Pd viig mot en demokratisk samarbetskultur

3. Goda och mindre goda samarbetskulturer

Samarbetskulturer — ndgra inledande ord

I de f6ljande avsnitten beskriver jag de utmédrkande dragen i ett par olika typer av
samarbetskulturer. Fokus ligger pd monstren for hur man kommunicerar med
varandra p4 arbetsplatsen, i synnerhet nédr det uppstar meningsskiljaktigheter och
irritationer mellan kollegor. Det handlar alltsd inte om arbetsklimat eller organisa-
tionskulturer i stérsta allménhet, utan just om de normala ménstren f6r hur man
samarbetar pa arbetsplatsen. Beskrivningarna bygger pa en analys av de intervjuer
med sjukhuspersonal som genomforts inom ramen for projektet.

Det forsta avsnittet beskriver en fullt utvecklad demokratisk samarbetskultur,
kénnetecknad av dmsesidigt Sppen och jamlik kommunikation. I mer eller mindre
renodlad form finns denna typ av samarbetskultur pa vissa av de arbetsplatser
som finns representerade i intervjumaterialet inom denna studie. Den
demokratiska samarbetskulturen fortjanar att beskrivas utforligt eftersom den
utgor ett slags idealtyp for samarbetskulturer. I det efterféljande avsnittet
beskriver jag fyra olika typer av samarbetskulturer dar kommunikationen av olika
anledningar &r "stérd" och skapar frustrationer hos en del av personalen.

Det fortjanar att papekas att &ven med en demokratisk samarbetskultur kan det
finnas frustrationer och missndje. En av de vanligaste kéllorna till frustration i
arbetslivet d4r ndr man som personal har s stor arbetsbérda att man inte kan
utfora arbetet med den omsorg och kvalitet man sjdlv skulle 6nska. En annan
vanlig anledning till frustration dr att man upplever lonenivan eller andra
arbetsvillkor som oréattfardigt ogynnsam. Om det dr brist pd personal, om
arbetssituationen dr stressfylld och om 16nerna &r ldga kan man kinna sig djupt
frustrerad 6ver sin arbetssituation &ven om samarbetet mellan de personer som &r
verksamma p4d arbetsplatsen fungerar mycket bra.

Den demokratiska samarbetskulturen — sa kanns den

Den demokratiska samarbetskulturen kdnnetecknas av att medarbetarna,
oberoende av formell position, ser varandra som personer som kan och bor sam-
arbeta om att losa problem. Nar det uppstdr meningsskiljaktigheter och
frustrationer leder inte det till avstdndstaganden och konflikter, utan man
forvéntar sig att det ska gd att komma fram till en bra 16sning genom att man
gemensamt tar sig an problemen. Kommunikationen har en hég grad av frihet och
oppenhet, eftersom man som enskild person kan forvinta sig att andra kommer
att lyssna och 6vervidga det man sdger i konstruktiv anda. Risken é&r liten for att
andra ska reagera med starkt negativa kdnslor, med negativa virdeomdomen,
med att ignorera vad som sagts eller pd andra sétt som upplevs som obehagliga.
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Tvéartom har man gjort upprepade erfarenheter av att bli bemott med respekt som
person och av att det finns ett allmént intresse for att fa ta del av konstruktiva
synpunkter, oberoende av vilken stdllning personen rdkar ha. Det innebér bl.a. att
man kan ha en hog grad av tillit till att man inte blir forlgjligad, angripen eller
ignorerad om man gor sin rost hord.

Kommunikationskulturen genomsyras av en kombination av en vil utvecklad
medvetenhet om hur méanniskor reagerar i olika sorters mellanménskliga situationer
och en hog grad av omsorg om att den enskilda personen ska kénna sig tillfreds i s&
stor utstrackning som mgjligt. Denna anda far en rad konsekvenser. En av dem ar
att man undviker ansiktsforluster. Kritik tas inte upp offentligt om detta kan vara
forbundet med skam eller forsvarsreaktioner, i stillet ser man till att fora sddana
samtal enskilt och i konstruktiva former. En annan konsekvens dr att man som
enskild person kan rdkna med att det ska finnas en vilja fran chefer och kollegor
att vara tillmotesgdende mot den enskildes behov, onskemal och intressen, dven
om dessa beror pd sdrskilda omstandigheter.

