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Bakgrund

Hur kan arbetsformerna i ett foretag dndras sa att
man blir @n mer effektiv? Hur kommer det sig att fore-
tag “kan lyfta sig i haret”? Hur kommer det sig att de
goda fordndringarna gér tillbaka igen? Dessa fragor
kan naturligtvis inte entydigt besvaras. Varje foretag
och varje situation har sina speciella forutsittningar.
Trots detta letar alla efter generella forklaringar och
metoder. Ofta himtade fran utlandet.

Nir det giller fordndringar i organisationer finns
det manga olika tinkbara forklaringar till att det blir
som det blir nidr man gér som man gor. Den egna si-
tuationen dr emellertid alltid unik. Man maste dérfor
alltid ta egen stillning till de specifika fragor som dy-
ker upp. Man kan inte bara f6lja goda rad utan att ha
nagon egen mening om vad som kan goras. En sddan
héllning vore 6desdiger.

Eftersom man ser sig som en professionell aktor
maste man, for att ta ansvar for sina beslut, kunna
skilja forklaringarna at. Vad dr en relevant beskriv-
ning av situationen och vad ir inte det? Att gora sa-
dana gemensamma Overviganden i samverkansfragor
dr en typiskt svensk instdllning. Enligt Inglehart-Wel-
zers WorldValueSurvey — se diagram pa nista sida —
ar Sverige unikt pa det sittet att vi som medborgare
och medarbetare berommer oss av detta. Vi forkastar
auktoritdra palagor. Vi vill resonera oss fram till goda

16sningar. Det dr det vi kallar demokrati.

Detta stiller krav pa oss alla. De argument som
olika forandringsforslag bygger pa bor darfor, just hir
i Sverige, vara tillriackligt klargorande och trovirdiga
for att kunna ligga till grund for sakliga 6verviganden
och diskussioner med alla som berors. Att kridva att
andra skall gd med pa ett forslag for att “nagra an-
dra” lyckats med det riacker inte. Detta gir bra om man
skall gora nagot sjilv. Da far man sjilv ta risken. Vill
man ha andra med pa noterna ér det nagot annat.

Organisationsforidndringar dr modekénsliga. Vissa
dr populdra under en viss tid och dor sedan ut. Nér
det giller organisationsforandringar som kraftigt be-
ror minniskors vardag &dr det emellertid ndrmast for-
aktfullt att be dem stilla upp som modedockor och
forsokskaniner. Inglehart och Welzers diagram visar
att detta dr sérskilt kdnsligt hér i Sverige. Att hdanvisa
till att en fordindringsansats dr populér i USA eller pa
andra stillen kan till och med 6ka motstandet mot vad
som foreslas. De berorda kan fa intrycket att man mer
ir ute efter berom och applader och gora sig en karriér
dn att fa till stdnd en god verksamhet.

Eftersom varje verksamhet dr unik dr det darfor
klokt av alla att vara kritiska mot 10sningsforslag av
standardkaraktir som man forvintas folja mekaniskt
och som inte kan motiveras. De organisatoriska stu-

1 Ronald Inglehart and Christian Welzel (2005): Modernization, Cultural Change and Democracy. New York, Cambridge University

Press. Se ocksd www.worldvaluessurvey.org
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dier som gjorts visar ocksa att det inte finns ndgon
enkel och linjir relation mellan insats, koncept och
verkan. Resultatet beror pa. Utan vilgrundade samtal
om det som skall géras hamnar man dessutom i stora
svarigheter nir konkreta praktiska problem skall 16sas
—om man inte forstar vad man haller pd med?.

Sjdlvklart kan man dra nytta av vad andra gjort men
d& maéste man kunna tolka det i sin egen kontext. Det
finns grundldggande likheter i goda fordndringsforsok
men de kan man inte se genom att jimfora insats och
resultat och erfarenheten visar att man inte kan ut-
nyttja "bench-marking”. Man maste tidnka lingre och
djupare om inte motstandet skall vickas och om man
skall kunna komma till en konstruktiv diskussion om
vad som i den egna situationen dr lampliga atgérder.

Om kunskapsnivdn inom omradet hade varit lika
hog som inom tekniken hade detta inte varit ett pro-
blem. Nu &r den inte det och det dr darfor litt att man
hoppar i galen tunna. Syftet med denna artikel &r att
med referens till Christian Welzers virdeskala belysa
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Diagrammet himtat fran Inglehart och Welzers analys
av World Value Survey och aterfinns pa
http://www.worldvaluessurvey.com

tvd grundlidggande tankemodeller som i Sverige ofta
anvinds i samtal om och argumentationer for olika
fordandringsinsatser. Vi menar att den ena passar det
svenska arbetslivet och var kultur bittre dn den andra.
Men det 4r viktigt att kinna till bada.

Till grund for alla typer resonemang pé alla omraden
ligger nagot som kallas vidsensforklaringar. Inget sam-
tal kan innehalla allt vad som behover sdgas. En vi-
sensforklaring 4r den underliggande forestillning som
knyter samman argumentationen, fyller ut det osagda
och ddrmed gor ett samtal meningsfullt och konstruk-
tivt. Visensforklaringarna gor att vi forstar varandra.
En visensforklaring dr inte alltid medveten. Den har
formedlats genom de samtal man tidigare fort. Den dr
nagot som man tar for givet och inte ifragasitter.

