Med samarbete
som utgangspunki

Bengt-Ake Wennberg
Monica Hane

Abonnemangsrapport 129
Juni 2015



Med samarbete
som utgdangspunkt

Utmaningar och majligheter

En abduktiv reflektion utifran 30 ar av
samtal om samarbetets dynamik

~av
Bengt-Ake Wennberg
Monica Hane

Abonnemansrapport 129
Juli 2015



Med samarbete som utgangspunkt
Utmaningar och maojligheter.

Forfattad av
Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane

Rapporter om Organisationens ménskliga sida.
ISSN 11024615 no 129, juli 2015
ISBN 91-85017-32-9

Rapporten kan bestéllas fran

Samarbetsdynamik AB, Olsdalen 134, 693 91 Degerfors
tel: 0586 726121, mail: info@samarbetsdynamik.se
Webbsida: www.samarbetsdynamik.se

Design och Layout: Samarbetsdynamik AB

Omslagsbild: Montage PrintForce och Samarbetsdynamik AB
Glubleren iStock_000012359332

Tryck: PrintForce Tryck & Distribution AB,

Energigatan 19, 434 37 Kungsbacka

© Samarbetsdynamik 2015



Innehall

Forord och efterskrift

I riktning mot en demokratisk
kunskapsproduktion

Vilgrundade resonemang om ménsklig
samverkan

Fonden

Lokalt och flexibelt istallet for centralt
och likriktat

Den sociala accelerationen
Folkbildningens funktion i var tid
Demokratin maste demokratiseras

Det demokratiska uppdraget — att prova
kontrafaktiska pastaenden

Det sociala tanketvangets mekanismer
De interaktiva fenomenen
Kollektiva forsvarsmekanismer

Den synergirika interaktionen

15
23

27
33
39
45

51
57
65
71
77



Det kollektiva handlandets natur
Framvéaxten av varma konflikter
Fristdndighet

Situativ kunskap

Parrhesia — en insats for demokrati

Det nya organisatoriska landskapets
dilemman

Nyttan med service uppstar ur synergi
Tjansteleveranssystemens grundbultar
Exempel pa synergi i tjinsteleveranser

Synergi forutsatter verbalisering av
yrkeskunnandet

Kunskapsobjekt och kunskapsansprak
som metodologisk plattform

Med samarbete som utgdngspunkt

Referenslista

83
89
99
105
113

121
131
139
145

155

161
177
181



Forord och efterskrift

Den hér boken &r vart forsok att samla de teoretiska
utgangspunkter, som vi tagit avstamp 1, nér vi arbetat 1
olika projekt och uppdrag.

Vi-— Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane — har arbetat
tillsammans 1 féoretaget Samarbetsdynamik AB sedan 1987.
Dessforinnan arbetade Bengt-Ake som chefsutvecklare och
organisationskonsult. Monica arbetade med forskning och
metodutveckling inom arbetsmiljéomradet.

De senaste aren har uppdragen handlat om de organisato-
riska konsekvenser, som féljer av att arbetslivets forutsatt-
ningar fordndrats, att omstindigheterna kring de uppgifter
som skall 1osas blivit allt mer komplexa och att kraven pa
samarbeten 6ver bade professions- och avdelningsgréinser
okat dramatiskt.

De flesta verksamheter lever idag i ett mot forr forandrat
organisatoriskt landskap, ddr manga av de etablerade och
intuitivt rimliga sitten att skapa samordning blir kontra-
produktiva. Detta géller bade inom privat och inom offentlig
sektor.

Nér de for verksamheten nédviandiga samarbetena saknar
en relevant och stédjande infrastruktur av méten och kon-
struktiva samtal kring de fragor som uppkommer, sa upp-
star konflikter, kvalitetsproblem och resurssloseri.



Konstruktiva méten handlar inte heller bara om att kunna
traffas, diskutera och debattera. De klargor i forsta hand
vilka tankefigurer som formas och far stod 1 det som ségs
och vilka sociala identiteter, som deltagarna darmed
erbjuds. Allt detta paverkar sedan det kollektiva handlan-
det. Dessa problemomraden har darfor varit vart arbetsfalt.

Efter hand har vi upptéckt att manga av de fragestillningar,
som vi brottats med 1 arbetslivet, har en direkt motsvarig-
het inom de mer allmédnna samhallsfragorna. Professionella
aktorer 1 de flesta yrkesgrupper har ldnge 1 olika arbetskli-
matundersokningar beskrivit sin frustration 6ver att den
verksamhet de medverkar i inte formar skapa det varde for
kunder och brukare, som dessa har all ratt att krava.

Bristerna redovisas nu allt oftare 1 massmedia. Den frustra-
tion, som medarbetarna da uttrycker, har samma rot som
den bristande tillit till samhéllets institutioner, som manga
medborgare nu kénner. Den férvirring, som medarbetare
ibland uttrycker 6ver meningen bakom sina chefers beslut
och ingrepp, aterfinner vi ocksa bland medborgares reflek-
tioner 6ver olika politiska beslut.

Insikten att allt hanger ithop gér analyserna av olika pro-
blem betydligt knepigare — men tanken pa att det ar "syste-
met som helhet som réknas” inger ocksa hopp. Alla medlem-
mar 1 ett socialt system har mgjlighet att, genom sitt eget
handlande, paverka olika, fér dem orovickande, skeenden.

I takt med att betydelsen av det kollektiva handlandet upp-
mirksammas forandras ocksa synen pa makt och inflytande.
Okat inflytande stéller krav pa insikt. Vi kommer alla i



framtiden att stéllas till svars infor kommande generationer
over hur vi férvaltade vart inflytande.

Detta medborgerliga ansvar var, enligt de klassiska folkbil-
darna 1 borjan av 1900-talet, skélet till det akuta behovet av
att, som en komplettering till demokratin, i stor omfattning
organisera studiecirklar. Vi ser ett motsvarande behov nu.
De stora fragor, som vart samhélle har att ta stallning till,
maste ocksa vi som medborgare och medarbetare ta ansvar
for och diskutera. Vi kan inte bara skylla pa vara ledare.

Var forhoppning dr darfor att resonemangen vi formulerat

i boken skall fungera som "startskiva” for nadgra av dessa
studiecirkelverksamheter. Vem som helst kan gora en insats
genom att starta en studiecirkel. Pa arbetsplatser, 1 foren-
ingar eller bland vianner och grannar.

Bidraget till samhéllsutvecklingen blir &nnu stérre om man
dven dokumenterar och, exempelvis pa sociala media, spri-
der de slutsatser man drar, och da dven de erfarenheter
och antaganden, som man baserar sina slutsatser pa. Detta
menar vi skulle kunna vitalisera demokratin.

I hostas skrev vi en forsta version av den har boken. Den
trycktes 1 en upplaga pa 100 exemplar, som skickades till
véara narmaste kolleger och vinner. Nagra av dem laste
boken noga och med pennan i hand. Vi ar djupt tacksamma
for deras bidrag.

Kommentarerna visade oss vilka av vara grundantagan-
den, som kan fi gensvar i fortsatta diskussioner, vilka som
uppenbarligen méaste problematiseras ytterligare, vilka



pastdenden som inte riktigt haller om man tanker efter
och — inte minst — tydligt visade oss var vi hade slarvat med
spraket och formuleringarna.

Det ér ett omfattande arbete att revidera en text. Inte minst
darfor att under tiden det pagar hinner nya tankar dyka
upp, battre formuleringar upptéickas och kompletterande
erfarenheter bli tillgdngliga. Sjidlva revideringen 4r ocksa en
viktig del i den stédndigt pagaende utvecklingsprocessen, som
innebér att nir sista kapitlet ar skrivet sa skulle man vilja
skriva om de allra forsta delarna. Nu har vi satt punkt for
den hir gangen.

Behovet att fortydliga olika resonemang har ocksa medfort
att vi under revideringsarbetet har letat fram texter, som vi
och andra skrev for manga ar sedan. Vid férsta anblicken
var detta en forskracklig upplevelse. Under vara snart 50
ar 1 arbetslivet verkar vi ha skrivit om samma teman om
och om igen. Har allt detta skrivande varit helt utan effekt?
Eller har vi helt enkelt fastnat i var egen tankevéarld?

Vid ndrmare ldsning upptéckte vi dess béttre att resone-
mangen i grunden 4r de samma men att de med tiden for-
muleras allt mer precist — och framfor allt att de praktikens
problem, som vi haft i fokus, varit av mycket varierande slag
over tid.

I basta fall kan det alltsa vara sa att de grundresonemang,
som vi har lyfter upp, uttrycker delar av det vetande om
ménniskor och deras interaktiva processer, som filosofer
pekar pa ar just de djupare liggande mera trégflytande
understrommar, som formar en kultur. Forst om man



kénner igen dessa understrommar kan de till synes irratio-
nella krusningarna pé ytan bli begripliga. Forst da kan man
forsta sin samtid.

Darfor har vi skrivit den hér boken. Alla de samtal vi haft
genom aren utgor vart empiriska material. Det ar forstas
inte bandat och transkriberat utan endast lagrat i vart van-
liga ménskliga minne. P4 samma satt, som vid en regelratt
abduktiv vetenskaplig ansats, har vi nu stallt fragan till vart
empiriska material bestdende av manga ars samlade samtal:

Vilka resonemang, som vi tagit for givna, har troligen inte

varit lika givna for dem vi samtalat med, och skulle —om de

hade lyfts upp pa bordet under samtalet — medfort att det vi

sagt forefallit sjdlvklart och att ddrfor den subtila kdnslan av
att vi talar forbi varandra aldrig hade infunnit sig?

Resultatet av var analys blev ett stort antal underliggande
och begripliga resonemang, dér vi tror att vi inte varit
tillrackligt tydliga och konkreta, nér vi i olika sammanhang
pratat om hur vi menar att man kan férsta var gemensamma
samtid, och vilka interventioner, som nu forefaller rimliga
och relevanta att iscensétta.

Avslutningsvis ett sarskilt tack till Arne Andersson, Karin
Eklund, Dan Gullmander, Gunilla Hallerstedt och Peter
Tillberg. Deras kommentarer till den forsta upplagan har
haft avgorande betydelse for att vi kunnat uppticka bade det
dunkelt tdnkta och de helt vita flackarna 1 det vi da skrev.

Vi menar att alla texter ar ofullstdndiga och dessutom
farskvara. Det ar darfor var forhoppning att 4ven den héar
upplagan skall vara ett steg pa vagen mot 6kad klarhet



kring de berérda fragestallningarna. Och vi pratar valdigt
garna vidare om detta nista steg med alla er, som orkar liasa
"med pennan i hand” och som far idéer. Vi traffas lattast via
e-post och via var hemsida www.samarbetsdynamik.se.

Olsdalen den 17 juni 2015

Bengt-Ake Wennberg Monica Hane



| riktning Mot en demokratisk
kunskapsproduktion

Kunskap ar makt, sigs det. Men vad bestar dd denna makt
av? Isabelle Stengers! beskriver hur Galileis upptéckt, att
kulornas rorelse pa ett sluttande plan styrs av en sa kallad
g-kraft, gav alla de som hade denna kunskap en makt. De
kunde hévda att kulans rorelse méaste beskrivas pa ett enda
sétt och att alla andra sétt i grunden var “felaktiga”. Kun-
skap gav auktoritet. Av auktoriteten forvintades kunskap.

En konsekvens av denna relation mellan kunskap och makt
har blivit att den vetenskapliga produktionen i hog grad
riktat sig mot att stédja dem som har makten att besluta
over andra. Den 6verordnade makten far ddarmed en exklusiv
relation till vetenskapen, som da ocksa far férdelar av att ga
maktens drenden.

Vi har under hela vart yrkesverksamma liv sysslat med
nagot som skulle kunna kallas demokratisk kunskapspro-
duktion. Vi menar att kunskapsproduktionen inte bara skall
vara av varde for den 6verhet som bestimmer och ordnar
livet for oss andra utan ocksa for den enskilda manniskan,
sa att hon kan handla ansvarsfullt och klokt och med sina
insikter bidra till samhéllets utveckling och valstand.

1 Stengers i(1999): For en demokratisering av vitenskapene. Oslo: Sparta-
kus Forlag.



Detta ar alls inte en ny idé. Den férdes bland annat fram av
Immanuel Kant, som hivdade att manniskan 1 sitt tdnkande
skulle gora sig fri fran 6verhetens bojor.2 Han skrev bland
annat:

Upplysning dr mdnniskans uttrdade ur sin sjdlvforvallade
omyndighet. Omyndighet dr oformdgan att anvdnda sig av
sitt forstand utan ndgon annans ledning. Sjdlvforvallad dr
denna omyndighet, eftersom dess orsak inte dr oforstand utan
bristande beslutsamhet och mod att bruka sitt forstand utan
ledning av ndgon annan. Supere aude!/Vaga vara vis!/ha
mod att anvdnda ditt eget forstand! dr saledes upplysningens
valsprak.

P& senare tid har vetenskapssociologen Michael Gibbons?,
liksom den tidigare ndmnda vetenskapsfilosofen Isabelle
Stengers, uttryckt liknande idéer.

Redan 1 borjan av 1970-talet kunde Thomas Kuhn 1 sin

bok om de vetenskapliga revolutionernas struktur visa att
kunskaper varken var eviga eller stabila.* Att lagga vetandet
vid ett tillfalle till grund for en samhallsplanering och beslut
som stracker sig flera ar fram i tiden riskerar darfor att leda
alldeles fel. Samhaéllet och dess medlemmar maste istéllet ha
stor flexibilitet och anpassningsférméaga for att gemensamt
kunna hantera en varld som férdndras i allt snabbare takt.

2 Kant I (1784): Beantwortung der Frage: Was ist Aufklarung?.Internet:
http://www.gutenberg.org/ebooks/30821.

3 Gibbons, M et al. (1994),: The New Production of Knowledge — The Dyna-
mics of Science and Research in Contemporary Societies London: Sage.

4 Kuhn T (1979): De vetenskapliga revolutionernas struktur. Lund: Doxa.
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Sociala system adr komplexa. For att forsta dem maste vi gora
komplexitetsreduktioner, som i grunden bara ar battre eller
samre approximationer. Dynamiska férhallanden gor sadana
approximationer osikra.

Laser man sig da vid olampliga komplexitetsreduktioner
uppstar allvarliga och svara konflikter genom att de invanda
planerings-, styrnings- och samverkansmonster, som bygger
pa dessa, inte ldngre &r trovirdiga.®

I dag kinnetecknas ménsklig samverkan av att manniskor
har ett 6vermatt av erfarenheter, som inte ar forenliga med
de officiella pastdenden som gors. Forslagen till atgérder kan
inte ldngre goras trovardiga.

Losningen pa detta dilemma &r dialogen. Dialogens utgangs-
punkt ar att féorséka hitta och formulera den forstaelse,

som stdmmer med flera olika parters erfarenheter.Darmed
utvecklas och fordjupas kunskapen. Denna nya demokra-
tiska kunskap véxer inte bara fram inom vetenskapen utan
ocksd genom att de manga méinniskornas erfarenheter dis-
kuteras och dokumenteras.

Mainniskors 6verlaggningar och dialoger tvingar saledes
fram ett behov av att stéandigt 6verge de gamla forestdllning-
arna for att kunna nyttiggéra de nya. I konfrontationen med
ny erfarenhet, ny kunskap och ny teknik stills samhallet
infoér en "s6kperiod”. I denna kommer etablerade regler och
rutiner att behova ifragaséttas. Samhéllen maste flytta sig

5 Snowden D J och Boone M (2007): A Leader’s Framework for Decision
Making. Harward Business Review, November 2007, pp 79-76.

11



fran ett samverkansmonster till ett annat. Historien visar pa
manga sadana overgangar.b

Kunskapsomraden, som sérskilt starkt paverkas i en sok-
period, 4r resonemang om organisering och samarbete. De
ar néra knutna till makt och inflytande och déarfor sarskilt
svara att fordndra.

Vi menar att dagens resonemang om makt blir missvisande
genom att man 1 allt fér hog grad, och utan tillracklig kon-
takt med ménniskors faktiska erfarenheter, ger lednings-
stilar och sa kallade koncepts ansvar for vad som faktiskt
medfort de framsteg som gjorts.

I den allménna debatten betonas exempelvis betydelsen av
ett kraftfullt ledarskap och anviandningen av New Public
Management och andra administrativa metoder. Genom
denna fixering forsummar man att beskriva hur manniskor
tillsammans gatt till viaga for att astadkomma framstegen.
Istallet ges andra och irrelevanta faktorer dran for resultatet.

Samarbetets betydelse och dynamik blir genom denna for-
summelse obeaktad och osynlig. Det 4r denna, som vi genom
den kunskapsgenerering som vi star for, vill lyfta fram.

En av vara utgangspunkter dr att den méanskliga arten inte
skulle ha kunnat na de framgéngar den natt utan att vi som
individer haft speciella sociala férmégor, som gjort det maoj-
ligt for oss att samarbeta och stdndigt anpassa vara sociala
system till nya forhallanden och nya kunskaper.”

6 Engellau P (1987): Pa spaning efter Moder Sveas sjil. Stockholm: Timbro.
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Dessa sociala formagor har gjort det mojligt for oss att séka
oss fram till forklaringar av véirlden, som formér inkludera
aven de mest skiljaktiga erfarenheter och observationer. Det
finns nagra enkla principer som adr noédvandiga for att detta
skall handa. Den viktigaste av dessa ar kunskapsetiken.

Kunskapsetiken stipulerar att alla har ansvar fé6r hur man
valjer att medverka till den utveckling som sker. Det inter-
aktiva monstret formas av allas handlande. Aven de som &r
passiva har ansvar for hur det blir som det blir, ndr man gor
som man gor.

I varje méanniskas ansvar ligger darfor att férsoka forsta hur
man sjalv bidrar till det interaktiva monstret och ta stall-
ning till konsekvenserna av ens handlande. I detta ansvar
ligger darfor att ta sig tid att ta del av den sakliga grunden
bakom de olika 6verviganden, som andra ménniskor gor, och
forsoka forsta det sociala system man verkar i.

I kunskapsetiken ligger ocksa att opponera sig mot beslut
och pastdenden, som strider mot egen kunskap och erfaren-
het, och mot sadana atgéarder som inskrénker vart samfallda
inflytande 6ver var framtid.

Den tankefigur, som styr vara organisationer och verksam-
heter, och som dominerar den traditionella vetenskapen
bygger pa linedra komplexitetsreduktioner. Den saknar
referenser till férméagan till kollektivt handlande. Men denna
formaga ér i allra hégsta grad nérvarande. De allra flesta

7 Harari Y N (2015): Sapiens. Falun: Natur och Kultur.
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har ndmligen innerst inne en 6nskan om att ha en sjalvbild
som en ansvarstagande medborgare.

Darfor ar det viktigt att vii samtal om angeldgna teman ger
varandra frihet att tillsammans reflektera éver och argu-
mentera for vad var och en av oss tycker dr kloka och mindre
kloka ageranden.

Vi menar att den forstaelse som véxer fram ur sadana
samtal dr grunden for var demokrati. Denna bok ar ett resul-
tat av vad vi liart oss 1 de samtal, som vi under manga ar

har iscensatt. For att underlatta framtida sddana samtal och
overlaggningar har vi hiar samlat resonemang, begrepp och
distinktioner, som vi sjilva funnit vara till hjalp for att forsta
var samtids samverkansmonster.

De har visat sig vardefulla for oss for att ta stallning till vilka
pastdenden som 4r relevanta och konstruktiva, och vilka som
ar irrelevanta och destruktiva. Forst nar vi forstatt det, har
samtalen givit mening at den “sékperiod” som vart samhélle
just nu star infor.

14



Valgrundade resonemang om mansklig
samverkan

Zygmunt Bauman beréttar 1 sin bok "Pa spaning efter politi-
ken” att ordet "kris” myntades for tidpunkten da beslut skulle
fattas.® Kris betecknade en hojdpunkt, dvs. da kroppsvéatskorna
hade en vagtopp, da man stod infér en vandpunkt, och da det
var réatta tillfallet for lakaren att avgéra vilken terapi som
behovdes for att gora patienten frisk.

Ett symptom pa att samhaéllet hamnat 1 en omstillnings- och
sokperiod dr en omfattande misstillit. Det satt man resone-
rar om organisering och minsklig samverkan skapar miss-
forstand och forvirring. De analyser man gemensamt gér ar
ofullstandiga och olampliga. Handlandet leder fel, och far
inte avsedd effekt.

Vi bygger vara samhéllen pa erfarenheter fran forr. Vi drver
resonemang och tankegods fran vara forfader. Vi kan dock
inte vérja oss mot de nya erfarenheter ménskligheten standigt
moter. Vi maste darfor ocksa skaffa oss nya, och for den egna
tiden mer lampliga, resonemang och tankestrukturer, som
inkluderar dessa nya omsténdigheter.

Om vi later foraldrade och darmed delvis ogiltiga resonemang
dominera, forlorar vi mojligheten att fa inflytande 6ver det som

8 Bauman Z (1999): Pa spaning efter politiken. Uddevalla:Bokférlaget
Daidalos AB.
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hénder. Forgaves forsoker emellertid en del av oss fora tillbaka
tillstandet till som det en gang var. Vi star och vager mellan
stabilitet och kaos.®

Vi vet ocksa fran historien att en omstillning fran ett stadium
till ett annat, nar det géller ménsklig samverkan, inte sker
gradvis utan i dramatiska skiften. Det 4r som nér en segelbat
gar over stag, seglen fladdrar och slar och baten stampar i mot-
vinden. Nar man vil kommit 6ver pa en ny bog, kan seglatsen
fortsitta.