Nar kommunikationskulturen dr 6ppen pa ett robust sitt kinner man sig trygg att
inte bara prata om meningsskiljaktigheter i sakfragor, man kdnner sig dven fri att
ta upp relationsfriktioner. Det kan t.ex. handla om att man upplever att en kollega
betett sig bryskt, kyligt, ovénligt, okollegialt, etc. Genom att man har en avspand
stimning finns utrymme att de anstdllda méter varandra som personer och inte
bara genom sina formella yrkesroller. Detta leder till att man i ndgon man kadnner
varandra som privatpersoner, vilket gor relationerna mer "stétsdkra" &n om man
bara moéts i sina yrkesroller. Genom att man har moétts pd flera plan kan
relationerna halla f6r en och annan stérning utan att man drar langtgdende
(negativa) slutsatser om den andres karaktdr. Det blir dd inte sd dramatiskt att
nidrma sig en kollega och ta upp ett samtal om ndgot som man ként sig stord av i
den andres forhallningssatt.

Den anda som rader genomsyras av en 6nskan att 16sa problem och uppnd god
kvalitet pa gruppens arbete i former som har hég grad av acceptans hos alla
inblandade. Inriktningen p4d att finna bra helhetslosningar star 6ver partsintressen,
som t.ex. att bevaka sin egen relativa status eller forsvara personliga férmaner.
Denna orientering mot problemldsning innebér att man ser kritiska kommentarer
och meningsmotsattningar i ett positivt ljus: chansen finns att kritiken eller den
annorlunda instéllningen ska visa sig innehdlla ndgot som bidrar till hogre kvalitet
och béttre 16sningar pa problem. Man dr dérfor aktivt intresserad av att ta del av
och reflektera 6ver de synpunkter andra kan ha, oberoende av deras formella
status i organisationen. Ndr ndgon kommer med en insiktsfull synpunkt
vidlkomnas denna utan att man borjar bekymra sig f6r hur detta paverkar de
inblandades informella status. Om ndgon sdger ndgot som spontant ldter dumt
reagerar man normalt genom att stélla en frdga om varfor denna person tycker
som han eller hon tycker, eftersom det finns en insikt om att man genom att ta del
av andras perspektiv eventuellt kan upptédcka nya sidor av en situation. Det starkt
kdnda behovet av att uppnd 6verordnade mal tar sig i allmédnhet uttryck i att man
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pa arbetsplatsen inrdttar arbetsformer som uppmuntrar till informationsutbyte
mellan individer och yrkeskategorier. Det kan t.ex. handla om veckométen dér det
finns utrymme for att ta upp upplevda problem eller ge uttryck fér idéer och
Oonskemal.

Klimatet pd arbetsplatsen styrs av normer som innebdr att individer ska
respekteras, att det &r méanskligt att gora misstag, att det 4r ménskligt att bara sig
dumt eller klumpigt at ibland. Normerna bejakar 6ppen och rak kommunikation,
vilket bl.a. innebédr att mellanménskliga friktioner och problem ska tas upp sé
tidigt som mgjligt. Det finns en utbredd medvetenhet om att ménniskor &r olika
och att konflikter dr naturliga inslag i det sociala livet. Det finns ocksad en
forvantan om att de flesta mellanménskliga problem kan redas ut om de hanteras
konstruktivt. Normerna betonar starkt 6verordnade mal, som t.ex. att uppna god
kvalitet pd det arbete gruppen som helhet utrdttar. Om god kvalitet i en
foranderlig omvérld &r det 6verordnade maélet, d& finns ocksa en hog acceptans
och ett intresse for fordndring av verksamheten, om man kan se att en sddan leder
till battre maluppfyllelse. Orientering mot ett 6verordnat mal leder ocksa till en
hog grad av samarbetsvilja, d.v.s. att man hjélper till dir det behovs d&ven om det
som ska goras inte formellt sett ingdr i de egna arbetsuppgifterna.