Visensforklaringar bygger pa analogier och meta-
forer. Vi kan exempelvis tala om ljuset som en vag-
rorelse eller som partiklar. Om tva personer samtalar
om ljuset och den ene refererar till ljuset som partiklar
och den andre till ljuset som en vagrorelse kommer

man att tala forbi varandra. Annu virre

blir det om var och en bara kénner till sin

egen visensforklaring och bara talar uti-
Sverige  fran den.

Slutsatserna véxer fram som en foljd av
den vésensforklaring man véljer for sin
analys. Genom att forestélla sig att ljuset
dr kvantpartiklar kan man belysa andra
aspekter av ljus &n om man begrénsar sig
till att referera till ljuset som en vagro-
relse. Det dr dérfor viktigt att inte 1asa sig
vid bara en visensforklaring utan forsta
hur man kan anvinda manga olika och
hur de kan 6verlappa, bygga pa och ga i
varandra.

Detta giller i alldeles sérskilt hog grad
samtal om organisationsforandringar dér
utfallet inte alls pd samma sétt som i en
teknisk 10sning dr forutbestamt och for-
utsdgbart. Denna artikel oppnar, genom
en alternativ visensforklaring till den all-
mént anvdnda, upp for en alternativ dis-
kussion av organisationsférdandringar i det
svenska arbetslivet.

2 Bentell L m fl. (2009): Studien av operatérsmedverkan pa SSAB i Borldnge — ett bidrag till den nya kunskapsproduktionen. http:/

www.samarbetsdynamik.se/artman/publish/kprod.shtml
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Tva vanliga vasensforklaringar i svenska analyser

En visensforklaring som ofta ligger till grund for
organisationsdiskussioner i Sverige dr “linjeorganisa-
tionen”. Nistan alla samtal om organisation refererar
till denna. Eftersom denna vésensforklaring skapar
underforstadda budskap som tas for givna far den kon-
sekvenser for analysen. I samtal som refererar till lin-
jeorganisationen tar man exempelvis for givet att varje
verksamhet — kan, skall eller borde — kédnnetecknas
av en stark uppdelning i ansvarsomraden — s kallade
“stupror” — och en hierarkisk ledningsfilosofi. Man ut-
gar fran att hela ansvaret for samordningen i verksam-
heten skall ligga pa den hogste tjinstemannen. Man
riaknar med att det finns en avdelad funktion for varje
uppgift och problem. For att 16sa personalfragor har
man exempelvis en personalfunktion osv. Makt och
ansvar delegeras ner i kedjan. Inget av detta behdver
sdgas. Alla vet vad man menar. Det dr underforstatt.

Linjeorganisationsmodellen finns i ménga varianter.
De skiljer sig at genom att bygga pa storre eller min-
dre delegering och sjélvstindighet hos de understéllda.
For att hantera fragor om integration, “mannaman”,
korruption och “rittvisa” antar man att det behovs
omfattande byrakratiska foreskrifter dir medinfly-
tande, regelfoljande och strukturella avgransningar dr
normativa principer som maste uppritthallas. Dessa
byréakratiska strukturer beslutas uppifran och ner. De
hanteras av en stab eller utvecklingsavdelning som har
till uppgift att se till att rutiner och regelsystem ir én-
damalsenliga och efterfoljs.

Den andra visensforklaringen dr radikalt annor-
lunda och mera “svensk”. Den knyter an till en lang
svensk bonde-, arbetar- och folkbildningstradition. I
denna tradition utgdr man fran att man maste betrakta
alla de berorda individerna som autonoma och sjdlv-
stindiga agenter som agerar pa eget ansvar. Varje per-
son &r suverdn och herre over sitt eget liv. Den innebér
dérfor en mycket annorlunda syn pa vad som gor att
ménniskor gor vad de gor. Den tar starkt avstand fran
den syn pa ménniskors motivation som avspeglas i lin-
jeorganisationsmodellen — dir beloning och bestraff-
ning fran en 6verordnad fadersfigur dr den bdrande

principen. Resonemang grundade i denna alternativa
“svenska” visensforklaring kom pa sin tid att firga
fackets satsning pa “det goda arbetet” och vickte in-
ternationell uppmérksamhet.

Denna syn pa oss sjdlva och minniskan som en so-
cial, autonom och suveridn varelse Overensstimmer
helt med Sveriges placering i Inglehart och Welzers
diagram. Diagrammet illustrerar dessutom en bestimd
koppling mellan synen pa sig sjdlv och synen pa den
samverkan man forviantas medverka i. Ocksd kring
frigan om samverkan méter vi en annan visensfor-
klaring i Sverige dn i manga andra ldnder. I Sverige
favoriseras av tradition konsensus, resonemang och ra-
tionella 6verenskommelser medan man i andra lander
lutar sig mer mot maktdelning, auktoriteter, ideologi
och religion.

P4 samma sdtt som ndr det giller ljusfenomenen
tycks det inte g& att kombinera de tva visensforkla-
ringarna. Bada dr tillimpliga pa olika aspekter av det
som skall studeras. Det bor papekas att diagrammen
redovisar medelviarden med en stor spridning. Béda
typer av resonemang liksom manga andra — kan natur-
ligtvis samtidigt sparas i det svenska offentliga samta-
let. De blandas ocksa ofta med varandra.

Lat oss nu sldppa linjeorganisationen och titta mer
péa grunderna for var egen svenska modell. Utgar man
fran att individerna &r sjélvstindiga och att integratio-
nen uppkommer genom deras interaktioner med var-
andra maste forklaringar av hur samordning da upp-
star hdmtas fran en helt annan visensforklaring én att
man foljer en 6verordnad ideologi eller auktoritet.

