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Forord

Med denna rapport vill jag bidra till en forstaelse av vad det dr for larprocesser
som behdver organiseras for 1 ett ldrande arbetsliv. Med arbetsplatsens relationik
avses den sammanhingande massa av padgaende relationella processer, som bar
och utvecklar kompetens mellan ménniskor 1 arbete. Jag har tagit mig friheten att
1 skrift skissa och tinka hogt i den konstruktionsprocess dér jag funderar over
kompetenta relationer samt borjat ligga betydelse 1 begreppet relationik.
Begreppet ér delvis empiriskt grundat genom att det vixt fram i ett vaxelspel
mellan pedagogisk teori & ena sidan, och intervjuer och observationer 1 svenskt
arbetsliv & den andra. Foreliggande text har sedan 2002 anvénts i samband med
foreldsningar och undervisning dir sévil studenter som yrkesverksamma chefer,
personalvetare, beteendevetare inom foretagshédlsovarden m.fl. kint igen sig och
latit sig inspireras av att fa ord och begrepp kopplade till sina egna arbetslivs-
erfarenheter. I och med denna rapport blir resonemangen kring arbetsplatsens
relationik mer allmént tillgdngliga och mgjliga att referera till.

Forsta versionen av texten presenterades vid seminariet “Informellt larande 1
arbete och vardag” arrangerat av Forskningsradet for arbetsliv och socialveten-
skap (FAS) och Arbetsmiljéoforum den 27 augusti 2002, Stockholm. Den har dar-
efter enbart genomgatt en léttare revision som ett steg i ett pagdende begrepps-
utvecklande arbete. Jag vill sérskilt tacka min kollega Lena Wilhelmson {or
uppmuntrande stod och for inspiration 1 tankearbetet.

Stockholm den 3 november 2003
Marianne Doos
mdoos@arbetslivsinstitutet.se



Sammanfattning

Foreliggande rapport avser att ge ett idémaissigt bidrag till forstdelsen av vad det
ar for larprocesser och relationik som behover organiseras for 1 ett lirande
arbetsliv. Nagra karaktéristika hos vardagens kunskapande pa individniva lyfts
fram, och ett resonemang fors kring kunskapers relationella aspekt. Resonemang
och slutsatser dr delar av en fortlopande konstruktionsprocess och bygger pa
pedagogisk teoribildning om ldrande samt studier och andra erfarenheter fran
svenskt arbetsliv och arbetslivsforskning.

I texten belyses vardagens kunskapande och tankenitverk samt arbetsplatsens
relationik. Relationik hojer begreppet relationer” fran den individuella till den
organisatoriska nivdn. Med arbetsplatsens relationik avses den sammanhingande
massa av pagdende relationella processer, som bar och utvecklar kompetens
mellan méanniskor i arbete. Det handlar om de smi stegens vdg och om
kompetenta relationer, om att aktivt uppmérksamma hur méinniskor pd sin
specifika arbetsplats redan gor for att ldra sig det de behover kunna 1 jobbet samt
vad det ar for slags kunnande de diarmed utvecklar. Det handlar 4ven om att
skapa villkor och forutsittningar for detta vardagliga ldrarbete. Vidare
uppmirksammas den risk omorganisationer utgér. Goda relationer tar tid att
bygga upp, men kan snabbt raseras. Ett dilemma nir man organiserar for
fornyelse, och som har &terverkningar pd organisationens sammantagna
kompetens, ar att trddarna 1 ménniskors uppbyggda sociala nitverk latt slits av.

Nyckelord: erfarenhet, forutsittningar, kompetens, kompetenta relationer,
larande, omorganisation, organisatorisk infrastruktur, organisera for, relationik,
tankenitverk.
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Introduktion

Forfattaren Peter Hoeg pdminner oss om att ménniskan och idén inte ”fods i1 en
enstaka skapelseglimt utan viaxer fram, ldngsamt och villradigt” (Heeg, 1990:86).
Som forskare inom ldrandets vetenskap tidnker jag mig att det &r ldrandet genom
handling som han beskriver. Hoegs formulering stimmer med vardagens kun-
skapande, med en pagaende stravan for médnga minniskor 1 arbetslivets organisa-
tioner. Med den insikten tar jag avstamp i det langsamma, i arbetsuppgifters foga
glamordsa normalitet.

