Myt att organisationsforandringar
har rationell bakgrund

Referat av och tankar kring en avhandling

Sjukskrivningen bland ldkare dkade med 40 procent mellan 1997 och
1999. Varfor? Finns det nagot i sjalva organisationen som producerar
ohélsa? | en avhandling fran Handelshdgskolan i Géteborg, med or-
ganisationsféréndringar inom SJ som tema, gors intressanta analy-
ser dér paralleller kan dras med férhallandena inom sjukvarden.
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[M»Dessa stdndiga organisationsforand-
ringar« — hur manga samtal cirklar inte
runt detta tema nér mer eller mindre ut-
trottade vitklaidda maénniskor samlas
runt lunchbordet i en av landets stora of-
fentliga verksambheter: sjukvarden. For-
utom teknisk utveckling och 6kad tids-
press, vad ar det egentligen som dndras
och vad dr det som trottar? Varfor okar
sjukskrivningar bland de anstéllda?
Finns det ndgot i sjdlva organisationen
som producerar ohilsa? (Mellan 1997
och 1999 dkade sjukskrivningen bland
lakare med 40 procent).

Kanske finns svaret i annan kunskap
dn den rent medicinska.

Nya grepp i avhandling

En avhandling fran Handelshogskolan i
Goteborg tar upp temat ur ett intressant
och nytt perspektiv. Maria Tullberg dis-
puterade ar 2000 pa »Vixelsdng, om or-
ganisering for forandring pa SJ«. Av-
handlingen ir ett delprojekt som initie-
rats av CORE 1995 for att granska
»marknadiseringen« av offentlig sektor.
Posten, Vattenfall och SJ gick in i pro-
jektet som kallats »Fran hierarki till nét-
verk«. Radet for arbetslivsforskning har
bistatt ekonomiskt. Krav pa kundan-
passning har ansetts leda till att nya or-
ganisationsstrukturer maste utvecklas.
Detta har Tullberg studerat och valt att
presentera i dokusapform: »Har taget
gatt?«.

Ar det mjligt att en avhandling kan
se ut pa det viset? For en medicinare ar
det en modell som &r minst sagt okon-
ventionell, men greppet r ritt. Dramat i
serieform har ingen bdrjan och inget
slut. Handlingen drivs framat av stindi-
ga storningar, intriger, konflikter och
komplikationer. Samma tema kommer
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igen i ny tappning. Det ar lite frickt men
helt tidsritt med dessa »never-ending
stories« som vi ser pd TV. Designen far
vixa fram, da alltfor mycket dr oforut-
sdgbart. Urvalet gors medvetet och av-
siktligt. Tiden, energin och logistiska
faktorer avgér omfanget. Delen far sta
for helheten. Forskaren ér sjélv det vik-
tigaste instrumentet. (Aven inom medi-
cinen har kvalitativ metodik borjat an-
vandas.)

Maskindivisionen pa SJ studerades
I avhandlingen finns knappt en siffra
forutom artal och T2000, namnet pa det
projekt som man kan f6lja i de elva av-
snitten. Studieobjektet dr Maskindivi-
sionen pa SJ. Man skall spara och effek-
tivisera. En ny divisionschef tar engels-
ka konsulter till hjilp. En verkstad viljs
ut for att utvidgas och bli en modell for
de 6vriga. Projekt 2000 formas med en-
tusiasm. Tre och ett halvt ar senare &r
samma verkstad ett problem, kanske
rent av storre dn tidigare. Den nya tekni-
ken har inte kommit igang. Facket prote-
sterar. Produktions- och kvalitetsmalen
uppfylls inte. Omvirlden har fordndrats,
och kanske skall just den hir verkstaden
inte utvidgas alls. Hur kunde det bli sa?
Vad som hinder under denna tid pa
olika ledningsnivder registreras med
nérbildskamera, anteckningsblock och
intervjuer. I de elva avsnitten i dialog-
form finns en spanningsniva som gor att
det dr svart att ligga boken ifran sig.
Varje avsnitt foljs av analys ur ett psy-
kodynamiskt och ett institutionellt per-
spektiv. Det dr detta som &r sjélva resul-
tatdelen.