Den genuint demokratiska arbetsplatsen har en s stabil och vil férankrad kultur
att enskilda personer som beter sig overldgset, ovanligt, kyligt eller pa annat satt
negativt betraktas som individuella undantag som inte hotar den normala ord-
ningen. I och med att sddana 6vertramp inte upplevs hota de rddande mellan-
mainskliga spelreglernas giltighet vacker de inte s starka kédnslor. Man kan déarfor
ha ett relativt stort matt av tolerans mot enskilda "besvérliga" personer, respektive
enskilda incidenter nar ndgon har en dalig dag.

Arbetsplatser med otillfredstdllande samarbetskulturer

I féregdende avsnitt beskrev jag hur det kdnns att arbeta i en organisation som har
en demokratisk kommunikationskultur. Om vi ser den demokratiska samarbets-
kulturen som ena dndan av en skala, vad finns dd i den andra dndan? Hur ser vill-
koren ut pd arbetsplatser med déligt samarbetsklimat? Det 4r hiar kanske mest
intressant att beskriva de typer av ddligt samarbetsklimat som &r vanliga i det
svenska arbetslivet, snarare d&n de mest extrema fallen. Intervjumaterialet visar
prov pa arbetsklimat med olika typer av problem. Jag tycker mig kunna urskilja
fyra olika typer av daligt samarbetsklimat, som delvis 6verlappar varandra. Jag
har givit dem namn efter vad jag ser som den aktiva ingrediensen i uppkomsten
av ett daligt samarbetsklimat: rangfriktioner, rivalitets- och revirfriktioner; oprofessio-
nella forhdllningssitt; och sjalvbildsforsvar. Jag beskriver de fyra typerna kortfattat
nedan, fOr att senare féra en mer systematisk diskussion av forutséttningar for och
orsaker till olika typer av kommunikationsklimat pa arbetsplatser.
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Rangfriktioner

P& arbetsplatser dér det finns ett stort inslag av rangfriktioner préaglas klimatet av
att vissa personer eller grupper med sitt beteende uppritthéller eller strdvar efter
att uppna rangskillnader. Det kan handla om att det finns en tydlig hierarki dér
vissa yrkesgrupper har (eller anser sig ha) en hogre rang dn andra, t.ex. darfor att
de har en liangre utbildning. Dessa personer férvantar sig att deras synpunkter ska
vdga tyngre dn andras; att deras 6nskemal ska ha en privilegierad stdllning; att
andra ska behandla dem med vederborlig respekt; att de ska kunna bestimma vad
andra ska gora, etc. Oftast har de med hogre rang en verklighetsbild som tillméter
dem sjdlva en betydligt hogre kompetens dn andra, vilket enligt deras synsitt ger
dem rétten att forvianta sig att andra foljer deras instruktioner utan invandningar.
Hierarkier i sig leder naturligtvis inte automatiskt till ett daligt kommunikations-
klimat. Det ar forst ndr de med hogre rang (eller med en dnskan om att ha hogre
rang) med sitt beteende markerar 6verordning gentemot andra (som inte god-
villigt accepterar rangordningens former) som kommunikationsklimatet kan bli
lidande. Beteenden som syftar till att etablera och forsvara rangskillnader kan ta
manga former. Det kan t.ex. handla om:

— en stark bendgenhet att framhalla skillnader i kompetens;

— en tydligt markerad férvdntan om att kommunikationen ska vara asymmetrisk,
d.v.s. att den andre ska hora p4, endast stélla forstaelsefrdgor och sedan folja de
instruktioner den 6verordnade ger;

— en mer eller mindre utprédglat nedlatande attityd som kommer till uttryck i
ansiktsuttryck, tonfall, ordval och kroppssprak;

— markering av ogillande ndr ndgon med ldgre rang yttrar sig pa ett sédtt som for-
utsétter lika rang;

— att de med hogre rang hélsar distanserat och avmitt (eller inte alls) pa de med
lagre rang, samt underlater att ldra sig vad de med ldgre rang heter;

— att man inte tillméter synpunkter frdn de med ldgre rang ndgon vikt;

— tydliga gruppbildningar dér de med hogre rang haller sig for sig sjdlva pa raster
och i andra sammanhang.

