser. Att l&na ut folk
och att slidppa in gister, vilket spranger den
vanliga hierarkiska strukturen samt att inte
alltid sitta den skickligaste pa att [6sa brat-
tom-uppgiften dr ndgra aktuella exempel
frin chefer med kompetensansvar.
Kompetensutveckling i organisationer
borde som regel ha verksamhetsutveck-
lingen i fokus, men tenderar snarare att
bestimmas utifrin det utbud av kurser som
finns p& marknaden. Ellstrom och Kock (i
Tydén & Winnerstig 2003) menar att en

sidan utbudsstyrning av personalutbild-
ningen minskar naturligtvis sannolik-
heten fér att utbildningssatsningarna

skall leda till 6nskvirda effekter pd verk-

samhetsniva (s 14).

Som forskande arbetslivspedagog méter jag
allt fler organisationer som séker vigar for

att genomféra ndgot slags paradigmskifte
vad giller kompetensutveckling. Att orga-
nisera for lirande i vardagen blir en ny upp-
gift for chefer och ledning. Kunskaper be-
hévs dirvid om lirandets processer, sivil
de generella som de lokala, savil de indivi-
duella som de gemensamma. Dirutéver
fordrar denna uppgift ett forhallningssitt
ddr chefen vinjer sig vid att sitta sig in i
andras perspektiv samt bérjar forstd hur
medarbetarna ldr i jobbet och hur de an-
vinder varandras kompetens. Insikt behovs
dven om att omorganisationer far aterverk-
ningar pd organisationens kompetensbi-
rande processer, samt om att lirande i var-
dagen tar tid och dirmed inte ir en [6sning
i organisationer som slimmats si hart att
det inte lingre finns personella resurser for
deltagande i kurser.

Vardagens larande
och tankenitverk

For den som vill begripa sig pé lirandets
processer, och dven skapa forutsittningar for
dem pd en arbetsplats, dr det betydelsefullt
att fista uppmirksamheten pé det lang-
samma, lilla och vanliga. Det handlar om
att stilla in siktet och ddrmed uppticka att
det som vid en férsta anblick kan te sig som
en ointressant grd massa av futtiga erfaren-
heter i sjilva verket dr den béde stadiga och
omtéliga grund som verksamheten lever av
och som riskerar att skadas om den inte
standigt ges forutsittningar att underhallas
och férnyas. Det handlar for chefer om att
savil uppmirksamma som varda och stodja.

Den teoretiska utgingspunkten bakom
detta synsitt ligger i ett perspektiv pa
lirande sdsom grundat i handling, interak-
tion och kommunikation. Ett kontext-
orienterat synsitt som utvecklats vid Peda-
gogiska institutionen i Stockholm under 30
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ars tid.% Lirande definieras — i starkt kon-
centrat — som en situerad process av kun-
skapskonstruktion baserad pa handling, och
med den lirande som en aktiv konstruktor
av sitt kunnande. Att lira innebir att for-
dndra och utveckla sina forestillningar om
ndgot, och att kunna anvinda detta i det
egna handlandet.

Erfarenhetslirandet dger rum i konkreta
handlingssammanhang medan den lirande
minniskan dr upptagen med helt andra ting
4n att ldra, nimligen med att utfora (arbets)-
uppgifter, samtala, l6sa problem och férstd
sig pa (se t ex D66s 2001, Kolb 1984). Var-
dagens lirande sker siledes inuti (arbets)-
uppgiften, dvs man sysslar med ndgot och
lir sig pa kopet. Vad det innebir att utféra
uppgiften (vil) ligger numera ofta hos den
enskilde arbetstagaren att avgéra. P4 jobbet
ir manga idag tvungna att arbeta fort
genom att utféra sina uppgifter pa kort tid
samt skiira ner pd onodiga initiativ och sam-
tal, dvs pd arbetets goda lirpotential. Kort-
siktig effektivitet giller nir problem hellre
l6ses pa kort dn ling sikt, eftersom det i
stunden ofta gér fortare. Mycket blir gjort
och litet blir lirt skulle man ocksi kunna
siga. Fast det dr klart att man ldr sig nog att
slarva, att délja och fuska éver. Férutom
att detta tir pa sdvil arbetsglidje som hilsa
s inverkar det menligt pa det lirande och
den kompetens som ir av virde for organi-
sationens verksamhetsuppgift.

Lir gor vi alla hela tiden. Det man kan
undra 6ver ir vad minniskor lir, 6ver kvali-
tet och innehill samt vad det lirande som
sker har for relevans for organisationens
verksamhetsuppgift. Det vill siga for den
kirnuppgift verksamheten utfér — som till
exempel att sjukhuset ger vird, forlaget ger
ut bocker och bilindustrin tillverkar bilar.
Med verksamhetsuppgiften i dtanke aktua-
liseras @ven betydelsen av kunnande och

forestillningar hos de aktérer i organisa-
tionen som har till uppgift att arrangera och
organisera for andras arbete och lirande.
Det giller ledare och chefer, forindrings-
agenter, personalfolk m fl och deras upp-
gift att bygga for lirandet gynnsam infra-
struktur i organisationen.