Forandringsarbetet i fokus

For att ldsare skall kunna delta i tolk-
ningsavsnitten maste vi veta vem fors-
karen &r och hennes forstaelse av faltet.
Tullberg beskriver sin egen bakgrund
val. Hon ér civilekonom, psykolog och
terapeut och har arbetat som organisa-
tionskonsult under hela 8o-talet med

mojlighet att folja bankkrisen pa nira
héll. Dér sag hon hur litet rationalitet be-
tydde for utvecklingen. Insikten att det
finns andra krafter i en organisation som
driver forandringar innebér enligt Tull-
berg att organisationen per se har
kénslor.

Tullberg fokuserar hur ledningen pa
olika nivéer hanterar forandringsarbete.
Hon forsoker forsta hur omgivning och
forandringskrav tolkas och omsitts i in-
teraktion och handling, hur konflikten
mellan olika rationaliteter (t ex politiska
och ekonomiska) beméstras, hur identi-
tet upprétthélls eller omskapas, hur indi-
viduell och kollektiv legitimitet konstru-
eras.

Likheter med sjukvardsorganisationen
Det mesta kinns igen fran offentligt fi-
nansierad sjukvérd. Under lasningen re-
flekterar jag 6ver likheter med den egna
organisationen.

Organisationer utvecklas stindigt; ett
standigt dagligt dterfodande.

I'en fyllig introduktion med presenta-
tion av psykodynamisk och institutio-
nell teori anvander Tullberg Winnicott’s
begrepp »overgangsomrade« for att dis-
kutera organisationers behov av lek och
humor. Organisationen behdver skapa
utrymme for detta for att avleda inre
spanning. Detta krdver en atmosfar av
tillit och respekt. I diskussionen runt re-
sultaten skriver Tullberg att fordndring
av beteende madste starta i ett sddant
overgangsomrade dir nya idéer och fo-
restéllningar formuleras for att provas i
interaktion. I detta omradde skapas nya
symboler, de tidigare forlorar innehall
och virde. Gemensamma illusioner bi-
drar till kontroll och binder angest. Till
exempel kan en ny logotyp bli en sym-
bol, ett dvergidngsobjekt som forenar.

Grogrund for sjalvforakt

Det ar val kédnt att man uppnar béttre re-
sultat i fordndringsarbete om kontrollen
over processen oOverldts till fler ele-
ment/delsystem med 16s koppling, dvs
fler delegater och storre nitverk. Trots
detta anvinds oftast, som beskrivs i den-
na studie, sa kallad programmatisk for-
andringsmetod, som &r dess motsats.
Tullberg menar att metodens popularitet
ar ett uttryck for ledningsgruppers eget
behov av kontroll. Man hanterar egen
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angest och vinner legitimitet hos led-
ningen. Dagens ledare forvintas kon-
struera ledarskap, handlingskraft och
inte minst fordndring. Men om forestall-
ningen om den egna identiteten, jag-
upplevelsen eller sjdlvbilden, i hog grad
avviker fran jag-idealet blir konsekven-
sen lag sjdlvaktning eller jag-styrka, en-
ligt Tullberg. Toleranstroskeln for
angest blir ldg, och mer energi gar at till
att upprétthalla jag-grinserna. Om jag-
idealet dr »att vara ett riktigt bolag« och
sjdlvbilden ar ett offentligt, politiker-
styrt verk sa skapas sjilvforakt pa orga-
nisationsniva. Bristen pa autonomi, obe-
roende och sjdlvstindighet leder ocksa
enligt psykodynamisk teori till sjalvfor-
akt och skamkénslor.