Innan omslaget kommit till stdnd kan vi dock ha drabbats av
ménga destruktiva skeenden, som inneburit fattigdom, vald-
samheter och krigshandlingar. Skeendet under sjdlva omslags-
perioden upplevs kaotiskt och obegripligt. Detta skapar en
sjalvforstarkande oro och en vanmakt, som férvarrar krisen.
Man handlar 1 panik och desperation.

Om det gick skulle man vilja ha en total samhéllelig "time out”.
Man skulle vilja kunna hjilpa till att "stanna tiden” for att
skapa mgjligheter att gemensamt utveckla och bérja anvanda
for den nya situationen mer vialgrundade resonemang om
varandra, om vart handlande och om vara interaktiva hand-
lingsmonster. Det lidande, som tidigare var en del av seglatsen,
skulle da, efter att man kommit pa en ny bog, kunna omvand-
las till goda livsbetingelser. Berorda ménniskor skulle efter
omslaget forsta de nya forutsattningarna sa vil att alla skulle
kunna bidra till det “nya livet”.

9 Claes Janssen beskriver i boken "Forandringens fyra rum” (2015) att varje
forandring kraver att man passerar O-punkten dvs. accepterar att “det
kan aldrig bli som det var forr”, men att det kan bli bra ocksa med dessa
nya forutsattningar.

16



Vi ser som var uppgift att bidra till sma stunder av "time out”.
I dessa kan vi samtala om var samtid. Vi kan d& ta hansyn till
det nya men utan att behova forkasta det gamla. I dessa stun-
der kan vi 6va oss att féra valgrundade resonemang baserade
pa var tids faktiska forutsittningar.

Nar vi anviander begreppet “valgrundade resonemang” syftar vi
pa tre saker:

* att det 4r resonemang, som tar hansyn till att vi
1 samhéllet numera uppfattar manniskan som en
aktiv och véaljande aktor

* att det 4r resonemang, som tar hansyn till att vi
ménniskor valjer att agera utifran hur vi tror att
andra 1 sin tur kommer att agera.

att de nya framstegen inom teknik och vetenskap
tvingar in oss 1 en allt storre global gemenskap —
vare sig vi vill det eller inte.

Det saknas inte teman att diskutera. Vi lever utan tvekan i
en dramatisk tid. Huvuddelen av var tids erfarenheter var
totalt obekanta for tidigare generationer. Trots detta har vi
arvt bade fragestéallningar, framstallningsformer och resone-
mang fran dem.

Dessa drvda resonemang har inbyggda problemformuleringar,
som formats ur vertikala relationer mellan principaler och
understéllda. I dag 4r sadana relationer omoderna, trots att
strukturerna lever kvar.

17



Har kommer nagra exempel pa sadana “gamla” fragestall-
ningar som vaxt fram ur problem, som i dag ser helt annor-
lunda ut:

* “hur man skall fa understéllda att agera sa att
resultatet blir gott”,

* “hur man skall kunna paverka de obildade att agera
ratt”

* “hur man skall fordndra yttre forhallanden sa att
samhallet blir som man vill”.

Dessa gamla problemformuleringar har resulterat 1 forklarings-
modeller som inte ar relevanta for var tid. Man lyfter exempel-
vis upp faktorer som "moral”, "behov” och "personlighet” etc.
Dessa begrepp &r naturligtvis inte fel, men de bygger pa en
tankefigur dar det “horisontella” samarbetet mellan méinniskor
negligerats.

Ett tecken pa att vi ar fast i vertikala framstéllningsformer ar
att vii vart sprakbruk inte tillrackligt skiljer mellan ”géra” och
“handla”. Gorandet 4r det man faktiskt gor eller vill att andra
fysiskt skall géra. Handlingen omfattar emellertid ocksa det
individen ser som meningen med det man gor. Att 6ppna ett
fonster — sjalva gorandet — kan vara ett satt att fa in frisk luft
men det kan ocksa vara ett sétt att reta bordsgrannen, som
man vet ar kéanslig for drag.

"Oppna fonstret” dr siledes samma gorande, men kan socialt
sett vara flera olika handlingar. Ar man fast i en tankefigur,
som bygger pa idén om principal — utférare, sa dr det bara
gorandet som 4r intressant. Ligger man ett storre fokus pa den
enskilda ménniskans medverkan sa lyfter man fram hand-
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lingen. Det &r med denna 1 fokus som man kan bérja forsta det
kollektiva handlandet.

Det kollektiva handlandet tar utgangspunkt i att ménniskan
inte bara handlar instinktivt och inlart utan ocksa utifran hur
hon tror att andra kommer att handla i en framtid. Denna
utgangspunkt ar synnerligen viktig for att forsta hur det kan
bli, som det blir, ndr man sjilv och andra gér som man gor. Det
kan da visa sig att det som av omgivningn uppfattas som ett
destruktivt och irrationellt handlande, utifran en forstaelse for
det interaktiva monstret, kan fa fullstindigt logiska och ratio-
nella forklaringar.

For att forsta hur det kan bli som det blir maste man saledes
orientera sig 1 den sociala viarlden, Denna sociala varld har inte
samma egenskaper och karaktéar som den fysiska. De hjalp-
medel och begrepp, som vi nu har for att forsta de interaktiva
monstren, ar ofta otillrackliga och missvisande. Man maéste
istallet anvdnda sig av en helt annorlunda typ av “kartor”°,
begrepp!! och framstéllningsformer'? &n vad vi har erfarenhet
av fran upplysningstiden och naturvetenskapen.

Det behovs saledes 1 framtiden resonemang byggda péa forsta-
elsen av ménniskors handlande, snarare &n av deras gérande.

10 Olsson G (2007): Abysmal A Critique of Cartografic Reason. Chicago:
University of Chicago Press.

11 Ramirez J (1995): Skapande mening - en begreppsgenealogisk undersok-
ning om rationalitet, vetenskap och planering. Avhandling 13:2. Stock-
holm: Nordiska institutet for samhéllsplanering.

12 Stiebe A (2013): John Forrester och framstéllningsformen fall. En intro-
duktion. Arche vol 44-45 sid 156.
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Det racker inte heller med att bara forsta enskilda individers
handlande. Man méste ocksd kunna begripa sig pa det dyna-
miska spelet mellan ménniskor. Vi behover siledes betydligt
mer precisa underlag, &n vad man i dag anvéander, for att vi
skall kunna gora oss rimliga forestillningar av kopplingen
mellan handlandet i nuet och ett framtida skeende.

Vi valjer 1 fortsédttningen att anvénda ordet fond for den
dynamiska bild av hur skeendet blir som det blir, och hur
saker hédnger samman, som vi — var och en — utgar fran nér
vi handlar.

Det ar forst om man forstar varandras fond — dvs. hur nagon
uppfattar en hindelse och upplever att den aktuella situationen
ar pa viag — som man kan inse det logiska i att denne agerar
som denne gor. Det dr darfor relevant att forsta handlandet,
inte bara som en reaktion pa nuet och andras agerande, utan
ocksa som personens forsok att intervenera i, och fordndra, ett
framtida tankt skeende.

Detta sakforhallande har stor betydelse for hur vi ordnar
samhaéllet. Flera filosofer har papekat att 1 uttrycket “individ
och samhalle” ar just ordet "och” det mest centrala. Samar-
betets handlingar méste férena den enskildes uppfattning
om sin framtid med den allmdnna meningen — och tvartom
— utan att samtidigt nedvardera och ogiltigférklara, vare sig
den enskildes uppfattning om sin mojliga framtid, eller sam-
héallets anspréak pa vad som ér ett for helheten konstruktivt
agerande. Den enskilda individens formaga att formulera
”sin” fond blir darfor viktig for hur omgivningen kan bidra
till en konstruktiv samverkan med denne.
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Fonden ar visserligen individuell, men den vaxer ocksa fram
som en konsekvens av vad alla andra 1 omvérlden férmedlar om
sin bild av samtiden och av den dynamik denna innehaller. Att
hjalpa var och en att formulera en realistisk, och for omvarlden
begriplig, fond ar darfoér en av de viktigaste gemensamma upp-
gifterna i ett modernt samhaélle.
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Denna sida har med avsikt limnats tom
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Fonden

Det dr bara om man férstar vilken bild av "hur det blir som
det blir”, som en person utgar fran, som dennes handlande,
och darmed ocksé det kollektiva handlandet, blir begripligt.
Fonden bestar av personens egna antaganden om det fram-
tida skeendet. Denna bild 4r oatkomlig om personen inte sjalv
berdttar om den, och bekraftar omgivningens tolkning av den.

Det ar endast da vi fatt del av andras berattelser, som vi kan
integrera olika fonder och kan enas om vad i den aktuella
situationen som verkar vara ett klokt agerande, och hur vi,
var och en, kan bidra till en 6nskad och god samverkan. Forst
genom en sadan, gemensamt konstruerad kartbild, kan vi
komma till tals om nar vi tycker att den andre saboterar en
onskad utveckling genom sitt handlande.

Utan en sadan kartbild blir vara papekanden for varandra om
deras eller andras "oldmpliga” ageranden bara obegripliga och
paternalistiska tillrattavisanden, som uppfattas krankande.
Det handlar inte om att bara forsta den enes eller den andres
bild utan framst om att skapa en fond som inkluderar badas.

For att vi skall dela information om vara fonder med andra
kravs emellertid tillit mellan oss. Men tilliten kan l14tt rubbas
om mina tankar leder till kritik och klander. Kartbilden, som
vi gemensamt behover skapa, skiljer sig fran en geografisk
karta, eftersom den beskriver nagot d4nnu inte existerande.
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Den beskriver nagot som kan komma att hdnda. Men den ar
4anda verklig da den bygger pa vara gemensamma forestall-
ningar om en mojlig framtid. Kartbilden integrerar all den
kunskap vi for tillfdllet, och i den aktuella situationen, har
om oss som personer, och om vad som just nu paverkar vart

handlande.

Den har konstruerats genom att vi fatt del av andras beskriv-
ningar av varfor de gér som de gor, och genom att de har fatt
del av vara. Ju fler ménniskor vi talar med och ju fler utsagor
och beréttelser vi méter, desto mer valgrundade, och foren-
liga med den sociala verkligheten, kan vara egna individuella
resonemang och vart eget handlande bli.

Konstruktionen av en fond, och darmed ocksa av en gemen-
sam kartbild av framtida tdnkbara handlingsménster, ar
mojlig genom att vii det minskliga handlandet kan se en
logik, som vi kan gissa oss till, och forsta utifran var egen
erfarenhet. Denna logik skapar vi genom att ta del av berét-
telser som beskriver hur vi och andra kan uppfatta mannis-
kors komplexa samspel med varandra, och vilka konsekvenser
sddana samspelsmonster kan fa for det framtida skeendet.

Beskrivningarna, som vi tar del av, skiljer sig férstas ofta at
och fran vad vi sjdlva tror faktiskt kan héanda. Vi véljer darfor
standigt mellan vad vi kan tro pa, och vad vi inte kan tro pa.
Det vi kan tro pa integreras i fonden. Annat, som vi tycker
bygger pa tvivelaktiga antaganden, forkastas.

Sadana processer kan inte forfinas i ensamhet. Vi maste hela
tiden hjélpa varandra att komma fram till sa relevanta och
rattvisande underlag som mdojligt for vara stallningstaganden.
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Forst da kan det kollektiva handlandet fungera val och vi
kan fa ett gott samhélle. Samtalen med andra ger oss ocksa
kraft att h6ja var rost och papeka for de évriga nér, och om, vi
tycker att vi ar pa vag at fel hall.

Samtalandet hjalper oss igenom sokperioden och ar av detta
skal demokratins hjarta.
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Lokalt och flexibelt istdllet f&r centralt
och likriktat

Minniskan ar enligt Aristoteles ett politiskt djur. Politik dr
ett naturligt intresse for oss alla, da det handlar om ”polis”
— vart samhaélle. Politik har emellertid kommit att avldgsna
sig fran den grund fér medborgarstyre, som Aristoteles en
gang propagerade for.

Aristoteles protesterade mot Platons samhéllsideal, 1 vilket
han talade om ”alla”, nédr det korrekta enligt Aristoteles vore
att tala om "var och en”. Nu har politikerna blivit Platonska.
De har blivit de som skall skota politiken for oss 1 vart stélle.
Vart samhélle har blivit centralt och likriktat.

Ett fatal 4r numera utvalda att bestdmma 6ver resten. Vi
som enskilda medborgare har darfor blivit allt mer fram-
mande bade for de politiska atgarder som genomfors och for
den argumentation, som ligger bakom dem.

Den platonska tanke, som detta politiska styre bygger pa,
kan knytas till upplysningstidens teoribildningar. Dessa
utgick fran att det fanns lagar som géllde alla, allting och
alltid.

Numera vet vi genom framvéxten av relativitetsteorier och
kvantmekanik, och fran vara kunskaper om livet som ett
komplext system, att denna kunskapssyn inte ldngre ar till-
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lamplig. Den blir absurd nar det géller skeenden som upp-
star genom ménskligt handlande, dédr en stor variation ar
regel och inte undantag.

Om politikens atgarder skall styra "alla” blir de ocksa inef-
fektiva. Patrik Engellau beskriver 1 sin bok "Min oro”'® hur
politikernas atgdrder numera begriansar sig till ekonomiska
incitament, olika regleringar och skapandet av olika statliga
myndigheter och institutioner.

Sadana atgarder kan enligt Engellau bara fa effekt, om de
har en férankring i1 oss som enskilda véljare och medbor-
gare, och genom att vi — var och en — vet hur de insatser som
staten gor skall brukas.

Nar vi 1 Samarbetsdynamik studerat de resonemang som
fors finner vi att argumentationen ger oss medborgare
mycket liten ledning for hur vi kan “handla” fér att politi-
kens intentionerna skall uppnés. Vi tvingas fokusera pa
“gora”. Var roll blir att vara "utforare”.

Den typ av argumentation, som nu fors 1 politiska samman-
hang, gor darfor oss medborgare allt mer fraimmande f6r den
politiska sfiren. Resonemangen beror bara dem som sitter
vid makten, och som tycker sig ha anledning att argumen-
tera for vad som ar bast for alla oss andra. Resonemangen
blir ocksa allt mer abstrakta eftersom det 1 praktiken har
skett en kraftig forskjutning fran toppen mot botten av den
faktiska makten 6ver skeendet.

De interaktiva monster, som politiker tror sig paverka, styrs

13 Engellau P (2014): Min oro. Bromma: Stiftelsen Den nya valfarden.
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inte ldngre av politiska beslut. De styrs av varje enskild
manniskas egna, allt mer komplexa, férestallningar om hur
dennes egna handlingar i nuet ar kopplade till inflytandet
over sin egen framtid.

Var och ens agerande kunde forr vara mera vaneméssigt.
Numera fordndras situationerna oupphorligt. Vi maste stéan-
digt anpassa oss till nya férhallanden. Manniskors forestill-
ningar om sin framtid dr darfor sidllan stabila 6ver en ldngre
tid pa samma satt som de var forr. Vi medborgare tvingas
allt mer ta stdllning till "det unika hér och nu” 1 situationen.

Genom den minskliga egenskapen empati vidgas var forsta-
elsehorisont. Empatin 1 kombination med massmedia gor att
vi allt starkare paverkas av skeendet i omvéarlden. Genom
att vi kan se och hora vad som just nu hdnder pa andra
sidan jordklotet, paverkas vart handlande hemmavid pa ett
sétt som inte var fallet bara for nagra ar sedan.

Nar forstaelsehorisonten vidgats har tiden och avstanden
krympt. Genom internet kan vi nu képa saker, knyta kontakter
och skapa relationer 6ver granser, som vi forut inte kunde 6ver-
skrida. Genom video, kameror, bandspelare etc. kan vi studera
oss sjilva. Detta gor att vi dag for dag utvecklar var sjalvbild.

Det ar darfor allt svarare att pa central niva

* gora trovardiga prognoser av handlandet i ett soci-
alt system,
+ gora planer for olika skeenden och

+ ordna forhallanden sa att oonskade hiandelser inte
uppstar.
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I takt med en utveckling, som medfor att individerna ser sig
som allt mer sjalvstiandiga, och ser de uppgifter de skall 16sa
som allt mer unika och komplexa, blir kraven pa en central
planering 6ver vara huvuden allt mer orealistisk. Ansvaret
for en verksamhet maste allt mer flyttas till linjen. Man
maste dven lokalt i samhéllet kunna:

* hantera skeendet,
+ stabilisera det genom samarbetet med varandra och

+ agera s att man haller skeendet inom sidkra gran-
ser.

Darmed behover ocksa varje medborgare 6ka sin flexibilitet
och kunnighet. Fér att utnyttja denna nya kunnighet behéver
ledningsfunktionen férandras. Kraven pa likformighet och
enhetlighet maste sldppas. Andra sitt att avlidsa kvalitet och
effektivitet an de standardiseringar av utférandet, som man
tankte sig 1 industrialismens barndom, behéver arbetas fram.

Detta kan ske genom en forbéttrad infrastruktur kombinerad
med en okad forstaelse for det sociala systemet. Men sa ldnge
denna kunskap inte finns lokalt, blir ledningsatgarderna
fruktlésa och kan till och med bli rent kontraproduktiva.
Ovanstdende resonemang ar val kéanda och accepterade.
Paradoxalt nog har utvecklingen de senaste aren gatt i precis
motsatt riktning.

Parallellt med, att kundintegrering, malstyrning och decen-
tralisering av befogenheter varit pa modet bland organisa-
tionsteoretiker, och verkar vara absolut nodvandiga atgarder
for att skapa okad effektivitet och kvalitet, har vi sett en
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vag av allt kraftfullare kontroll, styrning och uppf6ljning i
néstan alla verksamheter.

Denna paradox patalade Galvin Whitaker redan for 20 ar
sedan.™

Genom att hélla fast vid dessa gamla hierarkiska styr- och
ansvarsmodeller har vi bidragit till att forhindra den mer
djupgéende anpassning till nya villkor, som hade behévts. Vi
har ddrmed ocksa forhindrat varandras mojligheter att med-
verka till att vi kan komma till ratta med dagens aktuella
verksamhets- och samhéallsproblem.

Vi menar att denna brist pa administrativt nytdnkande har
gjort att klyftorna mellan méanniskor och grupper 6kat, att
valfarden hotats, att skolresultaten forsamrats, att var-
dagsbrotten inte klaras upp, att socialcheferna lamnar sina
poster och att dldrevarden inte klarar sina ataganden osv.
Bristerna hénger emellertid bara undantagsvis thop med
vissa personers personliga tillkortakommanden.

Dagens "politiska” problem &r sprungna ur att vi fastnat i
ett foraldrat sitt att resonera om var ménskliga samverkan.
Vi ar alla medskyldiga till att vi uppréatthaller dessa, nu icke
langre tillampliga, forestallningar.

14 Whitaker G (1998): Win-lose and Win-win Interactions and Organisatio-
nal Responses to Scarcity i svensk overstittning av Lennart Carlsson.
Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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Den sociala accelerationen

P& bara 100 ar har den jord, som finns i1 var forestéallnings-
varld, krympt dramatiskt. Forr tog det veckor att resa till
USA — nu tar det nagra timmar. Nu kan vi genom TV och
mobiltelefoner befinna oss pa torget 1 Hongkong och fa del av
demonstrationerna medan de pagar.

Den objektiva tiden gar forstas, som den alltid gjort, men 1
var forestallningsvérld har det skett en ofattbar tidskrymp-
ning. Allt gar snabbare. Den yrkesutbildning vi far kan visa
sig irrelevant bara om nagra ar. Bolag kan, trots stor vinst,
plotsligt permittera en betydande andel av sin personal-
styrka for att varna om framtida lonsamhet. Offentliga verk-
samheter, som férut gav en trygg anstillning, tvingas nu till
omfattande omorganiseringar och besparingar.

Tillvaron saknar saledes den permanens, som forr kinne-
tecknade vart liv. Detta tvingar oss som enskilda personer
att allt mer utforska det innevarande 6gonblicket — har

och nu. Tidskrympningen handlar inte om en faktisk och
objektiv krympning av tiden. Det &r vara interaktiva mellan-
ménskliga handlingsmonster som fordndrar sig sa snabbt att
det upplevs som att tiden — den subjektiva tiden — krymper.

Att veta att varje social situation ar ny och oséker paverkar
var upplevelse av oss sjdlva. Vi maste i varje stund friaga
oss "Vem ér jag har och nu?”. Vi blir involverade 1 ett stan-
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digt pagaende identitetsarbete, som &r bade tréttande och
storande. Belastningen skapar frustration, och standigt
pagaende forsok att skapa ”"ordning och reda” i var samver-
kan med varandra. Allt fler av oss drabbas darfor av utmatt-
ningsdepressioner och panikreaktioner.

Samtidskrympningen bryter sonder var tillvaro. Den skapar
konflikter och medfor ohélsa. Den hejdar var valstands-
utveckling. Den kan leda till valdsamheter och krig. Men
egentligen ar den ett hjdrnspoke som vi skapar mellan och
inom oss. Hur skulle vi kunna frigéra oss fran det?

Vi menar att den negativa upplevelsen helt 1 onédan for-
stiarks av dagens styrmodeller och av var gemensamma of6r-
maga att utnyttja vara sociala egenskaper. Vi skulle kunna
anvanda vara sociala formagor mycket battre. Vi skulle med
hjdlp av dem kunna astadkomma samarbeten, som stabilise-
rar tillvaron och skapar trygghet for varandra.