En svensk metafor for samverkansformen &dr det
gamla “trosklaget”. En mer avancerad metafor for en
sadan samverkan mellan autonoma individer dr myr-
samhillet. Varje myra dr sjdlvstdndig och suverén.
Myrsamhillet har ingen kung, regering eller parla-
ment. Det finns ingen linjeorganisation. Monstret och
samordningen i ett myrsamhélle uppstar genom de in-
teraktiva principer som varje enskild myra tillimpar®.

3 Bonabeau E, Meyer C (2001): Swarm Intelligence: A Whole New Way to Think About Business. Harvard Business Review May 2001,

p 105.
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Datasimuleringar visar, att trots att varje myra till-
lampar enkla och primitiva interaktiva principer sa
kommer det gemensamma monstret av alla myrornas
interaktioner att uppvisa en mycket avancerad ordning.
Myrsamhdllen visar sig trots de enkla interaktiva prin-
ciperna vara kapabla att 16sa mycket svara problem.
En visensforklaring som beskriver mianskligt samspel
som dynamiska, interaktiva och emergenta* processer
av typ dem som finns i ett myrsamhélle dr ocksé helt
i Overensstimmelse med den nya naturvetenskapliga
virldsbilden och modern biologisk forskning.

For en utomstiaende iakttagare kan det verka som
om myrsamhillet har en “kollektiv intelligens”, foljer
nagon slags “naturlag” och foljer en “ledare”. I verk-

Social responsivitet

Nir det giller ménniskans sociala interaktioner har
de en speciell egenskap som inte finns i andra inter-
aktiva processer i naturen. En svensk forskare, Johan
Asplund, har postulerat att det i det sociala livet finns
en elementir form av interaktiv samverkan som han
kallat social responsivitet. Sa hér skriver Asplund om
detta®:

Nyckelbegreppet omfattar tva led “socialitet”
respektive “responsivitet”. Ingetdera uttrycket
behover konfundera ldsaren; de betyder vad de
ser ut att betyda. "Socialitet” kan dversdttas
med “samhdllelighet” eller ’sdllskaplighet”.
Responsivitet dr bildat till "respons” med bety-
delsen "svar” eller "gensvar”.

Social responsivitet dr en egenskap just i ménskliga
interaktioner. I en ménsklig samvaro kommer den ena
personens handlande att vara ett gensvar pa den me-
ning man ldgger i vad den andra personen gjort. Detta
foranleder i sin tur ett gensvar fran den forsta som ldg-
ger sin mening i skeendet. Man kan i dessa fall tala om

ligheten ligger ordningen inbdddad i den struktur som
styr interaktionerna. Dessa interaktioner hédnger i sin
tur samman med varandra pa ett unikt sétt. Man skulle
kunna siga att myrsamhillet har en “mening” som alla
myror omfattar och som gor att samhéllet overlever
och stindigt reproduceras. Om denna mening skulle
forsvinna skulle koordinationen omintetgéras och
myrsamhillet 16sas upp’.

Vi vet att sociala ordningar av myrsambhéllets typ dr
mycket stabila. Myrsamhéllen har exempelvis funnits
langre tid 4n ménniskan. Det dr darfor ganska forklar-
ligt att sociala system av ménniskor, om dessa fung-
erar pa ett liknande sitt, kommer att uppvisa ett starkt
motstand mot alla yttre forsok att forindra dem.

en typ av "kommunikation” dven om det inte yttras ett
ord. Denna existerar till dess att den interaktiva situa-
tionen upploses.

Vi brukar ibland illustrera interaktionens natur med
att be deltagare pa ett seminarium att parvis halla i
samma penna och rita en gubbe. De sitts i dilemmat
att de inte far tala med varandra. De maste kommu-
nicera genom non-verbala signaler, sina handlingar
och sitt ritande. Ovningen brukar resultera i en mingd
glada skratt.

Den intressantaste fragan uppstar nidr Gvningen dr
avslutad. Hur mycket av gubben tillhér den ena och
hur mycket tillhor den andre? Négon kan till exempel
ha ritat hela gubben medan den andra bara hallit i pen-
nan. Nagon annan kan ha ritat huvudet och den andre
kroppen osv. Vart svar — som bygger pa interaktionens
natur — dr att gubben naturligtvis dr bagges. Den har
skapats genom deras interaktion. Ingen kan avsédga sig
ansvaret for ndgon del av den.

Det ir sdledes for att beskriva den interaktiva na-
turen av ett ménskligt samspel som begreppet social

4 Jamfor forklaringen i Wikipedia: ”...emergence is the way complex systems and patterns arise out of a multiplicity of relatively simple
interactions. Emergence is central to the theories of integrative levels and of complex systems.”