Forvisso brukar inte dagens arbetsliv beskrivas som langsamt och normalt. Det
ar inte heller podngen hir, det dr allmént ként att ménga méanniskor arbetar i
verksamheter dar fordndringar travas pa varandra och arbetsuppgifter méste ut-
foras 1 rasande fart. Samtidigt som tiden blivit en bristvara betonas dock i1 kun-
skapsberoende organisationer tidskrdvande foreteelser som avgorande for verk-
samhetens overlevnad. Det giller exempelvis kompetensutveckling och ldrande,
delaktighet och medarbetarskap!. I nagot slags korseld av dagsaktuella och bitvis
oforenliga krav utfor ménniskor séledes sina arbetsuppgifter. Ansvaret for att fa
ithop bristfélliga resurser med hoga ambitioner hamnar pé den enskilde medarbe-
tarens axlar.

Lar gor vi alla hela tiden. Det man kan undra dver dr vad ménniskor lar, over
kvalitet och innehdll samt vad det ldrande som sker har for relevans for organi-
sationens verksamhetsuppgift. Det vill sdga for den kdrnuppgift verksamheten
utfor — som till exempel att sjukhuset ger vérd, forlaget ger ut bocker och bilin-
dustrin tillverkar bilar. Med verksamhetsuppgiften i atanke aktualiseras dven fré-
gor avseende kunnande hos de aktorer i1 organisationen som har till uppgift att
arrangera och organisera for andras arbete och larande. Det géller ledare och che-
fer, forandringsagenter, personalfolk m.fl. och deras uppgift att bygga for ldran-
det gynnsam infrastruktur 1 organisationen.

Min avsikt &r att 1 denna lilla essd ge ett idémdssigt bidrag till forstaelsen av
vad det dr for lirprocesser och relationik som behover organiseras och infra-
struktureras for i ett ldrande arbetsliv. Det innebér att jag lyfter fram karaktaris-
tika hos vardagens kunskapande pa individnivé samt att jag for ett resonemang
kring kunnandets relationella aspekt, kring det jag med ett begrepp for den orga-
nisatoriska nivén valt att bendmna som arbetsplatsens relationik. Resonemang
och slutsatser dr delar av en fortlopande process och bygger pa pedagogisk teori-
bildning om ldrande samt erfarenheter fran svenskt arbetsliv och arbetslivsforsk-

I Se (Backstrom, 2003) for ett resonemang om anvindningen av termen medarbetare for den
vanliga arbetstagaren, en term som lanat jimbordighetsfarg fran sitt ursprung i att avse med
chefen jamstéillda personer. Backstrom lyfter fram det faktum att manga foretag i Sverige
har medarbetarskap som ledstjdrna, men att det &ndock tycks vara svart att "hitta strukturer
och processer som kan stodja medarbetarskapet” (s. 288).



ning. Jag tar mig s att sdga friheten att i skrift tinka hogt 1 den konstruktions-
process dér jag borjar lagga betydelse 1 begreppet relationik samt funderar dver
kompetenta relationer.

Inget foretag organiserar sin varuproduktion utan att veta vad som ska produ-
ceras och vilka tillverkningsprocesser som leder fram till detta. Nér det géller att
organisera for lirande inuti den egna organisationen famlas det betydligt mer.
Ledningar och fordndringsagenter lanar in uttryck som ligger ritt i tiden, men
missar att fylla dem med sitt rattméatiga innehall. Inte heller arbetar man med de
inlanade begreppen for att transformera deras generella innehéll till innebdrd i
och betydelse for den egna specifika verksamheten. Lirande organisation och
dialog ar tvd av dessa missbrukade begrepp. Ett anknytande problem ar att lar-
villkor trasas sonder och relationik satts ur spel av for tétt iscensatta omorganisa-
tioner, forandringar som ar inkompetenta genom sina konsekvenser for medar-
betarnas och organisationens kunskap och lirande. Ord och avsikter hos exem-
pelvis ledningen gér inte hand i hand med en kunskap om hur de 6nskvérda re-
sultaten kan nds genom infrastrukturerande och organiserande. Betydelsefull
kunskap géller hur ett foretag arrangerar verksamma tillskott till samt organiserar
for vardagens ldrande2. Liksom vad de aktorer, som har till uppgift att arrangera
och organisera for andras ldrande och arbete, vet om de lédr- och arbetsprocesser
som faktiskt pagar i den aktuella organisationen — dvs. om det larande som skulle
kunna infrastruktureras och organiseras for.

