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1. EN GEMENSAM SPELPLAN

Fotboll ir underbart

Fotboll kan vara ett alldeles fantastiskt spel, fyllt av blandande prestationer
och underhéllning. Men dndé strukturerat och taktiskt dér varje spelares
forméga utnyttjas till det yttersta for att genomféra matchen pa basta moj-
liga sétt.

Ténk dig en sondag eftermiddag. En san dédr underbar hostdag med
solsken och hog klar luft och det &r fotboll pa Vallen. Runt arenan hors
ett forvantansfullt surr fran all publik som slutit upp for att se matchen. I
entrén trangs askadarna for att betala in sig, medan de védrar sina asikter
om dagens match. Langsamt fylls ldktarna med askadare. Planen ligger
nyklippt, frasch och inbjudande gron. Spelarna i de bdda lagen varmer
upp; kickar till varandra, skjuter ndgra skott pa malvakten och tranar nagra
inldgg. Tranarna for lagen ger sina sista instruktioner till spelarna. Ett sista
dgonkast i programbladet och en kinsla av spanning och férvantan sprider
sig i kroppen.

Sa dr det dags for matchen att borja. Spelarna har tagit av sig 6verdragskla-
derna. Lagen gor hogtidlig entré och hilsar pa publiken. Domaren blaser till
avspark och spelet dr igang. Ledarna for de bdda lagen har gjort upp taktik
for att nd storsta mojliga framgang och naturligtvis helst vinst. Spelet boljar
fram och tillbaka. Klacksparkar och nickar, briljanta passningar blandas med
volleyskott och bicykletas. Publiken lever med i spelet - reser sig upp och
appladerar. Allt medan matchen fortskrider ger ledarna spelarna stod och
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nya taktiska rad: «Spela mer pa kanterna och var beredd pa andrabollen!»
Spelarna gor sitt yttersta och «peppar» varandra: «Kom igen!» «Bra! Hirlig
passning!»

Nér matchen ar slut tackar de bada lagen varandra for en vil genomford
match. Forlorarna dr sjalvklart besvikna, medan vinnarna &r glada. Men
oavsett hur det gick for laget sa gdr man igenom det som har varit bra eller
mindre bra och tar dessa erfarenheter med sig till ndsta match. «Pa sondag
vinner vi om vi bara dndrar pa det hir eller hir och tranar lite mera pa de
hir detaljerna.»

Som fotbollsfantast skulle man kunna sdga: «att en bra fotbollsmatch ar
nér livet d4r som bést» eller till och med «att livet &r som bast nér det 4r som
en bra fotbollsmatch». Nu vet jag att det hér inte &r en sanning som galler
for alla. Beskrivningen av fotbollsmatchen kanske limnar dig helt oberord.
Men hall ut! Som jag ndmnde inledningsvis kommer &ven du som inte &r
intresserad av fotboll finna en hel del anvéndbart att ta med dig.

En bra dag pa jobbet

En bra dag pa jobbet kan faktiskt vara som den bésta av fotbollsmatcher.
Nér du dker till ditt arbete tanker du pa hur kul det skall bli att fa ta sig an
alla uppgifter som du har framfér dig. Du ser fram emot att fa triffa dina
kollegor. Vil pa jobbet tar du en fika tillsammans med dina arbetskamrater
och ni gar igenom vad som behovs goras under dagen innan det dr dags
att sitta igdng. Du vet hur viktigt det &r att gora dina uppgifter noggrant
och effektivt, samtidigt som du har koll pd hur du kan underlitta for andra
att utféra sina. Som arbetsgrupp ar det viktigt att hjédlpas &t och samarbeta!

Tillsammans kdmpar ni pd och alla gor sitt yttersta for att ni skall nd de
mal och foresatser som ni satt upp. Ni dr som ett kugghjul dér varje kugge
(medarbetare) &r beroende av den andre for att hela hjulet skall kunna fung-
era. Berdm, uppmuntran och positiv kritik lotsar arbetet framat samtidigt
som ni far rad och stod fran er chef. Du kénner tillfredsstéllelse att ga till
arbetet, jobba hela dagen och nir dagen &r slut gar du hem med en kinsla
av att du har gjort ett gott jobb. Du tdnker att jag har varldens bésta chef
och arbetskamrater - ja ingen kan ha ett béttre jobb!

En annan dag pa jobbet

Men tyvirr sd dr det inte alltid sa hir. Och langt ifran pa alla arbetsplatser.
Det finns de som kidnner olust och har ont i magen redan nir det dr sondag,
for i morgon skall de till jobbet. Bara de tinker pa de uppgifter som de har
framfor sig far de en fornimmelse av obehag och borjar grubbla pa vad
man skall ta sig till. Jobbet kdnns betungande och «aldrig nar man fram till
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malet» for det kommer stindigt nya direktiv. Arbetsglddje var det linge
sedan man upplevde.