Men ansvaret ligger inte bara pa oss som individer. Vad

vi méter ar ett kollektivt fenomen. For att motverka effek-
terna av tidskrympningen skulle vi alla gemensamt, och
allt battre, behova forstad mekanismerna bakom den sociala
accelerationen och hur den paverkar var och en av oss.

Just nu flyr vi fran uppgiften. Nar accelerationen driver upp
tempot kraver vi att ledningen funderar ut strategier som
syftar till att “f4 alla de andra att” inordna sig under gemen-
samma varderingar, regleringssystem, moraliska principer,
bestdmmelser och planer. Samtidigt hyllar vi var frihet,
behovet av innovation och utveckling, predikar decentralise-
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ring och lokalt ansvarstagande samt bejakar var sjalvstan-
dighet och personliga utveckling.

Dessa kast mellan frigérelse och nédvéandigheten av ledning
och styrning skapar osdkerhet. De bidrar till intrycket av
en stiandigt hogre forandringshastighet. Dessa motstridiga
onskemal gor kdnslan av samtidskrympning storre. Istéllet
for att vi handlar s att det astadkoms stabilitet och hanter-
barhet, sa gor olika politiska “reformer” och nya men olamp-
liga administrativa pafund skeendet allt mer oregerligt och
okontrollerbart.

Hartmut Rosa beskriver 1 boken ”Acceleration, modernitet
och identitet”,* att kdnslan av samtidskrympning genereras
genom tre mekanismer, och till dessa mekanismer kopplade
atgarder. Dessa driver 6msesidigt pa varandra och skapar
den sjalvforstarkande forandringsspiral vi hamnat i:

* Den teknologiska accelerationen.
* Den sociala accelerationen.

* Den kulturella accelerationen; dvs. det allt mer upp-
drivna livstempot.

Inom utbildningsomradet 4r denna acceleration sérskilt
markbar. Forr kunde man utbilda elever 1 olika steg med
regelbundna pabyggnadskurser. Det visar sig emellertid
numera, nar man skall knyta ihop kursplanerna fran olika
tidsepoker, att detta inte lingre gar. Forsoken att reformera
skolsystemet enligt de gamla modellerna gor allt bara &nnu
mer osdkert.

15 Rosa H (2013): Acceleration, modernitet och identitet — tre essider. Borga.
Finland: Daidalos.
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Samhéallsférandringarna dr nu sa stora — bade nar det géller
tekniken, organisationsprinciperna och aktérernas sjalvfor-
staelse — att kurserna inte ldngre tidsméssigt kan bygga pa
varandra. Det ar sdledes helt enkelt omgjligt att skriva den
gamla typen av kursplaner eftersom virlden ar s forander-
lig. LArdomar fran tidigare kurser ar inte alltid relevanta i
de senare.

Framsteg ar forstas definitionsméssigt av godo. Men hante-
ringen av dem med hjilp av foraldrade administrativa princi-
per, som exempelvis planer, regleringar, forbud och direktiv
skapar forvirring och oreda. Stabiliteten skulle istdllet gynnas
av att vi, var och en, kunde handla klokt. For att kunna
handla klokt behéver vi en gemensamt konstruerad kartbild
over situationen, som hjélper oss att battre férsta hur vi kan
orientera oss i denna nya vérld och hur vi kan agera for att
hos varandra vidmakthalla en kédnsla av stabilitet.

Om vi alla forstod hur vi skall agera for att stabiliteten skall
vidmakthallas, sa skulle vi slippa forvirringen. Ett krav, att
pa detta sétt ta hansyn till varandra, skulle kunna tvinga
fram en ny anviandning av tekniken, nya sétt att respektera
varandras handlingsutrymme och helt nya samverkans-
monster. En sddan begransning skulle inte vara liktydig med
stagnation. Tvartom. Det ar ett steg for fortsatt utveckling.
Om vi vill ta detta steg kanske vi har nytta av Rosas analys.

Forsok att dampa accelerationen forsvaras enligt Rosa av tre
samhailleliga fordandringsmotorer 1 vilka den grundlaggande
omsorg om varandra, som vi talar om ovan, saknas. Dessa
forandringsmotorer styrs i sin tur av tre underliggande och
mycket utbredda forgivettaganden och forestdllningar, som
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tillater, och till och med hedrar, ett sddant osolidariskt age-
rande. Dessa forgivettaganden &ar dock inte huggna i sten. Vi

kan andra dem. De tre motorerna ar:

Den ekonomiska motorn i vilken “tid 4r pengar”.
Denna motor leder till en frenetisk besparingsiver
som inte 4r kopplad till reala forhallanden utan till
olika former av ekonomiska krav, som vaxer fram
pa samhallsniva. Dessa &r 1 sin tur en f6ljd av det
kapitalistiska tankesystemet och vissa olampliga
nationalekonomiska forestallningar om pengars
varde.

Den strukturella motorn dar olika makthavare var
for sig arbetar intensivt for att skapa planerbara
och hallbara strukturer for sig och de sina. Eftersom
dessa strukturer ar grundade 1 férsok till dominans
over, och forsok att reglera livet for alla andra,
skapas en standigt accelererande byrakratisering.
Det uppkommer da allt flera hindrande bestam-
melser och direktiv, som inte direkt har med en god
verksamhet att géra utan istéllet dr forsok fran en
grupp att begridnsa andra gruppers sjdlvstiandighet
och frihet.

Den kulturella motorn som paverkar méanniskors
gjalvbild 1 riktning mot att vilja se sig som auto-
noma och med en extrem vilja att bli behandlade
som sadana. Forhallanden, som préiglas av gamla
tiders underkastelse, avvisas. Vi menar att denna
frigorelsednskan ofta bottnar i en orealistisk och
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farlig forestdllning om ett mojligt totalt oberoende
av varandra. En sadan orealistisk 6nskan om frihet
leder snarare till kdnslor av ensamhet och isolering
hos individen &n, till ett gott socialt liv.

Det handlar inte om var enskilda moral. Det handlar om ett
kunskapsprojekt dar var samverkan som samhéllsvarelser
star i centrum. En sddan ny och grundldggande kunskap om
vart samhélle kan bara vinnas genom omfattande samtal och
gemensamma overldggningar om var tids faktiska problem.
Hér finner vi en direkt koppling mellan samtalets varde for
den enskilde individen och dess varde for den aktuella verk-
samheten och det omkringliggande samhaéllet.

Goda och utforskande samtal for att forsta hur helheten nu
skall ordnas, skulle kunna ge ledning for hur vi undviker att
osdkerhet och otrygghet med varandra tar 6verhanden. De
skulle kunna ordnas sa att friheten bevaras och utvecklings-
kraften behalls. De skulle ddirmed kunna l6sa ett stort antal
av dagens faktiska samhéallsproblem.

Den kunskap, som genereras genom siadana aktiviteter,
skulle ocksa kunna géra det maojligt att svara pa manga vik-
tiga politiska fragor om var samtid.
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Folkbildningens funktion i var tid

Vi tror att de vardagliga problem, som uppstar genom den
sociala accelerationen, driver fram en kritik av samhaéllet.
Denna kritik dterspeglar sig i ett allt mer intolerant sam-
talsklimat. Denna intolerans forstirks av uppfattningen att
de manga vardagliga problemen antingen beror pa att nagra
personer 1 toppen misskott sitt fogderi eller att minniskor i
allminhet — och da forstas av en annan sort &n man sjilv —
blivit mer omoraliska eller agerar okunnigt och oansvarigt.

Var uppfattning ar istéllet att den sociala accelerationen
uppenbarat bristerna i de analys- och samtalsformer, som vi
tidigare anvant oss av. Dessa har helt enkelt varit otillrack-
liga. Genom att ldgga hela ansvaret pa ledningen, eller "dom
andra”, kan vi gora det latt for oss. Vi kan fortsitta att fora
svavande och ofta daligt underbyggda resonemang om sjalva
sakfragan. Vi kan ddrmed sjalva svira oss fria fran ansvar.
Vi kan lata debatten om "vems fel” hindra en diskussion om
problemens verkliga och underliggande natur.

Det ar forstas mojligt att ménniskor 1 vissa fall kan klan-
dras for sitt handlande. Ett sddant klander dr emellertid
meningslost, om vi inte forstar de faktiska forhallanden
dessa méanniskor brottas med, och den logik som leder till att
de handlar som de gér. Gnéll och skall leder ingen vart om
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klandret inte ar sakligt underbyggt. Det leder d& bara till
misshélligheter och konflikter.

Vi oroas av de manga faktiska felaktigheter, ofullstdndigheter
och motsagelser, som forekommer i den argumentation, i de
analyser och 1 de politiska samtal, som dagligen pagar i sam-
héllet. Debatterandet har blivit aggressivt, ytligt och intetsa-
gande. Vi skulle vilja medverka till att det blev mer valgrun-
dat. Da skulle fler kunna bli hérda och komma till tals.

Detta dr en ambition, som vi kéinner igen fran det tidiga
folkbildningsarbetet. Samtalen 1 studiecirklarna syftade till
att overbrygga de klassklyftor som fanns. Man ville genom
folkbildningen gora det mojligt for allt fler att "komma till
tals” och fa inflytande pa samhéallsutvecklingen. Men folkbild-
ningen handlade ocksa om gora det mojligt for allt fler att ta
ett samhéllsansvar.

Det ansags pa den tiden vara viktigt att deltagarna breddade
sin faktiska kunskap och sin forstaelse av samtidens fragor.
Det ansags ocksa viktigt att fragan 1 lugn och ro blev belyst
fran manga olika hall. Studiecirkelsamtalen var en kombina-
tion av kunskapsinhidmtande, kunskapsgenerering och poli-
tisk argumentation. Samtalsémnena vixte fram ur deltagar-
nas egen erfarenhet och nyfikenhet.

Citatet pa néasta sida illustrerar detta, och 4r hamtat fran Olle
Josephsons bok “Arbetarna tar ordet. Sprak och kommunika-
tion 1 tidig arbetarrorelse” 16

16 Josephson O (1996): Arbetarna tar ordet. Sprak och kommunikation 1
tidig arbetarrorelse. Stockholm: Carlssons Bokforlag.
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Hvad betyder klassmeduveten? Svar: En person som dr medve-
ten om att det finns tvd klasser av mdnniskor och att den ena
klassen soker utplana den andra, och att detta dr ett ont som
madste utplanas. Den som inser detta dr “klassmedveten”.

Huilken nytta skulle en forkortad arbetsdag medféra? Dis-
kuterades och beslutades att en forkortad arbetstid medfor
att arbetarne far mycket av sina arbetskrafter i behadll till
kommande dagar och dfven far arbetaren en liten tid ofrig
att hdja sina sjdlsformaogenheter sa att han kan bli en mera
tdnkande och upplyst mdnniska dn hvad nu dr fallet enligt
det nu radande arbetssystemet.

Ar det négon skillnad mellan orden “frisinnad” och “socialis-
tisk”— och i sd fall hvilken? Frdagan bordlades till senare och

diskussionen da fick utgora svar pad fragan.

Cirklarna hade ocksa som ambition att sprida kunskap om
nya naturvetenskapliga ron med relevans for deltagarnas
vardag. De syftade dessutom till att klarlagga och utforska
sociala fenomen och rikta uppmérksamheten pa de samhalls-
forhallanden, som vid denna tid medférde lidande for samhal-
lets aktorer. Behovet av samtal om samhéllets sociala fragor
och 6kad kunskap om sociala fenomen ser vi som lika aktuellt
idag som da.

De studiecirklar Olle Josephson beskriver byggde pa upp-
fattningen att varje deltagare dsikt skulle respekteras. Det
handlade inte om ”alla”. Det handlade om "var och en”. Man
var olika.

Studiecirklarna hade tva "resultat’. Det ena var att diskussio-
nen kunde vara svar pa fragan. Var och en skulle med hjalp
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av diskussionen kunna véilja att behéalla eller forandra sin
uppfattning. Den andra var att man samlades till en resolu-
tion som “alla” stdllde sig bakom, darfor att den var férenlig
med den insikt man gemensamt fatt genom samtalen.

Studiecirklarna ckade deltagarnas kunskaper och medveten-
het om samhéllet, men ocksa om sin egen roll i detta. Sam-
tidigt skapade samtalen underlag for 6vergripande politiska
beslut om viktiga men ocksa mojliga samhéllsférandringar,
som deltagarna kunde acceptera. Det géllde att utifran var
och ens olika tolkningar, olika situation och olika férutsétt-
ningar, komma fram till ett stdllningstagande om hur man
kunde se pa den framtid man hade gemensam.

Studiecirklarna uppstod ocksa som en protest mot det kun-
skapsmonopol, som 6verheten hade skaffat sig. Detta kun-
skapsmonopol, och elitens forakt for de lagre klassernas
asikter, gjorde att sddana personer inte kom till tals, inte kom
till sin rétt, och att man darfor inte kom till ratta med allvar-
liga samhallsproblem och manniskors lidande.

Men ingen hidvdade att det personliga “tyckandet” skulle gélla
och accepteras av alla. Ogrundade stédllningstaganden var
inte nagot man sag som onskvért. Tvartom var man 6verens
om att de asikter som fordes fram och som man skulle bygga
samhallet pa4 maste bygga pa en gedigen kunskapsbas.

Folkbildningen och dess studiecirklar gjorde det mojligt att
forverkliga denna ambition. I sin kamp mot dem som sade sig
veta battre med hanvisning till sin bord, kunde man vid 1900-
talets borjan luta sig mot upplysningstidens tdnkande. Detta
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premierade ett "objektivt” och “rationellt” resonemang om
naturvetenskapliga, tekniska och sociala fenomen.

Detta stod 1 "vetenskapliga sanningar” har nu 6vergatt 1 krav
pa "evidensbasering”. Istallet for den gamla 6verheten har vi
nu fatt en vetenskaplig och politisk nomenklatura — som séger
sig "veta bast” — som efterfragar "bevis” innan man ar beredd
att diskutera det kloka och rimliga i de 1 praktiken gjorda
erfarenheterna. Den upplysningstradition, som en gang var
ett argument fér ménniskors jambérdighet och sjalvstandiga
tankande, har nu blivit ett fingelse.

Upplysningstiden satte visserligen med ratta objektiviteten
och sanningen hégt. Om man emellertid bara diskuterar uti-
fran vad som ar logiskt bést, och objektivt mest ratt, sa fixerar
man diskussionen kring "gérandet”. Man kommer d& inte att
kunna ta hinsyn till hur subjektiva asikter, kdnslor och ambi-
tioner paverkar "handlandet” — det vi sdga det som paverkar
verkligheten 1 det sociala systemet. Utan att ta hansyn till
“handlandet” blir resonemangen om samhéllsfragor bade
oménskliga och meningslésa.

Om de sociala aspekterna aldrig lyfts upp och inkluderas
1 resonemangen kan ”objektiva sanningar” missbrukas for
andamal, som vi som samhallsvarelser inte kan stélla oss
bakom. ”Siffrorna visar ...”; "De faststallda rutinerna har
foljts...”; "Vi foljer bara lagen ...”.

Hénvisningar till den typ av objektiva "bevis” som kommer
fram ur evidensbasering medfor, att dven 1 de fall da han-
terandet 1 det enskilda fallet blir fér oss andra uppenbart
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olampligt, oménskligt och absurt, sa kan det bara beklagas.
Darmed forlorar samhéllets institutioner medborgarnas for-
troende.

Problemet med manga av de administrativa procedurer, som
med tiden vaxt fram, ar saledes att de fatt en totalitér form. I
brist pa resonemang, som tydligt inkluderar de sociala aspek-
terna, ar vi héanvisade till att enbart anvinda ett oméanskligt
administrativt sprakbruk. Vi kan da varken protestera mot
procedurerna eller mot resultatet av deras tillampning.

Nya resonemang, som inkluderar kunskapen om vad som
kannetecknar fenomen som uppstar genom handlande mén-
niskor, det vill sdga interaktiva monster, maste darfor skynd-
samt formuleras.
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Demokratin mdste demokratiseras

Den israeliska historikern Yuval Noah Harari beskriver 1 sin
bok ”"Sapiens” hur den méanskliga artens samarbete medfort
dess dominans pa jordklotet.!” Grunden till det stora och
omfattande globala samarbetet — alltsa inte framst det lilla
néra samarbetet mellan bekanta — dr enligt honom ménnis-
kans forméga att producera myter.

Dessa myter lagger grunden till kulturer, som vi manniskor
lever 1, och handlar i enlighet med. Harari beskriver 1 sin bok
uppkomsten av dessa myter och kulturer sedan homo sapi-
ens forsta steg pa jorden till 1 dag.

En forestédllning som Harari sparar genom historien ar prin-
cipal-agent-teorin. En viktig trossats bakom denna har varit
att en envildig Gud skapade vérlden, och ddrmed skapat en
ordning, som vi minniskor dr bestdmda att folja, annars gar
det oss illa.

Principal-agent-teorin ar central for var forestallning om
den representativa demokratin. Makten skall sa att sdga
flyta uppat fran folket till de personer, som véljs som folkets
ledare, for att sedan av dem omvandlas till en ordning, som
folket skall leva i och med.

17 Harari Y N (2015): Sapiens. Falun: Natur och Kultur.

45



Svend Dahl har emellertid 1 en doktorsavhandling visat att
de tva momenten, att komma till makten genom val, och att
regera, numera allt mer har kopplats loss fran varandra.'®

Vad man lovar i valrérelsen dr en sak. Vad man sedan

1 framtiden gor, nar man véal kommer till makten, dr en
annan. For en del potentater i1 korrupta demokratier handlar
det inte ens om att forsoka representera folket. Det handlar
istallet om att manipulera réstlangderna och hota och muta
valmanskaren for att f& makten.

Nar det géller sjalva regerandet sa har Bo Rothstein och
Soren Holmberg 1 sitt projekt Quality of Government (QoG)
effektivt punkterat myten om den representativa demokra-
tins véarde for medborgarnas livskvalitet.!®

Det finns enligt deras métningar ingen som helst samvaria-
tion mellan det vi kallar en representativ demokrati och hog
livskvalitet. Det finns till och med lédnder i vilka livskvalite-
ten sjunkit, ndr man infért representativ demokrati.

Att vara folkvalda med tiden fatt rollen att bestimma 6ver
oss, snarare dn att vara vara representanter i demokratiska
samtal, som dérefter leder till goda och véalgrundade beslut,
vittnar om att det har skett en férskjutning av meningen
med politik. Ddrmed har ocksa meningen med begreppet

18 Dahl S (2011): Efter folkrérelsepartiet. Om aktivism och politiska kurs-
omléggningar i tre svenska riksdagspartier. Stockholm: Statsvetenskap-
liga Institutionen, Stockholms Universitet.

19 Rothstein B (2015): De samhélleliga institutionernas kvalitet. Slutrap-
port fran ett forskningsprogram. Malmé. Makadam Forlag.
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demokrati fordndrats. Vi havdar darfér att man aterigen
maste borja skilja mellan demokrati som ledningsprincip
och demokrati som process. Demokratin som process bestar
just av de védlgrundade samtal, som vi talat om i de tidigare
avsnitten.

Att majoriteten skall regera 6ver minoriteten efter en demo-
kratisk omrostning, anses numera vara sjalvklart. Men utan
att denna princip kompletteras med demokratin som process
ar den djupt asocial och leder inte till de goda effekter, som
vi medborgare forespeglas — tvartom. Har har en ny folkbild-
ningsrorelse en uppgift.

Denna friaga har ocksa en kunskapsaspekt. Demokratin som
ledningsprincip bygger pa en forestédllning om att det &r 1
debatten, som sanningen vaskas fram. Den princip man d&
ansluter sig till 4r att den som vinner debatten, och dskadar-
nas gunst, sitter inne med “sanningen” och darfér har riatten
att bestimma 6ver de andra. Denna princip bygger i sin tur
pa en urgammal myt som sédger att Gud bara later den baste
vinna. Vinsten blir sjdlva beviset for sanningen. Demokratin
blir ett gladiatorspel. Sanningen tillhor segraren.

Tanken pa att ”sanningen tillhor segraren” forstarks av
tanken pa naturen som en given storhet, och framtiden som
liggande utanfér manniskans kontroll. Naturen finns, enligt
denna uppfattning, som en yttersta och absolut auktoritet,
som manniskan inte kan negligera och heller inte férdndra.

For den som har en sddan uppfattning ar det naturligtvis
otankbart att samtidigt tro att méanniskor skulle kunna
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samarbeta, och att samarbetet skulle kunna leda till nagot
béttre, 4n det redan existerande. Historien som beréattas
bland annat av Harari visar nagot annat. Manniskan har pa
gott och ont makt 6ver sin framtid.

Da vi skyller pa "den ménskliga faktorn” nér en olycka
intraffar, 4r det myten om oss som offer for naturen, som vi
intuitivt anvéander oss av. Vi forsoker da 1 efterhand, for att
forebygga nya olyckor, att eliminera den “opalitliga” méansk-
liga faktorn.

Vi forsoker genom ny teknik, olika former av rutiner, regler
och bestammelser, eller genom att hanvisa till en éverordnad
makt, ta sjilvbestimmandet fran den enskilde. Vi kan ocksa
lata en matematisk formel bli avgérande for ett beslut. Vi
later oss da styras av nagot oménskligt, snarare 4n vart eget
sunda férnuft.

Markligt nog séker vi séllan 16sa verksamhetsproblem
genom att ge ménniskor battre maojligheter att samarbeta
och anvénda sin kreativitet. Tanken att ordningen och det
konstruktiva handlandet skulle kunna uppstd genom “frihet”
forefaller otdnkbar. Det ar darfor inte att undra 6ver att de
kunskaper och erfarenheter, som behovs for att skapa sam-
arbete, inte fatt ndgot utrymme i resonemangen.