De smd stegens vig
och den stillsamma dynamiken

Trots att minga minniskor tycks tinka pd
lirande som ndgot snabbt och omvilvande
sd visar studier att det dr en smaskalig pro-
cess. Nar man kommer nira ldrandets pro-
cesser sd framtrider de smé stegen, oavsett
om det handlar om operatérers lirande
inuti konkreta problemlésande uppgifter
nir automatiserade maskiner strular (D66s
1997) eller nir det giller lirande genom still-
sam samtalsdynamik i en statlig myndighet
som handligger frigor rorande ekonomiskt
stdd till niringslivet (Bjerlov 1999). Den
enskildes lirande sker i smd steg, ddr mer-
parten av lidrandet inte utgdrs av nyheter
utan av bekriftelser och mer av samma sak.
En erfarenhet liggs till en annan och en
arbetsuppgiftens vardagliga normalitet kon-
strueras och befists. Tack vare denna nor-
malitet framtrider vartefter dven skillnader
och avvikelser. Férst nar man vet hur nigot
ska eller brukar vara blir det mojligt att bli
forvanad av det som avviker.

Genom erfarenhet har vi lirt oss hur
saker och ting fungerar, hinger samman och
vad véra handlingar far for effeke nir vi gri-
per in for att forindra, 16sa problem eller
helt enkelt gora den tinkta uppgiften. Varje
handling individen utfér 4r en viktig lir-

kontakt med virlden — bide den fysiska och

6. Milispedagogik, (se t ex Lofberg 1976, Lofberg
& Ohlsson 1995, Ohlsson & D66s 1999) for saval
teoretiska kopplingar som empiriska studier.
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den sociala. Detta pga att den enskilda
handlingen ir individens sitt att prova sin
hittillsvarande férstielse och fa virlden att
sd att siga tala tillbaka. Nir ndgon t ex for-
soker l6sa ett problem sé leder handlingen
till att problemet blir 16st, forindras eller
kvarstar. Individen fir feed-back eller kvitto
pa det hon eller han gjorde.

Den forstelse en individ har om ndgot
kan beskrivas som ett tankenitverk (D66s
1997). Samtidigt som man utfr arbetsupp-
gifter pagar vardagens lirande som ett fort-
giende konstruerande av tankenitverk. For
t ex den operator som skter automatiserade
maskiner dir axlar till vixellidor tillverkas
innehéller vardagen ett myller av detaljer och
sma vigval som ingdr i hans arbetssitt. Han
lir genom genom att prova sig fram, experi-
mentera och avlisa resultatet i bearbetnings-
kvalitet och bittre fungerande maskiner.
Tankenétverk dr knutna till dessa situationer
och ir handlingsrelaterade, dvs dir kopplas
analysen av nuldget och handlandet samman
genom en karakdiristik av situationen som
anger mojliga handlingsvigar. De dr levande
(re)konstruktioner, kognitiva strukturer som
dr oppna for forindring genom de frégor
individen stiller sig och genom de handlingar
som arbetsuppgiften medfor.

Synligt arbete men dolda liirprocesser

P4 varje arbetsplats pagar lirprocesser som
ar specifika och lokala. Hur dessa processer
ser ut bestidms till stor del av vad det ir for
slags verksamhetsuppgift och hur den trans-
formerats ner till individuella och grupps-
liga arbetsuppgifter. Det handlar bidde om
den verksamhetsspecifika och om den lokala
relationen mellan arbetsuppgift och lirande.
Det vill siga om det specifika i att jobba pd
dagis eller med att utveckla internettelefoni,
och om det lokala i att arbeta pi daghemmet
Bollen eller Ericssons Internet Group.

I en studie av lirande inom telekom-
branschen (D66s m fl 2001) fann vi att det
pa sdvil lednings- som medarbetarnivd
ridde en omedvetenhet om lirprocesserna
i den egna organisationen, vilket fick till
foljd att de inte heller organiserades for.
Interaktioner, arbetssitt och kompetens-
birande relationer var si att siga osynliga
som lirande och enbart betraktade som
arbete. I stor utstrickning arrangerade man
diremot for lirandet, dvs det lirande som
planerades for gillde frimst kurser och fore-
lasningar, t ex i form av ett omfattande
system av seminarieerbjudanden kallat "The
Knowledge Step”. I betydligt mindre ut-
strickning fanns organisatorisk infrastruk-
tur framtagen utifrdn en insikt om hur tele-
komingenjérerna faktiskt arbetade och lirde
i kombination.

Sammansittningen av medarbetare och
de egenskaper de utvecklar individuellt och
gemensamt har betydelse f6r arbetsplatsens
lirprocesser. Vars och ens erfarenheter och
kunskaper utgor erbjudanden om lirande
och problemlésning fér andra pa arbets-
platsen. Man utgér varandras ldrmiljé. Det
individuella konstruerandet av kunskap har
dirmed en lingt stérre betydelse 4n som
enskild kunskap. Det som erfarits och trans-
formerats till kunnande genom vardagens
larprocesser stdr pa en stadig grund. I motet
med avvikelser, skillnader och problem som
utférandet av arbetsuppgifter ger upphov till
halls den enskildes kunnande 6ppet for for-
dndring och nédvindig utveckling. I kom-
munikation med andra kan kunskapen for-
bli tillginglig for reflektion och utveckling.

Kompetensbdrande relationer

Kompetens i en organisation handlar enligt
Lowstedt och Stymne (2002) inte bara om
att sjilv klara vissa uppgifter utan ocksd om
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formagan att aktivera andras kunnande
och erfarenheter samt att dra nytta av
kunskaper som inbidddats i foretagets
strukturkapital (s 19).