Tullberg sammanfattar tolkningen av
sina resultat: Sjalvforakt, skam och
skuld bidrar till organisationers bered-
villighet att betala ett hogt pris for att
nirma sig jag-idealet. Den tragiska kon-
sekvensen av sjélvforakt och skam ar att
mognad, erfarenhet och kunskap inte
identifieras och vérderas. I studien visas
att nya chefer rekryteras i strid strém och
att tidigare erfarenhet fran SJ och tag ar
en negativ merit. Sjdlvaktningen Okar
inte trots hart arbete. Det blir svart att
konstruera och uppritthalla en gemen-
sam bild av framging och kompetens
nir den negativa sjilvbilden stindigt
aterskapas. Kompetens forsvinner eller
osynliggdrs ocksa genom att medarbeta-
re slutar, omplaceras eller halls utanfor.

Angestnivan drivkraft till atgérder
Identitet erhalls, behalls och fordandras
endast i interaktion med betydelsefulla
andra. SJ &r ett bra exempel pa en orga-
nisation som under lang tid forsokt for-
dndra sin image, men de flesta svenskar
bar pa historier om negativa handelser i
samband med tagresor. Trots att SJ ur ett
internationellt perspektiv dr mycket
kostnadseffektivt dr det ingen som be-
rommer SJ for nytdnkande, effektivitet
eller serviceinriktning. » Vi méste fa bort
SJ-stampeln i pannang, star det i Dagens
Industri. Tullberg skriver: »Kanske kan
de senaste 10—14 arens utveckling med
divisionalisering betraktas som avskilj-
ningsfasen i en individuationsprocess
som nu dr pa vig mot sin atminstone till-
falliga upplosning i form av bolagisering
av de olika enheterna.« Det &dr en ut-
veckling i riktning mot full autonomi.
Da kan det uppsté ett behov av att upp-
ritthalla en illusion, en illusion om kon-
troll, makt och bevakning av grinser.
Studien visar klart betydelsen av
angestnivan som drivkraft till atgérder.
Det blir tydligt att det oftast &r osdkerhet
om grinserna for uppgiften, identiteten
och relationer till andra delsystem som
hojer angestnivan. Den vanligaste ruti-
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nen for att avleda angest och astadkom-
ma en upplevelse av kontroll inom den
organisation som studerats synes vara att
initiera olika kamp/flyktaktiviteter. Det-
ta torde enligt forfattaren gilla inom alla
organisationer som verkar inom mark-
nadsekonomins institutionella forut-
sattningar, dvs hela niringslivet men
ockséd de delar av offentlig sektor som
»marknadiseras« och konkurrensutsétts.

Rutiner for kamp/flyktantagandet
(enligt Bions teorier) ar exempelvis ut-
bildning, konferenser, kick-off, perso-
nalenkiter, och den allra vanligaste ar
planering av forindring, som blir en
verksamhet i sig. Den bedrivs for att
upprétthélla stabilitet, vilket &r en for-
klaring till att férandringsaktiviteter ofta
inte resulterar i fordandring. Varje for-
andringsatgidrd foder nya. Fordnd-
ringstakten eller snarare intensiteten i att
initiera fordndringsatgérder blir »allt
snabbare«.

Organisationsangest dyrt for samhallet
Som »kritisk ldsare«, dvs medaktor i en
offentlig verksamhet och ldsare av den-
na avhandling, funderar jag pa vilket pris
som betalas med minniskors hilsa. Ar
det sa att denna avhandling med sin ge-
digna teoretiska bakgrund visar pa att
hog angestniva och svag legitimitet infor
omvérlden skapar ohilsa hos de indivi-
der som bér denna dngest? Enligt ett mer
vetenskapligt synsétt borde studier med
denna teoretiska bakgrund utforas.

Sambhillets sjukskrivningskostnader
raknas i miljarder, organisationsangest
ar sannolikt dyrbar.