Diskursen om demokratin som ledningsprincip tar saledes
ofta 6verhanden 6ver diskursen om demokratin som process.
Nar det oonskade intraffar blir kraven pa starkare chefer,
battre uppfoljning och mer kontroll det enda alternativet.
Viuppmanas att acceptera att bli styrda av en 6verordnad
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makt. Vi bortser da fran det uppenbara faktum att den
ménskliga faktorn ocksa skulle kunna nyttiggoras genom
synergi. Det vill sdga att vi var for sig valjer att handla pa
ett satt som stodjer &ven de andras handlande, och genom
detta skapa ménskligt valstand. Istéllet tror vi att denna
samordning maste ske uppifran och utifran. Darmed blir
ménniskans sociala sida en glomd och osynlig dimension.

Det uppstar en sjalvforstarkande effekt. Pa grund av att den
ménskliga faktorn blir obeaktad, och de sociala forméagorna
osynliggjorda, sa vaxer betydelsen av principal-agent-tan-
kandet. Forst om vi kan bryta denna sjalvférstarkande cirkel
kan vi alla bli inférstadda med, och kdnna oss bekvima med,
de atgiarder som maéste vidtas for att skapa ett gott samhalle
for ”var och en” och inte bara for ”alla”.

Det blir darfor ett viktigt politiskt arbete att sidtta ord pa
vara "tysta” kunskaper om méinniskan och hennes sociala
sida. Forst da kan vi, var och en, fa ett storre inflytande bade
pa vara demokratiska processer och pa samhallet.
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Denna sida har med avsikt limnats tom
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Det demokratiska uppdraget - att prova
kontrafaktiska pdéstéenden

En framstéllningsform, som dominerar manga av de samtal
vi medverkar i, och som ocksa aterkommer i den politiska
debatten, 4r pastdenden som bygger pa linjadra samband
mellan orsak och verkan. Denna framstallningsform utgar
fran att tiden 1 princip star stilla. Allt utéver det som féran-
drats pa orsakssidan ar lika fére som efter. Féljande historia
kan illustrera svagheten med denna typ av resonemang.

En gang var vi pa en fest dér alla skulle ha en ros i knapp-
hélet. Efter hand under kvéllen vissnade rosorna. Vi visste
alla att orsaken till vissnandet var att rosen inte fatt vatten.
Men rosen repade sig inte, trots att vi nu gav den vatten.

Vi fick da reda pa att om vi ville att rosen skulle repa sig, sa
skulle skaftet pa den vissnande rosen klippas — inte skiras —
av under vatten. Darmed skapades ett nytt snitt, men ocksa
ett undertryck inne i skaftet, som underlattade for rosen

att suga upp vattnet. Det centrala for forstaelsen ar att det
genom detta etablerades ett “samarbete” med rosen, déar
rosen sjalv gjorde en del av jobbet.

Pastaendet att rosen skulle repa sig om den bara fick vatten
var saledes otillrdckligt. Det kravdes en kompletterande
kunskap, och en mer sofistikerad diskussion, for att losa
problemet.
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I en debatt mellan alternativ uppstar naturligt fragan vad
som skulle hdnt om man gjort si eller sa istéllet for det man
faktiskt gjorde. Sidana “om-resonemang” kallas kontrafak-
tiska. De handlar om nagot som skulle kunna hént, men som 1
det aktuella fallet inte har héant.

De blir sarskilt betydelsefulla i analyser av komplexa system,
som exempelvis var sociala tillvaro, dar utfallen pa grund av
ménniskans autonomi ar osékra och oberdkneliga. Ett vanligt
satt att hantera denna osdkerhet 4r genom “om-satser”.

Stian Nordengen Christensen® visar i sin avhandling att
sadana om-satser numera ir synnerligen potenta i den
politiska diskussionen. De kan leva vidare trots att de
egentligen saknar stod. Det verkar nastan som om enbart
det faktum att det som foresas inte provats, forstiarker ett
pastdendes trovardighet. Stian Nordegren Christensen ger
flera exempel pa detta. Han foreslar darfor 1 sin avhandling
ett satt for hur man 1 férviag skulle kunna analysera sddana
pastaenden.

I fallet med rosen sa kunde den kunnige, genom sin konkreta
erfarenhet, papeka att det kontrafaktiska pastaendet att
rosorna skulle séttas 1 vatten var felaktigt. Han visste att
rosorna da inte skulle himta sig. Men hur visste han det?

Nar man val vet, vad den kunnige praktikern vet, 4r svaret
sjalvklart. Men om man inte vet det, s vet man inte vad

20 Nordengen Christensen S (2012): Approaching Counterfactuals in
History with a Case Study of the Historiography of the War in Bosnia-
Herzegovina in 1993. Avhandling. Oslo: Universitetet i Oslo, humanis-
tiska fakulteten.
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som behover goras. Man kan séllan teoretiskt rakna ut
svaret. Man kan déarfor siallan bli 6verens enbart med logiska
argument. Man behover en kunskap om praktiken, som 1 det
aktuella fallet inte alltid ar tillgédnglig.

Tillampas principal-agent-modellen blir darfor ofta de poli-
tiska samtalen meningslésa om de inte férankras i praktisk
erfarenhet. De blir pastdenden, som man antingen méste tro
pa eller forkasta. Dagens politiska samtal om samhéllet ar
fyllda av denna typ av om-resonemang. En del dr relevanta
och andra ar mindre relevanta. Det demokratiska uppdraget
ar att utifran egen praktisk erfarenhet, préva vilka som &r
vilka, och vilka man da kan stodja.

Vid bildandet av Alliansen handlade manga "om-reso-
nemang” om att de 1 Alliansen ingdende politiska partiernas
liberala idéer byggde pa andra forestéallningar &n den tidig-
are regeringen hade om vad som skapade ett gott samhaélle.

Sa har kunde det 1ata: ”Om vi bara far bort den statliga
styrningen och regleringsivern sa... Om vi bara privatiserar
mer av de offentliga verksamheterna sa... Om vi far bort
flummet och oordningen i skolan sa... Om vi sinkte skat-
terna sa...”

”Om-resonemang” av ovanstdende slag dr i grunden tomma
l6ften, eftersom ingen vet om det som utlovas dr mdéjligt

att astadkomma med det man foreslar. Till skillnad fran
tradgardsmaéastarens kunskap om rosor sa har ingen person
erfarenhet av att leva i en framtida "om-varld”. Att sdga att
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liberalism fungerade 1 USA och England hjalper inte. Forhéal-
landena dér och d&, 4r inte samma som 1 Sverige hér och nu.

En ytterligare komplikation &r att det som gjorts pa grund
av olampliga om-satser inte kan goras ogjort. Nar det val ar
gjort ar situationen fordndrad och den logik som géllde tidig-
are géiller inte langre. Det &r nya givar.

Sa kommer andra till makten. Och vad séager de? De fyller
pa med nya om-resonemang: “Om man tar bort vinster 1
valfarden sa... Om gymnasiet blir ett obligatorium si... Om
vi styr upp varden sa att den blir likvardig 6ver hela landet
sa... Om vi satsar mer pa offentlig sektor och hgjer skat-
terna si... ”. Ja — sd vada? Idel kontrafaktiska pastaenden.
Sjalvklart sdger oppositionen emot. Vem skall man tro pa?

Vi finner hir orsak-verkan-resonemang, som saknar flera
led. Pastaendena har varken den precision eller den under-
byggnad, som skulle géra dem trovardiga. Det ar som att
séga att rosor som slokar behover vatten, men utan att
forklara hur det skulle kunna ga till 1 praktiken. Framstall-
ningsformens logiska form gor att de olika debattérerna
presenterar osidkra alternativa lésningar, som mer talar till
publikens vilvilja én till deras forstand och erfarenhet.

Agnar vi oss at naturvetenskapliga fenomen, dér det vi talar
om inte kan vara pa annat sitt 4n det ar, sa kan vi med
denna typ av logik ofta "bevisa” att vissa “om-resonemang”
ar trovardigare d4n andra. Da kan vi hénvisa till statistiska
samband och experiment. Denna logik blir emellertid tve-
tydig och oklar nér resonemangen inkluderar handlande

54



méanniskor. Var och en av dessa manniskor dr autonom och
ar darfor 1 princip fri att handla annorlunda 4n vad en orsak-
verkan-logik kan beskriva.

Det finns alltsa en skillnad mellan huruvida det som hidnder
paverkas av 1 naturen inbyggda lagar — det vill sédga da
resultatet inte kan bli annorlunda 4n det blir — eller om

det som hénder ar en konsekvens av vad var och en enskild
aktor valjer att gora pa grund av dennes uppfattning om den
faktiska situationen.

I efterhand kan vi konstatera att folkbildningen, sa som

den genomfordes 1 bérjan av 1900-talet, var ett satt att ge
befolkningen en 6kad kunskap om den tidens férhallanden.
Genom denna bildningsinsats forankrade man styrningen
hos de styrda. Det var saledes de styrdas forstaelse och soli-
daritet med den styrande majoriteten, som gjorde styrningen
mojlig — inte auktoriteten 1 sig. Men tiderna har forandrats.

Styrningen handlade 1 bérjan av 1900-talet om social ingen-
jorskonst. Vi vet nu att dessa tankefigurer var orealistiska.
Framtiden 4r inte forutbestdmd. Den blir vad vi gemensamt
gor den till. Men var och en av oss méaste da ges majlighet
att analysera kontrafaktiska pastaenden och ta stéllning
till vilken av de manga framtider som utmalas, som vi ser
som rimliga och 6nskar vara med att skapa. Vi maste kunna
beakta att berérda manniskor handlar fritt och kommer att
gora egna val.

En god demokrati och en hog vélfard forutsatter uppslut-
ning. Men det kan da inte handla om att vi som enskilda
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personer skall tvingas att acceptera vad som helst, bara for
att det far stod av majoriteten.

Det &r tvartom sa att de kontrafaktiska pastaenden, som
presenteras, noggrant maste analyseras och virderas av var
och en av oss for att se om de ar férenliga med de erfaren-
heter vi kdnner till. Det 4r det som menas med demokrati
som process.
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Det sociala tanketvdngets mekanismer

Framtiden blir vad vi gemensamt gor den till. Vi kan inte
skylla pa nagon annan. Hur klarar vi ménniskor da att fatta
beslut under osdkerhet? Vi ar inte alldeles stéllda. Vi kan
gissa oss till det sociala samspelet om de berérda handlar,
som vi tror att de kommer att handla. Men det ar alltid
osdkra gissningar. Var gemensamma forestillning om fram-
tiden ar, som vi beskrivit tidigare, en slags fond mot vilken
vi tar stallning till hur vi skall medverka 1 skeendet.

Fonden skapas 1 vart psyke utifran tva olika baser. A ena
sidan bygger den pa vad vi sjalva tror och formulerar om
kopplingen mellan nuet och framtiden. Den andra basen dr
den kommunikation vi méter 1 omvéarlden. Den formulerar
for oss vad omvirlden kan tdnkas géra. Denna yttre bas ar
den sa kallade doxan.

Det finns alltid en spanning mellan den egna inre fonden och
den yttre doxan. Det 4r denna spianning, som driver fram
kunskapsutvecklingen. Sammanknytningen &r spraklig. Varje
nytt begrepp, som man tar till sig, ger en mdjlighet att for sig
sjalv se och begripliggora erfarenheter, som man tidigare inte
satt ord pa. Vi soker sanningen genom att berika spraket.

En vanlig asikt ar att detta sanningssokande 4r en i min-
niskan inbyggd motivation, som inte behéver en utifran
kommande stimulans. Manniskan ségs till sin natur vara
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nyfiken. Man lar sig vad man behéver lara sig. Man utveck-
lar enligt denna asikt sin kunskap genom att halla fast i en
uppfattning 4nda till dess den utvecklats till en punkt da
man stoter pa sjalvmotsigelser.

Den vanliga asikten har varit att dessa sjalvmotsigelser
med nédvandighet tvingar individen till att férsoka for-
mulera ett resonemang, som battre 4n de tidigare reso-
nemangen integrerar gjorda erfarenheter med kénda och
trovardiga fakta. Denna kunskapsutveckling ar individuell
och individens egen. Detta var folkbildningens tanke. Denna
hade sin grund i upplysningstiden.

Den vetenskapliga metod, som hamtats fran upplysnings-
tiden, bygger pa att kunskaper provas efter principen att
andra, om de foljde samma process och gjorde samma forsok,
skulle n& samma resultat. Annu béttre dr det forstas om de
andra genom att f6lja en annan process nar fram till samma
resultat. Pa detta sétt skapas sanningar i den yttre doxan
som inte kan ifragaséittas och som alla darfor maste dela.
Det finns inom ramen for denna vetenskapliga terminologi
bara en och en enda sanning.

Vi har allt mer 1atit oss domineras av denna kunskapssyn
ocksa nar det galler samhéllet och sociala fragor. Men 1 var
tid ar denna kunskapssyn otillriacklig. Vi har hamnat 1 en
tid dar det, just nar det giller samhallets fragor, krivs att
fonden, och kunskapen, formuleras i stunden och relateras
till den unika situationen. Méanskligt handlande 1 samhaéllet
bestéams framst av vad vi och alla andra tror om framtiden.
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Att blicken numera riktas mot framtiden, och inte enbart
bygger pa det redan gjorda, har dramatiska konsekvenser.

Aven om vi tittar pa4 samma skeende s& ser vi aldrig exakt
samma framtid. Aven om vi laser samma text férstar vi den
framtid, som den speglar, pa olika sitt. Vi vet darfor aldrig
”"samma” sak. Det 4r denna olikhet mellan oss som den
manskliga arten genom tidevarven lart sig anvidnda pa ett
konstruktivt satt och som stdds, och har utvecklats, som en
foljd av, vara sociala formagor.

Vi méanniskor har, till skillnad fran de flesta andra arter,
formagan att trdnga in i varandras psyken pa ett sdtt som
gor det mojligt for oss att sdga: “Jag vet att du vet att jag
vet” eller "Jag kédnner att du kdnner att jag kdnner”. Vi kan
saledes "ldsa av” innehallet 1 den andres psyke. Detta kan
ske 6msesidigt. Vi kan forenas i ett "vi” utan att forlora var
identitet och var egen syn pa varlden.

Tva eller fler manniskor kan darfoér se och kdnna igen unge-
far samma psykiska landskap, atminstone for ett 6gonblick.
Det bildas da nagot, som kan kallas en intersubjektiv vav.
Det ar denna intersubjektiva vav, som férenar vara psyken
eftersom den ger oss en formaga att forsta att vi existerar i
samma varld, men att vi kan uppfatta den pa olika sitt.

Behovet att tillsammans bygga upp denna intersubjektivitet
beskrivs av Daniel Stern?'. Han kallar denna drift for ett
grundlaggande och primért motivationssystem. Denna drift

21 Stern D S (2005); Ogonblickets psykologi — om tid och fordndring i psyko-
terapi och vardagsliv. Lettland: Bokférlaget Natur och Kultur.
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aktiveras nar manniskor méts. For att bli "ndgon” maste vi
spegla oss 1 andras bild av oss och varlden. Vi idr fodda med
denna motivation. Vi behéver géra detta. Vi kan inte frigéra
oss fran denna 6nskan.

Den intersubjektiva vaven har en viktig praktisk funktion
for vart liv. Det ar en stor trygghet att veta att var omgiv-
ning — vart "vi” — kommer att resonera och agera pa ett for
oss begripligt satt. Vi kinner oss trygga si linge de regelsys-
tem vi férvantas folja kan héarledas till kulturellt traderade
kunskaper, och till resonemang, som vi kan kénna igen.

Nar tiderna forandras kan emellertid bade de bestammelser
och de resonemang, som vi lart oss att anvanda oss av, bli
foraldrade. Gamla resonemang kan da fortsatta att pragla
beteende, resonemang och tankevanor.

Tidigare tankesystem, som existerar 1 kollektivet, doxan,
blir da som ett fangelse. Inte for att vi var och en av oss
inte forstar battre. Vi kan mycket val ha egna tankar och
funderingar, som ligger i frontlinjen. Men dessa far liksom
ingen plats 1 det gemensamma samtalet da de ligger utan-
for doxan. Vi kommer att tala férbi varandra om vi infor de
andra pratar och siger oss tdnka annorlunda &n vad grup-
pen &r van vid. For att inte bli marginaliserade och utstétta
"méaste” vi sdga det andra forstar.

Vi kan till och med i privata samtal med varandra vara
6verens om det nya, men nar vi mots i storre grupper later vi
annorlunda. Av radsla for att inte bli forstadda, och accep-
terade 1 det storre sociala sammanhanget, sdger vi vad som
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forvantas. Detta 4r en destruktiv och vanligen obeaktad
effekt av den intersubjektiva vaven.

Den intersubjektiva vav, som gor att vi forstar varandra, blir
da ett fangelse. Den gor att vi inte kan uttrycka det nya och
annorlunda, 4ven om vi sjdlva ar sdkra pa det. Inte forrian vi
anviander den intersubjektiva motivationen for att formulera
en gemensam ny forestallning om varlden, kan vi lamna
fangelset.

Den mekanism som gor att vi inte kommer till tals, inte
kommer till var ratt, och inte kommer till ratta med aktu-
ella vardagsproblem, kallas i litteraturen for tanketvang.
Inom alla tankekollektiv finns ett tanketvang. Detta uppstar
genom att avvikande tankar mot det som i1 tankekollektivet
uppfattas som normalt och accepterat skapar motreaktioner.
Bade Ludwig Fleck?? och Mats Rosengren? beskriver meka-
nismen bakom ett sddant tanketvang enligt féljande:

* Den etablerade samtalsformen inom tankekollekti-
vet ar sa inarbetad att samtal utanfor dess ramar
nédrmast uppfattas som otdnkbart.

+ Blindheten for alternativa samtalsmonster innebar
att sddant som uppenbarligen borde kunna tas upp
till behandling blir uteslutet ur samtal och 6verligg-
ningar.

22 Fleck L (1997): Uppkomsten och utvecklingen av ett vetenskapligt
faktum. Inledning till laran om tankestil och tankekollektiv. Stockholm:
Brutus Ostlings bokfsrlag Symposium.

23 Rosengren M (2007): Doxologi. Danmark: Rhetor férlag.
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* Aven om de uteslutna fragorna foérs fram sa negli-
geras de, eller ocksa gors stora anstrangningar att
nedvérdera deras relevans.

+ Aven nir en negligerad fraga tas upp till alterna-
tiv behandling, sa haller man fast vid att endast
beskriva och avbilda sakforhallanden, som &r i
overensstimmelse med den gemensamt etablerade
forestallningsvarlden. Tankekollektivets "san-
ningar” blir ddrmed bekréftade, och dr de enda som
kan realiseras. Detta blockerar alla mojligheter att
skapa alternativa angreppssatt.

Att det finns flera ”olika” tankeriktningar inom kollektivet
ar 1 detta fall inte till ndgon hjalp. Alla som vill bli accep-
terade som medlemmar i ”vi:et” 4r beroende av att halla sig
till det speciella sprakbruk, och de l6sningar som ar begrip-
liga inom detta. Sprakbruket och resonemangen skapar en
social identitet, och ddrmed en kinsloméssig bindning till
varandra. Den identitet som tankekollektivet erbjuder kallas
ibland for ”social karaktar”. 2*

Varje individ har naturligtvis olika meningar och asikter

men diskursen drivs trots detta ofta fram ur vissa gemen-
samma djupt liggande forgivettaganden och grundresone-
mang. Det uppstar da en klyfta mellan den inre argumen-
tation vi var och en bygger vara asikter pa, och de utsagor
vi gemensamt deltar 1 att producera utat. Vi talar med tva
tungor. Dubbelheten beror pa att de utsagor vi gor ocksa

24 Fromm E (1945): Ett tillagg — "Karaktiren i den samhélleliga processen”
i ”Flykten fran friheten”. Falkenberg: Natur och Kultur.
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kommer fran en annan kélla 4n vara personliga erfarenhe-
ter, nimligen var kulturella bakgrund. Det vill sdga, vad vi
“tvingas” séga, for att ta oss en plats och "finnas med” 1 det
sociala sammanhanget.

Det kulturella tanketvanget kan utveckla totalitdra ten-
denser. Avvikare och personer man inte "forstar” kommer
att kunna uteslutas. De sociala processer, som man maste
anpassa sig till, och de resonemang som stodjer dessa far
inte 4ndras eller ifragaséttas. Denna smygande anpass-
ningsprocess har beskrivits av manga. Jonathan Littell
har exempelvis studerat hur det tyska folket kunde halla
sig neutrala infér, och ofta till och med delta i, nazisternas
ogdrningar.?

Erfarenheterna fran totalitara strukturer visar att nar for-
dndringstrycket blir allt storre, och klyftan mellan det inre
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Bilden &r hamtad fran Patrik Engellaus bok “Pé spaning efter Moder Sveas sjal”

25 Littell J (2008): De valvilliga. Finland: Brombergs Forlag.

26 Engellau P (1987): P4 spaning efter moder Sveas sjil. Stockholm:
Timbro.
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och yttre vixer, kommer tankekollektivet att bli allt tréangre,
tvanget allt hardare och avskdrmningen allt mer extrem.

Tystnaden vaxer. Det bildas da en inre kdrna, som allt mer
bevakar att avvikande meningar eller aktiviteter inte visar
sig. Debatten och argumentationen férlorar med tiden allt
mer 1 seriositet. De berorda far missledande information
och deras kunskapsetik korrumperas. Sammanhéallningen
bryter samman.