Stravan efter att uppritta och bibehélla rangskillnader ger upphov till déligt
arbetsklimat fraimst nir de 6verordnade inte gor en atskillnad mellan yrkesroll och
person. En hierarki dar det finns en stark respekt for den enskildes vardighet som
manniska, oberoende av rang, upplevs i allmédnhet inte som krdnkande utan som
funktionell. Nar de med 6verordnad position agerar pa ett sdtt som markerar att
de &r 6verordnade dven som privatpersoner dr risken stor for negativa reaktioner
bland de med ldgre rang i hierarkin.

Auktoritdrt ledarskap kan vara en sdrskild form av rangfriktioner. Det handlar hir
om chefer som &r ovilliga att lyssna p4 medarbetarnas synpunkter innan de fattar
beslut och som ofta anvinder 6verkdrningar som genomfors pa ett okansligt sétt. I
vérsta fall finns en tendens att kéra med underlydande i syfte att markera den
egna maktstédllningen. En Overdriven tendens till att vilja detaljkontrollera
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medarbetares arbete kan ocksa vara ett uttryck for en strdvan att markera och
upprétthalla hogre rang.

For den som har en 1ag rang i hierarkin kan ranghdvdandet f& en rad negativa
foljder. Vanligast &r att man kénner sig krankt och arg 6ver att inte bli respekterad
som person. Ranghdvdandet kan ocksd upplevas som en krdnkning av de
principiella viarden personen har om hur méanniskor bor forhalla sig till varandra,
sd att man &r frustrerad 6ver den oréttfardighet man upplever genomsyrar arbets-
platsens sociala ordning. Detta kan leda till kroniskt missndje och olika f6rsok att
utjimna statusskillnaderna, t.ex. genom att prata illa om de med hégre rang. Aven
de som tar situationen med mer jamnmod kan lida av bristen pa aktning och upp-
skattning och ddrmed kdnna sig otillfredstdllda med sin arbetssituation. I virsta
fall tar sig underordningen uttryck i lag sjdlvkénsla, 1ag tilltro till den egna
formégan, 6kade svarigheter att fora egen talan och inliard hjalploshet.

Rangfriktionerna hdmmar i allménhet en Oppen, 6msesidig och rikhaltig
kommunikation. Foljderna blir forsamrade forutsittningar for problemldsning och
larande. Fortroendet for att man genom dialog ska kunna reda ut problem och
finna 6msesidigt tillfredstédllande 16sningar blir lagt. Om rangforsvaret ar viktigare
for enskilda personer &n att problem tas upp och reds ut uppstar létt en kénsla av
att det finns tabubelagda teman. Detta kan, 4tminstone hos en del, medféra en
djup frustration 6ver att man tvingas delta i ndgot som man upplever som
hyckleri och oédrlighet.

Rivalitets- och revirfriktioner

De ovan behandlade rangfriktionerna handlar om f6rsok att etablera positioner i
en hierarkisk ordning, dar somliga dr 6verordnade, andra dr underordnade. Kamp
om positioner behdver dock inte ha med en hierarkisk ordning att gora. Parterna
kan befinna sig pd ungefdr samma nivd, men dndd hamna i friktioner med
varandra om sina respektive positioner. Det kan handla om var granserna ska ga
tor olika personers eller yrkesgruppers arbetsuppgifter, vem som ska fa en
eftertraktad roll eller hur resurser ska foérdelas mellan olika grupper. I
gransomrddet mellan rivalitetsfriktioner och rangfriktioner finns kampen om
informell status bland personer som formellt har samma rang. T.ex. kan en grupp
sjukskoterskor som arbetat pd samma avdelning i médnga dr tycka att de
nyanstillda sjukskoterskorna ska halla 18g profil och félja de instruktioner och
riktlinjer de far av de dldre och mer erfarna.