Tullberg anser att manga av de akti-
viteter som planeras och genomfors
overallt i dagens organisationer bidrar
till att 6ka osdkerhet och spanning i in-
teraktionen. Aktuella exempel 4r den in-
tensifierade kontrollen av individer och
deras prestationer som ny teknik ger
forutséttningar for. Andra exempel &r
omstruktureringar, chefsbyten, tillfalli-
ga medarbetare som konsulter eller per-
sonal fran bemanningsforetag och orga-
nisation av arbete i projektform med
oklara granser avseende identitet, upp-
gift och relationer. Den véxande anges-
ten och floran av dngestddimpande atgér-
der, som i sig ar angestgenererande, ac-
celererar processen.

Dirmed stills 6kade krav pa ledning-
en att hantera egen och andras angest.
Toleranstroskeln for angest maste hojas.
Det giller inte bara upplevd yttre osé-
kerhet skapad av globalisering eller
okad konkurrens utan i hog grad inre
osédkerhet i organisationen.

Fragor infor forandringsarbete
Tullberg avslutar med négra fragor man
bor ha med sig i fordndringsarbete: Vil-

ken jamvikt rubbas genom denna at-
gird? Vilka granser kommer att dndras?
Hur kommer angesten till uttryck? Hur
ser vara rutiner for tanke och handling
ut? Hur kan sjilvaktning och autonomi
utvecklas?

Det ér fragor som kraver tid, mod och
energi till eftertanke och reflektion. Den
kunskap och insikt som finns hos akto-
rerna i organisationen maste tas tillvara.

Analysen galler dven sjukvarden
Tullberg anser att de resultat hon redovi-
sar giller for de flesta organisationer.
Vad kan dd en »kritisk ldsare« frén
sjukvérden ta till sig vid 14sning av den-
na bok? Jamforelser &ar inte svéra att
gora. Bada organisationerna har en stolt
historia. Att vara lokfGrare pa 1800-talet
var ett hogstatusyrke med hog 16n. I takt
med att omvérldens vérderingar har dnd-
rats har bade SJ och sjukvérden forlorat
i status. Trots att bada verksamheterna
internationellt sett &r mycket effektiva
och produktiva sa dr de stindigt utsatta
for anklagelser om motsatsen. Bada in-
nehéller mycket hogteknologi och bedri-
ver riskabla verksamheter som kraver
strikta rutiner och omfattande dokumen-
tation. Forandringsprocesserna snurrar
allt snabbare, cheferna sitter allt 16sare.
For de dldre med professionell kunskap
ar det tydligt att gedigen kunskap om
verksamheten inte vérderas. For att en
overldkare skall hoja sin 16n méste ve-
derborande gi over till administrativa
uppgifter. Ledningar soker legitimitet
genom att imitera andras framgangsre-
cept och forsoker framsta som moderna
och effektiva.

Mot bakgrund av den analys Tullberg
formedlar framstar det tydligt att man
bor fokusera mer pa den angest och osé-
kerhet som olika aktiviteter kan skapa
ute i organisationen. Ténk mera pa
gruppnivé dn pa enskilda individer, sé-
ger Tullberg.

Jag funderar efter ldsning pa medak-
torerna i dagens organisationer. Vi mas-
te bli »kritiska ldsare« enligt Eco for att
bevara hélsan och ldra oss att inte bira
organisationens angest. Det finns ett
eget ansvar i detta. Ledningen méste 6ka
individernas sjidlvkénsla genom att lyfta
upp kunskap och erfarenhet; genom hoj-
da l6ner och hojd status for besittande av
dylikt. Att halla organisationens angest-
niva pé ritt lage ar tydligen det »trixiga«
for dagens ledningar. Det ér inte utan att
det framstar som trovardigt.

Avhandlingen finns att kdpa hos Bok-

forlaget BAS, Handelshogskolan, Gote-
borg.
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