P4 varje arbetsplats finns interaktiva pro-
cesser som bir arbetsplatsens kompetens.
Dessa processer pagar som relationer mellan
minniskor. De dr mellanminskliga for att
tala med Buber (1953/1990). Férutom att vi
som individer bir med oss virt kunnande
mellan olika sammanhang sé finns arbets-
platsens kunnande tillgingligt, uppstar och
lever kvar just i det mellanminskliga, i ar-
betsplatsens relationer.

I en kompetensbirande relation kan en
individ mer 4n han eller hon kan ensam,
vilket bygger pd métet med den andres kom-
petens. Nirvaron och den faktiska tillgingen
till varandra férmerar och bevarar kunnan-
det. Exempel pa detta forekom i en studie
av ldrprocesser i produktutveckling (Dixon
m fl manus). I samtal mellan tvd mycket
kunniga utvecklingsingenjorer framtridde
ett vixlande dir deras idéer hakade i varan-
dras, som ett slags blixtldspratande under
gemensam problemldsning framfor en
datorskdrm. Det var en komplicerad arbets-
uppgift och handlade inte frimst om att A
eller B skapade sin respektive forstelse.
Istillet utvecklades simultant och gemen-
samt ny mer kvalificerad tolkning i upp-
giftens utférande. Att ett plus ett blir mer
dn tvd genom ett samhandlande kan forstés
som en fusioneringsprocess mellan dessa tvd
experters redan vil utvecklade tankendtverk.
Det fusionerade tankenitverket uppstar och
finns dll i relationen, dvs genom de inter-
aktioner, samtal och det experimenterande
den medfor. Det ligger, bildligt talat, mellan
individerna redo att brukas vid behov. Dir-
utdver sker transaktioner som innebir att
individerna, var for sig, blir lite klokare.

Buber anger att bigge parters delaktig-
het dr ett "principiellt oavvisligt krav” och
betonar “den kvardrijande sinnesforfatt-
ning’” som blivit resultatet” (s 28—29, min
kursivering) av ett samtal. I mitt fall intres-
serar jag mig sdledes for den kvardréjande
kunskap som sitter i att ha dterkommande
tillgdng till andra individer, som dven de dr
kunskapande subjekt. Det vill siga till de
arbetskamrater man tinkt, arbetat och er-
farit tillsammans med och som dirmed vet
vad ord, syftningar och lésningar stér for.
Personer tillsammans med vilka man gitt
igenom en institutionaliseringsprocess (Ber-
ger & Luckmann 1966/1991) av yrkesmiis-
sigt och professionellt slag. Man har gemen-
samt levda svar pd skilen bakom hur man
nu gor pa arbetsplatsen. Det ir dylika rela-
tioner som #r birare av kompetens.

Att fortldpande tinka i samtal kring
arbetsuppgifter ir av vikt for att bide vid-
makthilla och utveckla kunnande. Tanke-
nitverk hdlls dirigenom ldttare tillgingliga
(Dixon 1994) och 6ppna f6r férindringar
och modifieringar. P4 ett behandlingshem
fick man t ex allvarliga problem nir nya
medarbetare kom in i personalgruppen och
de med erfarenhet av verksamheten inte
lingre hade anledningarna till tidigare
gjorda verenskommelser tillgingliga. Sittet
att arbeta pd var funktionellt och levde kvar,
men man hade férlorat kontakten med
skilen till att man arbetade som man gjorde.
I och med det kunde inte de erfarna for-
svara ett vil fungerande sitt att bemdota
utagerande ungdomar pd, nir flera i perso-
nalen pd kort tid ersattes av nya.

Relation, interaktion och transaktion

Relationer mellan individer ir inte det-
samma som interaktioner. En relation ir ett

7. Sinnesforfattning i betydelsen "tillstand”.
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omsesidigt forhillande som uppstar genom
interaktioner. De interaktioner som leder
till att relationer skapas har ndgot slags virde
och meningsbirande betydelse, som beror
av deras tithet (hur ofta interaktioner sker),
vad de innehiller samt vilken vikt innehallet
och aktdrernas symbolvirde (Cross 2000)
har fér de interagerande. Kauffman (i Back-
strém manus 2003) beskriver det som att
interaktionsmonstret i ett komplext system
béde avser antalet kontakter per individ och
hur mycket dessa kontakter paverkar indi-
viden. Starka relationer mellan individer
kan forekomma dven nir antalet interak-
tioner dem emellan ir fi. F4 kontakter i
kombination med liten paverkan anses géra
ett system stelt och forsvdra lirande.

Relationer av betydelse for arbetsplatsens
relationik har innehallsligt fokus kopplat till
arbetsuppgift och kompetens. Vid organise-
rande for lirande har man att beakta att inter-
aktioner kan vara direkta (man hor och ser
varandra i tal och handling) eller medierade
(via telefon, dator, dokument), och att de
sker savil i realtid som med viss fordréjning.
Av sirskild vikt dr interaktioners starka knyt-
ning till utférande av arbetsuppgifter.

Relationer férekommer savil horisontellt
som vertikalt inom den egna (delen av)
organisationen. I ett modernt arbetsliv med
nitverkande kidnnetecken, gir anstilldas
relationer dven utanfér sdvil inomorganisa-
toriska grinser (grinser mellan enheter,
funktioner) som utanfér externa grinser.
Relationer som ir av betydelse for verksam-
hetsuppgiften kan t ex vara medarbetare
emellan, mellan medarbetare och ledning,
mellan kund och anstilld, mellan anstilld
och underleverantér. Dessa relationer har
betydelse f6r hur organisationen hanterar
verksamhetsuppgiften.