Det brukar sidgas att ett demokratiskt statsskick kraver en
opposition. Men historiska erfarenheter visar att risken ar
att en opposition bara framstéiller en antites — en omvand
social sanning — till den tes som makthavarna foretrader.
Det sker da ingen utveckling och inget nytdnkande.

Det uppstar bara en konflikt mellan olika tanketvang dar
sjalvbestaimmandet och beslutsfattandet star pa spel, och
dér ingen vill ge upp sitt sjalvbestimmande fér den andres.

Grupp star da mot grupp och klass mot klass. Vagen framat
ar att bryta tanketvangen och majliggora for var och en att
forsta och ta stéllning till vad som nu behéver goras — enskilt
och gemensamt.
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De interaktiva fenomenen

Alla samtal ar en vaxelverkan. Du sdger ndgot som svar

pa vad jag sédger och jag siger.... osv. Ordet vixelverkan ar
emellertid inte heltidckande 1 alla sammanhang. Vi anviander
déarfor ofta begreppet interaktiva fenomen.

Vart liv bestar nastan enbart av olika interaktiva samspel.
Trots detta har det visat sig att det 4r svart att 1 vara samtal
fanga de interaktiva fenomens karaktér, beskriva dem och
analysera dem. Vi brukar ndmna "marginalisering”, "frag-

mentering”, “integrering” och ”"forebyggande” nér vi ombeds
ge exempel pa interaktiva fenomen.

De flesta kanner vil igen fenomenen. Trots detta kommer
samtal om exempelvis marginalisering att antingen handla
om omstéandigheter, som man menar 6kar risken fér att
nagon skall bli marginaliserad, eller om hur det kénns att
vara marginaliserad. Det visar sig ofta svart att diskutera
hur man skulle kunna uppticka och uppméirksamma margi-
naliseringen medan den pagar, och vilken intervention i den
aktuella interaktionen, som just di skulle vara konstruktiv.

Ett skal till denna svarighet kan vara att det, pa grund av
upplysningstidens statiska syn pa virlden, saknas en sam-
manhéngande teori om interaktiva processer, som vi kan

luta oss mot. Darfor brukar samtal domineras av en linjar
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orsak-verkan logik. Interaktioner 4r dock av en helt annan
natur Saknar man sprak fér denna annorlunda natur blir
samtalen inte sa belysande, som de skulle kunna vara — sér-
skilt nar de handlar om ménsklig samverkan.

I en interaktiv process moter varje aktion en reaktion eller
en ny aktion, som ar beroende av den tidigare aktionen. I en
strikt fysisk mening av ordet 4r ocksa en lagbunden koppling
mellan aktion och reaktion en beskrivning av en interak-
tion. Mycket talar darfor for att alla beskrivningar, dven av
naturfenomen, borde ta utgdngspunkt i en interaktiv teori-
bildning.

Mansklig samverkan blir d4, 1 en sadan varldsbild, en
speciell kunskapsdomén dar den interaktiva karaktiaren ar
en sjalvklarhet. Vi kan da ocksa i denna domén faststélla
att skeenden har en viss logik. Nar grannen hélsar pa mig
ar det nastan omojligt att inte hélsa tillbaka, &ven om vi ar
ovanner.?” Nar ndgon bar sig illa 4t mot mig ar det mycket
svart att inte svara med exakt samma mynt. Denna vaxel-
verkan sker i 6gonblicket, och som en f6ljd av vad de inblan-
dade ser i framtiden — deras fond.

Logiken nér det galler naturfenomen och ménsklig samver-
kan skiljer sig 4t. Atomerna i en gas ror sig slumpméssigt,
kolliderar med varandra och skapar ett tryck mot karlets
viggar, som kan berdknas ganska exakt. Levande individer
— exempelvis pa en tunnelbanestation — ror sig inte slump-
massigt och deras agerande bestdms inte 1 férsta hand av
yttre faktorer.

27 Asplund J (1987): Om hélsningsceremonier, mikromakt och asocial prat-
samhet. Goteborg: Bokforlaget Korpen.
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Mainniskan skapar och aterskapar sin varld genom interak-
tioner med andra méanniskor och med naturen. Det interak-
tiva samspelet 1 folkmassan formas av individerna sjalva och
utifran deras olika — bade medfédda och inldrda — reaktions-
monster. Darfor bildas 1 tunnelbanan strommar av méannis-
kor som ror sig at motsatta hall. Endast nagra fa bryter sig
ut, och ror sig till synes slumpméssigt mellan de 6vriga.

Det finns saledes inga fasta konstruktionsritningar, som har
skapat vara samhéllen. Forsoken att tillampa en sa kallad
social ingenjorskonst, dar man uppifrdan och utifrén férsoker
konstruera ett samhaélle, har stindigt slagit fel. Detta ar
ytterligare ett argument for att ifrdgasitta principal-agent-
teorin. De samhaéllen, och de sociala forhallanden som finns,
ar istallet en direkt konsekvens av de sociala principer som
bestdmmer var sociala natur, och vara interaktioner.

Sa vitt vi nu vet, sa bestdms vara val — var programmering
—1interaktiva situationer 4 ena sidan av vart anviandande
av vara sociokognitiva formagor?®, och a andra sidan av var
forméaga till empati?.

Vara sociokognitiva formagor gor det maojligt for oss att kom-
municera och anvinda sprak. Var empati goér det mojligt for
oss att sdtta oss in 1 och spegla andra méinniskors kénslor,
forestéallningar och tankemdnster. Dessa formagor lagger
grunden for framvaxten av den intersubjektiva vav, som vi
tidigare talat om. Den intersubjektiva vaven har en viktig

28 Tomasello M (2011): Darfor samarbetar vi. Lettland: Daidalos.

29 de Wahl F (2009): Empatins tidsalder. Stockholm: Karneval.
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social funktion fér vara samhéllen. Den gor det maéjligt att
forutse andras handlande och samtala med varandra om
framtiden.

Det verkar emellertid just nu, som om samhéllsutvecklingen
gar for snabbt, for att en tillrdckligt kraftfull intersubjektiv
vav skall kunna byggas upp. Eftersom en intersubjektiv vav
behovs for vart slaktes 6verlevnad, och d4 méanniskor drivs
av en inre motivation att forséka astadkomma den, sa leder
misslyckandet till reaktioner av panik, konflikter, framling-
skap och frustration. Darfor drabbas vi och vart samhélle av
en omfattande otrygghet och extremism.

Sadana panikreaktioner behéver alltsa inte kopplas till
personlighetsegenskaper eller moral. De kan lika ofta héar-
ledas till skeenden 1 samtiden. Vi menar darfor att det ar
mojligt att den psykiska ohélsan, som vi nu méter, hinger
samman med svarigheten att i dagens samhélle kombinera
sin 6nskan att vara en sarskild och autonom individ med att
samtidigt ingéa 1 en stabil social gemenskap. Samtal om den
psykosociala miljon blir da viktigare &n forr.?°

En ny intersubjektiv vav kan inte utvecklas och byggas upp
om inte méanniskor mots for att gora just det. Det maste
darfor finnas tillfallen for sidana moten. Sddana tillfallen
vaxer fram spontant, bland annat genom sociala media. Men
det récker inte. Motesplatser och rutiner for att skapa och
vidmakthalla den hallbara vidven maste ocksa institutiona-

30 Johannisson K (2009): Melankoliska rum - om éngest, leda och sarbarhet
i forfluten tid och nutid. Falun: Albert Bonniers Forlag.
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liseras.?' Att bara skapa motesplatser och att métas racker
emellertid inte. Ocksa sprakbruket behover fordndras for att,
nédr man mots, skapa utvecklande samtal.

Sadana samtal ar i dag sillsynta. Man ger vanligen samta-
landet enbart en informativ roll, eller mé&jligen en terapeu-
tisk funktion. Man siger ofta: ”"Det ar bra for ménniskors
hélsa att de far méjlighet att formulera sig”. I framtiden
maste emellertid samtalandet ha en mycket stérre och bre-
dare uppgift. Det skall ge ett konstruktivt bidrag till var och
ens onskan att forsta sin samtid, och det skall kunna bidra
till ett gott samhalle.

31 Whitaker G (1998): Win-lose and Win-win Interactions and Organisatio-
nal Responses to Scarcity i 6verséttning av Lennart Carlsson. Degerfors:
Samarbetsdynamik AB.
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Denna sida har med avsikt limnats tom
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Kollektiva forsvarsmekanismer

Det har varit sjalvklart for oss att béattre kunnighet, relevan-
tare kunskap och mer information alltid borde vdlkomnas.
Tillgadngen till denna béttre kunskap skulle kunna begransa
forekomsten av frustration och alienation. Men vi har ofta
blivit besvikna. Det dr mycket mdojligt att vi haft fel. Det ar
kanske ett "naturligt”, och interaktivt fenomen, att forneka
ny kunskap.

Vi har inbillat oss att forekomsten av ett "motstand mot

det nya” berott pa omedvetenhet, bristande moral och en
slags lathet. Vi har trott att motstandet skulle kunna brytas
genom battre upplagd kunskapsférmedling, upplysning och
okad krismedvetenhet. De mer auktoritart lagda brukar tala
om att anvidnda piska och morot.

De, som forsvarar gammal kunskap, haller fast vid det
beprdévade, hdavdar att ”sa har vi aldrig gjort forr” och att “det
funkar inte hér”, har varit lovligt villebrad. De har betrak-
tats som destruktiva, livsfientliga och o6nskade som chefer
och medarbetare.

Men i Jjuset av vara erfarenheter kan de kanske inte alltid
oreflekterat fordomas. Pa senare tid har vi forstatt att det
ocksé kan vara funktionellt och "klokt” att i en verksam-
het undvika att engagera sig 1 en utvecklingsprocess som
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man for tillfallet inte ar kapabel att klara av. Den till synes
nodvandiga forandringen skulle kanske kunna sluta i en
katastrof. Om det finns en sadan risk, kan det behovas kol-
lektiva forsvarsmekanismer, och en tid av eftertianksamhet
och sokande, innan man gemensamt kan ta sig an kérnan 1
problemet.

Kollektiva férsvarsmekanismer har visat sig vara en bra for-
klaring i situationer dér vi tycker att det finns kunskaper och
kunnande, som inte verkar komma till sin ratt. "Dumheten”
kan saledes ibland vara en fullt rationell férsvarsmekanism.

Vi har tankt sa har: Om de vi pratar med skulle acceptera
hur det faktiskt forhaller sig — och hur komplexa och omfat-
tande som problemen man talar om troligen ar — skulle detta
betyda en sa stor omstéllning, och sa stora krav pa insatser
att man hellre 4r beredd att "spela korkad” 4n att 6ppet och
infor sig sjalv acceptera hur det ligger till.

Om de forandringar, man drabbas av, ar stérre 4n man
kénner att man méktar med, kan det vara en rimlig for-
svarsmekanism att gemensamt forneka férandringen. Denna
fornekelse ar sarskilt begriplig ju mer man av nagot skil ser
sig som ansvarig for verksamheten.*

Fornekelsen har likheter med tanketvanget. Man gor sig helt
enkelt dummare 4n man ar, och undviker diarmed att behéva
ta tag i de fragor som borde behandlas. Man inser att samtal
om det fordndrade ldget skulle gora de stora, och till synes

32 Alvesson M, Spicer A (2012): A Stupidity-Based Theory of Organizations.
Journal of Management Studies 49:7 November 2012.
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ooverstigliga, svarigheterna uppenbara for alla, och i sin tur
leda till kaos. Det finns tre mekanismer man kan anvanda
sig av — siarkoppling, fornekelse och distansering.

Dessa leder in i tva oonskade sociala fenomen — alienation
och frustration. Alienation och frustration behover saledes
inte vara en foljd av diskriminering. De kan bli fullt begrip-
liga och logiska om man ser dem, som en konsekvens av
kollektiva forsvarsmekanismer. Da dessa fenomen kan vara
symptom péa en kollektiv oférméga att hantera ett allvarligt
hot, eller en stor forandring, skall vi har beskriva dem mer 1
detalj.

Alienation innebir en identitetsférlust med atfoljande
depression och passivitet hos individen. Denna kan 1 sin tur,
1 allvarliga fall, leda till sjalvmordstankar eller olika former
av drog- eller spelberoende. Vanligen ses detta enbart som
ett individproblem, men vi hdavdar alltsa att alienationen
ocksd kan ses som ett symtom pa samhéllsniva. Den kan
vara en konsekvens av att individens omvirld férnekar att
det lidande som finns, har uppstatt genom de samhéallsfor-
hallanden, som man lever i.

Frustration uppstar ndar man inte far utlopp for sin socia-
litet. Man kommer inte till tals, man kommer inte till sin
ratt och man kommer inte till ratta med de svarigheter

som maste l6sas. Frustrationens natur kan illustreras med
beteendet hos djuren. Erfarna hundtranare beskriver att om
hundens 4gare forbiser hundens normala sociala instinkter
blir hunden frustrerad. Denna frustration kan ta sig de mest
udda uttryck — exempelvis att hunden visar omotiverad
aggressivitet och biter sin husse. Frustrerade katter tvattar
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sig omotiverat mycket. Elefanter 1 fangenskap vandrar av
och an.

Dessa udda beteenden kan alla hérledas till att djurets
"normala” sociala beteende inte fatt adekvata utlopp. Man
forsoker trana det till nagot annat 4an vad det ar. Etologer
konstaterar att denna sociala frustration finns hos néstan
alla djurarter nar deras sociala natur styrs in i oldmpliga
banor, exempelvis genom fangenskap.

Den i TV sa populédra hundtréanaren Cesar Millan brukar sdga
att han rehabiliterar hundarna till att aterfa sin sociala for-
maga medan han utbildar dgarna att vara goda flockledare.

Vi tror darfor att manga beteenden hos ménniskor, som vi i
dag beklagar oss 6ver, och som skapar stort ménskligt lidande
och stora stérningar i samhéllet, skulle blir mycket mer
begripliga om de diagnostiserades som en foljd av kollektiva
forsvarsmekanismer snarare dn brister hos individen.

Ett olampligt socialt beteende skapar inte bara lidande hos
individen. Det paverkar hela samhéllet. Frustrerade, otrygga
och osdkra méinniskor vill ha enkla och snabba svar pa kom-
plicerade fragor. De attraheras av i1 grunden samhéllsfientliga
sammanslutningar, dar de kinner sig hemma, dér de far en
tydlig identitet och dar de erbjuds den "totala” kontrollen och
makten 6ver andra.

Att skydda sig mot identitetshotande insikter kan alltsa
vara en fullstdndigt rimlig reaktion. Det dr en medfédd
social mekanism som har till syfte att skydda den méanskliga
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artens 6verlevnad. Den kan emellertid ibland, precis som en
cancer, bli perverterad och generera destruktiva interaktiva
monster 1 systemet som helhet.

Sadana kollektiva forsvarsmekanismer ar ofta svéra att
uppticka eftersom de star 1 motsats till den "normala och
forhdrskande ” uppfattningen att det i varje verksamhet, och
hos varje individ, alltid finns en strdvan mot, och en 6nskan
om, framsteg, och att all manskligt samspel har en positiv
utvecklingsriktning.

Det skulle alltsa kunna vara tvartom. Namligen att det sam-
tidigt med denna drift mot "6kad smartness i1 systemen”, kan
finnas en lika stark drift att blunda for, och skydda sig mot,
en plagsam insikt.
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Denna sida har med avsikt limnats tom
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Den synergirika interaktionen

Alternativet till existensen av kollektiva férsvarsmekanismer
ar framvéxten av synergi. Synergi kommer fran grekiskan.
Ordet ar en sammanstéllning av ”syn”, samman och “ergon”,
arbete, det vill sdga samarbete. Vi finner synergi éverallt 1
naturen. Om den inte fanns skulle liv inte heller finnas.

I naturen &r synergin en konsekvens av en lang utvecklings-
process, dar de olika elementen (resurserna) i ett system
samverkar, si att de stodjer varandra. Men motsatsen kan
ocksa vara fallet. Resurserna kan motverka varandra, och till
och med bekdmpa varandra. Den samverkan, som da uppstar,
leder till sénderfall och destruktion av systemet.

Synergi 1 ménsklig samverkan kan definieras som att den
enskilde handlar pa ett siatt som samtidigt gynnar dennes
egna intressen och de intressen som andra element har 1
situationen. Handlandet hos aktorerna forenas da sa, att det
far storre inflytande 4n det skulle haft, om var och en arbe-
tade enbart for sig sjalv.

Graden av synergi kan vara hog eller 1ag. Det finns kultu-
rer med lag social synergi, ddr méanniskors handlingar ar
omsesidigt motstaende och motverkande, och dar fordelen
for en individ néstan alltid sker pa bekostnad av nagon
annan. De, som i denna kultur inte dr segerrika, maste
klara sig bast de kan.
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Det finns 4 andra sidan kulturer ddr ménniskors handlingar
1 hog grad ar 6msesidigt forstarkande, dvs. en persons hand-
lingar o6kar inte bara hans egen nytta utan 4ven andras nytta.

Begreppet synergi ar viktigt eftersom det ofta férvixlas med
“ledarskap”. Framgang for en verksamhet kan bara uppsta
genom synergi. Ledarens eller ledningens insatser far ingen
effekt om de inte stéds av en kultur med hog synergi.

Till skillnad fran forhallanden i naturen kan ménniskan med-
vetet, genom kommunikation och tankekraft, skapa synergi
1 sina samspel. Nar vi som ménniskor moter nya eller svara
situationer, kan vi saledes som en f6ljd av vara sociala forma-
gor, samordna oss pa nya sétt sa att vi undviker 16sningar dir
nagon forlorar, dvs. vi kan skapa synergirika interaktioner.

Om vi misslyckas med detta uppstar losningar dar nagon
maste forlora for att de andra skall kunna vinna. Det skapas
ett system med lag synergi, som 1 grunden &r instabilt.

Maéinniskan kan, genom gemensam reflektion, i efterhand
lara av hur man gjorde och varfor det da blev som det blev. Vi
ar saledes inte bundna till att vaneméssigt aterskapa tidi-
gare monster. Vi kan utnyttja vara sociala férmagor for att
utveckla vart samarbete.

En person kan vélja att samarbeta med andra alldeles pa
egen hand, genom att medvetet handla pa ett séatt som stod-
jer ocksa de andra. “Alla” behover inte samarbeta om “var
och en” gor det. Hog synergi kan da upptrada till synes helt
informellt och utan gemensamma beslut. Av detta skéil kan
vl pasta att samarbetsforméga dr en individuell forméga.
Kollektiv kompetens uppstar nér flera personer utvecklat ett
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interaktivt handlingsmoénster mellan sig, som till fullo drar
nytta av deras samarbetsférmaga.

Ett sddant handlingsmonster leder till synergirika interaktio-
ner, som kan aterskapas om och om igen. En saddan kollektiv
kompetens, som byggs in 1 sedvanor och inarbetade rutiner
och l6sningar, 4r grunden for samarbetet 1 stora grupper,
organisationer och samhéllen dir individerna inte behover
kénna varandra personligen for att samarbeta.

Samarbetsformdagan 1 stora sociala system kréaver naturligtvis
hos individen en betydligt mer avancerad social forstaelse,
bade for att behallas och for att utvecklas, 4n vad som ar
fallet om man bara ser till ett samarbete, som bara skall ske

i ett litet team. Forstaelsen maste dessutom, om man skall ta
héansyn till den sociala accelerationen, standigt uppdateras.

Detta betyder att forhallandena i organisationen méste
ordnas sa att varje medarbetare ges mojlighet att forsta och
omdefiniera situationen. Detta 4r ett ganska omfattande
atagande. En grupp individer, som format en sddan organisa-
tion och som utvecklat formégan att 1 denna skapa synergi-
rika interaktioner, har en fér just den gruppen unik kollektiv
kompetens.

Det ar inte svart att forsta att grupper med synergirika inter-
aktioner kédnnetecknas av hog social trygghet och fortrostan,
medan grupper med lag social synergi ofta karaktériseras av
otrygghet, dngest och aggressivitet.

Synergirika tillstdnd 4r aldrig konstanta. De maste stéandigt
aterskapas. De ar sarskilt sarbara nér systemet drabbas av
djupgaende férandringar eller hot. Da kan forsvarsmekanis-
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mer och skyddsmekanismer under en period radda synergin,
men forr eller senare maste man gemensamt konfrontera de
nya problemen.

Synergi innehéller egentligen tva helt olika fenomen — ett
individuellt och ett socialt. Vi skall férscka anvéanda fotbolls-
spelandet som metafor. Forr i tiden anvinde man sig av en
mekanisk uppstallning av lagen dér varje spelare hade sin roll
och var intrdnad pa denna. Ledarens uppgift var att utse spe-
larna till varje plats, trdna dem att uppfylla sin plats och félja
upp deras individuella prestationer. Detta maskinliknande
arbetssitt hade en tid en stor framgang inom fotbollen.

Modern fotboll har i dag utvecklats mot en storre forstaelse
for synergins betydelse. Tranaren skapar en laguppstall-
ning — en design — som formas efter det motstand man mater.
Spelarna ar inte intrdnade bara pa en enda tdnkbar uppstall-
ning, utan kunniga péa att spela 1 olika positioner och i olika
sammanhang.

Sjalvklart ar ingen spelare sa all-round si att denne kan
spela, och gora sig géllande, 1 alla positioner. Det vore ockséa
ett sloseri med var och ens speciella kvaliteter. Kort sagt
forsoker tridnaren, givet det motstdnd man moéter, ordna en
uppstéallning dar varje spelare kan bidra maximalt.