Pa en arbetsplats med mycket rivalitets- och revirfriktioner pagér stindiga drag-
kamper om vem som ska gora vad, vem som har rétt att fatta vissa beslut och vem
som ska kunna sdga till vem att utféra vissa arbetsuppgifter. Det kan ta sig uttryck
i ndrmast demonstrativa uppvisningar som syftar till att markera vem det &r som
gor vad. De ouppklarade frdgorna om rollférdelning skapar i allménhet en
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ndrmast kronisk irritation, ddr sma vardagliga handlingar standigt far symbolisk
betydelse som ingredienser i rivaliteten.

Som enskild person kan man pa en arbetsplats med mycket rivalitet och revir-
strider lida av att man inte kan forlita sig pa att andra har en grundldggande vilja
att vara tillmotesgdende. Detta skapar otrygghet och frustration. Man vet ocksa
med sig att det hela tiden finns en risk att det man sdger kan komma att anviandas
av andra fOr att vinna ett 6vertag i konkurrensen om positioner och férdelar. Man
far vara forsiktig med att sdga sddant som kan tolkas som att man har bristande
kunskap eller erfarenhet. Kommunikationsklimatet urartar darfor latt till ett
positionsspel dér alla vaktar pa sina stédllningar. Detta kan leda till att det arbete
som gruppen utfor far lagre kvalitet &n vad man skulle kunna uppna, eftersom
misstag och problem inte patalas i konstruktiv anda.

Oprofessionella forhdllningssétt

Vi har alla ett inre liv som &r mycket aktivt i sociala situationer: méten med andra
méanniskor ger upphov till kdnslor, fdrmodanden, tyckanden, instédllningar och
impulser till handling. Om samarbetet mellan ménniskor som ar olika ska fungera
smidigt méste vi ofta gora en skillnad mellan vad vi & ena sidan privat kdnner och
tycker om andra och & andra sidan vad vi visar utdt genom det vi sdger och gor.
Det dr inte alla personliga kdnslor och tankar som hor hemma i samarbetet pa en
arbetsplats. Professionalitet innebér bl.a. att man ldter mdlet att gruppen ska
utfora sina uppgifter vdl vara avgorande fér hur man handskas med egna
subjektiva kdnslor, tyckanden och tankar. Brist pd professionalitet innebér alltsa
att man ohdmmat later sina egna spontana kénslor, tolkningar och tyckanden
styra hur man agerar gentemot andra. Det kan handla om att man personligen
tycker illa om en kollega och ldter detta komma till uttryck genom ogillande
kommentarer, undvikande och brist pa tillmotesgdende eller att man later sitt
daliga humor ga ut 6ver méanniskor i ens omgivning.

En arbetsplats dar det dr vanligt med oprofessionella forhéllningssétt kénne-
tecknas av att personalen ohdmmat agerar ut sina positiva och negativa kénslor,
tankar och tyckanden. Detta kan leda till negativt skvaller, uppkomsten av
smagrupper med starkt negativa instdllningar till varandra, dalig stimning,
ansamling av upplevda ofdrrétter, utbrott av ilska, m.m.

Professionalitet forutsitter en betydande grad av personlig mognad, t.ex. vad
géller insikten om att de egna tolkningarna av det som hinder pa arbetsplatsen &r
just tolkningar. En hindelse kan ha en helt annan betydelse nir den ses fran en
annan persons perspektiv. Brist pd professionalitet i denna mening kan f4 till f6ljd
att det dr vanligt att personer snabbt bildar sig bestamda dsikter om andra utan att
reflektera 6ver bakgrunden till det som intrdffat. Dessa tolkningar och asikter
vdcker kénslor som leder till langvariga negativa instdllningar. Det kan t.ex. finnas
flera bland personalen som har en stark bendgenhet att reagera med att bli sura,
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forbittrade, krankta och liknande. I sig bagatellartade missforstand eller oskickligt
tal tolkas tendentiost som avsiktliga foroldampningar som leder till att den férment
forfordelade surnar till, slutar prata med den andre, antar ett avvisande och kyligt
kroppssprak och talar illa om vederbdrande till tredje person. Som kollega tar man
darfor alltid en stor risk ndr man vill fora fram egna intressen, ge uttryck for
kritiska synpunkter, etc.