Relationer dr sdledes ndgot mer én inter-
aktion. De uppstar vid interaktioner av

transaktionell karaktir (Kolb 1984) och ir
dirmed mer bestiende, dvs de interage-
rande individerna forindras i mindre eller
storre utstrickning genom sitt deltagande i
interaktionen. En transaktion kan sigas vara
en interaktion som resulterar i forindrade
tankenitverk hos individer. Transaktioner
har skett i och med att man antingen for-
stdr ndgot pd ett lite annorlunda vis eller
fatt bekriftat och dirmed forstirkt och
underhéllit ndgot man redan kinde ill.
Lirande involverar transaktioner mellan
individen och hennes omgivning (Kolb
1984), dvs i detta fall mellan interagerande
individer.

I och med att relationer bestr av inter-
aktioner, av samspel och handlingar, av sam-
tal och samagerande, menar jag att de ir
att betrakta som processer. Man kan siga
att relationer pdgir som mer eller mindre
tita interaktiva arbetsprocesser genom vilka
de bade skapas och omskapas. Relationer
bir kompetens. I de processer, som dger rum
nir mellanrummet anvinds och fusionerade
tankenitverk blir till, finns gemensam kom-
petens. Det d4r mdhidnda det att mervirdet
finns emellan, som fusionerade tankenit-
verk, som gor att det dr processerna som
mdste antas bira. Det kan knappast —annat
in metaforiskt — finnas en svivande struk-
tur mellan tva personer. Diremot en inter-
aktiv process. Arbetsplatsens relationer kan
sammantagna betraktas som en rorlig struk-
tur, en dynamisk struktur bestdende av rela-
tionella processer mellan individer i arbete,
en relationik.

Relationik — vad ar det?

Arbetsplatsens relationik dr som ovan nimnts
ett begrepp for den organisatoriska nivan.
Min avsikt med begreppet ir att koppla det
till kunnande och kompetensbirande rela-
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tioner samt till kunskap om lirprocesser och
deras forutsittningar pa arbetsplatser. Be-
greppet dr under konstruktion och tillskrivs
successivt innebord i det att dess begrepps-
liga relationer fortldpande undersoks och
preciseras. Det héjer termen relationer till
den organisatoriska nivén, limnar fokuse-
ringen pé relationen mellan tva specifika
individers forhillande med varandra och for
upp resonemanget pa nivin av verksamhets-
uppgift och organisatoriskt lirande. Det
fyller dirmed en funktion som 4r grundad
i svagheten med ordet relationer, vilket litt
leder tanken in i mer privatpersonliga banor.
Och kompetens ir knappast ett fenomen
som bor privatiseras. For verksamhetens
bista dr det tillginglighet som giller. Rela-
tionik gdr att organisera for, och handlar
inte om vinsterprassel utan om kompetens.
Relationik ir en fortlopande organisering
mellan minniskor i arbete, som hor ihop
med varandra genom sina handlingars be-
tydelse for verksamhetsuppgiften. Den kan
sdgas vara den sammantagna existensen av
de interaktiva processer som pagir som rela-
tioner mellan minniskor och som bir arbets-
platsens (organisationens) kompetens. Det
handlar om en dynamiskt struktur av pé-
gdende relationella processer, som bir och
utvecklar kompetens mellan minniskor i
arbete. Backstrom (insind for publicering)
beskriver med hjilp av komplexitetsteori
relationik som det monster av relationer
mellan kollektivets medlemmar som vixer
fram genom ett slags sjilvforstirkande inter-
aktion, dvs en interaktion som framstir som
belénande f6r dem som interagerar.
Relationik som foreteelse finns pd alla
arbetsplatser och ir av varierande kvalitet
vad giller dess indamalsenlighet for verk-
samhetsuppgiften. Den har betydelse for
sdvil arbetsplatser med utmanande férin-

derlighet och stark press vad giller effekti-

vitet och goda resultat, som for verksam-
heter i stabila, mer mogna tillstdind. Vad
uppmirksammandet av relationiken pé en
specifik arbetsplats genererar i termer av
handlingar kommer att vara mycket olika
beroende pé organisationens aktuella till-
stand.

Relationiken kan ha utvecklats och byggts
under ling tid, vilket betyder att i relatio-
nerna mellan minniskor sitter f6r verksam-
heten och arbetets utférande virdefull kom-
petens. Den kompetens minniskor byggt
upp gemensamt, de svar och de l6pande
samtal som haller kunnandet vid liv ir sillan
synligt. Det pdgar och ir verksamhets-
avgorande, men noteras inte av ledningen
och ir dven mer eller mindre for-givet-taget
av till exempel ett enskilt arbetslag. Ménga
minniskor ir inte sirskilt medvetna om vare
sig sina egna eller de gemensamma lir-
processerna. Man ir ovan att betrakta sitt
arbete som lirande. Genom att se arbetets
utforande ocksd som lirande, kan en bittre
utvixling i organisationen nds. For detta
behovs ett forhallningssitt dir relationiken
uppmirksammas och beaktas.

Om man ensidigt ser kompetens som en
individuell egenskap s& kommer man, vare
sig det giller férindrings- och omorganisa-
tionsarbete eller I6pande verksambhet, inte
att stilla sig fragor angdende den kompetens
som sitter i relationerna. Frdgor som 4r av-
gorande for verksamhetsuppgiftens kvalitet
och organisationens effektivitet hamnar
ddrmed i skymundan.