Denna typ av ledningsfunktion har analyserats av Berndt
Brehmer inom dmnet ledningsvetenskap vid Forsvarshogsko-
lan.?® Han kallar den insatsledning.

33 Brehmer B (2013): Insatsledning — Ledningsvetenskap hjalper dig att
peka at ratt hall. Stockholm: Forsvarshogskolan
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Poingen ar saledes att organiserandet inte kan lasas vid
givna administrativa eller byrakratiska principer. Ledningen
ar istallet “situativ’, dvs. den blir en konsekvens av den situa-
tion man gemensamt moter, och de resurser, som just da finns
tillgdngliga for att hantera den.

Ledningen forandras séaledes lopande, och den kommer
kanske inte ens att utévas av samma person eller grupp 6ver
tid. Vem som lampar sig béast for att uppratthalla denna
funktion beror av de tillitsforhallanden, som rader, och av

de forhallanden inom vilka funktionen skall utévas. Ledning
analyseras allt oftare pa detta sétt i internationella tidskrifter
och forskning.?*

Vi moter 1 metaforen fran fotbollen ytterligare ett fenomen,
som verkar kunna bidra till en synergirik interaktion. Varje
enskild spelare kan rora sig 6ver planen pa ett satt som
forstarker och forbattrar de andras mojligheter att bidra till
resultatet. Man kan dra pa sig motstandarnas forsvarare sa
att andra far fritt falt. Man kan rora sig ut at kanterna for
att ”dra isar” forsvaret. Man kan springa 1 luckor, och man
kan placera sig sa att man kan fa bollen och skapa en farlig
malchans. Var och en kan samarbeta genom att med sitt age-
rande skapa forutsiattningar fér andras framgang.

Sadana spelare utgor den “ideale partnern”. Niar man forstéar
hur dessa tva fenomen — insatsledningen och den ideale part-
nern samspelar — blir det ocksa klart varfor politisk styrning

34 Rick S (2014): What Leadership Will Look Like In 20 Years. Forbes:
http://www.forbes.com/sites/ricksmith/2014/08/25/what-leadersh...
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inte far nagon effekt om den inte mots av ett samhélle, som
forméar astadkomma synergi.

Det Goda Samhaillet® — en term lanad fran Patrik Engellau

— kan inte fungera utan en god, 6vergripande och stédjande
ordning och vél fungerande institutioner® . Ledningens insat-
ser far ingen effekt om de inte stéds av en kultur med hog
synergi. De dr 6msesidigt beroende av varandra.

For att den 6nskade samordningen skall komma till stand
maste den foregas av, och l6pande stodjas av, samtal 1 vilka
de agerande gemensamt 6verldgger om det man skall astad-
komma. Den nya kunskap och erfarenhet som kravs av dem,
som utses till vara foretradare, kan kallas "interaktivt mana-
gement”. Vi delar Rothsteins konstateranden och menar att
denna kompetens 1 sin tur bygger pa en hittills otillrackligt
utforskad kunskapsdimension — det kollektiva handlandet.

35 Engellau P (2014): Min oro. Bromma: Stiftelsen den nya valfarden.

36 Holmberg S och Rothstein B (2014): Correlates of the good Society.
Working Paper Series 2014:13. The Quality of Government Institute,
Department of Political Science, University of Gothenburg, nov 2014.
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Det kollektiva handlandets natur

For att forsta mansklig samverkan och ménniskors sam-
arbete maste man allt mer lamna principal-agent-teorin.
Fragan ar da vad som kan komma istéllet. Flera forskare och
forfattare har narmat sig denna fraga genom att uppmérk-
samma nagot de kallar teorin om kollektivt handlande.?”

De menar att det kollektiva handlandet kan utforskas och
begripliggoras vetenskapligt pa samma séatt som alla andra
kunskapsdimensioner. Man maste d& emellertid lamna de
linedra modellerna bakom sig, och utga fran vad vi vet om
komplexa system.

Det interaktiva monstret — alltsd summan av allas samtidiga
handlande — blir till 1 situationen. Utfallet kan inte exakt
forutses — jamfor fotbollsmatchen — &ven om man tror sig ha
tillgang till fullstdndig information. Samtidigt kan utfallen
inte bli vad som helst. De begrénsas av de férutsattningar
som géller. Monstren ar inte helt obekanta. Man kdnner
vanligen igen dem nér de intraffar.

Manga situationer, som méanniskor tillsammans moter,
kraver att det skapas synergirika interaktioner. Vi vet detta
intuitivt. Vi lider av att utvecklingen driver ivag pa ett satt

37 Ostrom E (2009): Allmdnningen som samhéllsinstitution. Kristianstad:
Arkiv forlag
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som vi uppfattar som destruktivt. Vi kan da kédnna oss van-
méaktiga genom att vi inte pa egen hand kan astadkomma
det samverkansmonster, som skulle kunna vara konstruk-
tivt. For att lyckas &r vi beroende av att alla "de andra” stél-
ler upp. For att detta skall hdnda maste vi férsta, och fa ett
grepp p4a, det kollektiva handlandets natur.

Det kollektiva handlandet i en grupp, en verksamhet eller
ett samhélle, kan liknas vid skeendet i en sviarm eller 1 ett
stim. Kontrollen av monstret sker inifran systemet sjalvt.
Alla ingér i systemet och bidrar till dess monster. Monstret
véaxer fram med tiden och dr en direkt konsekvens av den
sociala praktik, som etableras av deltagarna. Med ”social
praktik” menar vi di de "vanor” man med tiden gemensamt
upparbetat inom systemet.

Monstret uppstar saledes inte for att ndgon person eller
grupp i en 6verordnad position utévar sin makt. Det uppstar
darfor att de medverkande sjédlva och individuellt "ldser” de
andras beteende och tar stiallning till vilket bidrag av dem
sjalva, som bade kort- och langsiktigt, kan vara konstruk-
tivt. For att skapa synergi maste man da i grunden inte
bara forsta vad som behovs for att gemensamt na ett énskat
resultat. Man maste ocksa forsta de samarbetsprinciper som
maste gélla och som man maste hedra och folja.

Samverkansmonster lars och dterskapas genom sjalvreflek-
tion och genom den mekanism som inom biologin har kallats
autopoiesis.’®* Autopoiesis beskriver hur levande system
har resurser att genom en speciell typ av anpassning till
omvérlden aterskapa och avbilda sig sjdlva och de monster
man som art behover for att 6verleva.
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Monstren efterliknar sddana som individerna kinner till
sedan forut och darfor latt anpassar sig till. Specifika mons-
ter kopieras och premieras darfor inte alltid for att de ar till
nytta for arten, utan framst for att de, av de individer som
deltar, upplevs kanda, inovade och praktiska. Man nar till-
fredsstéllelse genom att anvinda dem.*

Den formaga, som styr evolutionen pa flockniva, ar alltsa
inte riktad mot dndamaélet med det kollektiva handlandet
utan mot de erfarenheter av sjialva "samarbetet”, som det
kollektiva handlandet erbjuder de som deltar.

De enskilda individer, som bést passar in 1 de samarbets-
monster som tillimpas, och som bast och mest entusiastiskt
kan medverka just 1 dessa monster, premieras. Evolutionen,
det vill sdga nya monster, uppstar nir denna dterskapande
formaga av nagon anledning stors och de invanda monstren
inte ldngre fungerar. D4 méaste nya monster uppsta.

Grunden for socialiteten, och didrmed ocksa for kollektiv
kompetens, dr den empatiska forméaga, som finns hos alla

38 Hallowell R (2009: Humberto Maturana and Francisco Varela’s Contri-
bution to Media Ecology: Autopoiesis, The Santiago School of Cogni-
tion, and Enactive Cognitive Science. Proceedings of the Media Ecology
Assocation, Volume 10,

39 Luhmann N (1995): Social systems. Stanford: Stanford University Press

40 Redan Aristoteles skiljde mellan praxis och poiesis. Poiesis dr handlingar
som gors for att uppna ett mal medan praxis ar handlingar som gors for
att de 1 sig ger tillfredsstillelse. Mycket talar for att ménniskan ar skapt
for att samarbeta och att man darfor rent genetiskt upplever samarbe-
tandet som tillfredsstéllande.
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primater. Empati dr en kdnsloméassig reaktion. Férméagan
till empati ar en nedédrvd egenskap. Empati dr darfor en
viktig forutsattning for allt ménskligt liv. Empatin bildar 1
sin tur grunden till det Michael Tomasello kallar sociokogni-
tiva formagor*' .

Liksom empatin dr dessa férméagor nedéarvda och kan block-
eras och fortrangas, men inte helt utslackas eller elimineras.
Genom det ménskliga spraket och deltagandet i olika sociala
aktiviteter blir dessa sociokognitiva formagor allt mer
utvecklade, och en viktig del av varje ménniskas potential
for samarbete och konstruktivt kollektivt handlande.

De viktigaste sociokognitiva formagorna ar enligt Tomasello:

+ Delad intentionalitet (theory of mind)*2.

* Delad uppmirksamhet - pekandet och avldsandet
av vad andra ser.

+ Formaga att ur interaktiva monster utldsa forekom-
mande spelregler — som exempelvis forpliktelser,
pabud, férbud, tillatelser.

+ Formaga att ur och i interaktiva monster definiera
abstrakta och aktoérsoberoende roller, som exem-
pelvis "pappa, mamma och barn”, och att anvinda
foremal symboliskt, som exempelvis att bygga en
hydda av en filt.

41 Tomasello M (2011): Darfor samarbetar vi. Lettland: Daidalos

42 Theory of mind ar ett begrepp som anvéinds for att beskriva autism. Det
betyder att vi méanniskor har férméga att forestélla oss bade att andra
tanker, och hur de tdnker, om olika situationer vi gemensamt deltar 1.
Autister antas ha stora begransningar i denna férmaga.
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* Reciprocitet — att kunna spegla sig sjalv i och genom
den andre.

Det kollektiva handlandet ar sdledes en direkt konsekvens
av att manniskor anvénder sig av dessa sociokognitiva for-
magor, snarare dn att de "lyder” en 6verordnad makt.

I den fond vi gemensamt skapar maste vi darfor rdkna in
dessa formagor som en potentiell mojlighet, och forsta hur
den samverkan vi da ser framfor oss, kan leda till synergi.
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Denna sida har med avsikt limnats tom
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Framvaxten av varma konflikter

I en variant av principal-agent-teorin pastds att mannis-
korna maste tyglas av en envaldig harskare, eftersom de
annars skulle forgora varandra. Omsorgen om néstan maste
framdrivas med vald och kontroll. Tankefiguren har sakert
manga kulturella rétter, men dess langlivade popularitet till-
skrivs ofta filosofen Thomas Hobbes skrifter och analyser.*?

Denna modell har med tiden kompletterats med tanken att
varlden ar tdmligen stabil, och att framtiden darfor kan for-
utses. Framtiden kan ddrmed ocksa 6verblickas — givet att
man sitter tillrackligt hogt upp. Generalen ger i de klassiska
krigen sina order fran kullen bakom slagfiltet, darfor att
han da ar den som har bast 6verblick.

De sysslor, som behéver goras kan enligt denna tankefigur,
delas upp 1 enskilda tidsbubblor inom vilka de som utfor
sysslorna kan vara sina egen herrar. Var och en gor sitt.

For att deras handlingar skall koordineras méaste de styras
av en 6vergripande makt, som garanterar att summan av
allas insatser leder till en god framtid. Var och en springer 1
sin egen fara avskild frdn varandra och lagger sin framtid 1
ledarens héinder. Det kollektiva handlandet 4r negligerat.

43 Hobbes T (2004 ): Leviatan. Goteborg: Daidalos
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Kollektiv kompetens, sa som vi beskrivit den i féoregaende
stycke ar, med denna ledarstil till synes inte nédvéandig.

Om alla accepterar ledarmodellen och gér som man ar till-
sagd av principalen sa blir ocksa teoretiskt sett konflikter
mellan personer i underordnad stéllning sillsynta. Teorin
forutséatter att var och en pa order skulle kunna genomféra
sitt Atagande helt oberoende av alla de andra.

De konflikter och motsittningar, som da trots allt uppstéar,
regleras enligt denna modell genom ledarens avdémning och
genom uppréittandet av kompletterande lagar och regelsys-
tem. Dessa reglerar straff och beloningar for avvikelser fran
den faststillda arbetsproceduren, och garanterar darmed

1 sin tur samarbetets kvalitet. Den understéallde férvantas
vara bekant med detta regelsystem och beredd att under-
kasta sig de beslut, som fattas enligt detta.

Inom ramen for denna tankemodell ar disciplin och lydnad
huvudord. Konflikter och avvikande beteende betraktas som
en konsekvens av aktoérernas olampliga personlighetsdrag
och moraliska svagheter. Dessa skall "rattas till” av led-
ningen eller "utbildas bort”.

De intressekonflikter som uppstar mellan olika kollektiv 1
systemet rorande vilka regelsystem och riktlinjer som skall
géalla for just deras verksamhet kallas "kalla” konflikter.*

De regleras pa en symbolisk niva mellan principalerna i
ledningen f6r varje enskild intressegrupp, exempelvis mellan

44 Serensen B A, Grimsmo A (2006): Tiltakstrappa. Nar vi vill forebygge,
aktivt motverke og stoppe mobbing. Oslo: Sekretariatet for Jobbing uten
mobbing.
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arbetsgivare, fack, regering, riksdag etc. Vi vet dock alla att
livet inte 4r sd enkelt. Det kan trots principalernas forsok att
uppifran reglera allt, uppstéa allvarliga konflikter.

Med “varma” konflikter menas dé konflikter direkt mellan
berorda personer snarare 4n mellan juridiska enheter och
deras representanter. Dessa varma konflikter férvéantas
enligt principal-agent-teorin kunna avdémas pa samma sitt
som de kalla.

En person bedéms av ledningen, eller av en domare, ha
handlat oratt i1 forhallande till de spelregler som faststéllts.
Det anses vara majligt for principalerna och deras institu-
tioner att utreda vem som ar férévare och vem som ar offer i
en sadan konflikt. Den déomde férévaren kan sedan sona sitt
brott och 1 fortsattningen forklara sig beredd att leva efter
samhaéllets normer.

Denna modell har tjdnat oss vil under manga ar men pro-
fessionalisering och individualisering har med tiden gjort
modellen allt mindre relevant. Det blir allt mindre mojligt
att finna 6vergripande schematiska och regelstyrda 16s-
ningar och arbetsstrukturer, som loser existerande motsétt-
ningar mellan individer och grupper.

Vilka system, som dn utarbetas, sd maste de numera tillata
personliga tolkningar. De avdéomningar, som dnda gors uti-
fran existerande regelsystem, uppfattas darfér numera allt
oftare som godtyckliga, ordttvisa och orattfardiga.

I en varld déar vi bade vill, och maste, agera allt mer sjalv-
standigt for att skapa synergi, blir den gamla formen for att
utkréva ansvar orimlig. Att slaviskt f6lja ett regelsystem
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skulle innebéra att vi tvingades bli oansvariga bade gente-
mot oss sjalva och mot var omvérld. Detta skapar i var tid
manga personliga dilemman. Samtidigt sa innebir det dif-
fusa ansvarsutkriavandet att fusk och korruption kan frodas.

Om vi undantar rent kriminella handlingar, s har vi i vara
uppdrag funnit, att de flesta konflikter i arbetslivet 4r en
konsekvens av att i sakfragan djupt engagerade personer
inte klarar av att gemensamt skapa den nédvéandiga syner-
gin. Konflikten handlar i de flesta fall om att inte behova
gora avkall pa inflytandet 6ver den egna framtiden, och att
inte heller tumma péa den professionella hedern.

Detta ar ett arbetsmiljéoproblem som drabbar de ansvarsta-
gande, de engagerade, de seriosa och de duktiga, men som
séllan inkluderas 1 de etablerade riskbedémningarna. Perso-
ner, som istéllet slaviskt foljer regelsystemet och 6verlater
hela ansvaret till ledningen for vad som blir resultatet av
deras insatser, blir varken alienerade eller frustrerade. De
hamnar inte heller 1 varma konflikter med varandra.

Manga av de varma konflikter och motsattningar som upp-
star 1 dag, och som bottnar i ett engagemang for uppdraget,
kan darfor inte 16sas genom att vi éverlater avgorandet till
nagon 6vergripande makt. Om och nér de uppstar sa maste
istallet de berorda utveckla sitt lokala samarbete for att
komma vidare med sjilva sakfragan.

De maste gora detta pa ett sddant sitt, att de samtidigt maj-
liggor att alla behaller ett rimligt inflytande 6ver sin egen
framtid, och att utfallet 1 sakfragan upplevs "rattvist”.
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I de fall konflikterna héarrér fran allvarliga verksamhetspro-
blem blir varje forsok att "forflytta” intresset fran sakfragan,
till att tala om konflikten 1 termer av personliga relationer,
personlighetsdrag och moraliska svagheter, ett sabotage mot
verksamheten. Konflikten blir en forsvarsmekanism. Den
fungerar som en skéld mot det existentiella hot, som ligger i
att man riskerar att inte klara sitt gemensamma uppdrag.

Denna flykt fran verksamhetsfragan, uppmuntras av prin-
cipal-agent-modellen. Samtalen kring hur man kan komma
till ratta med de varma konflikterna fokuserar da pa att
klarlagga “vems fel” det var, och vem som inte f6ljt reglerna.

Man flyttar ansvaret uppat och nedat i den vertikala linjen.
Losningar pa konflikten blir da att ndgon vinner 6ver nagon
annan. Si lidnge man véaljer att utga fran principal-agent-
modellen &r det alltid nadgon part i den varma konflikten
som forlorar ansiktet, och i de flesta fall ocksa inflytandet
over sin egen framtid.*®

Genom anviandandet av principal-agent-modellen blir domi-
nans, och att antingen den enes eller den andras Iésningar
maste gélla, den enda mgjliga framgangsfaktorn. Man bort-
ser fran mojligheten av synergi — det vill sdga fornekar att
det skulle vara mojligt att komma fram till en beskrivning
av verkligheten och sakfragan, som biagge parter kan accep-
tera. For de flesta ménniskor skapar sddana utgdngspunk-
ter en kénsla av misslyckande, eftersom vi alla 4r biologiskt
installda pa att skapa synergi.

45 Arbetsmiljoverket (2014): Organisatorisk och social arbetsmiljo.
Arbetsmiljoverkets foreskrifter om organisatorisk och social arbetsmiljo.
Externremiss 2014.
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I vara uppdrag betraktar vi darfor —1 alla fall inledningsvis —
alla varma konflikter som panikreaktioner. Vi resonerar si har:

Genom att acceptera misslyckandet att skapa synergi skapas
misstillit. Nér tilliten saknas borjar de sociala relationerna
krackelera. Lasningen vid den vilkédnda principal-agent-
modellen leder till att de enda dtgarder man kan tdnka sig,
och gemensamt tala om, ar att "fa den andre att Andra sig”.
Detta maste ske genom att pa olika séatt 6vermanna och
bestamma 6ver dem.

Loésningarna innebar att nagon skall underkasta sig nagon
annans vilja och dessutom "be om urséikt”. Motparten skall
"uppfostras”. For att undvika framtida varma konflikter
soker man uppna dominans. Vi dr alla vil bekanta med
denna process och vart den leder.

Fortsatter konflikten forlorar bada parter allt mer inflytan-
det 6ver sin egen framtid eftersom konflikten ocksa vidmakt-
halls av ”de andras” ageranden.

”Bade-och” " Anti ler”
P allni ntingen-eller R
forestéliningar 7} 9=t Motstandaren o
«——» forestdllningar " bl ¢ Férgdrande av
x . «———— ar probleme
Vanskap/empati
K Distansering D — motparten
Dialog Debatt Bverksrning N
Samsyn Polarisering Trakasserier Smértsamma angrepp
Synergi Positionering Ansiktsforlust Rat? a.t Dlg
Strategiska hot Eliminering
Tillsammans ner i avgrunden
f
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Friedrich Glasl*® har samlat berittelser om misslyckad
synergibildning och sammanfattat dem i en konflikttrappa.
Trappan illustrerar hur processen stegvis leder bada parter
ner i avgrunden.

Processen leder ganska snabbt fram till ett agerande dar
sakfragorna inte langre upplevs relevanta. Parterna blir
upptagna av annat d4n vad som behover utrittas. Malet blir
att vinna 6ver den andre. S8 smaningom till vilket pris som
helst. Vinnandet blir en fix idé. Man kan till och med lata sig
sjalv ga under i kampen. Malet fér den som forlorar blir da
efter hand bara att fa revansch. Det vill sdga att "de andra”
skall fa lida lika mycket som man sjalv lidit.

Nar konflikttrappan aktiveras ar detta saledes inte ett exem-
pel pa enskilda aktorers “daliga” egenskaper. Konflikttrap-
pan visar istéllet att verksamheten som saddan har allvarliga
problem. Kontrahenterna, som gétt in i trappan, ar da vanli-
gen oférmogna att sjdlva fordndra situationen.*’

Omviérlden maste hjilpa till men hamnar genom den hierar-
kiska diskursen valdigt latt 1 att behova stélla upp pa den
ene eller den andre av kontrahenterna. Tvanget att vilja
sida bidrar till att konflikten blir allt varre. Glasl har 1 detalj
beskrivit den interaktiva process genom vilken konflikten
l6pande forvérras.