Det kan vara mycket obehagligt att arbeta pa en arbetsplats dar det finns en
utbredd brist pd professionalitet. Ndgra extra elakartade uttrycksformer &r
trakasserier, rd jargong, hiftiga kansloutbrott som man inte kan undgg att dras in
i, fortal och en snédrskog av negativa instillningar och bilder mellan individer och

grupper.

Pa arbetsplatser dar oprofessionella forhallningssétt dr vanliga blir kommunika-
tionskulturen lidande genom att det &r riskfyllt att vara rak, spontan och 6ppen.
Som individ riskerar man att bli utskalld, forlojligad, utstott eller pd annat sétt
angripen, eller man riskerar att andra reagerar sa starkt kdnslomadssigt att det blir
mycket obehagligt for en sjélv.’

Sjalvbildsférsvar

De tva forsta typerna av déligt arbetsklimat, rangfriktioner och rivalitets- och
revirfriktioner, dr relaterade till positionsdragkamper mellan grupper eller mellan
personer med vissa yrkesroller. Den tredje typen, oprofessionella forhillningssitt,
handlar om hur individer véger ihop sin professionella roll och sina privata
kénslor och tyckanden. Den fjarde typen, sjalvbildsforsvaret, ligger mycket ndra den
tredje, eftersom den ocksa &r starkt individrelaterad. Kommunikationsklimatet i
en arbetsgrupp ar starkt beroende av den tolerans individer har for att hora saker
som kan uppfattas som kritik eller som negativa omddmen. Om det finns ett
flertal personer pd arbetsplatsen som dr mycket ména om att kunna uppritthalla
en felfri fasad blir det i allmédnhet svart att ha en 6ppen och rak kommunikation
om problem. Dessa personer vill inte medge att de gjort misstag eller att det finns
luckor i deras kunskaper. De kan vara mycket littstotta och reagerar med stark
upprordhet, harm, fientlighet, motangrepp eller fortvivlan nir de upplever sig
kritiserade. Alternativt kan de utveckla stor skicklighet i att signalera till andra att
kritiska kommentarer och potentiellt obehagliga samtalsémnen &dr hogst
ovidlkomna. Det finns ménga olika férhéllningssitt som kan komma till anvédnd-
ning: 6verkorningar, avfardanden, tigande, forlgjliganden, kdnsloutbrott, verbala
angrepp, etc. Konsekvensen for kollegorna blir att man far betala ett hogt pris i
form av personlig obehag nidr man vill kommunicera 6ppet om eventuella
problem eller att det helt enkelt &r mycket svart darfor att motparten ar skicklig i
att blockera 6ppna samtal.

> Olika kulturer har olika férvéntningar pa och tolerans f6r utagerande av kinslor. I manga
kulturer leder inte kénsloutbrott till obehagskénslor hos andra och har darfér inte en himmande
inverkan pd kommunikationsklimatet.
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Andra typer av ddligt arbetsklimat

De fyra typer av daligt arbetsklimat som beskrivits ovan har valts ut darfor att de
ar relativt vanliga. Det finns andra omstdndigheter som leder till ett daligt kom-
munikationsklimat och jag ska héar kortfattat ta upp tva ytterligare typer.

En femte typ av storningar har sitt ursprung i ointresse eller brist pa engagemang.
Om en betydande andel av de som arbetar pad en arbetsplats dr ointresserade av
kontakt med andra och dessutom inte bryr sig om det samlade resultatet av det
arbete som gors dr givetvis forutsdttningarna for en god kommunikationskultur
mycket ddliga. Forsok till problemlésning eller utveckling mots dd med axel-
ryckningar, ironiska avfardanden, tystnad eller kommentarer som gar ut pa att
man inte har tid eller att frdgan &r ndgon annans problem. Denna typ av
arbetsklimat &r starkt demoraliserande, d.v.s. skapar uppgivenhet.