En atskillnad gors hdr mellan att arrangera lartillféllen, dvs. att pa en frén var-
dagens arbetsuppgift atskiljd arena ha reserverat tid och plats for nagot specifikt
innehall (exvis kurs, seminarium, sum-up), och att organisera for lirande genom
att 1 den egna organisationen t.ex. bygga in infrastruktur, dvs. ordna forutsatt-
ningar och villkor — for det stdndiga arbetsflodet — som ar gynnsamma for laran-
de och utveckling av kompetens. Infrastruktur som det dr vars och ens uppgift att
se mojligheterna 1 och anvénda sig av. Infrastruktur anvinds som en metafor for
1dén om ett slags underliggande system for kommunikation, en osynlig men med-
vetandegjord basstruktur av tillgangliga kommunikationsvigar. Att organisera
for ér ett vidare begrepp som innefattar att infrastrukturera. Det dr inte avgransat
till kommunikation utan kan gélla d&ven annat, som exempelvis att organisera en
enskilds arbetsuppgifter s att de utgér en meningsbédrande helhet. I att organisera
for ingdr dven att rigga olika slags arbets- och ldrprocesser.

2 Se dven (Ekman Philips, 2003) som diskuterar hur sjukvardens fornyelseprocesser ér intimt
sammankopplade med utveckling av relationer mellan manniskor som organiserar sig kring
arbetsuppgifterna” (s. 212).



Larande 1 arbetsuppgiften

Erfarenhetsldrandet kan beskrivas som en pa-kopet-aktivitet, som dger rum i kon-
kreta handlingssammanhang medan den larande ménniskan ar upptagen med helt
andra ting &dn att ldra, ndmligen med att utféra (arbets)uppgifter, samtala, 16sa
problem, begripa och forsta sig pa (se t.ex. D66s, 2001). Sévil ledning som an-
stdllda har ocksd pa manga héll kommit till insikt om att larande inte enbart ar en
sidoaktivitet som utfors pd kurser eller andra specifika arenor nér personalen dr
pa kick-off, think-tanks eller pakostade upplevelsearrangemang. Man talar om att
man lir medan man jobbar, inuti uppgiften. Denna vetskap har i forskarvarlden
sin motsvarighet i en under 1990-talet kraftig intresseexpansion for lirande 1
arbetet, ddr tre atskilda men delvis samhoriga teoretiska traditioner dgnat sérskild
uppmirksamhet &t lirande genom erfarenhet i arbetslivet: — situerat handlande
(Suchman, 1987) och situerat larande (Lave & Wenger, 1991) 1 praktikgemen-
skaper (Wenger, 1998); — miljopedagogikens betoning av handlandets och kon-
textens betydelse (Lofberg, 1989; Lofberg & Ohlsson, 1995) med fokus pa
larande 1 specifika miljoer och meningssammanhang (D66s & Ohlsson, 1999)
samt slutligen — yrkeskunnande och fortrogenhetskunskap (Josefson, 1988;
Goranzon, 1990).

Jag finner det virdefullt att konstatera att dessa tre traditioner, som ofta ham-
nar 1 motsatsstdllning till varandra, ocksa kan ses som en del av en gemensam
fokusforflyttning. En forflyttning frin dem som lér ut till dem som lér, fran kun-
skapsoverforing till kunnande som byggs 1 konkreta handlingssammanhang
(Lofberg, 1976; Josefson, 1991; Lave, 1997), dar Lofberg var tidigt ute och andra
kommit med senare. Denna fokusforflyttning kan ses som ett byte av subjekt, ett
byte som av mig illustrerats med metaforen ”fran pil till blomma” (D66s, 2001),
vilken inom den miljopedagogiska traditionen vid Stockholms universitet indi-
kerar en fokusering av manniskan som handlande subjekt som sjéalv “creates the
conditions that make it possible to understand the connection between man and
the environment” (Lofberg, 1989:141).

Jag ska 1 det foljande ta upp vardagens kunskapande och tankendtverk samt
arbetsplatsens relationik. Det handlar om att uppmérksamma hur redan kunniga
och yrkesverksamma ménniskor pd sin specifika arbetsplats gor for att lara sig
det de behover 1 jobbet och vad det ar for slags kunnande de darmed utvecklar,
samt om att skapa villkor och forutsittningar for detta vardagliga ldrarbete. Bland
annat giller det for ledningen att 1 hogre utstrackning pa olika sitt forstdrka och
stodja det som redan pédgar. Istillet for att kasta in nya koncept och sortera om
folk s& kan man anvinda kraften 1 det befintliga kunnandet, nyttiggéra och
fordjupa detta. Titta in 1 larmaskineriet och forse det med olja och férebyggande
underhdll. Bygga infrastruktur och underlétta utifrdén en grundkunskap om
larandet som allmin process samt med utgédngspunkt i1 inforskaffade kunskaper
om den egna organisationens specifika larprocesser. De aktorer 1 en organisation
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som planerar och organiserar for andras arbete — och ddrmed for andras ldrande
(vilket insikten ofta dr bristfallig om) — har enligt mitt férmenande att leva upp
till hoga kunskapskrav i verksamheter didr kompetensutveckling och
kunskapande &r betydelsefulla for verksamhetens framgang. De behover ha kun-
skaper om och insikter 1 savdl vardagens kunskapande som arbetsplatsens om-
taliga relationik och dess betydelse for organisationens kompetens.

