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Det stora statliga affirsverket hdller pd att forbereda sig infor ytterligare avregleringar av
verksamheten. Det var lingesedan man hade totalt monopol men politikerna vill dstadkomma mera
konkurrens. Man vill fi in fler aktorer pd marknaden och stora delar av verksamheten ligger just
nu ute pd anbud.

Chefer pi alla nivder inom en av divisionerna dr samlade till ett tvddagarsmote i borjan av 1998.
Den mest spinnande punkten pd dagordningen ir ett besok av den nye generaldirektoren,
"Generalen” kallad. Han anlinder ndgot forsenad och borjar i rask takt presentera sina tankar om
framtiden. Budskapet kan sammanfattas i att nu dr det dags att de olika enheterna borjar samarbeta
mera for att klara den okande konkurrensen utifran. Det ir heller ingen idé att forsoka motarbeta
politikernas beslut och intentioner om okad avreglering och konkurrens. Bittre dd att "gilla liget”,
sluta sldss inbordes, samarbeta och utnyttja den gemensamma kompetensen. Han refererar till en
150-drig inbordes kamp som nu mdste upphora. "Tillsammans dr vi starka och vi kan den hir
verksamheten biist”, siger han. Han avslutar med en kommentar om att man minsann har kostat
skattebetalarna tillrickligt med pengar. Publiken bojer skamset pd huvudet och forstir att genom
mera internt samarbete och mera extern konkurrens kommer det att bli effektivare och billigare for
staten och skattebetalarna - kunderna.

Tre dr senare dr verksamheten uppdelad i sex bolag. Formellt fristdende frin varandra, med nya
namn och nya logotyper, i olika stil och med olika firger. Bara ett av bolagen anknyter i sin
marknadsforing till det tidigare affirsverket.

Ovanstdende berittelse bildar bakgrunden till en diskussion om begreppen samarbete och
konkurrens som representanter for tvd olika logiker for organisering av interaktionen mellan
individer och/eller grupper och organisationer. Vad hander nir man vill férandra fran en princip
till en annan och gar de att férena? Hér var ambitionen att samordna verksamheterna och 6ka
samarbetet internt for att bli battre pa att konkurrera externt men processen utvecklades snarare i
motsatt riktning. De olika funktionerna som tidigare var organiserade i sex divisioner och vars
chefer d& ocksa bildade den gemensamma ledningsgruppen f6r SJ, frikopplades i stéllet alltmera
fran varandra. I januari 2001 var bolagiseringen klar och enheterna separerade ekonomiskt och
administrativt. Den annonskampanj som genomfordes i dagspressen for att informera
allménheten om férdndringen visade tydligt att de olika bolagen inte ville férknippas med
varandra eller med sin gemensamma historia. Endast ett av bolagen anvénder sig av det tidigare

namnet — ”SJ”. Utdrag ur annonsen:

Affarsverket Statens Jarnvagars verksamhet delades vid drsskiftet upp i sex fristdende
aktiebolag. Bolagiseringen genomférdes for att skapa battre férutsittningar att
leverera bra och prisvirda tjanster. Bakgrunden till bolagiseringen &r de omfattande
strukturférandringar som skett, och som kommer att ske, pd jarnvdgsmarknaderna
savil i Sverige som internationellt... For att mota kundernas krav i den hrdnande
konkurrensen dr det nddvéndigt att varje verksamhet har ett tydligt kundfokus, ar
koncentrerad pa sin kdrnaffar och arbetar rationellt. Genom att dela upp Statens
Jarnvégar verksambhet i sex sjdlvstindiga foretag 6kar forutsdttningarna for detta...

Det samarbete och den samordning av funktioner som nyss proklamerats av den nytillsatte
generaldirektoren for att stirka organisationens konkurrenskraft utvecklades sdledes i motsatt
riktning — dvs. till en uppldsning av organisationen. Huruvida detta bidrog eller kommer att bidra
till en 6kning eller minskning av de olika delarna av verksamhetens konkurrenskraft ar inte en

frdga som behandlas i denna uppsats. Mitt intresse hér riktas dels mot den process som ledde
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fram till bolagiseringen och dels mera generellt mot begreppen samarbete och konkurrens.
Huvudfrdgorna &dr: Hur kan den utveckling som beskrivs i exemplet forstds? Varfor bidrog inte
det okade trycket utifrén till ett 6kat samarbete? En allmén uppfattning bland bade teoretiker och
praktiker brukar vara att en gemensam “fiende” ar en bra grogrund foér samarbete. Det var ocksa
den nye generaldirektorens huvudargument i inledningsskedet. Varfor ansdgs efter nigra ar
forutsittningarna for rationellt arbete mot bra och prisviarda tjdnster istillet cka genom

bolagisering, separation?

Det empiriska materialet i exemplet dr hdmtat frén en studie av férdndringsarbetet inom SJ under
tiden 1996 till 2000 (Tullberg, 2000). Studien omfattade dels arbetet i ledningsgrupper pa tre
nivder, fran verkstadsledning och upp till divisionsledning, dels ett storre, planerat
forandringsprojekt inom det som dé kallades Maskindivisionen, numera Euromaint AB. Metoden
var foretrddesvis deltagande observation av olika gruppers sammankomster samt dterkommande
intervjuer av nyckelpersoner. Under tiden 2000 till 2001 har utvecklingen i forsta hand f6ljts via

massmedia och Maskindivisionens egen, interna nyhetstidning/informationsblad.

I den fortsatta framstéllningen introducerar jag forst mina teoretiska utgdngspunkter och en
modell 6ver samband mellan olika begrepp. Dédrefter kommer ett fordjupat referat av
faltmaterialet med ett forslag till analys och tolkning. Uppsatsen avslutas med nédgra mera
generella reflektioner om samarbete och konkurrens i anslutning till de overgripande

fragestallningarna.