Relationik som investering

Attkunna fortsitta tinka och handla gemen-
samt utifrdn en redan uppnddd kunskaps-
nivd kriver tillging till andra kompetenta
personer. Relationer bygger minniskor
naturligen upp i arbetslivet for att nd goda
resultat och klara av arbetet. Detta gérs
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genom interaktion och kommunikation i
vardagen, dir smétt och stort dryftas om
vartannat och man lir sig begripa den andres
kunnande och egenskaper. Man ser, hor och
gor ihop. Det dr en process som bygger pd
delaktighet, och som skapar och kriver tillit
och fértroende om den ska g& pa djupet.
Det 4r med andra ord en rejil personlig in-
vestering. Om ledning och forindrings-
agenter ser minniskor och deras kompetens
pa det viset far de sannolikt ett sunt inbyggt
motstind mot att omstrukturera genom att
sortera om personal som vore de objekt.
Efter en dylik omsortering kommer de
inblandade minniskorna att bérja bygga
nya relationer och nit av kontakter. Pd
organisationsnivd innebir det att man in-
vesterar i ny relationik, men dess upp-
byggnad tar tid och den gamla dr forslsad.
Det blir ett rejdlt kompetenslickage, gjorda
investeringar far inte utdelning. Individer
hittar inte lingre varandra och dubbelarbete
utfors kanhinda ovetandes. Minniskor 4r
inte saker som kan flyttas och interagera
mekaniskt med bibehéllet kunnande i helt
nya grupperingar. Om en individ ater-
kommande blir av med dem hon eller han
investerat i s idr det slitsamt och inverkar
menligt pd bdde individuell och kollektiv
kompetens. Hinder detta géng efter annan
sd kan jag notera att minniskor ligger sig
pd en ldgre ambitionsniva, stir ut med att
jobbet blir simre utfort, orkar inte bry sig.
Aven en sidan instillning tar p4 energi och
vilmdende. Frin en gymnasieskola i Stock-
holm beridttar t ex en ldrare hur det pd
hennes arbetsplats numera krivs omfat-
tande delaktighet och engagemang. Man
forvintas vara med och tycka till och be-
sluta om snart sagt allt pd arbetsplatsen. Det
gar inte att peka uppdt for att utkriva an-
svar, allt har individen i princip egen del
och ansvar i. Detta kan i sig vara krivande

och ge upphov till den sk sjilvintensifiering
som innebir att anstillda pressar sig sjilva
alltfor hére for att klara av alla de uppgifter
och attraktiva utmaningar som arbetet er-
bjuder (se t ex Ekberg i Hagstrom & Han-
son 2003b). I forening med bristfilliga re-
surser (t ex ifriga om bemanning eller
beslutsbefogenheter) riskerar det att bli 4n
allvarligare nir f6ljden blir att man hamnat
i det liget att man fir lov att slarva ifrin
sig, och nir missnéjet med den egna arbets-
kvaliteten blandas med krav pa att téla det
svirforenliga skiftandet mellan att vara del-
aktig och att bli hanterad som vore man ett
objekt och inte en tinkande, kinnande
minniska. Motstridiga logiker som innebir
att minniskor och deras lirande och kompe-
tens far illa. Om man i en organisation inte
handlar utifrdn en insikt om relationikens
betydelse for lirandet och kunskapstill-
gngen, si tappar verksamheten i effektivitet.
Vid omorganisationer finns en 6verhingande
risk att kompetensbirande nit av relationer
slits sonder.

Relationik som samarbete

De sammanhang dir relationiken blir till,
forindras och har betydelse utgérs ofta av
olika mer eller mindre vil fungerande vari-
anter av samarbeten. I ett resonemang om
kollektivt forstdnd® i en organisation utgar
Weick och Roberts (1993/2001) frin ett
hangarfartyg dir stridsflyg ska lyfta och
landa. Kompetens ir helt avgérande for
sikerhet och 6verlevnad, vilket forfattarna
anvinder for att gora tydligt hur en enskilds
kompetens ir lika nédvindig som otillrick-
lig. De konstaterar att "interpersonal skills
are not a luxury in high-reliability systems.

8. Forfattarna anvander benamningen "collective
mind”.
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They are a necessity” (s 278) och drar slut-
satsen att samarbete dr nédvindigt for
utveckling av forstdnd i en organisation.
Kunniga autonoma individer ir inte nog.
Forstand utvecklas i tita omsesidiga rela-
tioner, och under omstindigheter dir ar-
betet inte enbart utférs pa rutin. I vad Weick
och Roberts med hinvisning till Ryle kallar
"heedful performance”, liksom i ett kvalifi-
cerande lirande (D66s 1997), modifieras
efterféljande handlingar av den handling
man just utfért. Att handla med f6rstdnd
innebir att aktivt anvinda sina egna och
varandras tankenitverk och dirmed att be-
akta, uppmirksamma och vara mentalt nir-
varande, att ta hinsyn till omstindigheter,
att lata en nyligen gjord erfarenhet gora
skillnad f6r nista handling.