46 Glasl F (2002): Interventionsstrategier for heta och kalla konflikter pa
mikro- och mesosocial niva. http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se

47 Brodal H (1996): Konflikter — vad vill de l4ra oss?. Jarna: Balders
Forlag.
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Dialog betyder egentligen "genom ord”. Dialogens syfte ar
att forsoka formulera den slutsats, som ar forenlig med alla
parters erfarenhet och slutliga uppfattning, sa att det blir
klart hur var och en skulle kunna agera for att skapa en
samordnad insats. I den dialog man genomfor stravar man
alltsd gemensamt efter att ingen part skall behoéva kénna att
man forlorat inflytandet 6ver sin egen framtid.

Utgangspunkten for en dialog d4r "win-win”. Misslyckas man
med detta, och av ndgot skil ger upp denna stravan, eskale-
rar konflikten snabbt. Skiljelinjen mellan att fullfélja prin-
cipal-agent-modellen och att istillet forsoka bygga synergi
uppstar saledes redan efter det allra forsta trappsteget

— dialog. Nar dialogen 6vergar i “debatt” har man évergivit
mojligheten att hitta en 16sning, som kan tillfredsstélla alla.
Det géller att vinna debatten och fa anhéngare till sin sida.

I konflikttrappans mitt 6vergar man till strategier dar syftet
enbart gar ut pa att den ena eller andra parten skall bli en
forlorare.

Tillampas principal-agent-modellen uppfattar man inter-
aktioner av karaktidren "win-lose” som ofrankomliga och
nidrmast som en normalitet eftersom l6sningen pa problemet
alltid 4r "dominans”.

Denna tanke stods 1 de fall man tror att systemet, exem-
pelvis en produktionsprocess, kan beskrivas som ett lineart
system och darfor med fordel kan ordnas 1 strikta hierarkier.
Néar dominansen ar "beréttigad” behover det inte vara kins-
loméssigt problematiskt att vara underordnad.

96



Eftersom linedra tankemodeller dominerar sa har 6verord-
nade personer — principaler — 1 den industriella kulturen
bade rattigheten och skyldigheten att i sista hand bestimma
over vad som skall goras, hur det skall goras, och har betalt
for att ta detta 6vergripande ansvar.

Den fran industrisamhéllet 4rvda modellen for att hantera
verksamhetsproblem — inklusive att komma till réatta med
varma konflikter — bygger alltsa, 1 vart komplexa samhélle, in
interaktioner av typen "win-lose” i sina procedurer, och kommer
darmed att driva pa existerande varma konflikter, snarare dn
att vinda utvecklingen mot att aterskapa tillit och samarbete.

Var slutsats ar att de samarbeten, som nu kravs bade 1 sam-
héllet och 1 arbetslivet, bara kan uppsta om

* andra, och for var tid mer relevanta resonemang,
om mansklig samverkan blir synliga och kdnda hos
aktorerna,

* kontrahenterna férméar anvédnda ovanstaende reso-
nemang for att utifran dessa nya utgangspunkter
forsta skeendet, som de medverkar 1.

* de som 4r inblandade 1 konflikten 6vat sig att sam-
tala om de sakfragor, som man behover samtala om.

De nu obekanta resonemangen om samarbete maste lyftas
upp, begripliggoras, anvindas och integreras i férstielsen av
var samtid.

97



Denna sida har med avsikt limnats tom

98



FristGndighet

Det ar vanligt att samarbetsfragor sammankopplas med person-
lighets- och moralfragor. Nar samarbetet inte fungerar, eller det
inte blir som man vill, 4r det “de andra” som méste dndra sig,
korrigeras, uppfostras och undervisas. Denna typ av argumen-
tation dok regelbundet upp under de férsék med ny arbetsorga-
nisation, som vi deltog 1 under slutet av 1900-talet.

Varje pastdende om att man inte duger som man ar, upp-
fattas som krdnkande och nedstigningen 1 konflikttrappan
borjar. Vi funderade darfor mycket pa hur sddana resone-
mang skulle kunna omvandlas till ndgot mer konstruktivt.

Ett viktigt skal till att de "uppfostrande” resonemangen
vinner anklang &r att de kopierar relationen mellan férald-
rar och barn. Det &r ett interaktivt monster som alla har
vaxt upp med, och darfor kdnner igen. Det ar ett monster
man har latt att falla in i. Fokus riktas da uppat mot brister
1ledning och styrning, eller mot "den andres” moraliska bris-
ter, snarare dn horisontellt mot det som gemensamt skall
goras — uppdraget eller uppgiften.

I vara anstrangningar fick vi god hjalp av utvecklingen. Den
sa kallade "kvalitetsrevolutionen” visade pa att detta sam-
talsmonster med relativt enkla medel kunde brytas. I bérjan
av 1980-talet drabbades ndmligen den svenska verkstads-
industrin av en chock. Japanerna, symboliserade av Toyota,
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visade sig pa alla punkter ha storre konkurrenskraft, hogre
effektivitet och battre kvalitet, 4n alla sina jamforbara véas-
terlandska motsvarigheter.

Nyckeln till detta férsteg var att de skapade nya produk-
tionssystem baserade pa en helt ny samarbetsfilosofi. Med
hjéalp av den amerikanske konsulten William Edward
Deming hade man forstatt de tva dimensionerna av
synergi.*®

Demings innovation var att skilja mellan designen av pro-
duktionssystemet och sjalva produktionen. Designen skulle
underlatta samarbetet 1 produktionen medan samarbetet
som sadant skulle styras och initieras horisontellt av medar-
betarna sjalva.

Demings principer, som i Europa kallades "lean”, har dock
aldrig kunnat genomféras fullt ut, eftersom de 1 samhaéllet
existerande forhallandena 1 sa hog grad priglas av principal-
agent-modellen.

Man har aldrig helt kunnat sldppa den tayloristiska tanken
att den produktionsdesign ledningen och dess experter ska-
pade ockséa skulle styra "gorandet”, det vill sédga det konkreta
utférandet av arbetsmomenten. Den tillit som behovdes
mellan ledning och understéllda for att komma fram till ett
kollektivt handlande, som ledde till synergi, kunde aldrig
astadkommas eftersom man i enlighet med principal-agent-
modellen standigt forsokte aterskapa ett dominansférhal-

48 Sodersved H (2000): Tio dagar med W E Deming for ledarskap. Kista:
Expira Forlag
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lande, och déarfor ocksa stéandigt initierade konflikttrappan.
Alla de produktionsorganisationer, som fortfarande anvinds,
praglas darfor av dominansférhallanden, som uppfattas som
fullstandigt legitima.

Det finns manga uttryck for detta. De bygger alla pa tanken
att samarbetet underldttas om man “tillhér” samma chef
och finns "under” en enhetlig ledning. Detta gor det svart
att tdnka 1 design. Det vill sdga en unik struktur, som for
varje typ av verksamhet okar forutsattningarna for samar-
bete. Genom att man pa detta sétt systematiskt forsummat
designtidnkandet har verksamheterna visat sig sarbara for
varma konflikter.

Niar dessa varma konflikter upptriader, saknar man mot-
medel, eftersom man saknar kunskaper och erfarenheter,
som gar utanfor principal-agent-modellen. Man tar darfor
for givet att denna modell 4r den enda tankbara. Ddrmed
blir 16sningen alltid att ndgon méaste 4ndra sig — ledningen
eller de understillda. Skélet till att ndgon maste dndra sig
formuleras alltid 1 termer av att man inte duger som man
ar. Detta sprakbruk har ddrmed blivit lika naturligt som
luften man andas.

I de uppdrag vi arbetat med var vi darfér tvungna att
introducera ett sprakbruk som kunde uppmirksamma de
negativa konsekvenserna av sddana resonemang sa att man
utan "bad feelings” kunde komma till tals om designen. Var
erfarenhet av forsoken att &ndra arbetsorganisationen mot
en mer konstruktiv samarbetsform blev saledes att forand-
ringen méaste borja med sprakbruket.
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Vi kallade det forhallningssétt, som var ett alternativ till "domi-
nans” respektive "underkastelse”, och som kunde ligga till grund
for en “bade-och” kommunikation, fér "fristindighet”. Nir man
respekterar varandras fristandighet férsoker man, istallet for
att anklaga varandra for att agera felaktigt, formulera situa-
tionen pa ett satt som berorda parter kan acceptera och dar de
olika handlingsalternativen blir synliggjorda.

Samtalsformen 4r pa inget sitt ny. Den praktiseras i allt
konstruktivt socialt behandlingsarbete och ar den grundlag-
gande principen i militdrens si kallade "uppdragstaktik”.

Fristandighet 4r emellertid ett av oss pahittat svenskt ord.
Ordet har vaxt fram av det enkla skélet att det inte tycktes
finnas nagot passande svenskt begrepp for det forhallnings-
sétt vi ville beskriva nér vi studerade de "demokratiska”
forsok som gjordes under slutet av 1900-talet.

I vart forsta héfte om fragan, "Fristdndighet — om Dina och
andras rattigheter 1 jobbet” — som skrevs 1982, beskrevs
fristdndighet som forméagan att st upp for sig sjalv, sina
asikter och sina rattigheter men utan att kranka andras.Vi
fann att en sddan position bygger pa tva forutsattningar; +°

+ att man maste ndrma sig det fristdndiga forhall-
ningssittet genom att anvianda sig av sin formaga
“att genom sig sjalv férsta andra och genom andra
forsta sig sjalv”.

49 Wennberg B A, Hane M (2005): Fristandighet, jamstélldhet och part-
nerskap. Abonnemangsrapport 114, november 2005. Degerfors:
Samarbetsdynamik AB
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* att man gemensamt omformulerar beskrivningen
av situationen — fonden — och som en f6ljd av denna
omformulering skapar en “design” som gor det
mojligt for den enskilde deltagaren att bidra till
synergi.

Nér vi provade dessa tankar 1 praktiken visade det sig att
alla former av dominansrelationer slackte ut och blockerade
utvecklingen mot fristdndighet. Det var alltsa motriktat
fristdndighetsdefinitionen att karaktirisera andra personer
negativt pa det siatt som formuleras 1 konflikttrappan.

Problemet visade sig regelméssigt vara, att man hade alltfor
daligt begrepp om det kollektiva handlandets natur, och hur
detta paverkade verksamhetens effektivitet. Vi kunde genom
vara uppdrag demonstrera att en sddan kunskap — en situa-
tiv kunskap — kan vinnas genom moéten, som underlattar for
alla att fa en vidgad forstaelse for verksamheten, och den
situation man hamnat 1.

Sadana samtal kan foras bade vertikalt och horisontellt.
De behover inte forberedas med nagon sérskild traning. De
sociala fardigheter som behovs utvecklas bast nér de tas i
ansprak for det som gemensamt skall goras.
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Situativ kunskap

Det later enkelt att, som vi beskrev 1 det forra avsnittet,
omformulera situationsbeskrivningen. Men vad innebar det
egentligen? Det handlar om ett forandrat sprakbruk.

Om nagon 1 dag skulle borja resonera utifran att himlaval-
ven roterar kring jorden, att elden bestar av flogistonpartik-
lar eller att syfilis uppstar genom att planeten Merkurius
star i en viss position pa himlavalvet, sd skulle denne bli
utskrattad.

Den nya forstaelse, som vi nu har av dessa fenomen, har
blivit mojlig genom att vi fatt nya begrepp, som gravitation,
oxidation och mikroorganismer, att beskriva dem med. Alla
dessa fenomen fanns naturligtvis tidigare ocksa, men de var
inte mojliga att beskriva, eftersom vi inte hade ord fér dem.

Nér de nya orden kom till, tvingades ocksa de nya bilderna
fram. Och tvartom. N&ar man urskiljer nya monster tvingar
detta fram begrepp for att kunna sérskilja dessa monster
fran de tidigare kénda.

Vi star nu i samma lage nar det géller var forstaelse av
kollektivt handlande. Interaktiva monster uppstar som en
konsekvens av sjalvstéandiga individers handlande och kan
inte beskrivas med hjilp av samma typ av lagbundenheter,
som géller fér naturens fenomen. Vi har i foregdende avsnitt
konstaterat att den forstaelse for dessa fenomen, som tidi-
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gare uppfattats som fullt tillracklig, bygger pa ett foraldrat
sprakbruk, som tar sin utgangspunkt i principal-agent-
modellen.

Den gamla diskursen bygger da ocksa pa en framstéllnings—
form som passar for linedra system och som dérfor en gang

1 tiden var lamplig for naturvetenskapen. Denna gamla
framstéallningsform trdnger nu undan, och osynliggor, feno-
men, som uppstar genom interaktionen mellan sjalvstandiga
aktorer, och som behover ses som konsekvenser av dynami-
ken i komplexa system. Vi star nu, pa samma sétt som nér
man upptéckte att elden inte var flogistonpartiklar, infér
behovet att se pa, och beskriva, viarlden pa ett helt annat
sétt 4n tidigare.

Vi star saledes infor uppgiften att fora samtal dar vi hjalps
at att formulera begrepp och resonemang, som béttre och
mer precist 4n tidigare kan beskriva det kollektiva hand-
landet. Skillnaden mellan det sprakbruk, som man menar
fangar dessa nya férhallanden och det som fortfarande bara
stodjer resonemang som begransar sig till linedra system
maste uppméarksammas. Vi behover bryta en — 4ven inom
vetenskapen — vél inarbetad vana.

De flesta organisationsstudier, och dven vardagliga samtal
om organisatoriska fragor, utgar fran det som inom veten-
skapsfilosofin kallas "den realistiska ansatsen”. Ett annat
ofta anvint ord 4r den "rationalistiska” ansatsen. For att
undvika missforstand sa anviander vi for var del istéllet
begreppet "real ansats” eftersom vi menar att valgrundade
samtal naturligtvis varken skall vara det vi1 vardagsspraket
kallar orealistiska eller irrationella.
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Den reala framstallningsformen beskriver hur det &r eller
borde vara. Den har ingen speciell mottagare. Det ar en slags
predikan fran en person eller en grupp till resten. Framstill-
ningsformen lampar sig for att beratta for andra vad man
skall tanka p4, gora och inte gora, givet de forhallanden som
réader. Framstédllningen handlar sidllan om hur vi som deltar
1 samtalet kan resonera; for att vi som enskilda personer
battre skulle kunna férsta varandra, var samtid, och hur var
och en av oss som en f6ljd av denna forbattrade forstaelse,
skulle kunna medverka konstruktivt for att forma den.

Enligt Nationalencyklopedin ar den reala ansatsen en filoso-
fisk standpunkt enligt vilken:

* Den yttre materiella verkligheten existerar obero-
ende av det ménskliga medvetandet.

+ Spraket speglar en bestamd verklighet. Aven
abstrakta objekt, som exempelvis matematiska stor-
heter, existerar enligt denna ansats 1 "verkligheten”.

* Vetenskapligt bevisade teorier ger en sann beskriv-
ning av verkligheten, 4ven nér det galler forhallan-
den, som inte ar direkt observerbara.

* Sanningen bestér 6verallt och alltid, och ar i 6ver-
ensstdmmelse med verkligheten. Sanning 1 denna
mening kan vara svartillgdnglig men principiellt
mojlig att faststéalla.

Ett grundldaggande antagande 1 den reala ansatsen ar att
man 1 sin framstéllning refererar till vad man, om man nu
var en allvetande Gud, skulle behéva sdga till manniskorna
pa jorden. Det man siger 4r "sanningen”.
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I en verksamhet, som beskrivs med denna framstédllnings—
form, anses de angivna beskrivningarna av olika organi-
sationslésningar och samverkansstrukturer ge en sann
beskrivning av verkligheten, och det som hiander — eller
kommer att hdnda — 1 verksamheten. Detta innebér i sin
tur att man anser sig kunna jamf6ra olika organisationslos-
ningar med varandra med avseende pa sadant som effektivi-
tet eller kvalitet.

Samvarierar exempelvis en hog kvalitet 1 4ldreboenden med
personaltitheten, sa tolkas detta som ett "bevis”, som under-
bygger kravet pa en viss personaltathet. Tankandet utgar
visserligen fran att det, precis som 6verallt i naturen, kan
finnas lokala variationer, men sambanden uppfattas 1 grun-
den som lagbundna. Den reala ansatsen forsummar saledes
att studera, och lagga mérke till, den mellanliggande meka-
nism, som skulle kunna forklara det observerade sambandet.

Slutsatsen, att h6jd bemanning med automatik skulle
betyda battre kvalitet, maste alltsa enligt var mening kvali-
ficeras. "Det handlar verkligen inte bara om fler héander

i varden — det handlar ocksd om vilka hédnder”. Vi menar
att det dessutom 1 de flesta fall handlar om mojligheten

att gemensamt observera det samspel, som forekommer i
systemet, och i vad man detta innebar god hushallning med
tillgdngliga resurser.

Denna typ av direkta éverforingar av observerade statistiska
samband till organisatoriska strukturer, krav och pabud,
motverkar moéjligheterna att gora fordjupande analyser, och
vél underbyggda forbéttringar av samarbetet.
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Den reala ansatsen stodjer ocksa tanken att man skulle
kunna lagstifta, och skapa forordningar av administrativ
och organisatorisk natur, som leder fram till uppkomsten av
de effekter som man 6nskar. Méanniskors autonomi, val och
tankbara handlingsutrymme ingar da inte i ekvationen.

Den reala ansatsen ar djupt forankrad i var administrativa
kultur. Frederick Winslow Taylors Scientific Management
var forst med att anvinda en real ansats for att stipulera
hur arbetet borde bedrivas for att ge den mest effektiva pro-
duktionen.

Arbetssystemet var ett formaliserat system, som styrdes av
faststéllda regler och direktiv. De negativa effekter, som en
sadan formalisering medforde, bade for manniskors hilsa
och verksamheters effektivitet, 4r val studerade men trots
detta sillan beaktade.*

Det ar val ként att den reala ansatsens sitt att analysera
arbetslivets psykologiska och sociala konsekvenser ger en
alltfor forenklad bild av de problem och mdéjligheter som upp-
star med olika arbets- och ledningsformer.

Verksamheter med samma dgarformer, organisationsstruk-
tur och likartade forutséattningar och arbetsformer kan
exempelvis, genom att deras kollektiva handlande skiljer
sig at, uppvisa helt olika resultat och kvalitet. Det visar sig

50 Boel Berner har i sin avhandling (Berner B (1981): Teknikens varld.
Lund: Arkiv for studier i arbetarrorelsens historia.) beskrivit hur det
tekniska paradigm som dominerat resonemangen under industrisamhaél-
let vaxt fram. Detta paradigm &r djupt rotat i teknikerns vérld. Det vill
séga den véirld som industrisamhéllet skapats utifran.

109



saledes att det séllan finns en sadan entydig koppling mellan
yttre strukturer, tanke, kdnslor och handling, som den reala
ansatsen forutsatter.

En forklaring till att den reala ansatsen inte fungerar ar
saledes forekomsten av kollektivt handlande. Méanniskor
handlar inte enbart utifran stundens krav — som kan klar-
laggas och métas — utan dessutom utifran hur de férestiller
sig andras kommande handlingar och en gemensam framtid.

Manniskors férestallningar om framtiden ar ofta mycket
mer betydelsefulla for deras handlingar och kénsloliv &n
kopplingen till den faktiska situationen. Forestédllningen om
framtiden ar tankekonstruktioner — inte de fysiska realiteter
som den reala ansatsen forutséitter.

Handlandets utgangspunkter ar delvis omedvetna. Individen
kan mojligen 1 efterhand formulera varfér man gjorde som
man gjorde, om man stélls infor fragan. Men det ar ocksa
mojligt att man da gor en efterkonstruktion for att infor sig
sjalv, och andra, férsvara att man gjorde som man gjorde.

De forestallningar, man sager att man bygger sina anta-
ganden pa, forstarks genom den kommunikation som man
tar del av genom omviarlden, men ddrmed ar inte sagt att
de &r sjalva grunden till handlandet. Det racker alltsa inte
att anvianda enkéter eller intervjuer for att fa kunskap om
denna typ av tankekonstruktioner.5%%?

51 Argyris C (1982): Reasoning, learning and action. Individual and organi-
zational. London: Jossey-Bass Limited.

52 Berglund J (2011): Formalisering och yrkeskunnande — en explorativ

studie om sdkerhetskulturen inom kérnkraftsindustrin. Stockholm:
Institutionen for Industriell ekonomi och Organisation. KTH.
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Detta gor att alla forsok till central planering blir orea-
listiska. Man saknar helt enkelt sddana data, som skulle
gora den mojlig. Daremot ar det fullt mojligt att manniskor
kan skapa ett samforstand med varandra om en bild av en
tankbar framtid. Ett sddant samforstand kraver emellertid
en gemensam reflektion, 1 vilken deltagarna forsoker vara sa
arliga som majligt om sina intentioner och det handlingsut-
rymme de ser som mojligt.

Moten av denna typ kan innebéra att man far ett okat infly-
tande 6ver den egna framtiden. Samtalen kan reda ut even-
tuella missforstand om varandra och kan minska risken att
man stéller orealistiska krav pa varandra.

Dagens komplexa arbetsliv kraver saledes ett samarbete,
som gar langt utanfor vad som kan dstadkommas inom
ramen for de administrativa arbetsformer vi hittills haft.
Det kravs nya interaktiva monster. Behovet av dialoger och
en gemensam reflektion 6ver verksamhetsfragorna okar. I
forsok att skapa konstruktiva dialoger kan alla hjilpa till,
och allas erfarenheter behovs.

Det maste saledes genom samtalen skapas en kunskap, som
gor det mojligt for individen bade att handla omdomesgillt,
och att argumentera for det kloka handlandet, 4venien i
princip helt ny situation. Ingen kan ju hdvda att man har
erfarenhet av att ha varit 1 precis samma situation som

den som dr. Det behovs saledes en produktion av sa kallad
“situativ kunskap”.