Teoretiska perspektiv

Varje teori kan betraktas som en berittelse om verkligheten dar vissa aspekter blir synliga —
sjdlvklart aldrig alla. Den teori eller modell som véljs dr snarast en position, ett ldge varifran ett
skeende, ett fenomen betraktas. Jag kommer att i den hir uppsatsen att réra mig mellan tvé olika
utgdngspunkter for att studera organisering av interaktion inom och mellan grupper. De bada ar
institutionell teori med ett konstruktionistiskt perspektiv samt psykodynamiskt teori. Det &dr tva

berittelser som &r delvis motstridiga men ockséd har mycket gemensamt.

Fran ett institutionellt perspektiv betraktas en stor del av médnniskors handlande som oreflekterat
och for-givet-taget. Det styrs av sjdlvklara forestdllningar om verkligheten, s& sjdlvklara att de
kanske t o m betraktas som av naturen givna, ofrdnkomliga villkor f6r ménskligt liv. Institutioner
ar vanor, monster och normer for beteende, tankar, kédnslor, virderingar och maktférhallanden
(Douglas, 1986). Forestillningar om “marknad”, om att organisera verksamhet i ”foretag” likaval
som forestdllningar om vad samarbete och konkurrens &r och vad det innebir eller hur det skall

ga till, kan samtliga beskrivas som institutioner.
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Institutioner dr nédvandiga for att skapa stabilitet och forutsdgbarhet, for att ge mojlighet till
maénsklig interaktion. Vi kan inte starta varje morgon med att definiera oss sjdlva, var omvarld,
eller med att forutsdttningslost planera hur vi skall bete oss eller vilket beteende vi kan férvinta
oss av andra. “God morgon”, sidger jag automatiskt och forvantar mig ett “God morgon” tillbaka.
Brott mot institutionerna skapar forvirring, osdkerhet. Institutioner flitas ocksa samman i vad som
kan beskrivas som system eller gemensamma yttre ramar for ménskligt agerande. En tydlig
illustration av betydelsen av institutioner och hur de dr bade vil synliga, identifierbara men ocks4
outtalade tanke- och beteendemonster, dr processen for att infora marknadsekonomi av
vasterldndsk modell i 6st dér tidigare planekonomi anvidndes som styrsystem. Dér saknades inte
bara de formaliserade, reglerande institutionerna som kravs for en s k fri marknad utan ocksa de
etablerade monster for det beteende och den interaktion som vésterlaindsk marknadsekonomi
forutsitter. (Att man t ex sdnker priset om varan ar svarsdld och inte hojer det for att likviditeten

ar 1ag pa grund av for ldg omséttning).

Fran ett konstruktionistiskt perspektiv dr institutioner maéanskliga konstrukter, dvs. skapade av
maénniskan sjdlv. De existerar eller verlever inte pd egen hand utan maéste standigt aterskapas och
uppratthallas i spraket och i handling (Berger & Luckman, 1967; Czarniawska 1993, 2000; Burr,
1995). Egenintresset, dvs. forestédllningen om att manniskans viktigaste drivkraft dr egen vinning,
ar ett belysande exempel pd detta. Det dr en forestdllning om méanniskans natur som inte alltid
varit giltig men som idag sdllan ifragasitts (Polanyi, 1944). Genom att organisera samhille och
arbetsliv efter den utgdngspunkten sd blir den dels internaliserad i oss som individer, dels

standigt bekréftad som en sjdlvuppfyllande profetia.

Forandringsarbete kan i forsta hand bedrivas inom ramen for existerande institutioner. Det &r
svart, for att inte skriva omdgjligt, att inom 6verskddlig tid bryta forestdllningar som betraktas som
sjdlvklara, av naturen givna och som uppritthélls omedvetet. Jamstédlldhetsarbete &r ett aktuellt
exempel pd detta, dar gamla konsroller och maktférhéllanden hela tiden &terskapas och ibland

ocksa forstdrks i sprak och andra handlingar, trots en bdde allmén och uttalad vilja att fordndra.

Institutioner kan vara lokala, dvs. kopplade till en viss organisation eller grupp men de kan ocksa
vara globala, gemensamma for flera grupper, organisationer, samhillen. Inom den s k ny-
institutionalismen har man i forsta hand intresserat sig for de institutioner som dr gemensamma,
som delas av manga organisationer (Powell & Di Maggio, 1991). Idéer och former for organisering
produceras och sprids i allt snabbare takt inom och mellan organisationsfalt (Czarniawska &
Joerges, 1996; Sahlin-Andersson, 1996). Ibland har foreteelsen jamstéllts med modet och hur det
sprids (Abrahamson 1991, 1996) men det dr kanske snarare kjollingden som dr modet 4n sjdlva
kjolen. Den senare representerar bédttre begreppet institution. Varje ny idé eller form maste
Overséttas, tolkas och anpassas inom resp. organisation (Sevon, 1996). Det géller naturligtvis dven

idéer om 6kad konkurrens och/eller samarbete och hur detta skall ga till.
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Drivkraften bakom utveckling och upprétthdllande av institutioner beskrivs av flera forfattare
som behovet av att reducera osdkerhet och skapa stabilitet i en vidrld med en oédndlig méngd

information och valmgjligheter (Berger & Luckman, 1967; Douglas, 1986; Weick, 1995).

Samtidigt som behovet av att reducera den yttre osdkerheten kan sidgas vara institutionaliserat
inom merparten av main-stream organisationsteori (Weitz, 1997) s& behandlas oftast kédnslor och
deras uttryck som en irrationell faktor, som ett storande inslag i den annars rationella
organisationen. Den perfekta organisationen styrs av férnuftet, inte kdnslan (Fineman, 1993). I
den mén kénslor behandlas i olika modeller s& &r det snarare som ndgot som skall produceras och
styras i en lonsam riktning genom rétt sorts management. Kénslor tillmits ldgre varde, en
diskussion skall inte “sénka sig” till kdnsloméssig nivéa... Begreppen kénsla och férnuft dr bada
ménskliga konstrukter och vad som &r det ena och vad som &r det andra liter sig inte alldeles
enkelt avgoras. Det forefaller ocksd helt uppenbart att begreppen samarbete och konkurrens kan

associeras till badde kinsla och fornuft.