5 Wennberg B-A, Bentell L (2010): Behovet av brukardriven kunskapsproduktion och kunskapsspridning. Degerfors. Artikel till Sam-
arbetsdynamik Open 2010. http://www.forskarbyn.se/Joomla_1/index.php?option=com_content&task=view&id=195&Itemid=158:

Samarbetsdynamik AB

6 Asplund J (1988): Det sociala livets elementira former. Goteborg: Korpen
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responsivitet blir anvdndbart. Den sociala responsivi-
teten uppstér av att de som deltar strivar att uppritt-
hélla en identitet. Dels sé att man kan uppleva sig som
en separat, fri och unik individ som kan vélja att bidra
som man gor. Dels sé att man kan uppleva sig vara “na-
gon” i det sociala sammanhanget genom att f6lja och
anpassa sig till ndgon annan. Man skall med andra ord
kunna uppfatta sig som sjdlvstindig och autonom och
dnda omfatta “gubben” och se sin betydelse av att den
blev just som den blev. Individualisering och integre-
ring/ samhorighet forenas i och genom interaktionen.

Den interaktiva modellen anvinds sillan i samtal om
organisatorisk fordndring. Nar man beréttar om och
forklarar olika samarbetsfragor refereras nistan en-
bart till linjeorganisationen. Sddana samtal har starka
och stérande “undertexter” om hur man normalt borde
vara. Det dr underforstatt att de berdrda 4r beredda att
folja en yttre palagd styrning — efter ett visst méatt av
overtalning och beloning/ bestraffning’. De forvintas

ocksa vara villiga att for sitt eget bésta accep-
tera underordning, lojalitet och disciplinering.

Nir linjeorganisationsmodellen godtas, och
allmént tillimpas, skapas genom samtal och
handlingar ett interaktivt monster som paver-
kar identitetsupplevelsen. Man 6vas in i en viss
syn pa sig sjalv. En ménniska, som maste ac-
ceptera underordning, lojalitet och discipline-
ring, blir stolt 6ver sin flit och sin féorméga till
behirskning, forsakelse och lydnad.

Vi kidnner igen dessa egenskaper som pro-
testantiska vérderingar. De har tidigare under
manga hundra ar varit betydelsefulla ideal i
Sverige. Det var forst i borjan av 1900-talet
och vid framvixten av folkrorelserna som den-
na tradition bréts. Det finns séledes en tydlig
korrespondens mellan protestantiska vérde-
ringar och vad som i linjeorganisationens me-
ning beskrivs som en ”bra” medarbetare.

Vagen fran den protestantiska etiken

Christian Welzer menar att vi nu — och framfor allt
i Sverige — lamnar dessa ideal. Nu &r det istillet fraga
om att fa mojlighet att sjidlv forma sig en identitet och
ett ”jag”. Man talar om virden som suverénitet, sam-
vete och professionalitet.

Fran Till

Ideal som betonar
begriinsning,
avhallsamhet
disciplin etc

Ideal som betonar
valfrihet,
utveckling,
kreativitet etc

-

Sjalvbehirskning Personlig utveckling
underkastelse suveriinitet
moraliska bud dygd

regelstyrning professionalitet

Att méanniskor i Sverige strivar att upprétt-
halla vérderingar och forma sig en identitet
som driver till hoger i Inglehart och Welzers
diagram skapar motsédgelser i alla resonemang
som baseras pa linjeorganisationsprincipen.
Visensforklaringarna kommer att strida mot
varandra. Didrfor har arbetsorganisatoriska
undersokningar i Sverige under slutet av
1900-talet huvudsakligen handlat om motiva-
tion och ansvarstagande pa ett sitt som inte
haft sin motsvarighet i andra lédnder.

Miénga styrningsprinciper som varit sjalv-
klara i andra linder har ocksa ifrégasatts i Sve-
rige. Det har exempelvis i Sverige sedan lidnge
hivdats att en fundamentalistisk knytning till
linjeorganisationens principer — hierarki, pa-
ternalism och regel- och malstyrning (HPR) —

7 Karaktéren av beloningar och bestraffningar har i detta fall ingen betydelse. Det kan vara materiella beloningar och bestraffningar
men det kan ocksa vara psykologiska och sociala som exempelvis berdm, prestige, status, utvecklingsmojligheter, makt etc. I det nya

modet transformational leadership satsar man pa virderingar.
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innebdr en stark begrdnsning av verksamhetens effek-
tivitet. Studier av goda arbetsplatser i vart land verkar
bekrifta detta. Man anser didrfor allmént, just i Sve-
rige, att medarbetare i dagens arbetsliv maste ges ett
storre handlingsutrymme och att det av dem krévs allt
storre kunnighet och bittre samverkan. Vid en alltfor
strikt anvidndning av linjeorganisationstinkandet me-
nar man dirfor att risken for suboptimeringar dr stor
och att det gemensamma uppdraget — vad som maste
bli gjort — inte kan utforas tillfredsstéillande.

Om man later linjeorganisationens visensforklaring
dominera organisationsdiskussionen leder dirfor den
utveckling Inglehart och Welzer pekar pa till ett tan-
kedilemma. I forsoken att hantera detta dilemma gors
omfattande decentraliseringar. Man férsoker styra och
samordna genom att formulera ett distribuerat ansvar.
Men dessa forsok gor gamla invanda analyser och re-
sonemang triviala och meningslosa. De blir ord utan
virde. Det finns ingen referenspunkt for vad som skall
uppfattas som onskvirt. Samtalen i verksamheten blir
forvirrande och inkongruenta.