Jag har mott personer, som har chefer som de saknar fortroende f6r och
andra har arbetskamrater dir samarbetet har for evigt somnat in. Skitsnack
och spydigheter dr vardagsmat. Personalen i arbetsgruppen kidnner mer
konkurrens dn samspelthet och otillfredsstillelsen sprider sig. Nagra bildar
egna sma grupper som konkurrerar med varandra inom arbetsgruppen,
sprider falska rykten och fantasier om kolleger, ja till och med om hela sin
verksambhet. Ingenting verkar fungera. Kris och mobbing! Till sist gér det
sa langt att experthjdlp kallas in, relationer skall redas ut, hackkycklingar
omplaceras och chefer sta till svars.

Det gar upp och ner

Pa de flesta arbetsplatser dr det formodligen varken antingen eller. Stimning,
samarbete och motivation kan variera rétt rejilt 6ver tid. Ibland ar det lite
battre och ibland lite sdmre. Vissa arbetsplatser hankar sig fram négotsa-
ndr ar ut och ar in. Det &r varken himmel eller helvete. Det finns i princip
alla varianter pa skalan. Men jag vill pasta: att alla som arbetar och alla
arbetsgrupper har mojligheter att ha det bra pa jobbet, kédnna arbetsgladje
och samtidigt gora ett effektivt arbete. Ja, till och med &vertréiffa det som
man trodde skulle vara mojligt. Det forutsétter dock att alla d&r medvetna
om vilka forutsédttningar och férvantningar som ligger till grund for sitt och
gruppens arbete. Det forutsdtter ocksa att alla accepterar och i praktiken
arbetar utifran en gemensam 6verenskommelse om vad man skall géra och
hur man skall gora det.

«Vi dr alla varandras arbetsmiljé»

Dina arbetskamraters arbetsmiljo

Hos de allra flesta médnniskor som jag har mott genom aren, finns en 6ns-
kan om att ha det bra pa jobbet. Det dr ocksa nagot som alla fortjanar. I
genomsnitt tillbringar de flesta en tredjedel av sin tid pa jobbet. For vissa
dr det kanske till och med mer, medan det f6r andra &r ndgot mindre. I det
hir perspektivet blir det uppenbart hur betydelsefullt det &r att inte slarva
bort sin tid med att bara sta ut eller i vérsta fall ma daligt. Som om det &r
inte nog, med att den som inte trivs pa jobbet slarvar bort en tredjedel av
sitt liv, sa kommer formodligen dven de andra tva tredjedelarna av livet att
paverkas negativt av det daliga maendet. Att ma daligt pa jobbet innebér
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dessutom att det finns en stor risk att andra i omgivningen paverkas i fel
riktning. «Det dr du som dr dina arbetskamraters arbetsmiljo» horde jag
nagon siga for flera ar sedan. Det finns flera andra faktorer som péaverkar
arbetsmiljon, men attityderna hos de man arbetar tillsammans med har oer-
hort stor betydelse for upplevelsen av hur man trivs och har det pa jobbet.

Forutsattningar och forvantningar

Det finns ménga bocker och rapporter som redovisar resultat av forskning
kring vilka faktorer som har betydelse for ett gott arbetsliv. Analyserna
och resultaten varierar en del, men flera dr 6verens om att balansen mellan
resurser och krav har stor inverkan. Exempelvis kan bristen pa konkreta,
tydliga och realistiska mal vara en bidragande orsak till att personer méar
daligt pé jobbet och i vissa fall «branner ut sig». Vilka forutsittningar och
vilka forvantningar som finns pd det arbete som skall utforas har kanske
inte formedlats (kommunicerats) pa ett tillrackligt bra sétt. I alla fall inte pa
ett sdtt som gjort det begripligt for den eller de det berér. En fungerande
kommunikation dr en annan viktig ingrediens for ett gott arbetsliv och bris-
ten pa konstruktiv kommunikation kan vara férodande inom exempelvis
ett arbetsgrupp.

Maénga &r ocksa overens om att ledarskapet har en viktig pdverkan pa
arbetsmiljon. Fortfarande anstills fler chefer med specialistkompetens &n
med ledarkompetens. Samtidigt har ledarrollen blivit mera komplex och
ledaren forutsatts kunna hantera méanniskor som ar allt mer sjdlvstandiga
och ifragasattande. Ord som delaktighet, forankring och engagemang blir
viktiga for ledaren att ta hansyn till, men tappas ldtt bort nér den pafrestande
vardagen kraver stindiga akuta insatser.
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Det ir pa planen som spelet spelas

Det &r sa enkelt ndr man spelar fotboll: Man har en fotbollsplan som be-
gransas av fyra sidlinjer'. Skulle bollen rulla 6ver nagon av sidlinjerna sa
stoppas spelet och bollen spelas in igen som inkast, inspark eller horna.
Utan sidlinjerna kan man spela boll i princip var som helst! Men var skall
man gora mal? Hur gar det med reglerna? Och hur gér man for att halla
ihop laget? Genom att ha en fotbollsplan som begrinsas av sidlinjer skapas
en grundliggande struktur for spelet. Den avgrdnsade planen bidrar till
trygghet och i en forldngning gynnar till kreativa lgsningar och initiativ.
Under en fotbollsmatch dr det heller inte nagon tvekan om att det &r fotboll
som skall spelas. Det finns tydliga regler om vad som dr tillatet eller inte.