Hir véljer jag att betrakta kédnslor som en sjdlvklar del i all interaktion mellan ménniskor och
ddrmed ocksd ndgot som maéste organiseras. Psykodynamisk teori erbjuder en begreppsapparat
och modeller f6r hur samspelet mellan ménniskor och mellan grupper kan forstds. Inom
psykodynamisk teori stdr en annan form av osidkerhet &n den yttre i centrum. Det handlar i hogre
grad om att hantera inre osdkerhet och spdnning, om att avleda den &ngest som produceras
genom olika typer av konflikter. Institutionell teori pekar pa behovet av yttre stabilitet,
psykodynamisk teori pd behovet av inre jamvikt. De forenas i sin beskrivning av att stora delar av

ménskligt handlande ske omedvetet eller oreflekterat, f6r-givet-taget.

Psykodynamisk teori dr ursprungligen utvecklad for att forstd individen men redan Freud lyfte pa
sin tid upp begreppsapparaten péd grupp- och samhillsniva (Freud (1944), 1995). Individen &r idag
kanske den vanligaste metaforen fér organisation. En organisation dr t ex oftast forsedd med
identitet och den kan vara bade sexig och/eller mager. Begreppen samarbete och konkurrens
tillampas ocksd p& bade individ-, grupp-, organisation- och samhillsniva. Det 4r snarare en fraga

om fran vilket avstdnd vi betraktar ett fenomen idr om dess natur.

Psykodynamisk teori dr inget enhetligt begrepp utan rymmer inom sig manga olika och ibland
motstridiga forestdllningar om méanniskan som biologisk och social varelse. Olika teoretiker ldgger
t ex olika vikt vid begreppen aggression respektive libido som uttryck for ménskliga drifter och
behov. Det forsta kan kopplas till behov av sjdlvstindighet, autonomi, sjalvhdvdelse och det
senare till behov av nérhet, tillhorighet, beroende. Wilfred Bion &r den teoretiker som antagligen
betytt mest f6r formulering av begrepp och modeller f6r dynamiken inom och mellan grupper
(Bion 1961, 1967, 1970). Hans teorier ar utvecklade utifrdn den s k Kleinianska skolan inom

psykoanalysen, ddr médnniskan betraktas som i férsta hand en social varelse, skapad och formad
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genom sina relationer till andra (Klein m fl.,, 1955) snarare &n utifran sina biologiska

forutsattningar.

Bions tankegdngar om omedvetna processer i och mellan grupper och om hur &ngest och
spanning produceras och hanteras, har vidareutvecklats och tillimpats pa moderna organisationer
av flera forfattare (Hirschhorn, 1990; Diamond, 1993; Boalt-Boethius & Jern, 1996; Olsson, 1998;
Tullberg, 2000). En utgangspunkt dr att osdkerhet, spanning, &ngest dr en viktig drivkraft f6r bade
individens och gruppens arbete, for kreativitet och produktivitet men om och nér angestnivan
stiger Over ett jaimviktsldge sa riktas i stdllet energin mot att pa olika sitt avleda den. Det dr detta
som i gangse psykodynamisk teori kallas forsvar. Har ar viktigt att pdpeka att forsvar eller
defensivt beteende kan vara i hogsta grad aktivt och “rationellt” utifrdn gruppens behov. Flera
managementteoretiker beskriver defensivt beteende som negativt, som motstdnd, som nagot
irrationellt och “fel”, som ndgot som skall motverkas (Argyris & Schon 1985, 1990; Kylén, 1993;
Senge, 1995). Pa samma sitt kan begreppet angest uppfattas som ndgot fel, ndgot sjukt, som ndgot
som bor undvikas eller minimeras. Inom psykodynamisk teori d&r dock bade &ngest och forsvar
betydelsefulla och livsnodvindiga funktioner. Det &r inte heller sarskilt langsokt att koppla det
vardagliga begreppet “sund konkurrens” till att vara ett sétt att halla dngest/spanningsnivan

2 1 4 3 2
uppe pa “lagom” niva.

Angesten pa grupp/organisationsnivan kan stiga Gver jamviktsnivan nér t ex granserna for
gruppens uppgift, identitet och relationer till andra rubbas. Nér svaren inte ldngre &r sjdlvklara pa
fragor av typen “Vad skall just vi géra? Vad dr var styrka? Vad forvantas av oss? Vilka &r vi i egna
och andras 6gon? Vilket inflytande har vi i forhéllande till andra? Hur kommer vért arbete att
utvirderas? Vilka regler 4r det som egentligen géller?” Angest aktiveras ocksd om den yttre
pressen pa en grupp dr mycket hard liksom om gruppens uppgift upplevs som for svér eller

omdijlig

Det finns flera mekanismer och funktioner av férsvar. De som aktualiseras i diskussionen hér &r i
forsta hand olika former av kamp/flyktaktiviteter for att avleda &ngest samt regression till gamla, vl

kénda och beprévade (institutionaliserade) beteenden for att hantera osdkerhet.