Larsson (manus 2003) redovisar i sin av-
handling hur olika grader av samarbete fick
konsekvenser for hanteringen av elever med
problem. Det som visade sig vara avgérande
gillde att man samhandlade i gemensamma
undervisningssituationer dir lirarna kon-
kret sdg varandra i handling. Med stéd i
Ekholm m fl skriver Larsson att internatio-
nell forskning kring skolutveckling visat att
en samarbetande kultur mellan lirare frim-
jar en skolas problemlésande och sjilvfor-
nyande kapacitet. Samtalen i en samarbe-
tande skolkultur utmirks av att gilla under-
visningens innehall, och uppehaller sig inte
i forsta hand kring att skuldbeligga elever
och deras familjeférhéllanden (ibid). Hur
man organiserar arbetet fir med andra ord
konsekvenser for vilken kompetens som ut-
vecklas och vilka arbetsuppgifter som skapas
att ldra i.

Samplaneringen av den gemensamma
undervisningen gav alltsi en majlighet
att relatera till varandras erfarenheter.
Det blev sedan naturligt att utbyta erfar-

enheter kring hur det gick att genomféra
den gemensamma avsikten (Larsson &
Lowstedt 2002, s 107).

Brister i organisatorisk infrastruktur kan
forsvara utvecklingen av kompetens. Astvik
(2003) beskriver, i sin avhandling om rela-
tioner i hemtjinsten, ett antal icke-kon-
struktiva strategier som anstillda tar till nir
arbetsbelastningen 6verstiger deras resurser.
Strategier som har negativa konsekvenser
for savil verksamhetskvalitet som for indi-
viders arbetstillfredsstillelse och hilsa. Be-
hovlig— men i stor utstrickning frinvarande
— infrastukeur gillde hir handledning och
delat kontaktmannaskap samt att skapa
psykologiskt utrymme fér bearbetning i
syfte att konstruktivt kunna handskas med
svéra situationer och patienter.

Att en fungerande relationik ir viktig for
alla arbetsplatser betyder inte att den ska
vara likadan 6verallt. Den infrastruktur och
annat organiserande f6r som utgor rela-
tionikens och de kompetensbirande rela-
tionernas forutsittningar, den bér se olika
ut beroende pd bl a verksamhetsuppgift.
Ledningen och organisationen bakom dem
som finns i fronten méiste, med insikt om
den specifika verksamhetens uppgift, orga-
nisera och skapa infrastruktur f6r just det
specifika arbete som organisationens an-
stillda utfér. Under exempelvis arbetsfor-
mer med uppluckrade grinser i tid och rum,
krivs enligt Hanson (manus 2003) av indi-
viderna ett slags sjilvforvaltandets kompe-
tens, dir man som individ i mingt och
mycket forvintas vara chef over sig sjilv.
Hirvid behévs sivil autonomi som en for-
méga att férhalla sig till det som idr gemen-
samt (Hagstrom & Hanson 2003b). Rele-
vant infrastrukeur for sjilvforvaltandets
kompetens bor t ex for att vara indaméls-
enlig skilja sig frin de forutsittningar som
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existerar pd en traditionellt organiserad

myndighet.

Arrangera kontra organisera for lirande

Om vi atervinder till uppdelningen mellan
attarrangera lirtillfallen respektive att orga-
nisera (arbetet) for lirande, s kan vi konsta-
tera att det inom ramen for arbetsplatsens
relationik finns en grizon att reflektera 6ver
och precisera inom. Arbetslagslunch och
gemensam morgonsamling ir tvd exempel
pa tillfillen som avsiktligt arrangerats. De
ingdr vid ett forsta paseende inte i utfor-
andet av de vanliga arbetsuppgifterna. Man
haller di inte pa att ta hand om nigon
patient, ingen bil blir tillverkad och ingen
bok utlinad. De ir i den meningen vid
sidan av. A andra sidan forefaller just denna
typ av triffar vara omvittnat avgorande for
lirande i verksamheter (se t ex Larsson &
Lowstedt 2002) och skulle kanske dven
kunna ses som exempel pi att organisera
(arbetet) for lirande. Det innebir ett orga-
niserande titt kopplat till bide arbets- och
verksamhetsuppgift och de ménniskor som
man delar den med. Det ir pa det viset inte
sarskiljt fran vardagen, inte en specifik arena
utan snarare en av vardagens scener. Man
dr kvar i det gemensamma meningssam-
manhanget (D66s & Ohlsson 1999) och i
sin specifika handlingsmiljé. Beslut kan vid
dessa tillfillen tas som giller den gemen-
samma arbetsplatsen, frigor och problem
dryftas som gor att man tinker ihop, be-
rittelser fir man hora som gor det littare
att forstd verkligheten i den egna handlings-
miljén pé ett likartat sitt. Regelbunden-
heten i triffarna gor ocksd att man vet nir
man kan rikna med att byta ndgra ord med
personer man behover fi tag i.
Organiserade triiffar skulle mot denna
bakgrund bittre forstds som en del av att
organisera for lirande. Dylika triffar hand-