Vardagens kunskapande och tankenatverk

Ater till ldingsamheten. Vardagens kunskapande sker séledes inuti (arbets)upp-
giften. Man sysslar med nagot och lar sig pa kopet. Pa jobbet dr manga idag
tvungna att arbeta fort genom att utfora sina uppgifter pa kort tid samt skéra ner
pa onddiga initiativ. Mycket blir gjort och litet blir 1art skulle man ocksa kunna
sdga. Fast det dr klart att man lar sig nog att slarva, att dolja och fuska Gver.
Forutom att detta tir pa savil arbetsglddje som hilsa sd inverkar det menligt pa
det lirande som ar av virde for organisationens verksamhetsuppgift.

De smé sma stegens vig och den stillsamma dynamiken

Det ldrande som kan antas fora en organisations kunnande framét &r en otidsen-
ligt langsam foreteelse. Trots att médnga manniskor tycks tdnka pa lirande som
ndgot snabbt och omvélvande sa visar studier att det &r en smaskalig process. Nar
man kommer néra ldrandets processer sa framtrdder de sma sma stegen, oavsett
det handlar om operatorers ldrande inuti konkreta problemlosande uppgifter nir
automatiserade maskiner strular (D66s, 1997) eller nér det giller ldrande genom
stillsam samtalsdynamik 1 en statlig myndighet som handlagger fragor rérande
ekonomiskt stod till niringslivet (Bjerlov, 1999). Den enskildes ldrande sker 1
sma steg, merparten av ldrandet utgors av bekriftelser och mer av samma. En
liten erfarenhet laggs till en annan och en arbetsuppgiftens vardagliga normalitet
konstrueras och befasts. Tack vare denna normalitet framtrdder vartefter dven
skillnader och avvikelser. Forst ndr man vet hur nagot ska eller brukar vara blir
det mojligt att bli forvanad av det avvikande.

Genom erfarenhet har vi lart oss hur saker och ting fungerar, hinger samman
och vad véra handlingar far for effekt nir vi griper in for att forandra, l6sa pro-
blem eller helt enkelt gora den tinkta uppgiften. Varje handling individen gor ar
en viktig larkontakt med virlden — bade den fysiska och den sociala. Detta pga.
att den enskilda handlingen &r individens sitt att prova sin hittillsvarande forsté-
else och fi virlden att sa att séga tala tillbaka. Nir nagon t.ex. forsoker 16sa ett
problem sa leder handlingen till att problemet blir 16st, fordndras eller kvarstar.
Individen far feed-back eller kvitto pa det hon/han gjorde. Detta kan uttryckas
som att vardagens kunskapande innebér att vi konstruerar tankenétverk. Den for-
stdelse och det kunnande en individ har om nagot vid en viss tidpunkt kan be-



skrivas som ett tankendtverk (Do66s, 1997). Tankenétverk dr knutna till en viss
situation och dr handlingsrelaterade, dvs. 1 tankendtverken kopplas analysen av
nuldget och handlandet samman. Tankendtverket innebar bade en karaktéristik av
situationen och anger mdjliga handlingsvégar. De ér levande rekonstruktioner,
kognitiva strukturer som dr Oppna for fordndring genom de fragor individen
stdller sig och genom de handlingar som arbetsuppgiften medfor. For t.ex. den
operator som skoter automatiserade maskiner dar axlar till viaxellador tillverkas
innehaller vardagen ett myller av detaljer och smé viagval som ingar 1 hans ar-
betssétt. Savél hans arbetssétt som hans beréttelser om hur han arbetar med pro-
duktionsstorningar, visar pa att han, forutom de yttre givna forhallanden som ger
konkreta erfarenheter, lart sig genom att prova sig fram, experimentera och av-
lasa resultatet 1 bearbetningskvalitet och bittre fungerande maskiner. Arbets-
uppgiften framtridder som ndgot han kan klara av sjdlv och som han har eget an-
svar for att gora bra. "Man lar sig sd sakteliga”, sdger han och finférgrenar sina
tankendtverk (D060s, 1997).