En annan inriktning inom psykodynamisk teori fokuserar mindre pa omedvetna processer och
mera pa hur jaget utvecklas och uppritthélls (Erikson, 1968, 1977; Mahler, 1975). Jaget dr de
funktioner hos individen som har med relationerna till omvirlden att gora. Dédr finns minnet,
motoriken, perceptionen, tanken och férmégan till realitetsprévning. Jaget &4r en foérmedlare
mellan det yttre och det inre och en av jaget viktigaste uppgifter &r att upprétthalla sina grénser i
forhallande till omgivningen. Det dr litt att Oversdtta jagfunktionerna pd individniva till
funktioner pa grupp/organisationsniva. Att kunna samla information, tolka den, ta beslut, agera
m m. liksom att kunna uppritthalla granserna for vilka man &r, vilken position man har, vad man

skall gora.
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Ett mél for jag-utvecklingen &r att uppna autonomi, en grundldggande kénsla av sjdlvstandighet
med vil etablerade och fasta jag-granser i férhallande till omvérlden. Det dr en process som maste
foregds av en grundlidggande kénsla av tillit till omgivningen (eng. basic trust). Erikson (ibid.)
menar att om inte autonomi uppnds utvecklas i stillet en grundlidggande kénsla av skam och
oférméga att relatera till andra pd ett moget, vuxet sdtt. I det ligger att kunna hantera
ambivalensen och balansera mellan behovet av nédrhet och beroende och behovet av autonomi.
Mahler (ibid.) beskriver den sk. individuationsprocessen, utveckling av identitet i tre faser —
avskiljning, 6vning och ndrmande - dir slutfasen innebédr internalisering av modern och

etablering av egen forméga att mediera omvérlden.

Oavsett teoretiskt fokus s finns alltid ambivalensen mellan behov av beroende och nérhet och
behov av sjdlvstandighet och autonomi nirvarande i samspelet mellan ménniskor. Méanniskan &r
en social varelse som inte kan existera utan relationer till andra men har ocksé ett behov av klara
granser mellan det yttre och det inre, mellan sig sjdlv och andra. En upplosning av grdnserna
hotar existensen. Behoven kan ocksd knytas till forestillningarna om de tva grundlidggande

drifterna — aggressiviteten och libidon — kamp/ dédsdriften och kérleksdriften.

En enkel modell 6ver sambanden skulle kunna se ut sd hir:

Drift Behov Organisatoriska uttryck
Institutioner
Aggression —> Autonomi —¥p» Konkurrens
Sjalvstandighet Marknad
Frihet Tavling
Hierarki
A M B I I \Y A L E N S
Libido —9p»  Narhet —p Samarbete
Beroende Natverk
Tillhorighet Kollektiv
Organisationsfalt
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Vagen tillbaka till separata bolag

Den nye generaldirektdren kom till en gammal organisation med starka institutioner och vil
etablerade former och beteenden for att skapa stabilitet och for att hantera osdkerhet och angest.
Alltsedan jarnviagens fodelse i mitten av 1800-talet har diskussionen péagétt om hur verksamheten
skall kunna bli effektivare, vem som skall betala och i vilka former jarnvéagstrafik skall bedrivas.
Affarsmaissigt, i aktiebolagsform eller som en gemensam nyttighet, tillgédnglig for alla? De forsta
jarnvdgarna bade byggdes och trafikerades av privata bolag, vid sekelskiftet var fordelningen
mellan statligt/ privat 4gande ungefar 50/50 och under 30-talet forstatligades all jarnvégstrafik. Da
hade ménga av de privata bolagen gatt i konkurs och jarnvigsaktierna sjunkit som stenar pa

borsen.

Sverige ar ett stort land med lite folk och det dr svart att fa foretagsekonomisk 16nsamhet och
samtidigt tillfredsstédlla alla regionalpolitiska (tidigare ocksd forsvarspolitiska) dnskemadl om
tillgang till jarnvagstrafik. Konkurrensen fran andra trafikslag har ocksa okat under 1900-talet och
det finns starka foretags- och samhéllsekonomiska intressen i bil- och lastbilsindustrin. Samma
fragestdllningar har aktualiserats med jimna mellanrum (t ex privat/statligt dgande,
centraliserad/ decentraliserad organisation, foretags-/samhéllsekonomisk vérdering) och pa

motsvarande sétt har olika reformer introducerats och genomforts (Brunsson m fl., 1990).

Den nédrmast foregdende mera omfattande reformen genomfordes i slutet av 1980-talet i samband
med det forra bytet av generaldirektér. Argumenten for den fordndringen var att verksamheten
skulle bedrivas mera affirsmissigt, mera kundorienterat och mera effektivt (principiellt samma
argument som anvints vid tidigare omstruktureringar). Det ekonomiska laget f6r S] hade vid
denna tid blivit alltmera anstrangt och organisationens rykte i allmanhetens 6gon allt sémre med
de svardtkomliga, plastinpackade smorgdsarna som symbol for dalig kundservice. Med undantag
av en kort period under energikrisen pa 1970-talet dr det ingen 6verdrift att pasta att SJ:s status
gatt kraftgdng alltsedan andra varldskriget. Det var ldnge sedan jarnvédgen representerade

modernitet, fart och framtidshopp motsvarande dagens IT-industri.

1988 delades davarande SJ och d& bildades Banverket med ansvar for rédlsen (jmf Vigverket,
Luftfartsverket). Trafiken bedrevs av S] men tanken var att fler operatorer skulle kunna “képa
bana” av Banverket. Det Nya SJ, som det dd kallades, organiserades efter den modell som da var
hégsta mode inom det privata néringslivet — i divisioner och med olika geografiska omraden som
fristdende resultatenheter. Budgetstyrningen ersattes av ett internt kdp/sidljsystem och det
utvecklades sd smdningom en intern marknad. Olika enheter var 6msesidigt kunder/leverantdrer
till varandra av varor och tjdnster. Varje enhet upprittade egen resultatrikning och forvantades ga
med vinst. De organisatoriska formerna fér en “fri marknad” Oversattes och anpassades

hirigenom till en organisation som fortfarande till stor del hade monopol pa just sin verksamhet.
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Den uttalade malsittningen fran ledningen var att fordndra tinkande och beteende i
organisationen mot mera affarsmassighet, kundorientering och effektivitet. P& det sittet skulle
organisationen ocksa forberedas infor att verka pa en avreglerad marknad och konkurrenskraften
pa sikt stiarkas. Interaktionen mellan olika enheter organiserades utifran konkurrensprincipen. Det
fanns enheter f6r uthyrning av lok och vagnar till andra enheter som ansvarade fér var sina
strackor av jarnvigen, underhdll kunde képas frén vilken verkstad man ville osv. Efter ndgra ar
avreglerades formellt alla godstrafik, all lanstrafik koptes upp inom resp. lan och nya operatorer

intrddde pa marknaden. 1999 var fullstindig avreglering av jarnvagstrafiken formellt genomford.