Ett sdtt att hilla samman verksamheten dr da att
stirka det byrakratiska inflytandet — dvs. regel- och
malstyrning — och skapa allt mer sofistikerade styr-
system, direktiv, policies, kvalitetskontroll etc. i tron
att detta kan balansera behovet av styrning, gentemot
verksamhetens behov av att ge medarbetarna en allt
storre sjdlvstindighet. Det senaste modet dr att forsoka
styra genom en palagd virdegrund. Att pa ett auktori-
tativt sitt kriva gemensamma vérderingar i ett forsok

Integrationsproblematiken

Om vi for en stund atergar till Johan Asplunds fram-
stillning av social responsivitet, sa dr det tydligt att
ovanstdende beskrivning saknar en viktig dimension
— ndmligen den identitet man far genom att vara “’na-
gon” i det sociala sammanhanget. For att bli inklude-
rad i gemenskapen krivs att man i vissa avseenden kan
“identifieras” av de andra, att man kénns igen, att man
har en roll och tar sig en plats.

De sociala krav man moter genom de nya virdering-
arnai WVS paverkar alla i verksamheten. Man kan inte

WVSt.indd

att stodja sjdlvstindighet och autonomi blir emellertid
pinsamt for alla inblandade.

Det visar sig ddrfor i praktiken att indirekt styrning
inte 16ser problemet. De inforda strukturerna forsvarar
istdllet mojligheterna att kraftsamla och flexibelt och
pé bista siitt gemensamt utnyttja existerande resurser.
Strategin leder ocksa till att det hos de ber6rda skapas
en allt storre kénsla av frimlingskap och anonymitet.
Forsoken att hierarkiskt formulera styrsystem, virde-
grunder, regler och policies leder dessutom in i nya
olosta och blockerande konflikter och friktioner mel-
lan olika grupper i organisationen.

Ett annat sitt, som numera anvinds for att handskas
med denna utvecklingsriktning, 4r att hdvda att dilem-
mat kan 16sas om bara chefer blir “’bittre ledare”. Pro-
blemet med en sadan strategi dr att den skapar det som
inom psykologin kallas dubbelbindning. Som medar-
betare forvintas man lyda en auktoritet och ta emot
dennes hjilp, rad och stod men samtidigt vara en auto-
nom, sjilvstdndig och ansvarstagande person.

Forsoker man anpassa sig till dessa resonemang blir
uppgiften som ledare omojlig. Som medarbetare vill
man inte, eller kan inte, lyda och som ledare vill man
inte, eller kan inte, ge order. Man vill heller inte som
medarbetare okritiskt folja Gverheters och experters
goda rad eftersom detta skulle medfora en forildra-
barn - relation och krinka kinslan av professionali-
tet och stolthet. Det dr mgjligen i detta dilemma som
dagens instdllning till att vara chef i Sverige ligger.
Mainga siger ndmligen att det dr svarare att vara chef i
Sverige dn i resten av Europa.

ldangre i dag ligga ansvaret pa chefen, pa organisatio-
nen eller pa reglerna for sina egna stéllningstaganden
och beslut. Om handlingarna visar sig vara destruktiva
och oetiska kan man trots att man enligt regelboken
“gjort ritt”, bli anklagad for att ha handlat fel.

Welzer illustrerar detta i sin vertikala axel. Obe-
grinsad frihet utan knytning till en integrerande prin-
cip medfor ett bristande ansvarstagande for “det all-
minna bista” och riskerar att medfora stora nackdelar
for alla.
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spelregler renhet av att hierar-

kiska principer i en

“A]lmanning” allménning kan leda

sjilvbestimmande in i onda cirklar. Om

medlemsskap mim;iskor ktror pa,

o och forstirks i, tan-

Ll arswgande ken att det dr led-

ningen” som styr och

som skall uppfylla

deras behov startas

omedelbart en kamp

Fran om  “fordldrarnas”
(ledningens) gunst.

I . Denna kamp le-

nt@gre(lng genom der hos varje en-

religiositet, skild individ till en

patriotism onskan om att virna

trossatser sina egna rittmétiga

intressen, sin egen

Mytisk gemenskap | sjilvstindighet och

ritualer sina egna Onskemél

and]ighet och att strdva efter

fundamentalism att s& mycket som

mojligt fa del av ge-

mensamma resurser.

Fokus ligger pa forhallandet till ledningen snarare &n
pa forhallandet till uppgiften och varandra.

Det interaktiva monstret mellan aktorerna kommer
da att karaktériseras av en tdvlan om makt snarare 4n
av forsok att samarbeta for att bidra till den gemen-
samma nyttan.

Ett sddant monster kan utvecklas till ndgot som den
ekonomiske forskaren Garett Harding ® definierat som
allménningens tragedi. Den sjdlvstindighet deltagar-
na strivar efter och den fokusering pa egennytta som
de visar i sina interaktioner med varandra — oberoende
av deras position i systemet — medfor enligt honom
obonhorligen ett overutnyttjande av begrinsade och
gemensamma resurser i den allménning man har att
varda.

Visensforklaringen “linjeorganisationen” kan dar-
for skapa en sjdlvforstarkande process som leder till
nedgang och katastrof. Den fokusering pa egennytta
som en sadan kultur frimjar medfor dessutom att
manga uppfattar idén om ett gemensamt ansvar som
orealistisk och utopisk. Det uppstér en outtalad regel
att man skall ta for sig” sd mycket man kan sa linge
det finns nagot att ta, skydda sig mot insyn och ta kon-
troll 6ver sa mycket resurser som maojligt.

Det skadliga med denna ldrdom ir att detta bete-
ende, om det tillimpas av manga, uppfattas som nagot
naturligt och efterstriavansvirt och déarfor varken kan
konfronteras eller regleras. Aven de som orsakar stor
skada kan gora detta ostraffat eftersom deras beteende
dr “naturligt” och livet inte kan vara pa annat sitt. De
som onskar en annan tingens ordning dr maktlosa.