For den som vill begripa sig pa ldrandets processer, och dven skapa forutsatt-
ningar for dem pa en arbetsplats/i en organisation, dr det med andra ord betydel-
sefullt att fiasta uppmérksamheten pa det langsamma, lilla och vanliga. Det
handlar om att stélla in siktet och ddrmed uppticka att det som vid en forsta an-
blick kan te sig som en ointressant gra massa av futtiga erfarenheter i sjilva ver-
ket dr den bade stadiga och dmtaliga grund som verksamheten lever av och som
riskerar att skadas om den inte stindigt ges forutséttningar att underhéllas och
fornyas. Det handlar for ledare om att savdl uppmirksamma som varda och
stodja.

Synligt och dolt

Forutom ovanstdende mer generella kunnande angédende ldrandet sa finns pa
varje arbetsplats ockséd de liarprocesser som ér specifika eller om man sa vill lo-
kala. Hur dessa processer ser ut bestams till stor del av vad det ar for slags verk-
samhetsuppgift och hur den transformerats ner till individuella och gruppsliga
arbetsuppgifter. Det handlar bade om den verksamhetsspecifika och om den lo-
kala relationen mellan arbetsuppgift och lirande. Dvs. om det specifika 1 att
jobba pé dagis eller med att utveckla internettelefoni, och om det lokala i att ar-
beta pad daghemmet Bollen eller Ericssons Internet Group.

I en studie av ldrande inom telekombranschen (D66s, Wilhelmson, &
Backlund, 2001; Dixon, D60s, et al., manus) fann vi att det inom organisationen
rddde en omedvetenhet om de egna larprocesserna, vilket fick till foljd att de inte
heller organiserades och infrastrukturerades for. Eller mojligen sa fanns det infra-
struktur mellan kobbarna och skéren, for det som var synligt, men déremot inte
for det som lag strax under ytan, osynligt som ldrande och enbart betraktat som
arbete. I stor utstrickning arrangerade man for ldrandet, dvs. det larande som



planerades for byggde pé speciella arrangemang av typen kurs. I betydligt mindre
utstrackning fanns en infrastruktur framtagen utifrdn en insikt om hur telekom-
ingenjorerna faktiskt arbetade och larde i kombination. Det ldrande som organi-
sationen skapade forutséttningar for byggde diarmed 1 (alltfor) stor utstrickning
pa att medarbetarna fick ga pa kurs for att bota den aterkommande analfabetism
som stiandigt hotade 1 en snabbt fordnderlig IT-vérld dér produkter, tjdnster och
arbetsverktyg med nya alfabet ideligen kom till. Ett annat exempel var att de
datasystem som fanns som organisatoriska minnen 1 mycket var utformade for
lagring, inte for att leta 1 och dérvid dven hitta eftersokt kunskap for att kunna
komma vidare i en besvérlig problemldsning.

Sammansittningen av personer i den specifika verksamheten och pa den lo-
kala arbetsplatsen samt de egenskaper de utvecklar individuellt och gemensamt
har dven det sin betydelse for den arbetsplatsens ldrprocesser. Vars och ens erfa-
renheter och kunskaper utgér erbjudanden om larande och problemldsning for
andra pé arbetsplatsen. Det individuella kunskapskonstruerandet har darmed en
langt storre betydelse &n som enskild kunskap. Det som erfarits och transforme-
rats till kunnande genom ldngsamhetens larprocesser star pa en stadig grund. I
motet med avvikelser, skillnader och problem som utforandet av arbetsuppgifter
ger upphov till hélls kunnandet 6ppet for fordndring och nddvéndig utveckling. 1
kommunikation med andra kan kunskapen forbli tillgédnglig for reflektion och
utveckling. Det finns med andra ord vigar som innebér att skadlig cementering
och fortystligande kan undvikas.

Arbetsplatsens relationik

Forsta gédngen jag horde ordet relationik kom det ur Mats Tyrstrups® mun, det
visade sig vid ndrmare kontroll dock inte vara négot utarbetat begrepp. Andra
gangen jag horde det var nir jag sjdlv plotsligen hdvdade relationikens betydelse
for arbetsplatser som handskas med utmanande fordanderlighet och samtidigt le-
ver under stark press vad géller effektivitet och goda resultat. Jag hade hittat ett
ord for ett begrepp jag lange behovt. Ett begrepp som nu ar under pagéende kon-
struktion. Med nagot slags tentativ definition kan begreppet relationik forstas
som ett uttryck som hdjer begreppet “relationer” till den organisatoriska nivén,
lamnar fokuseringen pé relationen mellan tva specifika individer Kalle och Greta
och istillet for upp resonemanget pa nivan av verksamhetsuppgift och organisa-
toriskt ldrande. Relationik dr ett organisationsbegrepp och négot som gar att or-
ganisera och infrastrukturera for. Min avsikt med begreppet ar att koppla det till
kunnande och kompetenta relationer.