En sjdtte typ kan uppstd pad arbetsplatser ddr olika yrkesgrupper maste 16sa
komplexa problem i samarbete och ddr mdnga av de individer som arbetar déar
resonerar i termer av vad som med en akademisk term kan kallas en monologisk
rationalitet. Detta innebdr att man dr starkt identifierad med ett visst synsétt och
ser detta som ofdrenligt med andra synsitt, t.ex. att man bara ser biologiska
forklaringar eller bara psykodynamiska forklaringar som relevanta for att
diagnosticera en viss problematik. I virsta fall kan detta leda till starka polari-
seringar med stora kommunikationsproblem och nedvirderande bilder av det
andra lagret. I kapitel 4 dterkommer vi till denna problematik.

Gemensamma drag i de fyra typerna av ddligt samarbetsklimat

De fyra olika typer av daligt samarbetsklimat som beskrevs ovan har gemensamt
att det dr svart att fora en Sppen kommunikation om hur sakfragor och relations-
friktioner ska hanteras och 16sas. Mgjligheterna att kommunicera konstruktivt om
gemensamma problem forsdmras av att det finns "stérfaktorer" som egentligen
inte har med det aktuella problemet att gora. I tre av de fyra typerna av daligt
samarbetsklimat handlar det om att de inblandade personernas agerande i hog
grad styrs av deras strdvan att bevaka sina egna positioner. Nar det dyker upp en
meningsskiljaktighet eller storning i relationerna blir parterna, ofta utan att
medvetet reflektera 6ver det, upptagna med kéanslor och handlingsimpulser som
har sin grund i forsvaret av rang, position och/eller sjalvbild. I den fjarde typen,
oprofessionella forhallningssétt, dr det snarare brist p4 medvetenhet som utgor
storfaktorn: en 6ppen och 6msesidig kommunikation kommer inte till stdnd darfor
att de inblandade drar férhastade slutsatser, later sina personliga sympatier eller
antipatier styra eller later sina kdnslor ta 6verhanden.

Foljande situation kan anvéndas for att illustrera de olika varianterna:
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Den nyutexaminerade underlikaren Johan skriver ut en likemedelsordination for en
patient. Sjukskoterskan Anna, som har tjugo drs erfarenhet inom omrddet, bedomer
ordinationen som oldmplig med tanke pd patientens vikt, viitskeintag och sirskilda
omstindigheter.

I franvaro av storfaktorer skulle det vara l4tt f6r Anna att gd till Johan och sédga till
honom att med héansyn till den och den omstdndigheten kanske det vore
lampligare att &ndra ordinationen. Det skulle ocksd vara l4tt f6r Johan att lyssna
pad Annas synpunkter, prova giltigheten i de argument hon f6r fram och sedan
dndra ordinationen. Bdda skulle se det som sjdlvklart att det viktiga i samman-
hanget dr att patienten far den lampligaste behandlingen.

Om det finns rangfriktioner pa arbetsplatsen s kommer Anna och Johan inte bara
att ha patientens bésta i sinnet nédr de pratar med varandra, utan de kommer att
agera pa ett sitt som styrs av deras dragkamp om rangordningen dem emellan.
Anna kan agera pa olika sitt beroende pd hennes instéllning i rangfragan.

Om hon principiellt sett 4&r emot den rddande rangordningen anvidnder hon
kanske situationen for att markera att hon sjdlv och Johan &r jamlikar. Hon
forsoker dd kommunicera med Johan pa ett sdtt som avspeglar jamlikhet. Om
Johan dr man om sin hogre rang vicker detta forsok frdn Annas sida att etablera
lika rang motstand hos Johan, och han kommer kanske att fors6ka markera sin
hoégre rang genom att inte lyssna pd Anna, eller genom att dndra pa ordinationen
utan att medge att det var Annas synpunkter som fick honom att &ndra sig.