Allmanningen som en sammanhallande institution

Ett vanligt argument mot autonomi och sjdlvorgani-
sation 4r att man anser att utvecklingen har “bevisat”
att en stark ledning behtovs. Man lutar sig dd mot den
engelske sextonhundratalsfilosofen Thomas Hobbes.
Han ansag att man maste acceptera att makten ges till
en stark ledning — till och med en diktator — eftersom
méinniskor annars skulle utveckla sin girighet och inte
ta ansvar for varandra.

Hobbes grundantagande att ménniskor strivar att
maximera sin egennytta har egentligen aldrig ifraga-
satts. Man har bara tagit det for givet. Bo Rothstein,
professor i statskunskap i Goteborg, har gjort en om-
fattande genomgang av olika studier som behandlar
amnet och konstaterar att Hobbes antagande maste
ifragasittas. Det dr emellertid inte forrdn i samband
med de tva senaste nobelprisen i ekonomi som man pa

8 Hardin, G. (1968). Tragedy of the Commons. Science, 162, 1243-1248
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Till

Integrering genom
dverlidggningar,
partnerskap,
spelregler

“Allminning”
gjdlvbestimmande
medlemsskap
ansvarstagande

Fran

Integrering genom
religiositet,
patriotism
trossatser

Frin

Mytisk gemenskap

Sverige

Till

ritualer
andlhighet
fundamentalism

disciplin ete

[deal som betonar
begransning,
avhallsamhet

Ideal som betonar
valfrihet,
utveckling,
kreativitet etc

*

Sjalvbeharskning Personlig utveckling
underkastelse suverinitet
moraliska bud dyed

regelstyrning professionalitet

allvar tagit upp diskussionen om att exempelvis revi-
dera den neoklassiska nationalekonomin med anled-
ning av dessa fynd . Vi aterkommer till detta.

Inglehart och Welzers diagram skall ddrfor inte tol-
kas som att vi gr mot en mer egoistisk minniska utan
snarare tviartom. Minskligheten tycks enligt dem ga
mot att man allt mer forkastar en hierarkisk och auk-
toritdr styrning. Detta dr naturligt av det enkla skilet
att denna inte 4r forenlig med den kunskaps- och tek-
niska utveckling som skett och den personliga utveck-

WVSt.indd

ling som man ser som onskvird. Personlig suverénitet
ar sjdlva drivkraften for livskvaliteten. De tva utveck-
lingstendenserna dr dirfor kopplade till varandra. Den
ena foljer av den andra.

Modellen dr inte normativ. Den foreskriver inte hur
man skall gora. Den syftar istéllet till att géra det moj-
ligt for en praktiker att forstd existerande samspels-
monster och de problem och odnskade effekter som
uppstar, och maste hanteras, nir samhillena utvecklas
som de gor.
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Det kan i det praktiska arbetet ibland tyckas vara
hopplost att undvika allmédnningens tragedi utan att
tillimpa HPR. Dirfor konstaterar Welzer att utveck-
lingen gar fram och tillbaka enligt pilen i figuren. Det
ar omojligt att skapa solidaritet med yttre palagor. De
integrerande principerna maste véixa fram inifran som
en foljd av onskan om sjélvstindighet men man miss-
lyckas ofta. Samtidigt har vi trots allt ménga goda ex-
empel pa att allmidnningens princip kan fungera vil.
Detta blir majligt att forsta forst om vi begriper att
detta varken hinger samman med ménniskors altru-
ism och moraliska status eller deras underkastelse.

Flera vilrenommerade forskare, dédribland tva no-
belpristagare i ekonomi, har visat att det finns sddana
forklaringar. Man har visat att det fér den sociala mén-
niskan dr ett i allra hogsta grad maojligt, rationellt och
rimligt beteende att skapa en allminning och folja de
interaktiva principer som gor denna stabil och kon-
struktiv. Principerna f6ljs fullt naturligt trots att man
ddrmed kan tvingas avsta fran att maximera sin egen
behovstillfredsstillelse. Hur detta kan ske blir obe-
gripligt om man ér fast i linjeorganisationsprincipen.
For att forstd hur en saddan utveckling dr mojlig méste
man byta visensforklaring.

Den interaktiva rationaliteten

Grundfragan &r kopplad till midnniskans sociala
natur. De observationer som Thomas Hobbes'® och
alla hans ménga efterfoljare refererar till, tycks vara
en foljd av en bristande forstaelse for vilka interak-
tiva principer som maste tillimpas De ménniskor de
observerar har snarare agerat av okunnighet dn av
egenintresse. De har inte saknat vilja, engagemang och
moral att bidra till en gemensam nytta men vigen dit
har varit for svar. Vad som gjort att detta forhallande
tidigare inte kunnat uppmirksammas ir att den ratio-
nalitet som behovs for att forstda hur man bor agera i ett
socialt samspel bygger pa en annan férklaringsmodell,
nir det giller minskligt beteende, dn den Hobbes in-
troducerat och som ligger till grund for den klassiska
linjeorganisationen.