Om man ensidigt ser kunnande eller kompetens som en individuell egenskap
sa kommer man 1 fordndrings- och omorganisationsarbete inte att stilla sig frdgor

3 Ledarskapsforskare vid CASL, Handelshogskolan i Stockholm.
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angdende det kunnande som sitter i relationerna, fragor som dr avgorande for
verksamhetsuppgiftens kvalitet och organisationens effektivitet. Relationiken
behdver med andra ord beaktas. Den kan sédgas vara det sammantagna bygget av
de interaktiva processer och de transaktioner (Kolb, 1984) av kunnande som bér
upp arbetsplatsens (organisationens) kompetens.

Kompetenta relationer

P4 varje arbetsplats finns processer som bér upp arbetsplatsens kunnande och
kompetens, dessa processer pagar som relationer mellan manniskor. De dr mel-
lanménskliga for att tala med Buber (1953/1990). Forutom att vi som individer
bar med oss vart kunnande mellan olika sammanhang s& finns arbetsplatsens
kunnande tillgdngligt, uppstér och lever kvar just i det mellanménskliga, i arbets-
platsens relationer. I en kompetent relation kan en individ mer dn han/hon kan
ensam, vilket bygger pd det kompetenta bemotandet frdn den andre. Néarvaron
och den faktiska tillgdngen till varandra bidde formerar och bevarar kunnandet.
Om vi atervinder till Buber sd anger han att bigge parters delaktighet ar ett
“principiellt oavvisligt krav” och betonar “den kvardrdjande sinnesforfattning?
som blivit resultatet” (s. 28-29, min kursivering) av ett samtal. I mitt fall intres-
serar jag mig sdledes for den kvardrdjande kunskap som sitter i att ha aterkom-
mande tillging till andra kunskapande subjekt. Dvs. till de arbetskamrater man
tankt, arbetat och erfarit tillsammans med och som dédrmed vet vad ord, syft-
ningar och 16sningar stir for. Personer tillsammans med vilka man gétt igenom
en sekundirsocialisation (Berger & Luckmann, 1966/1991) av yrkesméssigt och
professionellt slag. Man har gemensamt levda svar pa skédlen bakom hur man nu
gor pé arbetsplatsen. Kompetenta relationer ér sédledes kompetensbérande.

Medan en relation 1 vardagligt tal avser ett forhdllande mellan tvé individer, s
ligger relationik som begrepp séledes pa organisationens nivé (liksom exempel-
vis organisatoriskt ldrande) samtidigt som det konstitueras av samspel mellan
enskilda individer. Relationik blir ddirmed mojligt att lyfta fran det individuella
planet till en organisatorisk problematik, till ndgot som blir viktigt att ta i beak-
tande nér ldrande ska organiseras for. Relationiken kan i en organisation ha ut-
vecklats och byggts under lang tid, vilket betyder att det 1 relationerna mellan
manniskorna sitter for verksamheten och arbetets utférande vardefullt kunnande.
Den kompetens manniskor byggt upp gemensamt, de svar och det 16pande samtal
som héller kunnandet vid liv dr sdllan synligt. Inte for att det inte gér att se och
forsta, utan for att till exempel ledning och fordndringsagenter inte faster upp-
mairksamheten ddrpd. Det pdgar och dr verksamhetsavgorande, men noteras inte
av ledningen och &dr dven mer eller mindre for-givet-taget av till exempel ett
enskilt arbetslag.