lar om méten didr man fér samtal snarare
4n ldmnar information som egentligen redan
dr bekant. Triffarna dr inte slumpartade eller
enstaka utan utgdr delar i organiserat sam-
arbete och har betydelse for lirande och
erfarenhetsutbyte (Larsson & Lowstedt
2002). Morgonsamling och arbetslagslunch
innebir verksamhetsnira och vardagsnira
moten med arbetskamrater. D3 hanteras
vardagen i samtal och 6verenskommelser.
Nir detta sitts i system, dr dterkommande
och har erfarenhetsutbyte och samordning
som avsikt, sd utgdr det exempel pd att orga-
nisera (arbetet) for lirande. Ett enstaka till-
fille faller snarare inom ramen for arrang-
erade lirtillfillen, m3 si vara med nirvaro
av meningssammanhanget och arbets-
platsens ménniskor. Att organisera for lir-
ande handlar om det Larsson och Léwstedt
kallar for att organisera verksamheten s8 att
lirandet sitts i system. Nir lirandet sitts i
system 4r medarbetarnas gemensamma lir-
ande kring konkreta erfarenheter centralt
och stindigt ndrvarande. Grunden till detta
systematiska lirande finner de

i en struktur som ger rika tillfillen att
triffas, ett innehdll i méten och triffar
som priglades av gemensam reflektion
over gjorda erfarenheter, samt ett arbets-
sitt som synliggjorde enskilda medarbe-
tares kunskap och erfarenhet i handling
(s 111).

Hur méten reellt uppfattas och anvinds av
métesdeltagarna gor avgdrande skillnad och
ir kopplat till vilka uppgifter deltagarna
identifierat enskilt och gemensamt.

Nir organiserade triffar liggs in som
nigot dterkommande mellan ordinarie
mdoten borjar bilden av ett genomtinkt
system for moten trida fram. Westling
(2002) visar hur formella respektive infor-
mella méten hinger samman i en organisa-
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tion. Han visar att de limpar sig mer eller
mindre vil f6r hantering av osikerhet (i be-
miirkelsen brist pd information) respektive
tvetydighet (oklarheter som man behover
fundera kring, begripa bittre). Olika typer
av méten samspelar med och kan dven mot-
verka varandra. Vad ir det t ex fér problem
som kan l6sas respektive inte kan lésas vid
sammantriden, respektive i informella
méten? En organisations motesverksamhet
bor inte bara fortgd, utan dven reflekteras
som hel struktur, ses 6ver och undersokas
lokalt vad som vore en optimal métes-
verksamhet. Lindheim och Lien (1997) har
redogjort for hur en métesorganisation kan
skapas som gynnar utvecklingen av en verk-
samhet i en viss 6nskad riktning. Det hand-
lade i stor utstrickning om att tinka efter
och identifiera vilka arbetsuppgifter som sd
att siga behévde prata med varandra. Dir-
efter skapades uppgifter som 18stes inom
ramen for méten dir just de individer som
skotte dessa arbetsuppgifter deltog.

Att arrangera lirtillfillen skulle i linje
med ovanstiende reserveras for tillfillen dir
det sker en rumslig separering frén den
specifika miljén och dess gemensamma
meningssammanhang; dvs nir en individ
limnar arbetsplatsen och gér pa kurs, semi-
narium och liknande, borta frin arbets-
platsens meningssammanhang och rela-
tioner. En separering frén relationiken i den
egna organisationen.

Avslutande kommentar

Varfor relationik nu? Behovet av begreppet
och tillhérande resonemang om att organi-
sera (arbete) for lirande har vixt fram ur
ett organisationspedagogiskt betraktande av
svenskt arbetsliv. Vi har idag en situation
med ettavsevirt kunnande bland pedagoger
om lirande genom erfarenhet i vardagens

arbete, under utférandet av reella arbets-
uppgifter. Att lyfta kunnandet om lirande
och relationer, frin det individuella och
gemensamma till det organisatoriska planet,
handlar till del om att bygga en link mellan
pedagogik och andra inom organisations-
utveckling mer etablerade discipliner som
exempelvis foretagsekonomi. Det organisa-
tionspedagogiska kunnandet bidrar med att
gora begripligt vad det dr for villkor och
forutsittningar for lirande i arbete som
mdste organiseras for.

Mot bakgrund av dagens kunskapslige
om lidrprocesser i arbetet kan man blicka
tillbaka pa den forskning som f6r 30—40 ar
sedan dgnade sig at att begripa under vilka
villkor och omstindigheter olika organisa-
toriska former var resultateffektiva (se t ex
Galbraith 1973). Den kunskap som diri-
genom uppndddes om hur organisationer
bist kan designas for att nd resultat under
specifika omstindigheter, kan vi idag inspi-
reras av for att utveckla teori och praktik
om villkor inte bara for organisationsut-
veckling och resultat, utan for organisa-
tionsutveckling och resultat via ldrande. I
denna riktning pekar t ex Dixon (2000)
samt Shani och Docherty (2003), vilka ger
exempel pd hur organisationer designat och
skapat mojligheter for lirande och kompe-
tensutveckling inom och mellan organisa-
tioners delar. I och med detta bade kvalifi-
ceras och kompliceras resonemangen om
organisationsutveckling.

Ord, ord, ord

Medan det finns vedertagna empiriskt grun-
dade begrepp som i huvudsak ticker det
individuella lirandet finns det pa organisa-
torisk nivd utrymme for och behov av fort-
satt begreppsbildning. Det giller begrepp
som ir samhoriga och relaterbara till
modern lirteori, och som kan anvindas som
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tanke- och analysredskap nir det giller att
skapa villkor och forutsittningar for kom-
binationen av lirande och arbete. Avsikten
har hir varit att lyfta fram samt namnge
och forma begrepp utifrén en forstdelse for
det lirande genom erfarenhet som succes-
sivt genererar den kompetens som en orga-
nisation lever av. Resonemang och slutsatser
dr delar av en fortlopande konstruktions-
process och bygger pa pedagogisk teoribild-
ning om ldrande samt studier och andra
erfarenheter frin svenske arbetsliv och arbets-
livsforskning. Begreppet relationik 4r saledes
delvis empiriskt grundat genom att det vixt
fram i ett vixelspel mellan pedagogisk teori
4 ena sidan, och intervjuer och observa-
tioner i svenskt arbetsliv & den andra.