Anna kanske i stéllet ser rangfriktionen mer som en personlig sak mellan henne
sjdlv och Johan, t.ex. genom att hon tycker att just Johan pa ett irriterande sitt &r
man om sin hogre stdllning. I sd fall kan hon utnyttja situationen for att forsoka
sdtta Johan pa plats. Det kan hon gora genom att mycket tydligt peka ut for Johan
att han gjort ett misstag, gdrna inom horhall for sina sjukskoterskekollegor. Malet
ar hér for Anna att skjuta ranghierarkin i sank genom att visa att den féregivna
kompetensskillnaden som ska legitimera rangskillnaden i praktiken inte finns.
Johan kommer i s& fall att uppfatta detta angrepp som just ett angrepp, och
sannolikt agera pa ett sdtt som syftar till att virna rangskillnaden.

Det finns ocksd mojligheten att Anna accepterar rangordningen, eller i alla fall
véljer att inte ifrdgasatta den. I sa fall viljer hon ett sétt att agera som inte utmanar
rangordningen. Hon kan t.ex. pa ett ytterligt forsiktigt sétt antyda for Johan att
han kanske inte sett vissa uppgifter om patienten eller diskret ta upp fragan med
en lakare som star 6ver Johan i rang.

Om det finns rivalitetsfriktioner mellan sjukskoterskor och likare pa arbetsplatsen
kan frdgan om just denna ordination fa en symbolisk betydelse i dragkampen om
vem som ska gora vad. Diskussionen mellan Anna och Johan handlar da inte bara
om vilken slags ordination som &r bdst for patienten i fraga, utan ocksa om hur
spelreglerna pa arbetsplatsen ska se ut: vem ska fatta vilka sorters beslut och hur?
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Eftersom Anna och Johan dé ar distraherade av sin dragkamp kan det bli svarare
for dem att nyktert lyssna till och utvdrdera argumenten i sjdlva sakfragan.

Om bade Anna och Johan forhéller sig oprofessionellt, kan det t.ex. ga till pa
foljande sitt: s fort Anna far hora Johans ordination avfirdar hon den som helt
felaktig och som ytterligare ett bevis f6r Johans inkompetens. I stillet for att
diskutera saken med den hopplése Johan skvallrar hon med sina sjukskoterske-
kollegor om Johans nya klavertramp samt gér till chefsldkaren och rapporterar det
fel Johan begatt. Johan & sin sida, som anser sig ha goda skil att gora den
ordination han gjorde, far héra om Annas agerande, varpd han exploderar och
skéller ut Anna efter noter mitt i korridoren.

Om Johan &r en person som &r starkt mén om sin sjilvbild som kompetent ldkare
kommer Anna efter att ha gjort ett par erfarenheter med Johan att veta att det &r
riskfyllt att komma med kritiska synpunkter pd nagot Johan gjort. Om hon
papekar for Johan att han kanske gjort en oldmplig ordination kommer Johan att
reagera pd ndgot sitt som blir obehagligt f6r Anna. Kanske gir han till
motangrepp och beskyller Anna for att inte ha givit honom livsviktig information.
Kanske surnar han till och végrar prata med Anna den ndrmaste veckorna. Kanske
uppfattar han Annas agerande som ett personligt angrepp som han ger igen for
genom att trycka till Anna vid varje majligt tillfdlle.

Illustrationerna ovan visar hur olika typer av kommunikationsstorningar kan
forsvdra samarbetet nér ett konkret problem ska l6sas. Exemplen ger dock ingen
djupare inblick i orsakerna till att dessa storningar uppkommer, d&n mindre i vad
som kan goras for att skapa gynnsammare forutsédttningar for konstruktiv
problemlésning. I foljande kapitel diskuteras ddrfér mer ingdende vilka forut-
sdttningar som gynnar respektive missgynnar uppkomsten av en demokratisk
samarbetskultur pa arbetsplatser.
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