4 Sinnesforfattning i betydelsen tillstdnd”.



Att kunna fortsdtta tdnka och handla gemensamt utifrdn en redan uppnadd
kunskapsniva kraver tillgéng till likvardigt kompetenta personer. Sddana relatio-
ner bygger ménniskor naturligen upp i arbetslivet for att nd goda resultat och
klara av arbetet. Detta gors genom interaktion och kommunikation 1 vardagen,
dar smatt och stort dryftas om vartannat och man lar sig begripa den andres kun-
nande och egenskaper. Man ser, hor och gor ihop. Det ér en process som bygger
pa delaktighet, och som skapar och kréver tillit och fortroende om den ska ga pa
djupet. Det dr med andra ord en rejél personlig investering mellan kunskapande
subjekt. Om ledning och férandringsagenter ser manniskor och deras kompetens
pa det viset fir de sannolikt ett sunt inbyggt motstdnd mot att omstrukturera
genom att sortera om personal som vore de objekt. Efter en dylik omsortering
kommer de inblandade ménniskorna att borja bygga nya relationer och nit av
kontakters. P4 organisationsnivd innebér det att man investerar i ny relationik,
men dess uppbyggnad tar tid och den gamla ar forslosad. Det blir ett rejalt kom-
petensldckage, gjorda investeringar far inte utdelning. For individerna dr det ar-
betsamt. Méanniskor dr inte saker som kan flyttas och interagera mekaniskt med
bibehallet kunnande i helt nya grupperingar. Om en individ aterkommande blir
av med dem hon/han investerat i s& ar det slitsamt och inverkar menligt pa bade
individuell och kollektiv kompetens. Hander detta gang efter annan sd kan man
notera att ménniskor ldgger sig pa en lagre ambitionsniva, stir ut med att jobbet
blir simre utfort, orkar inte bry sig. Aven en sadan instillning tar pa energi och
vilméende, mojligen dr detta en av anledningarna bakom den stora midngden
sjukskrivningar 1 Sverige idag. Man kriver delaktighet och engagemang av mén-
niskor som forvéintas vara med och tycka till och besluta om snart sagt allt pa
arbetsplatsen, de kan inte skylla ifrdn sig, allt har individen en egen del och ett
ansvar 1. Detta kan 1 sig vara krdvande, men riskerar att bli det 4&n mer nér man
hamnat i det ldget att man far lov att slarva ifran sig, nir missndjet med den egna
arbetskvaliteten blandas med krav pa delaktighet och objektsortering. Motstridiga
logiker som innebér att ménniskor och deras ldrande och kompetens far illa.
Handlar man i en organisation inte utifran en insikt om relationikens betydelse
for larandet och kunskapstillgdngen, sd mér larandet illa och verksamhetsupp-
giften tappar 1 effektivitet. Jouko Arvonen (2002) framhéller i sin nyutkomna
avhandling 1 psykologi att cirka en tredjedel av foretagens effektivitet bestims av
hur chefen/ledaren handskas med relationer, organisation och foréndringar.

5> Behovet av kontinuitet och mojligheten att sjilv som medarbetare i en organisation tillgodose
det varierar med verksamhetens art. Inom exempelvis Ericssonvirlden ser telekom-
ingenjorerna till att bygga vildigt personliga kontaktnét (D66s, Wilhelmson, & Backlund,
2001), ett slags relationer som fungerar savél med nérhet som distans vilket gér dem mindre
sérbara for de byten av néra arbetskamrater som &r vanliga foreteelser inom projektbaserad
programvaruutveckling. Inom exvis virdens och barnomsorgens relationsyrken dr det
diaremot nodvindigt att i huvudsak bygga relationerna i den ndra vardagen. I bada fallen
finns risk att vid omorganisationer slita sonder kunskapande nit.



Fran kortelfeber till bouquet — betydelsen av uppgiftsnira samtal

Ar du underskéterska eller sommeliers? Kénner du igen lukten av kortelfeber el-
ler vinets blommiga doft? Kan du sitta ord pa sinnesfornimda kdnnetecken? Vin-
kyparens uttrycksrikedom sdger oss nigot om mojligheterna fér dven andra
yrkesutOvare att utbyta erfarenheter med sprikets hjilp. Jag menar att det inom
en viss praktikgemenskap dr mojligt att na langt med hjilp av spraket. Med en
likvardigt kunnig person kan ett sprdk skapas i det fall de som utfor arbetet
tycker sig behova praktiknéra exakta uttryck och beskrivningar.

Utseende, doft, smak och allmidn bedomning ar de iakttagelser som ska namn-
ges nir viner provas (Johnson, 1983/1985). Smaken bedoms t.ex. i de sex aspek-
terna sOtma, garvsyra, syra, kropp, eftersmak och balans. Den allménna bedém-
ningen av ett vin kan vara att det ar fint, utan personlighet, acceptabelt eller stort.
Vinets bouquet géller doften och kan beskrivas som blommig eller smérig. Det
kan vara grasigt, jordigt, elegant och eldigt. Kanske med inslag av orter, cedertra
eller viltkott och riktigt solmogna morka bjornbar. Nar det géller underskoter-
skans yrkeskunnande lyfter Alsterdal’” fram det motsatta:

