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Mer samspel far organisationer att svidnga

"Calle Schewen” och “Tangokavaljeren”, ldter riktigt hdrligt nér retrogruppen far ordning pd sitt
samspel. Vi fem i "Tjo-och-tjim och inge” annat” musicerar lika glatt som amatdrmdssigt. Men vdr
samvaro dr inte genomgdende en dans pd rosor. Ibland dr det litet si och sd med samspelet. Det uppstair
till exempel bdade gny och falskspel nér ndgon forséker ta befdilet over gruppen, som en annan dirigent.
Eller ndr alla samtidigt bara madste vara primadonnor. Men sa sker det forunderliga: Samspelet viiller
fram. Ur vdra forenade stimmor fods en musikalisk helhet som gor oss rent lycksaliga. Var och en
overtrdffar sig sjdlv, uppmuntrar och stéttar de andra i en ordlos kommunikation. Vi vagar oss pd
kreativa improvisationer. Musikglddjen flodar i hogre takt din till och med den obligatoriska olen.

Jag tror att alla ménniskor har egen erfarenhet
av ett forstklassist samspel, 4&ven om det inte
géller ett musikaliskt sammanhang. En
ledningsgrupp eller arbetsgrupp fungerar sa att
det sjunger om den. Foretaget svinger. Ljuv
musik uppstar i familjen. Idrottslaget &r vilstdmt
som en flygel. Ibland kanske samspelet uppstar
hastigt och forsvinner lika fort i ndgon slags
otakt eller disharmoni, ibland kan det besta
under langre perioder.

Jag anvénder samspel som metafor for en
slags organisationskultur, som jag tror dr
Overldgsen i manga olika sammanhang.
Dirigentkulturen &r hierarkisk-auktoritér och
primadonnakulturen, dess motsats, anarkistisk.
Men ibland kan savil dirigenter som
primadonnor behdvas.

Vad kdnnetecknar samspelskulturen?

I varje storre organisation finns det hir och
dér inslag av samspelskultur: Projekt och
arbetsgrupper, som fungerar foredomligt.
Situationer som kinnetecknas av ovanliga
utmaningar eller hot, som mobiliserar alla
berérda. Manga sméforetag arbetar ocksa
samspelsinriktat. Problemet &r att det inte finns
nagra allmént kénda begrepp och modeller som
beskriver en sddan kultur. Och da kan ett
samspelsinriktat arbetssétt heller inte 14ras och
utvecklas systematiskt. Det paradoxala ar att
traditionella sitt att driva och utveckla foretag,
som vilar pa en hierarkisk grund, snarare
motverkar dn framjar ett dkta samspel.

Ett gott samspel forutsétter att alla valjer att
delta i det. Det &r forst dd som man kan ta ett
reellt ansvar. Jag véljer att delta for att jag vill
ha egna vidsentliga mal eller behov
tillgodosedda. Och detta sker genom att
samtidigt arbeta for mal som dr gemensamma
for dem jag samarbetar med (att astadkomma
”vackrare” musik, dn vad jag skulle kunna gora
sjalv).

Ansvarstagande ar sjdlva grunden for en
samspelsinriktad kultur. Ansvarstagande

betyder hér att svara an p4, att ge gensvar (jfr
engelskans responsibility). Ansvarstagande
(gentemot andra) uppkommer genom att tva
eller fler parter gor en frivillig
overenskommelse, som foljs upp.
Ansvarstagande ar liktydigt med ett atagande
som jag sjalv valt. Att arbeta i samspel betyder
att var och en tar ett tydligt ansvar for att
leverera en fullgod insats. Men det betyder
ocksa att sjélv ta ett ansvar for det gemensamma
maélet och for samarbetet med andra. Darigenom
blir medarbetarna medledare.

Samspel forutsitter att de medverkande har
kommit Gverens om gemensamma spelregler om
bland annat ansvarstagande. En 6ppen
kommunikation, dialog och ett fortlopande
larande &r andra kdnnetecken. Samspel fordrar
tydlighet i roller och relationer. Det maste allts
finnas tydliga kontrakt mellan den enskilde och
foretaget, som regelbundet {6ljs upp
(medarbetarkontrakt). Samspel innebér ett
professionellt forhallningssitt, inte ett barnsligt.