1996, nédr min studie pdborjades, beskrevs ldget mellan de olika enheterna som ”inb6rdeskrig” av
flertalet av de chefer jag motte. Det var en bild som ocksd bekriftades i de observationer jag gjorde
med ddvarande Maskindivisionen som utsiktspunkt 6ver organisationen. Merparten av energin
pa olika lednings-gruppsmoten anvindes till att hantera kampen pa olika nivder — mellan
divisionerna, framforallt d4 mellan gods-/ persontrafik och underhéll, mellan olika sektioner inom
divisionen (teknik, underhdll och materialhantering), mellan olika rérelsegrenar inom sektionen
(lok-, personvagns- och motorvagnsunderhall) och mellan verkstiderna inom samma rorelsegren.
Kampen organiserades i férsta hand runt internprissittningen, internfaktureringen samt i vilken
utstrackning uppgjorda planer av olika slag inte f6ljdes och vem som ansvarade for avvikelser
(Edstrom & Tullberg, 1998).

Det var en allmén asikt bland mina informanter att det var organiseringen i interna kund-
leverantorsrelationer och/eller hogsta ledningens oformaga att stilla upp tydliga regler samt halla
fast vid dem som var huvudorsaken till kriget. En uppfattning var att det var helt felaktigt att

behandla varandra som kund /leverantorer:

”Inte fan skall verkstdderna tjana pengar pa oss. De skall se till att vi far s billigt
underhall som mojligt sa att vi blir konkurrenskraftiga” (Chef inom
godstrafikdivisionen)
En annan uppfattning var att huvudproblemet var att man inte fullt ut accepterade spelreglerna

f6r hur en marknad skall fungera och att inte hogsta ledningen klarade av att agera som man

planerat:

" De (persontrafikdivisionen, min anmérkning) kan inte uppfora sig affarsméssigt. De
bryr sig inte om avtalen vi tréffat, skriver inte pa och kommer inte med vagnarna sa
som de sagt. Skall vi betala f6r det? (Verkstadschef)

“Nu har ledningen gett efter igen for patryckningar. 7 miljoner skall dterfaktureras till
persontrafiken. De far aldrig ldra sig att betala vad det kostar ”(Rorelsegrenschef)
Inom alla enheter ansdg man att den egna kostnadsmedvetenheten nu var hdg, att man hade full
kontroll 6ver sin verksamhet och att man agerade affirsmissigt. Problemet var att de andra

enheterna (verkstdderna, rorelsegrenarna eller divisionerna) inte gjorde det. Det fanns samtidigt
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en gemensam och hog medvetenhet om att de strider som pégick inte var sédrskilt fruktbara. Man
beklagade sig ofta 6ver hur mycket tid och energi som gick at till internt “tjafs” ndr man i stéllet
borde samarbeta for att kunna ta hem de framtida anbuden. En allmén uppfattning var ocksa att
den interna marknaden med internfakturering haft den positiva effekten att
kostnadsmedvetenheten hade 6kat och gett underlag for en mera riktig prissittning av varor och

tjanster.

“Tidigare handlade det bara om att skaffa sig resurser i budgetmanglingen men man

visste inte vad olika saker egentligen kostade. Det vet vi nu.” (Divisionschef med l&ng

historia inom SJ)
En analys pa ndgot storre avstand &n som involverad chef och med hjilp av de teoretiska begrepp
som jag introducerat tidigare kan férdjupa forstdelsen f6r den situation som rddde. Uppenbarligen
hade kampen trappats upp under mitten av 1990-talet men kamp (i férsta hand om resurser och
om inflytande) dr ocksa ett tydligt institutionaliserat monster for interaktionen i organisationen.
Det framgar av flera historiska genomgéngar (Brunsson m fl., 1990; Kullander, 1994; Skeppstedt,
1999) och kampen kan std mellan politiker och ledning, mellan ledning och fackliga

organisationer, mellan olika enheter och mellan yrkesgrupper.

Om angestnivan stiger over jamviktsldget sd intensifieras darfor antagligen de interna
stridigheterna. Kamp/ flyktaktiviteter av olika slag 4r vanliga mekanismer for att avleda angest.
Hir innebér de ocksd sannolikt en regression till ett forhallningssitt som &r vélkdnt, tryggt och
beprdvat dven om man vet att det inte dr sdrskilt fruktbart och att man kanske borde agera pa
annat sitt. Nagra exempel pa vanliga kamp/flyktaktiviteter som jag kunde observera: 6ppna grél,
att rakna och rdkna om igen, vdgran att acceptera rddande uppfoljnings/métsystem, ldnga och
manga redogorelser under sammantrdden for hur det borde vara men inte &dr, dndlosa

férhandlingar om internpriser.

Flera faktorer hade bidragit till att h6ja &ngestnivan i organisationen vid denna tidpunkt. Efter
nagra hyfsade &r sa var aterigen det ekonomiska ldget katastrofalt. S] blodde och regeringen
gjorde offentligt klart att man inte tidnkte hjilpa till. Det blev viktigt att inte bli den som offrades
eller fick skulden for att de ekonomiska prognoserna missat. Den yttre pressen pd organisationen
blev allt hardare och massmedias bevakning hosten -96 var inte nddig. Nuvarande
generaldirektoren var pa vdg mot pension, ingen eftertrddare var utsedd och det var uppenbara
problem med rekryteringen. Flera kandidater hade tackat nej och det rddde stor osdkerhet om
framtiden. Toppledningen ansags ocksa forsvagad — “den som snart skall sluta vill inte ta ndgra
obehagliga beslut”- och det blev utrymme for en maktkamp pd nivderna under.
Organisationsstrukturen ifrdgasattes alltmera och alternativa styrmetoder, t ex en form av
balanced scorecards borjade provas. Granserna for de olika enheternas identitet och uppgift var

starkt hotade — bade genom interna faktorer men ocksd genom att den externa konkurrensen
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antogs vara pd vdg. Denna anvidndes ocksa alltmera som hot i samband med att olika

forandringsprojekt introducerades. Snart dr vargen hir...