Det ar svart for till exempel en kunnig underskoéterska att beskriva lukten av kortel-

feber, att i exakta och generella ordalag tala om hur hon goér for att skapa kontakt

med olika manniskor eller uppfatta att nagot ar forandrat i patientens tillstand. Det ar
exempel pa yrkeskunnande som har betydelse for patienten, men blir svargripbart

gg; det ska formuleras i precisa termer — sa kallad tyst kunskap. (Alsterdal, 2003:97-
Varfor tycks underskoterskan ha ett mindre vilutvecklat sprék dn vinkdnnaren?
Om vinkdnnaren stror doft-, smak- och utseendeord kring sig for att beskriva den
dryckskvitt han har 1 glaset eller berdttar om for en samtalare pa jimstélld
kompetensnivad — skulle det da vara besvérligare att ordsitta yrkeskunnandet 1 till
exempel vardande eller hantverkande yrken? Gréinserna inom yrkesvarlden for
hur 1angt vi kan nd med orden ar alltjimt rejélt outforskade. Enligt min mening &r
orduttryckandet helt mgjligt att gemensamt inom en profession trana upp. Det ar
sannolikt inte ndgon principiell skillnad mellan att vara 6verens om doften pé ett
vin och lukten av en sjukdom, utseendet pd sno eller hudens fordndrade fargton.

Det finns anledning att betona samtalandets betydelse for kunnandets tillgdng-
lighet och utveckling 1 och for en organisation och dess verksamhetsuppgift. Ett
betonande som jag vill gora utan att reducera sjilva handlandet och arbetsutfo-
randet. Snarare vill jag betona kombinationen av handling genom gérande och
genom uppgiftsnira samtalande. I larandets dialoger kan man pa till exempel en
arbetsplats motas genom att gora olika perspektiv synliga, att samtala om de fak-
tiska arbetsuppgifterna och hjélpa varandra att sitta in dessa 1 ett storre samman-

¢ vinkypare
71 texten Den kloka handlingens lon pekar Alsterdal (2003) pad mojligheten att i samtal vérdera
vad som dr ett val utfort arbete och att individuellt 16nesétta det.



hang, att fa dverblick och se sin egen del 1 helheten. Darmed skulle dialogiska
samtal kunna anvéndas for att utveckla och fordandra verksamheter.

Att samtala dialogiskt dr svart och krdver 6vning. Forebilderna som star oss
till buds 1 samhéllet och pé arbetsplatserna ér inte goda. Dialog dr ndgot annat én
diskussion, och nagot mer och annorlunda 4n vanligt samtal. I vir bok
“Dialogkompetens — for utveckling 1 arbetslivet” skriver vi att dialog &r “ett ideal
for samtal som vi kan strdva emot, ett ideal som innebér att samtalarna betraktar
varandra som likvérdiga och &r inriktade pa att fordndra sin forstielse av det man
samtalar om” (Wilhelmson & D66s, 2002:6). Utgangspunkten for ldrandets dia-
loger (Wilhelmson, 1998) ir att varje individ som deltar 1 det lirande samtalet
har sina egna specifika erfarenheter, som é&r olika andras. Det dr dessa olikheter
som &r sjdlva vitsen och svérigheten. Att vi gjort olika erfarenheter innebér att vi
har olika sanningar med oss 1 bagaget.

Avslutande kommentar

Arbetsuppgifter kan lejas ut till andra foretag, underleverantorer och call centers.
Med ldrandet forhaller det sig annorlunda. Det kan inte lejas ut och utforas av
andra. Daremot har man 1 manga &r utlokaliserat sjdlva lararrangemanget genom
att sinda personal pa kurs, dvs. forlagt larandet till ndgot som sker utanfor det
dagliga. Man har tillfidlliggjort det som enligt mitt synsdtt snarare borde
organiseras for 1 vardagens uppgiftsutforande. Nir nu ldarandet 1 den dagliga
arbetsuppgiften och dess betydelse uppmirksammas mer sd har istéllet
larvillkoren 1 ménga organisationer drastiskt forsdmrats i tidsbristens tidevarv.
Anyo drar man isir ldrandet och uppgiftsutférandet genom allehanda specifika
lararenor, speciella tillfdllen av reserverad tid. Som arrangemang kan de vara
mycket bra, men ersétter inte betydelsen av att organisera for det dagliga. Genom
att organisera och infrastrukturera for kan man fa gérandets kunskap att rora sig
och bli uttalad. Aven om detta uttalande inte krivs for det personliga utforandet
av arbetsuppgiften sd dr verksamheters framgang och effektivitet beroende av att
kunnandet kommuniceras. Ur detta foljer vikten av att aktivt lira sig se det som
(redan) pagar, det ledning, fordndringsagenter och andra inte uppmarksammar
om de inte stdller in siktet pd vardagens kunskapande och arbetsplatsens
relationik.
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