For att demonstrera denna alternativa forklarings-
modell har 2008 érs nobelpristagare i ekonomi, Robert
Aumann'' | lanserat idén om ”interaktiv rationalitet”.
Han menar att de enskilda aktorernas handlande inte
enbart baseras pa nyttorationalitet och egen vinning

eller pa att uppfylla egna behov. Deras val ir istillet en
effekt av deras bedomning av “de andra” aktorernas
framtida agerande. Aumann har himtat denna tanke
fran en programmeringsprincip som brukar anvéndas
i datasimuleringar av dynamiken i bi- och myrsamhil-
len men som ocksa #r synnerligen aktuell i s& kallad
spelteori.

Eftersom ménniskan &r ett socialt djur dr det mycket
troligt att vart sociala system mer préiglas av denna
typ av rationalitet @n av instrumentellt egenintresse.
Aumann ger ett exempel. Han menar att om man som
individ forestiller sig att de andra aktorerna kommer
att agera solidariskt 4r det rationellt att sjdlv vilja att
agera solidariskt eftersom man i annat fall kommer att
uppfattas osolidarisk och forlora de andras fortroende.
Men det kan ocksd hénda att man i en annan kultur
maste visa sig vara hdnsynslos om man tror att man
riskerar att bli utsedd till offer om de andra uppfattar
en som svag. Aumanns resonemang visar att det finns
en odndlig mingd tinkbara forklaringar pa samma

9  Rothstein B (2003): Sociala fillor och tillitens problem. Kristianstad: SNS Forlag.

10 Thomas Hobbes var den engelske sextonhundratalsfilosofen som skrev Leviatian och i denna hdvdade att médnniskans naturliga be-
teende dr egoistiskt. Hon strivar efter att skaffa sig sjdlv fordelar utifran sitt egenintresse. Denna tanke har legat till grund for alla
moderna behovsteorier enligt vilka ménniskan egoistiskt striavar att tillfredsstilla sina olika behov (jfr Maslows behovstrappa). I
naturtillstdndet, skriver Hobbes, rader dirfor ett allas krig mot alla.

11 Aumann R.J och Dreze J.H (2005): When All is Said and Done, How Should You Play and What Should You Expect? Discussion
Paper 2005-21: Département des Sciences Economiques de 1'Université catholique de Louvain
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beteende och att dessa hdnger mer samman med det
interaktiva monstret dn personlighet och egennytta.
Detta gor att man, om man vill forsta minniskans
handlande, mer skall lagga vikt vid vad som hénder i
den sociala kontext dir hon vistas dn vid hennes per-
sonlighet.

Aumanns tolkning stods av érets nobelpristagare i
ekonomi Elinor Ostrom'2. Hon har ingéende studerat

allmidnningens tragedi. Hon konstaterar att allmén-
ningar, nédr de fungerar, tillimpar en lokal demokrati,
hog grad av sjilvstyre och sjdlva 6vervakar att soli-
dariteten respekteras. Vi aterfinner har méanga av de
grundldggande forestillningar som sedan lange préag-
lat var svenska demokrati och vart svenska sitt att leda
och organisera foretag.

Tva satt att astadkomma forandringar

Hur man ser pa organisationsforidndringar dr bero-
ende av vilken visensforklaring man tillampar. Enligt
linjeorganisationsmodellen ir det naturligt att komma
Overens om resultatet (malet) och dérefter forsoka eta-
blera de samverkansmonster som kan leda till detta.
Forr var det vanligt att man genomforde omfattande
diskussioner och méten med de berdrda for att “for-
ankra” forindringen sa att den kunde accepteras nir
den genomfordes.

Det fackliga arbetet inriktades pa medbestimmande
och diskussionerna utgick darfor vanligen fran de ef-
fektivitetsmal som skulle uppnds. Genom att knyta
organisering, procedurer och rutiner till faktiska verk-
samhetsmal kunde forindringar under senare hilften
av 1900-talet i det stora hela bli godtagna av medarbe-
tarna. Rationaliseringarna gick sin stadiga lunk med
fyra procents forbittring varje ar. Aven om forind-
ringarna genomfordes vertikalt sa var fackets medver-
kan en garant for att de var rimliga.

Forindringarna visade sig med tiden ta for lang tid
och bli alltfér marginella. I den stora vagen av lean-
tankar”" visade det sig att personalkostnader kunde
och skulle minskas med tiopotenser. Hade vi i Sverige
inte anammat dessa krav skulle Sverige ha halkat ef-
ter i konkurrensen. Forandringstakten maste vara dra-
matiskt hogre &n tidigare. Det behovdes desperata at-
girder. Det blev da naturligt att ledning och konsulter
tdnkte ut och medarbetarna genomforde fordndringen.

I och med detta frangick man den “demokratiska” for-
men.

For att garantera framgang anviande man sig istil-
let av professionella program med kinda modeller —
frimst fran USA — som grund. Detta lyckades i de fall
man fick medarbetarna med sig och effektivt kunde
kontrollera att de inforda samverkansmonstren folj-
des. Efterhand som den tita uppfoljning som krivdes
forsdmrades, kontrollen blev alltfor kostsam och kom-
plicerad och flexibiliteten forlorades sa foll emeller-
tid fordndringarna tillbaka. Den koppling mellan en
forbittrad vinst och okade forméner for medarbetarna
som fanns da kunde inte lingre uppritthallas. Darfor
forlorade resonemangen sin mening.

Ser man istéllet denna utveckling i termer av en all-
ménning och ett interaktivt samverkansmonster finns
det manga bra forklaringar till att man misslyckats,
trots avancerade professionella program och goda fo-
rebilder.