Den nye generaldirektorens entré 1998 foregicks ocksd av flera hdndelser som bidragit till att héja
angestnivan i organisationen. En sddan var en ovdntad externrekrytering pa
divisionsledningsnivd som rubbade etablerade maktforhéllanden och grinser. En annan var ett
omfattande férandringsprojekt som pédgdtt ca ett halvar. Ett stort antal konsulter var engagerade,
flera chefer hade redan bytts ut och det stod klart att flera verkstidder skulle ldggas ned — men inte

vilka.

I detta lige kommer s& pdbuden fran ovan att grdva ned stridsyxan, sdga farvél till vapnen och
stinga den inre marknaden. Internfaktureringen skall upphora och fran och med nu ar det
samarbete som géller. “Fienden kommer utifran och vi skall kdmpa tillsammans” 4r en forenklad
sammanfattning av budskapet. Det innebdr ocksd att kamp fortfarande &r den viktigaste
6verlevnadsmekanismen men nu skall den riktas &t annat héll. Ingen hors ifragasitta det rimliga i

att sluta sldss med varandra och bérja samarbeta.

I en s§ osdker och angestladdad situation som radde &r det litt att f4 ledarskapet och den nya
generaldirektoren hade inga problem att fa legitimitet. Tvartom. Hans hoga 16n som diskuterades
och kritiserades i pressen ifrdgasattes inte utan sdgs som ett tecken pé organisationens status. Han
kom fran det “riktiga néringslivet” och betraktades allmédnt som en bra ledare in i framtiden med
de nya villkor som skulle rdda dér. Snart nog boérjade ocksd olika uttryck for samarbetsvilja att
manifesteras. Representanter for tidigare ”fiendeenheter” bjéds in till varandras lednings-
gruppmoten, nya ledningsgrupper formerades och vid flera tillfdllen anvdndes t o m “bréllop”
och ”dktenskap” som metaforer for de nya relationerna. Grundstrukturen i organisationen
forandrades ocksd i vissa delar, t ex dtergick man delvis till geografisk uppdelning frdn den
funktionella som ansdgs forhindra samordning och samarbete. (Tidigare hade geografisk

organisation ansett hindra samordning genom att starta krig mellan regioner).

Under den lugna och vilartade ytan dér skilsméssa avvirjts och man var nykér igen s& radde stor
forvirring. Om vi inte skall fakturera hur skall vi méita d4? Vad hidnder om vi inte vinner
anbudsgivningen? Vilka verkstdder skall vara kvar? Nar och hur kommer det nya, utlovade
datasystemet att vara klart och vad kommer det att innebéra osv., osv. Frdgorna var ménga och

granserna for identitet och uppgift allt annat dn klara.

S& sméningom brot det dppna kriget ut igen och nu med allt storre kraft. En viktig bidragande
orsak var ett antal jarnvagsolyckor utomlands som vickte forstdelig oro inom SJ. Den ledde till
krav pé extra oversyn av tdgen och detta i ett ldge ndr man just stingt en stor verkstad och
samtidigt lagt om tidtabellen. Det blev 6verbelastning, férseningar, klagomal och mitt i stridens

hetta fanns ocksa en konsultgrupp med stort intresse av att anses ha gjort ett gott jobb.
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Syndabockar mdste fram och min tolkning &r att idén om samarbete inte 6verlevde den krisen. Ett
tecken pa det var att besdken i varandras ledningsgrupper upphoérde. Processen mot en
uppdelning och bolagisering av verksamheterna gick dérefter snabbt. Utvecklingen framstdr som
paradoxal mot bakgrund av dels erfarenheterna frdn motsvarande process i andra linder, dels de
ekonomiska och tekniska forutsittningar som giller for jarnvagstrafik och jarnvagsunderhall. Den

verksamheten tillhor vad som brukar kallas for “naturliga monopol”.

Flera av de hogre cheferna laimnade under processens gang. De som &r kvar och som jag métt i
efterhand har alla varit entusiastiska 6ver utvecklingen mot att bli ett eget, fristdende bolag. Just
detta, att bli ett eller vara som ett “riktigt” bolag, uppfattade jag redan i bérjan av min studie som
ett outtalat mal bland bade chefer och medarbetare bland tjanstemadnnen. Med psykodynamisk
terminologi var jag-idealet att vara som ett riktigt bolag, ndgot jag tolkade som att vara autonomt,
sjalvstandigt, vinstdrivande och helst borsnoterat. Det &r ett jag-ideal som &r representativt for
stora delar av vart organisationssamhélle dédr det av ndgon anledning anses vara mera autonomt
att vara styrd av borskurser och finansanalytiker dn av politiker, att vara privatdgt och
resultatorienterat i stdllet for gemensamt, statligt eller kommunalt 4gt och orienterat mot allmén
nytta. Minns ocksd generaldirektorens kommentar i inledningen om att man minsann kostat

skattebetalarna tillrackligt med pengar.

Utvecklingen och forstirkningen av detta jag-ideal har sjdlvklart ndra koppling till
marknadiseringen av allt storre delar av organisatoriskt liv (Hugemark, 1994) dar ocksa ”fri
konkurrens” upphdajts till 16sning pa allt flera problem kopplade till produktivitet, effektivitet och
fordelning av begrdnsade resurser. Sjdlvbilden inom SJ] lag langt fran jag-idealet enligt mitt
material. Organisationen beskrevs alltid (i intervjuer savél som i enkéter) som trog, byrakratisk,
tung och att man levde med dubbla budskap uppifrdn. Den politiska styrningen ansags hindra

utveckling genom att t e x bromsa obekvdma men nédvéndiga beslut och atgérder.