Hur leds samspel?
En samspelsinriktad kultur tillimpar
ledningsbegrepp och ledningsideal, som
markant skiljer sig fran de traditionella.
Utgéangspunkten ar att ledning alltid forsiggar i
omsesidiga relationer. Ledning dr ndgot som
sker mellan alla berdrda parter. Om chefen ger
en order dstadkoms (chefens) ledning forst om
ordern atlyds. Jag menar alltsa att ledning &r
mer dn chefers ensidiga agerande for att styra,
stimulera, stodja, utveckla och samordna de
understillda. Anda ir det detta som officiellt dr
normen i de flesta foretag, som faktiskt inte
skulle fungera om ledningen i praktiken var
enkelriktad eller enbart utdvades av chefer.
Ledning syftar till att &stadkomma resultat
genom samverkan och samordning. Ledning
skapar helhet, mening och sammanhang (nir det
géller rum, tid och handling). Om alla berdérda
hjalps at med ledningen blir den mer effektiv
och ger 6kat engagemang. Precis som i var
retrogrupp 4r alla medverkande aktiva och
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ansvarstagande i ledningen av samspelande
grupper och organisationer. Men dé behovs
andra roller, spelregler och rutiner &r vad
traditionella foretag har (dtminstone officiellt).
Eftersom alla hjélps at med ledningen blir de
medledare. Ett antal medarbetare har speciella
ledningsroller som samordnare —
motsvarigheten till traditionella foretags chefer.

Medledare och samordnare hjalps at

Samordnaren tar ansvar for ett
samordningsomrade (en enhet, ett projekt, en
funktion) och representerar organisationen
gentemot medledarna. I botten ligger
samordnarens eget uppdrag som hon kommit
overens om med sin egen samordnare ("Hogre
chef”). Samordningsomradet forverkligas i
parktiken genom det samspel som sker mellan
de medverkande och som regleras genom
overenskommelser.

Eftersom alla dr engagerade i helheten, bland
annat genom en hog grad av malgemenskap, dr
de angeldgna om att medverka till att ledningen
av omradet blir sa bra som mojligt. Gemensamt
fragar de sig vilka ledningsuppgifter som
behover utforas. Dessa uppgifter fordelas i
gruppen. Det kan handla om alltifran att leda
gemensamma moten till att representera
gruppen i olika sammanhang. Samordnaren tar
ansvaret for att ledningen hela tiden fungerar,
men tar sjélv bara ta pa sig de ledningsuppgifter
som hon har storst talang for.

Samordnaren behdver inte utifran sin roll ge
mer dn andra i form av stod och stimulans. Det
beror pa att var och tar ansvar for att sjélva
skaffa sig vad de behdver hirvidlag. Och man
vénder sig till dem som har bést forutsittningar
att tillgodose ens behov, oavsett roll.

Genom ledningsfordelningen far
samordnaren en mindre betungande uppgift dn
vad chefen brukar ha. Hon kan dérfor dgna sig

mer at sitt eget fackomrade eller 6vergripande
fragor.

Mer samspel, botemedel mot
ledningsbrister?

Samspel &r rakt inte ndgon ny foreteelse i det
praktiska livet. Men genom att det varit sé gott
som helt obendmnt hittills har det inte kunna
utgdra ndgot explicit organisations- och
ledningsideal. Nu skulle det behdvas med tanke
pa den brist pa ledning som redovisas frén s
ménga hall. Enligt en nyligen genomford
undersokning av foretaget ISR har svenskarna
mindre engagemang for jobbet &n arbetskraften
i flesta andra europeiska lander. Det beror,
menar man, i stor utstrackning, pa ledarskapet.
Mindre &n en tredjedel av de tillfragade anser att
den hogsta foretagsledningen utdvar ett bra
ledarskap. Att cheferna sjdlva har det jobbigt
framgar av unders6kningar som gjorts av den
fackliga organisationen Ledarna.

Som jag ser det &r bristande ledning en starkt
bidragande orsak till stress och arbetsrelaterade
ohilsa. Mer av samspelsinriktad ledning kan
vara ett botemedel. En sadan ledning skulle
underldtta fusioner, omorganisationer,
kvalitetsarbete och andra utvecklingssatsningar.
Ett mer konsekvent samspelstinkande kan gora
processinriktat arbete riktigt framgéngsrikt. Jag
vill ocksé pésta att samspel framjar
engagemang, delaktighet och moéjligheter att
paverka, liksom lirande.

Bristande ledning beror i allménhet inte pa
chefers inkompetens. En huvudorsak ar i stillet
foraldrade och rigida organisation- och
ledningsideal. Ménniskor, som jag kommer i
kontakt med, vill som regel ha mer samspel i
sina jobb. En hel del av dem é&r ocksa beredda
att avliva sina heliga kor, till exempel
forestdllningarna om starka chefers
oumbdérlighet och hierarkins helighet. De &r
ocksa beredda att med systematik och
inspiration i samspel fornya ledningen.
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