Sa pa vilket satt skulle det hdr kunna vara anvandbart i arbetslivet? Vore
det inte praktiskt att komma 6verens om en spelplan med en tydlig ram
och med tydliga spelregler?

Nar jag har mott olika arbetsgrupper har jag ofta upptéckt stora hal i det
som skulle kunna vara «sidlinjer» kring deras «spelplan». Nagon i arbets-
gruppen kan till och med ha skapat sin egen spelplan - och det mirkligaste
dr; att det ofta &r med chefens och dven kollegornas goda minne. Lika for-
undrad blir jag 6ver att det accepteras att det finns kompetenta medarbetare
som sitter i omklddningsrummet och tjurar for att de tycker att man borde
«spela bandy»!

Nar spelplanen i en verksambhet inte &r tillrackligt definierad (kritad) el-
ler tydlig skapas utrymme for godtycklighet, dalig arbetsmoral och diffusa
eller subjektivt upplevda forviantningar hos enskilda medarbetare. Ur ett
fotbollsperspektiv skulle man se ett gdng spelare rusa omkring, langt ifran
planen, vilt huggande pa allt som ror sig, i tron att de utrdttar mycket och
ibland ha upplevelsen av att utrétta alldeles for mycket. Trots sitt slitande
kanske de aldrig nar malet, anvander de for mycket (eller for litet) av sina
resurser, tycker det dr onodigt att prata med eller informera varandra. Och
om man hindelsevis skulle gora det sa blir det utifran alldeles for olika
behov och virderingar. Foljande berittelse dr ett exempel pa hur det kan
se ut ibland:

Arbetsgruppen var enligt deras chef och enligt gruppmedlemmarna
sjdlva ocksa, den klart sdmsta pa foretaget. Alla i gruppen var seritsa
och ambitidsa medarbetare som verkligen ville gora sitt allra basta.
Men hur de &n forsokte halkade de efter i statistiken hela tiden. De
fick extra personalforstiarkning men det hjdlpte inte. Pa personalmo-
tet som holls en gang i manaden, var avdelningen den tacksamma

1 Egentligen &r det 2 sidlinjer och 2 kortlinjer. For enkelhetens skull bendmns de i boken
enbart som sidlinjer.

20



hackkycklingen. «Ja, och sen har vi ju Johansson och hans kompisar
som fortfarande inte ens &r i ndrheten av de mal som vi gemensamt
satt upp.»

Nar jag borjade mitt handledningsuppdrag med den hér arbets-
gruppen, bad jag att var och en skulle definiera deras gemensamma
spelplan. Det var inte forvanande att beskrivningarna skilde sig vé-
sentligt. Det fanns flera i gruppen som inte ens kunde formulera ett
mal som var konkret och métbart. Man skulle kunna pasta att de gick
till arbetet varje dag utan att egentligen veta varfor de gick dit eller
vad som férviantades av dom. Vid vara traffar koncentrerade vi oss
pa att prata om deras gemensamma spelplan. Undan for undan blev
sidlinjerna tydligare och férankrade hos var och en i arbetsgruppen.

Det var ett hdrt arbete att fa information och skaffa sig kunskap om
alla resurser som stod till férfogande for arbetsgruppen. Till och med
deras 6verordnade chef fick vissa problem nir han skulle presentera
de tillgéingliga resurserna. Till viss del gillde detta d4ven nér han skulle
beskriva mélséttningen for avdelningen. Nar gruppen tagit fram alla
fakta borjade de gora det till nagot som var anvandbart i vardagen.
Malen bréts ner till sma, sma delmal och varje gruppmedlem gjorde
personliga handlingsplaner utifrdn delmalen. Sakta men sidkert hade
arbetsgruppen allt tydligare «sidlinjer» kring mal och resurser. De
kunde nu 6verga till att hitta gemensamma overenskommelser om
hur de skulle vara gentemot varandra och vilken kommunikation/
information som skulle gilla.