Redan vid tillkomsten av begreppet
tankenitverk (D66s 1997), liksom i resone-
randet om meningssammanhang och spe-
cifik miljé (Das6s & Ohlsson 1999) lig en
avsikt i att vilja ord och synsitt som skulle
vara pabyggnadsbara, exempelvis genom att
kunna relatera individuellt lirande till kol-
lektive. I det ligger att de ocksa skulle spegla
det konstruktivistiska synsittet att kunskap
visserligen kan vara stabil men 4ndé hela
tiden dr stadd i férindring genom efterfl-
jande handlingar och atféljande lirande hos
aktiva subjekt. Vi konstruerar och konstru-
erar om.

Avsikten har varit att inte gd i fillan att
byta frin individ- till relationsperspektiv.
Den spinning som finns mellan individen
4 ena sidan, och relationerna 4 den andra,
dr en spanning som behéver bevaras. Den
utgdr vaccinationen mot férenkling och
ensidighet. Mellan vad som pa senare tid
forefallit vara ute (individ, struktur, orga-
nisation) och det som ir inne (relationer,
process, organisering) behéver, enligt min
mening, en stark men téjbar och elastiskt
sém sys. Det finns flera barn i badvattnet

och uppgiften ir att alla badande ska Gver-
leva.

Omorganisation som kompetensfara

Ett konkret problem i senare &rs arbetsliv
4r att larvillkor trasats sonder och relationik
satts ur spel av for titt iscensatta omorga-
nisationer. Férindringar har varit inkompe-
tent genomférda pga konsekvenserna for
medarbetarnas och organisationens kompe-
tens och ldrande. Vid en konferens om ”Lir-
ande for tillvixt” vdren 2003 summerade
docent Annika Hirenstam en pigdende
utvecklingslinje s3 hir:

I vilfirdssektorn handlar det om att man
med stindiga omorganisationer stor
komplexa system, som ir forum fér
ldrande tillsammans med arbetskamrater
och chefer. Genom att stindigt réra om
i systemen finns inte lingre samma forut-
sittningar for ett lirande och en verksam-
hetsutveckling utifrn de professionella
gruppernas férutsittningar.

I en fungerande relationik vet medarbetarna
var kompetensen finns, man vet vem som
dr bra pa vad. Vem som ir bra pa vad hinger
samman med vem som utfor vissa uppgifter
— eftersom det 4r i dem man ldr sig det man
dr bra pd. Att genom tita omorganisationer
gora om uppgifter och indra vem som ut-
for dem leder inte enbart till risken att med-
arbetarna inte lingre vet vart de ska vinda
sig nir problem uppstar, att de inte vet vem
som ir bra pd vad. Vem kanske inte ens
lingre finns, kunnige vem har omvandlats
till en axelryckare som bara kan lite av varje.

Med den spruckna 1T-bubblan har teserna
om snabbhet och férinderlighet tacklat av
liksom den &tf6ljande optimismen. Kanske
saktar nu 4dven omorganiserandets avarter av
inom sévil det privata som offentliga? Men
det kan snart ha tagit fart igen och det finns
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anledning reflektera 6ver och lira av det
skedda. Mitt bidrag uppmirksammar ldran-
det och dess villkor. En slutsats 4r att for-
dndringar visserligen behdvs, men att konti-
nuitet och stabilitet bér uppvirderas. I syfte
att ni bittre verksamhetsresultat bor relatio-
niken uppmirksammas och skapas goda for-
utsiteningar for. I detta ligger att organisera
for larandet och skapa organisatorisk infra-
strukeur f6r kompetensbirande relationer.
Samspel och relationer dr mer eller
mindre dynamiska. Relationik kan vara s-
vl funktionell som kontraproduktiv. Vissa
relationer gér i std och kan vara konserver-
ande, till och med av ondo. Andra utvecklas
och ir en killa dll kreativitet och nytin-
kande. Det ir lite hiant ate tid for kommu-
nikation och interaktion fir ldg prioritet nir
det I6pande arbetet kriver sitt. Goda rela-
tioner tar tid att bygga upp men kan i en
omorganisation raseras pd ett égonblick.
Minniskors vilja, engagemang, kunnande,
samarbete, kompetens, fsrmagor och kiinslor
utgdr viktiga delar av det vi kallar organisa-
tion. Hur vil minniskor klarar att organi-
sera sig kring de uppgifter de ska utfora
avgor kvaliteten i de resultat de nar. En sjilv-
klarhet som i praktiken innehdller manga
utmaningar (Wilhelmson m fl 2003). Orga-
nisatoriskt héllbarhet handlar enligt Back-
strom (i Thelander 2003) om att i organi-
sationen utveckla kompetens som birs av
alla medarbetare tillsammans. Denna kom-
petens ligger i de arbetsitt, relationer, sprak
och virderingar som vixer fram mellan
medarbetarna under arbetets gdng. Den
kompetensen ska sedan kunna anvindas i
arbetet, utan att detaljerade regler eller

oflexibla chefer hindrar.
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