Brist pa upplevd autonomi och ett stort glapp mellan sjalvbild och jag-ideal &r en viktig grogrund
for skam och skuld (Ericson, 1968). Dé& uppstar ocksa stort behov av sjélvhdvdelse liksom att med
drastiska atgarder forsoka narma sig jag-idealet (plastikkirurgins tillvéxt dr ett belysande exempel
pé resultatet av alltmera ouppndeliga ideal). Nir sjdlvkdnslan &r lag och den egna
identitetsupplevelsen inte duger och/eller dr tvetydig méste jag-granserna stindigt hdvdas och
bevakas mot omgivningen. Det &r ingen bra utgdngspunkt for fortroendefullt samarbete med

andra.

I den tidigare refererade annonsen askddliggjordes tydligt upprattandet av granser mellan de
olika verksamheterna. Olika farger och stilar pa logtyperna liksom bolagsnamn som inte pd nagot
sdtt kan associeras till varandra. Ett alternativt sétt till att tolka utvecklingen mot en uppdelning i
ekonomiskt/ administrativt sjdlvstdndiga bolag som i forsta hand regression till krig kan dérfor

vara att se den som en fas i individuationsprocessen enligt Mahlers modell (1975). Att bilda
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separata bolag blir da ett 6vningsmoment pé vdgen mot autonomi och ett sitt att borja bygga upp
en ny identitet som ocksa kan bekriftas av andra. En sddan bekriftelse kan bidra till utvecklingen
av basic trust i férhéllande till omgivningen. Det innebér en grundkénsla av att “andra vill oss val”
och &r langt fran den forestillning som rddde inom SJ under tiden f6r min studie. Relationerna till
omvdrlden (inkl den allra ndrmaste i form av andra enheter) priglades av misstdanksamhet och
kénsla av bli ordttvist behandlad (Tullberg, 2000).

Genom bolagiseringen kommer man ocksd ndrmare jag-idealet, “ett riktigt bolag”, &ven om de
nya aktiebolagen fortfarande &r statligt dgda och verksamheterna bedrivs i stort sett i samma
former, av samma personer och i samma lokaler och med samma kunder. Dagens
organisationsmode foreskriver “bolag” och genom att félja modet hoppas man 6ka sin legitimitet i

omvaérldens 6gon.

Reflektioner

Vil medveten om att det refererade exemplet kan uppfattas som ett extremfall anser jag dnda att
det kan inspirera till ndgra mera allménna reflektioner om samarbete och konkurrens. (Dessutom
tror jag egentligen inte exemplet ar sdrskilt extremt — majligen mera méngfacetterat och extra

dramatiserat genom min framstallning).

Olika forsok att med maktmedel bryta eller fordndra institutioner bidrar till forvirring och f6rhéjd
angestniva och kan darigenom motverka sitt eget syfte. Risken finns att regression aktiveras som
forsvar och i stillet leder till en forstarkning av de institutioner som rader. Angesttoleransen
varierar mellan individer och mellan grupper — Ju hogre sjdlvkinsla, upplevelse av autonomi och
trygghet i granserna for identitet och uppgift — desto hogre dngestnivd kan man hantera utan att
mobilisera férsvarsmekanismer.

Konkurrens &r i dag ett alltmera allmént etablerat, institutionaliserat ménster for hur interaktionen
mellan individer och mellan grupper organiseras. Inneb6érd och former kan variera men
konkurrens forutsédtter ndgon form av 6ppen eller dold operationalisering och métning av
prestationer eller andra fenomen som underlag for jamforelse. Hojd, storlek, médngd, pris, kvalité,
originalitet, hastighet, nivd pa kostnader eller intdkter, antal insamlade poédng, betyg osv. Inom
organisationspraktiken har ocksd mojligheten att formulera mal som gér att méta och félja upp
betonats alltmera. Aven om den foreteelsen ocksa har kritiserats fran forskarhall (Rombach, 1991)
sd finns nog fa organisationer som idag fornekar betydelsen av métbara mal.
Konkurrensrelationer dr givetvis mest institutionaliserade inom de verksamheter som linge
verkat pd en marknad likavil som inom de verksamheter dér konkurrens &r sjdlva grundidén, dvs.
tavling av olika slag. Dédr finns ocksa ofta fasta former for hur samarbete skall ga till t ex genom

branschorganisationer eller gemensamma traningslédger.
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En reflektion blir ddrfor att om samarbetet skall kunna ga utdver de etablerade institutioner som
finns for det och 6ka mellan individer och enheter som medvetet eller omedvetet uppfattar sig
som konkurrenter sd méste den forvirring, osdkerhet eller dngest som uppstar och Gverstiger
toleransnivén hanteras, avledas. Det kan t ex ske dels genom att 6ppet acceptera och diskutera den
men ocksd genom att uppritta tydliga grdnser for vem och vad som skall omfattas.
Internprissittning av alla transaktioner i form av varor eller tjanster enheter emellan kan beskrivas
som ett sdtt att skapa forutsdttningar for noédvandigt samarbete inom ramen for
“konkurrenslogiken”. Ett annat och aktuellt exempel &r problematiken med att f& l4rare i skolan
att samarbeta @mnesoverskridande i sk arbetslag. Har dr ensamarbetet liksom individuella betyg
institutionaliserade monster for organisering. Utveckling av nya former fungerar utmaérkt i vissa
skolor men har st6tt pa vdldsamt motstdnd i andra. Skillnaden kan bottna bdde i arbetsklimat och

niv4 pd dngesttolerans liksom i hur tydligt formerna for samarbetet utvecklats och introducerats.