Har foljer ndgra exempel pa sddana forklaringar:

e Inforandet kan ha brutit upp existerande relatio-
ner vilket i sin tur minskat tilliten i verksamhe-
ten.

e Inforandet kan ha krinkt medarbetarnas stolt-
het och sjélvkinsla.

Inférandet kan ha hotat viktiga medarbetares
identitetsupplevelse.

12 Ostrom. E. (2009): Allminningen som samhillsinstitution. Moderna klassiker. Stockholm: Arkiv forlag.

13 Womack J.P, Jones D.T, Roos D (1991): The Machine that changed the World. New York: Harper Perennial.
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e Inforandet kan ha infort interaktiva principer
som av medarbetarna uppfattats olampliga och
skadliga.

e Inforandet kan ha demonstrerat ledningens
och anvinda konsulters okunnighet om den
verksambhet de griper in i och ddrmed skapat
osidkerhet och otrygghet

Det intressanta med ovanstaende forklaringar, som
alla kan hirledas fran interaktionsmodellen, dr att
de kan verifieras och provas i varje enskilt fall. Sa dr
emellertid inte fallet for linjeorganisationsmodellen.
Téanker man i termer av linjeorganisationsmodellen, sa
kommer forandringsarbete att handla om att ge mén-
niskor fardiga planer, analyser och tekniker som skall
fa dem att dndra sitt sitt att tinka och ddrmed ocksa
sitt interaktiva monster. Da blir det en fraga om be-
loning, motivation och personlighet. Detta ar faktorer
man séllan kan gora nagot at och som for det mesta dr
irrelevanta for uppkomsten av goda interaktiva mons-
ter.

Att gora fordndringar med vertikala atgdrder dr att
sdtta kdrran framfor histen. Det interaktiva monster
som redan anvinds, representerar en kollektiv intel-
ligens. Monstret finns dér av bestdmda skél. Det har en
funktion for deltagarna och for verksamheten. Det kan
darfor inte bara suddas ut och negligeras.

Forsoker man att ”fa deltagarna att” agera pa annat
sitt dn de brukar, atergdr monstret snabbt till det gamla
nér paverkan minskar eftersom deltagarna dr indvade
i och kinner sig bekviima med det gamla. Hela trixet
med modernt fordndringsarbete dr darfor att finna in-
terventioner, som gor det majligt for berdrda personer
att utveckla och lira sig nya interaktiva monster som
framjar allmdnningen men som ocksé garanterar dem
upplevelser av personlig suverinitet, gott samvete och
professionalitet.

For att i praktiken fa forstéelse for denna princip har
vi har funnit det viktigt att klargora skillnaden mel-
lan konstituerade samverkansprinciper och normativa.
De konstituerade samverkansprinciperna kan liknas
vid myrstigar. De dr upparbetade monster som alla vet
fungerar och som dérfor anvinds av alla. De syftar till
att gora sociala monster palitliga, det vill sidga forut-
sdgbara och forklarliga. Genom att de anviinds stérks
tilliten till varandra.

Normativa samarbetsprinciper dr, pd grund av att
de hittats pa” i avskildhet, alltid godtyckliga i forhal-
lande till de interaktiva principer medarbetarna sjilva
lart sig anvidnda. Inférandet av normativa regelsystem
bryter sonder de kollektivt uppbyggda strukturerna.
Normativa palagor passiviserar midnniskor genom att
deras fokus flyttas fran vad som &r produktivt att gora
i situationen till att fundera Gver vad “’systemet” sidger
att man skall gora.

Eftersom principerna dr normativa och utan kontakt
med naturliga samverkansmonster dr det dessutom
svart for medarbetarna att forstd “’systemet” och hur
det dr tinkt att fungera. Eftersom de inte varit med
att skapa det kan de heller inte pa egen hand fundera
ut hur det egentligen &r konstruerat. Man blir dé bero-
ende av stiandig hjilp av systemkonstruktorerna for att
fatta rationella beslut. Paradoxalt nog kan dirfor an-
vindningen av koncepts och pélagda samarbetsprin-
ciper minska effektiviteten snarare dn att fungera som
en hjdlp — hur bra de &n ir.

Vanligen tror man att det dr ledningens uppgift
att genomfora fordndringar. Men om man betinker
att saddana forsok naturligtvis, och alldeles sdrskilt
om ledningen foresprakar ett “koncept”, forstirker
olampliga hierarkiska resonemang sé inser man med
utgangspunkt fran Inglehart och Welzers diagram att
det dr oldmpligt att ldgga detta ansvar pa cheferna om
det inte handlar om att komma till rdtta med allvarliga
missforhdllanden och en destruktiv kultur. Fordnd-
ringsimpulserna for en “normal” fordndring dér syf-
tet dr att skapa en hogre effektivitet och trivsel maste
komma utifran, frain omvirlden. Forindringen maste
starta i deltagarnas missndje med det existerande eller
deras nyfikenhet pa nagot nytt.

Sjdlvklart maste fordndringsinitiativ, accepteras
och stodjas bade av ledning och av fack, men det &r
en fordel om diskussionerna kan héllas Gppna och
lopande anpassa sig till de forutsittningar som finns
i verksamheten. Man kan da vanligen mycket kraft-
fullt desarmera de hierarkiska striderna och gé fran
ord till handling. Darfor blir principer som exempelvis
undan-for-undan-planering viktiga. Men hur man da
g0r skall vi aterkomma till i en senare artikel.
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