Medvetet undvek jag att fokusera pa bristerna eller det som inte
fungerade i deras dagliga arbete. Vi arbetade istéllet med att krita
spelplanens sidlinjer. Nar jag en dag fragade hur arbetet gick, fick
jag veta att de hade under tre manader vandrat fran att ha de sam-
sta till de bésta kvalitetskriterierna pa hela foretaget. De uppnadde
alla mal med rage och de hade till och med fatt berém pa manadens
personaltraff.

«Hur hade detta gatt till?» P4 min fraga var det ingen i gruppen som
kunde peka pa nagra speciella fordandringar i deras arbetssitt. Nej,
det handlade faktiskt om att (som nagon beskrev): «Nu vet vi hur
spelplanen ser ut. Jag kdnner mig trygg i arbetet och kénner tillit till
mina medarbetare. Vi tycker det dr kul pa jobbet och inget kdnns
omojligt.»
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En gemensam spelplan

Sa 1at oss krita en spelplan tillsammans! En spelplan som kan ge samma
trygghet och tydlighet i arbetslivet som fotbollsplanen har for fotbollsla-
get. Fragan dr vad som &r avgorande for att begransa en trygg effektiv och
vidlmaende arbetsplats? Den definition som jag kommer att anvdnda mig
av utgdr ifrdn forskning, litteratur och samlad erfarenhet. Detta dr utgangs-
punkten for den modell som visat sig fungera oavsett typ av verksamhet,
hur omfattande verksamheten &r eller vilka organisatoriska former som
den bedrivs utifran. «Den Gemensamma Spelplanen» dr testad i praktiken
tusentals ganger.

Balansen mellan resurser och krav &r viktig for en hilsosam arbetsmiljo
ndamnde jag tidigare. Resurserna dr avgorande for mojligheterna att over
huvudtaget utfora nagot. Den forsta sidlinjen som ni kritar upp ar alltsa
resurslinjen. Den handlar om vilka resurser ni har att anvédnda er av i ar-
betsgruppen eller verksamhen.

Kraven pa vad som forvantas bli gjort formuleras oftast som mal. Sid-
linjen som handlar om vilka mil som skall uppnas &r den andra sidlinjen.
Vad forvéntas ni utrdtta nér ni dr pa jobbet? Det finns en pataglig koppling
mellan sidlinjen om resurser och sidlinjen om mal. Dessa bada sidlinjer
tydliggor vad man har for forutsittningar och vad man skall gora utifran
dessa forutsittningar. Resurslinjen och mallinjen kan man dérfor beskriva
som de bada VAD-linjerna!

Men det rdcker inte med att du och dina arbetskamrater vet vad ni skall
gora. Det ar minst lika viktigt pa vilket sétt ni skall gora ert arbete - alltsa
HUR. Lagspel bygger pa att samarbeta och ju béttre ett lag dr pa att sam-
arbeta, ju mer framgangsrikt ar laget. Formagan att kunna samarbeta dr pa
samma satt avgorande for effektivitet (och trivsel) inom arbetslivet. Den
tredje sidlinjen handlar darfoér om hur ni skall samarbeta.

Den fjarde sidlinjen i arbetslivet handlar om kommunikation. Det &r av-
gorande pa vilket sédtt ni kommunicerar med varandra kring resurser, mal
och samarbete. De tva sidlinjerna samarbete och kommunikation handlar
alltsd om hur ni arbetar: HUR-linjerna!

Nu ténker du kanske att ni redan har en spelplan som begrédnsas av fyra
sidlinjer. Sidlinjer som inte &r kritade med krita utan fortydligade i ar-
betsordningar, malbeskrivningar, affarsplaner, projektbeskrivningar och/
eller verksamhetsbeskrivningar mm. Ramar for verksamheten som skapar
trygghet. Men det &r inte tillrdckligt att ramarna finns pa papper. For att
de skall fungera i praktiken maste de ocksa vara forankrade bland er som
arbetar tillsammans; i arbetsgruppen eller verksamheten. Alla som finns
pa spelplanen skall kidnna till och acceptera «innehallet i sidlinjerna» samt
omsdtta detta i det dagliga praktiska arbetet.
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Fran uppgift till resultat

Mal
Kompetens Teknik
Budget Organisation
Innehall
Resurser Chefsskap
VAD?
UPPGIFT » RESULTAT
Samarbete Process Ledarskap
Varderingar HUR? Information
Regler Feedback

Kommunikation

For att klara en uppgift och na ett optimalt resultat behdver individer och grupper
anvanda bade «vad-faktorer» och «hur-faktorer». Sa val innehall som process har
betydelse for att na fram till malet.

I «andra halvlek» kommer du att fa beskrivning pa hur man kan ga till-
véaga for att «krita» sin spelplan och du far ocksa exempel pa hur ett foretag
kritade sin spelplanen. De fyra kommande kapitlen handlar vart och ett om
de sidlinjer som ramar in «Den Gemensamma Spelplanen».
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