En omvind foreteelse dr olika sitt att 6ka konkurrensen inom verksamheter som traditionellt
bygger pa samarbete, likhet, gemensamma intressen eller pa individualitet utan jaimférelse med
andra. Bakgrunden &r att konkurrensutsattning av individer och grupper anses bidra till 6kade
prestationer. Inférande av individuell 16neséttning, uppréttande av interna resultatenheter,
kop/saljorganisation, anbudsférfarande for alla offentliga uppkop, rankning av universitet ar
nagra exempel. De eventuella effekterna av detta pd effektivitet och produktivitet dr féremal for
bade intensiv forskning och debatt och jag avstar fran att kommentera det hér. Det forefaller i
vilket fall uppenbart att det hojt dngestnivan inom berdrda verksamheter och ddr mycket energi
forbrukats i motstdnd och konflikter om hur t ex prestationsmétning, prissittning och
arbetsvirdering ska ske. Har har ocksd skapats en marknad f6r olika médtmetoder, utbildning,
forandringsarbete, utvecklingsprojekt osv. som kan tolkas som kamp/flyktaktiviteter for att

avleda dngest.

Aven om motstdndet pad sina hall varit intensivt s kan ”konkurrensutsittning” liksom
“marknadisering” betraktas som mode under senare delen av 1900-talet, ett mode som idé och
form for organisering som spritts till stora delar av organisationsvirlden. Det 4r konkurrens och
sjdlvhavdelse, att ligga hogst pa listorna som gett och ger legitimitet. En konsekvens av det ar
rimligen att det varit och &r lédttare att introducera konkurrens i en traditionell
samarbetsorganisation dn att forsoka fa till stdnd 6kat samarbete bland etablerade konkurrenter.
Dér koper man i stéllet upp varandra eller fusionerar verksamheterna.Ytterligare en konsekvens
ar sannolikt att alltmera energi i alltflera organisationer forbrukas i olika forsvarsmekanismer mot
den hojning av dngestnivdn pga. hdrdare press utifrdn som konkurrenslogiken innebar. Forsvaren
ar t ex kamp/flyktaktiviter i form av fordndringsprojekt, omorganisationer, chefsbyten eller

sokandet efter det perfekta méat/ uppfoljningssystemet.
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Inneb6rd och form av samarbete kan variera (pd samma sédtt som hur begreppet konkurrens
tolkas) men i min tolkning ligger att kunna ge upp ndgot av sin sjilvstindighet, att samtliga parter
bade kan f& och ge inflytande, att det utvecklats ett dmsesidigt beroende (inte ensidigt) och att
malet dr ett gemensamt resultat. Ur ett psykodynamiskt perspektiv forutsitter sddana relationer
dels att autonomi uppnaétts, dels att jag-granserna &r vil etablerade och att det finns formdga att
hantera ambivalensen mellan behovet av sjdlvstindighet och behovet av tillhorighet. En
anvindbar metafor kan vara det ideala parforhéllandet mellan tvd mogna, sjdlvstdndiga individer.
Dér finns inget behov av att dominera den andre for att hdvda sig sjdlv i relationen. Dér finns da
heller inget behov av underkastelse eller skrdck for att bli ensam. Bada bidrar till varandras
utveckling och tillfredsstillelse utan krav péd egen vinning, badda vdgar ge upp ndgot av sin
sjalvstandighet och ta de risker nidrhet och beroende utgér (t ex risken att bli 6vergiven, att bli

sviken).

En konsekvens av ovanstdende resonemang &r att samarbete i t ex ndtverk av olika slag bygger pa
sjdlvstindiga enheter dir man bade 4r klar dver sin identitet, sin uppgift och sin formdaga att
6verleva pa egen hand dven om man sldppt ifran sig kontrollen 6ver vissa faktorer, lamnat bort

resurser, gjort sig beroende av viss information osv.

En studie 6ver samarbetet mellan olika enheter inom sjukvarden for utveckling av véardkedjor
visade ocksd att samarbetet fungerade bést mellan de enheter som tillhérde olika huvudmén
(Lindberg & Tragardh, 2000) Da var behovet av att hdvda sig mot den andre minst, kampen om
inflytande ldgst och beredvilligheten att bidra med information, kompetens och annat stéd hogst.
Enheter och verksamheter som aldrig jamfors med varandra och inte konkurrerar p4 samma arena
om makt eller resurser kan antas vara de som har storst mojligheter att utveckla ett fruktbart
samarbete. Andra studier om samarbete mellan olika verksamheter (kommun, arbetsgivare,
forsakringskassa, arbetsformedling) pekar i samma riktning och tyder pa att olika sprak,

huvudinriktning p& verksamheten eller kompetens inte i sig dr hinder f6r samarbete.

En avslutande reflektion dr att det dr svart att kombinera sa olika och motstridiga logiker for
organisering som konkurrens och samarbete. Begreppet parallellprocess beskriver hur former och
monster for relationer dterupprepas (Ekstein, 1972) i en kedja. Ex mellan ledare-medarbetare pa
olika nivder; ledning-ldrare-elev; ledning-séljare-kund. Om konkurrensen &r institutionaliserad
genom att man verkar pd en marknad sd bildar den monster for alla relationer inom en

grupp/organisation och mellan gruppen/organisationen och dess omgivning.

(Ett undantag &r rena krigstillstdnd ddr gemensamma anstrdngningar f6r att Gvervinna en
gemensam fiende kan uppsta som en forsvarsreaktion. Det dr samtidigt ett vl kant faktum att nar

den gemensamma fienden inte langre finns utbryter i stéllet interna konflikter.)
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Institutionerna f6r konkurrens inom bdde privat- och offentligt organisationsliv dr starka och
forstarks och &terskapas standigt genom spraket och i organiseringens former. Aktiviteter under
rubriken “samarbete” dr sjalvklart mojliga inom ramen for konkurrensen genom att pa olika satt
vara prissatta, métbara och genom att bidra till egen vinning, dvs. samarbete for att 6ka den egna
konkurrenskraften. Ett sddant samarbete kommer att upphora nir nagon part upplever att den

andre drar mera nytta av det och dr vél snarast att betrakta som ett annat, mera rundslipat vapen.
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