Att tdnka 1 termer av ” i ett fall som detta” har visat sig
vara en framstéllningsform, som lampar sig val for sddana
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samtal. For att kunna "ténka i termer av fall” behovs tillgang
till olika "beréttelser” med vilka de principiella drag man vill
lyfta fram 1 den aktuella situationen kan beskrivas och syn-
liggoras. °*%* Denna typ av kunskapsproduktion &r val kdnd
och inarbetad i juridiken. Den borde darfér i hogre grad 4n
nu ligga till grund for beslut och atgarder 1 dagens politiska
fragor.

I de studier, som Bo Rothstein gjort inom ramen for sitt pro-
jekt QoG, kommer han fram till att hog livskvalitet samva-
rierar med lag grad av korruption i det aktuella samhéllet.

Hans slutsatser ar 1 6verensstimmelse med Hararis
beskrivning av den kapitalistiska kulturens olika kriser.
De har alla varit en foljd av att samhélleliga representan-
ter och institutioner agerat pa ett svekfullt sitt, som inte
kunnat konfronteras.®?

Bernt Brehmer pa forsvarshogskolan har skissat pa led-
ningsformer som bygger pa situativ kunskap, och som genom
detta blir mer transparenta och begripliga.®

53 Forrester J (2013): Om p sa vad? Att tdnka i fall. Arche 2013 nr 44-45,
sid 1-12.

54 Stiebe A (2013): John Forrester och framstallningsformen fall — en intro-
duktion. Arche 2013 nr 44-45, sid 156-157.

55 Harari Y N (2015): Sapiens. Falun: Natur och Kultur.

56 Brehmer B (2013): Insatsledning. Ledarskap som hjilper dig att peka at
ratt hall. Stockholm: Forsvarshogskolans publikationer.
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Parrhesia - en insats for demokrati

Bo Rothstein, professor 1 statskunskap 1 Géteborg, talar om
behovet av att demokratiska beslut bade skall vara "true and
right”.®” Vilgrundade samtal maste bygga pa “sanning”. Vi
vet emellertid numera att sanningen av manga olika skél kan
doljas, forvanskas, omskapas och forskonas. Den kan for-
tryckas av makten och undertryckas av majoriteten. Det som
borde sédgas blir inte sagt. Ddrmed stagnerar utvecklingen.

Detta forhallande skapar hos ménga stor frustration. Nagra
kénner sig darfor kallade att “séga sanningen”. Men det visar
sig att detta inte ar sd enkelt, som det later. Rosterna dr odnd-
ligt manga och motstandet kan vara hart.

Vi har darfor reflekterat 6ver vad man, som enskild person
eller institution, egentligen kan bidra med 1 samtalen, och
nér, och om, en sddan insats betyder nagot for samhéllets
utveckling.

Den tekniska utvecklingen har gjort att vi alla numera 1 soci-
ala media ir delaktiga i ett gigantiskt samtal, som pagar 6ver
hela jorden. Omfattningen av detta samtal kan ge intryck

av att den enskildes rést snabbt drunknar i larmet. A andra
sidan sa postulerar den berémda kaosteorin att en fjéarils

57 Rothstein B (2011): Quality of Government and Epistemic Democracy.
Paper presented at the Workshop Epistemic Democracy in Practice at
Yale University, New Haven, USA, Oct 20-22, 2011.
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vingslag i Japan kan paverka situationen i en helt annan del
av varlden.

Denna insikt — &ven om den ar sann — ar visserligen trosterik,
men féga hjalpsam eftersom vi sillan vet vad just vi kan géra
for att bidra till att en oonskad situation transformeras till en
onskad.

Michel Foucault®® — den franske filosofen och idéhistorikern —
har lyft fram ett grekiskt uttryck "parrhesia” fér att visa hur
pastdenden om “en sanning” kan ha betydelse for de samtal
som fors 1 den intersubjektiva kommunikativa vav vi alla
deltar i.>° Parrhesia kan sédledes i detta avseende liknas vid
“fjarilens vingslag”.

Vi skall har anvianda svenska militdra internationella insat-
ser som exempel pa hur vi ser meningen bakom parrhesia.
De militédra insatserna gors 1 en situation, som kdnnetecknas
av att skeendet domineras av motsittningar, konflikter och
forsvarsmekanismer.

Anledningen till att vi fran Sverige gor insatsen, ar inte att
overfora svensk kultur till de andra, tillrdttavisa de inblan-
dade eller att framhalla den egna "duktigheten”. Anledningen
till insatsen 4r att det som hinder riskerar att fa negativa
konsekvenser for hela systemet, alltsa 4ven for dem som inte
ar direkt involverade 1 konflikten.

Déarmed ar det nodvéandigt, och ocksa legitimt, att som extern

58 Foucault M (2001): Fearless speech. Los Angeles: Semiotext(e)

59 Stern D N (2005): Ogonblickets psykologi. Lettland: Bokforlaget Natur
och Kultur.
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part engagera sig i vad de inblandade anser vara deras inre
angeldgenhet. Vi vill genom var inblandning, hévda en ”san-
ning” som péavisar vad som krivs for att ett konstruktivt
samarbete 1 hela systemet — synergi — skall kunna etableras.
Vi ingriper saledes framst for att vi anser att det 6vergripande
och gemensamma intresset hotas. Den sociala plattform vi

da stéller oss pa ar saledes bredare dn den som var och en av
de inblandade parterna utnyttjar, ndr de hamnar djupt ner i
konflikttrappan.

Parrhesia innebéar saledes enligt var uppfattning att man som
deltagare i den globala intersubjektiva vaven séger ifran och
tar stallning. Man viker sig inte for argumentet att det som
hinder "bara ir en intern affiar”, som maste redas ut mellan
de berérda sjalva.

Denna koppling till det egna, och det opartiska, intresset for
det allménnas bésta anser vi vara den viktigaste forutsatt-
ningen for att man skall lyckas. Man forsoker flytta fokus fran
de interna anklagelserna mot varandra till den yttre gemen-
samma uppgiften.

I slagsmaélet mellan olika “auktoriteter” och tankesystem &r
en sddan opartisk position synnerligen svar att uppréatthalla.
Slagsmalet innebdr ndmligen att alla interventioner — obe-
roende av vem som gor dem — kan avfiardas som partsinlagor
och sérintressen.

Det 4r naturen av denna kunskaps- och tillitskris mellan
makten och allmédnintresset, som Michel Foucault for-
sokte belysa i en foreldsningsserie vid University of Cali-
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fornia 1 Berkely 1983 under temat "Diskurs och sanning:
Problematiseringen av parrhesia”.

Foucault hiamtade begreppet parrhesia fran den grekiska
demokratiska traditionen. Han sag parrhesia som en nod-
vandig ingrediens 1 de samtal som kan leda till de férand-
ringar, som alla ser som onskvarda, men dar fortroendet for
varandra och for tongivande personer och institutioner blivit
sa lagt att man forlorat forméagan att komma fram till val-
grundade samtal.

Parrhesia — att soka sanningen — ar enligt Foucault grunden
for de demokratiska samtal, som hedrar allas 6nskan om att
skapa en sadan forstaelse for “verkligheten” som gor att var
och en kan handla politiskt konstruktivt och skapa synergi.

S& har skriver Foucault:

Parrhesia dr en verbal aktivitet i vilken en talare uttrycker
sin personliga relation till sanningen. Han dr éppen och rdtt-
fram. Han ser sin utsaga som en plikt for att genom denna
forbdttra situationen for och hjdlpa andra mdnniskor. Det
han sdger dr inte trivialt eller ofarligt. Genom att sdga det
han sdger riskerar han sin egen stdllning. Han vdljer att tala
sanning istdllet for att ljuga eller halla tyst. Han tar risken
att forlora vad han har, istdllet for att tanka pa sin sdkerhet.
Han vdljer kritik snarare dn smicker. Han sdger vad han
anser moraliskt riktigt att fora fram, snarare dn att agera i
ett sndvt egenintresse eller tillata sig vara moraliskt likgiltig.

Poingen ar saledes inte att det som sidgs ”dr” sanningen. Det
som ségs ar individens forsok att komma fram till sanningen
1 ett samtal till vilket alla 4r inbjudna. Podngen &r att sam-
manhanget och talarens instillning gor det troligt att han,
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som talar, séger det han sjalv pa djupet, och efter noggrann
reflektion, anser vara relevant, och som behover sidgas om den
gemensamma situationen. Parrhesia blir ett exempel pa att
vad var och en siger, dr vart att ta i beaktande 1 den exis-
terande intersubjektiva vaven. I de internationella militara
insatserna formuleras budskapet inte bara genom ord, utan
ocksa genom handling.

Foucault konstaterar 1 sina foredrag att diskurser och sprak-
anvandning har stor makt. Detta gor dem farliga for makten.
Foucault havdar till och med att de som 1 strid med de inblan-
dade makthavarnas intressen forsoker fora "fria” samtal,
narmast som en naturlag, kommer att negligeras, uteslutas,
hicklas, fornedras och ibland utsittas for hot och vald.

Foucault anser ocksa att tortyr och straff 4r akter av forned-
ring. Av hans studier framgar att tortyr inte syftar till att fa
fram information, och att straff inte framst syftar till att kor-
rigera, rehabilitera och ateranpassa stérande element.

Atgéirderna riktar sig mot foreteelser, uppfattningar och
handlingar som skall undertryckas. Atgérderna riktar sig
ocksa framst mot manniskor och grupper som makten vill
definiera som underldgsna. Den offentliga férnedringen
anvéinds for att demonstrera vilka diskurser som géller, vem
som bestdmmer agendan och vad och vilka som kan undantas
fran de forpliktelser som den har, som har makten.

Risken med att protestera och géra uppror mot denna typ
av maktutévning dr allmént bekant. Déarfor blir man tyst.
Som en konsekvens av diskursens makt ger manga upp infor
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svarigheterna att komma till tals. Man anpassar sig. Detta ar
en naturlig, och 1 vissa ldgen till och med en konstruktiv social
reaktion.

Uppgivenheten dr den disciplinerande mekanism, som gor
det majligt for redan etablerade sociala forhallanden att
aterskapas och att bevaras. Detta bevarande kan vara 6nsk-
vart. Det kan skydda arten mot att g under. Om de sociala
forhallandena & andra sidan blivit korrumperade och skapar
destruktiva samspel sa medfor bevarandet av dem fortsatt
stort lidande. Sakfragorna forsummas. Overlevnadskraften
minskas. Samhéllet kan ga under.

Om nagon mot alla odds lyckas bryta igenom denna discipline-
rande mekanism och "komma till tals” sa starker detta trovér-
digheten for samtalens och fristédndighetens betydelse for en
demokratisk utveckling. Parrhesia bygger saledes pa hoppet
att en intervention i den intersubjektiva vaven skulle kunna
lyfta upp en alternativ sanning, bryta en destruktiv nedbryt-
ningsprocess, och darmed skapa mojligheter till férdndring.

Nar forharskande diskurser i den intersubjektiva vaven
stéalls mot "parrhesia”, sa handlar det darfor inte om att
nagon person genom interventionen far ratt, blir beromd
eller till varje pris far uttala “sanningen”. Parrhesia hand-
lar om, att for varje enskild deltagare i systemet, synliggora
behovet av att vi, var och en, skall ges méjlighet att uttrycka
en vilgrundad asikt om det som hinder. Forst da gynnas
systemets utveckling.

Genom att utéva parrhesia demonstreras ett betydelsefullt
demokratiskt krav. Man visar, att om man i gemenskapen
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underkastar sig makten, och bara sidger vad som passar
denna, sa driver man in i ett totalitart samhélle, som i for-
langningen leder ner i avgrunden. Det handlar siledes om att
samhallets bestand kraver att de som begriper sig pa en fraga,
maste medverka till att starta en dialog, dar olika argument
provas, godtas eller avfardas sa att fragan blir klarare belyst.

Dialogen méste utmynna i att de, som inte har mojlighet att
lika noggrant som de professionella, sétta sig in 1 fragan ocksa
ges mojlighet att forsta och ta egen stillning. Ett stallningsta-
gande skall inte kréava specialistkunskap, d4ven om det kanske
maste kréva en intellektuell anstrangning.

Den belgiska vetenskapsteoretikern Isabelle Stengers kallar
ett sddant forsok till framstallning for “demokratisering av
vetenskapen”. Kunskapen maéste enligt henne vara igenkén-
ningsbar fér den som skall kunna ha anvéndning av den och
uttala sin asikt.

Demokratisering av vetenskapen innebér saledes att veten-
skapens aktiviteter skall kunna bidra till att en argumenta-
tion, som bara bestar av 6vertalning, manipulation, séljsnack,
rostfiske etc., skall kunna genomskédas.
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Denna sida har med avsikt limnats tom
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Det nya organisatoriska landskapets
dilemmman

I vara uppdrag sedan mitten av 1900-talet har vi 1 samtal
med praktiker mott och dokumenterat deras funderingar

om de fragor som vi hir redovisat. Vad vi hittills beskrivit

ar saledes inget vi sjdlva kommit pa. Resonemangen ar helt
och hallet hamtade fran texter vi anvént i uppdragen och
som dar refererat till andras synnerligen gedigna forsknings-
insatser och djupgaende analyser av samhéllet och vara
organisationer.

Det star dock klart att dessa tankar, trots att de borde

vara allméangods, da de 4r sa val dokumenterade, 1 hog

grad strider mot det som kan kallas "mainstream”. Det har
under lang tid forvanat oss att de omvélvande férandringar i
forstaelsen av vara interaktiva monster och samarbetandets
natur, som redovisas 1 denna bok, har vackt sa lite intresse.

Dessa omvéalvande insikter, som sédledes ar val belagda 1 lit-
teraturen, har inte inneburit att diskussionerna 1 arbetslivet
andrat karaktar sedan slutet av 1900-talet, nar det géller vad
som behovs for att dstadkomma béttre kvalitet 1 erbjudanden
av varor och tjanster, god hushallning med tillgidngliga resur-
ser och rimliga arbetsférhallanden fér dem som gor jobbet.

Anda fram till nu har det havdats att alla problem loses
bast genom en dnnu striktare linjeorganisation, ett tydligare
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ledarskap och en klarare styrning genom kontroller och upp-
foljningar — exempelvis New Public Management (NPM).

Detta innebér att de 6vergripande analyser som gors inte ar
forenliga med den verklighet, som man méter i det organisa-
toriska arbetet. Dalsvall och Lindstrom konstaterar nu att
de grundantaganden, som den traditionella organisatoriska
bilden bygger p4, inte ldngre géller i dagens arbetsliv.®

De sammanfattar sina observationer genom féljande pasta-
enden. Det moderna organisatoriska landskapet kdnneteck-
nas inte langre av:

+  Ett tydligt maktcentrum

*  En stabil inre struktur

+ Att hogre nivaer 6vervakar liagre

+ Att bara organisationens egna mal ridknas

*  En tydlig grdns mot omvéarlden

+ Att ansvar och befogenheter foljer positionen

+ Att all kommunikation mellan enheter sker via
overordnade

Verksamheten formas och uppstér inte ldngre genom den
styrning och kontroll, som man i industrisamhéllet vant sig
vid att anvénda och bli utsatt for. Méanniskor i det moderna
organisatoriska landskapet forscker numera istéllet att
sjalva anpassa sina insatser 1 linje med tjanstesamhéllets
krav, och stravar efter att géra karridr genom att utveckla
sina yrkesroller.

60 Dalsvall M, Lindstrom K (2009): Bortom tankefiallan. Om organisatoriska
landskap, ledarskap och personalarbete i framtiden. Sandared: Vulkan
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De ménniskor, som ar verksamma 1 dagens arbetsliv, har
ambitioner, som ar langt mer omfattande an vad det klas-
siska hierarkiska synséttet forutsatte, och de inser att det
“gamla sattet” att skapa samordning inte ldngre duger.
Detta innebir att manga kdnner sig tvungna att ga utanfor
ramarna. Eller att ”ge upp” och géra som det ar sagt och inte
bry sig om konsekvenserna.

Rapporter om att man som anstélld tvingas dagtinga med
sin professionella heder kommer darfor tatt. Klagomal pa
att det som levereras inte haller mattet, framfors numera
inte bara fran kunder och klienter. Oro 6ver kvalitetsbrister
uttrycks ocksa av anstillda. Fackforeningar papekar och
oroas exempelvis over det stora avhoppet fran chefsposter.5!

Ole Jacob Thomassen diskuterar 1 sin avhandling "Integritet
som arbetslivsfenomen” anstilldas upplevelse av att deras
integritet hotas. Man kinner sig tvingad av arbeta pa satt som
strider mot yrkets normer for ett “gott hantverk.®> Thomassen
menar att detta hdnger samman med tillimpningen av den
ledningsstrategi, som kallas New Public Management (NPM).

Problemen 4r inte unika for Skandinavien. Frida Stranne®
rapporterar att det amerikanska systemet blivit allt mer
dysfunktionellt. Manga tjinstemén i den amerikanska admi-

61 Vision (2013): Socialchefsrapport 2013. Mod att planera. Stockholm:
Fackférbundet Vision.

62 Thomassen O (2013): Integritet som arbeidslivsfenomen. Oslo: Avhand-
ling vid det medisinske fakultet vid Universitetet 1 Oslo.

63 Stranne F (2014): Egna intressen tar 6ver i USA-politiken. SvD Opinion.
23 februari 2014.
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nistrationen lamnar sina uppdrag till f6ljd av att det anses
omojligt att arbeta pa ett konstruktivt satt.

Att det blivit sa ar inte svart att forsta. I det nya organisato-
riska landskapet agerar varje medarbetare pa en arena med
manga aktorer med uttalat olika mal och med helt olika for-
utsattningar. En enskild anstilld ingar ofta, och samtidigt, 1
manga olika projekt och arbetsgrupper och samarbetar med
aktorer, som ofta tillhor helt andra organisationer.

Gruppen, som samarbetar, kan innehalla representanter bade
fran privata och offentliga aktorer, och fran manga helt olika
kunskapsfalt.5* Principen att var och en gor sitt, och att sam-
ordningen sedan ordnas genom chefens direktiv, regelsystem
och andra administrativa atgirder, fungerar inte lingre.

De personer som samarbetar i den dagliga verksamheten
—inom ramen for ett projekt eller i ett multiprofessionellt
team — har visserligen som regel var sin formellt ansvarige
chef, men samarbetet ar beroende av att var och en forstar
hur samarbete kan astadkommas for att det gemensamma
resultatet skall bli bra.

Formella chefer har fortfarande personalansvar och ar
dessutom ansvariga for att till enheten tilldelade resurser
forvaltas val och att budgeten inte 6verskrids. De saknar
daremot allt oftare bade insyn 1, och tillrdcklig kunskap om,
den dagliga verksamheten for att kunna leva upp till den
klassiska chefsrollen.

64 Arbetsmiljoverket (2002): Fran frustration till total utmattning. (Abon-
nemangsrapport 92). Stockholm: Arbetsmiljoverket.
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Verksamheten véxer istédllet fram genom det som l6pande
hénder i projekt och arbetsgrupper. Vi havdar saledes,
liksom Dalsvall och Lindstrém, att verksamheten i1 det nya
organisatoriska landskapet inte langre ar styrbar utifran de
gamla principerna.

Inriktning och samordning uppstar genom att de aktuella
aktorerna véaljer att agera som de gor under trycket av den
aktuella situationen. De viktigaste besluten som fattas
maste fattas i stunden, och ingen har, ens 1 princip, tid att
da fraga sin formellt ansvariga chef om vad som bor goras.

Varje medarbetare maste darfor vara beredd att ta ansvar
infor alla berérda — inklusive sig sjalv — for sitt val av séttet
att medverka i skeendet och skapa synergi. Om man som
enskild medarbetare sldpper detta ansvar for det gemen-
samma resultatet, och istéllet borjar agera egenméiktigt, sa
blir verksamheten oregerlig.

For att kunna ta ansvar for helheten krévs en helt ny typ av
infrastruktur. Denna infrastruktur bestir av institutionella
moten och samtal, dar fragor kan diskuteras pa ett helt nytt
satt. Vi menar att det ar dessa méten och allas konstruktiva
medverkan 1 sidana samtal, som nu saknas. Vi kallar denna
nya funktion for "interaktivt management”.®®

Att arbeta fram en lamplig infrastruktur som kan stodja ett
interaktivt management ar ett grannlaga arbete. Infrastruk-
turen maste gora det mojligt for manga personer med tidi-

65 Whitaker G (1998): Win-lose and Win-win Interactions and Organisatio-
nal Responses to Scarcity. I 6versidttning av Lennart Carlsson. Deger-
fors: Samarbetsdynamik AB.
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gare sjalvklara, och vil inévade, roller att vara mer flexibla.
Overenskommelser maste vara 6ppna for omforhandlingar,
nér nya forutsiattningar visar sig under arbetets ging.
Manga underforstadda forvantningar, som man tidigare tog
for givet, behover klargoras.

Aven i det nya organisatoriska landskapet finns avdelningar och
enheter. Syftet med de aktuella grupperingarna ar emellertid
inte som forr att se till att man haller sig inom sitt ansvarsom-
rade. Syftet ar istallet att underliatta det gransoverskridande
samarbetet mellan de enskilda professionella aktorerna "pa
faltet” och skapa synergi i verksamheten som helhet.

En forsta viktig skillnad mot tidigare blir darfor informa-
tionsflodets riktning. Detta gick tidigare ganska ensidigt
fran ledningen och ut i organisationen i form av direktiv.
Beslut redovisades och beslutade férandringar skulle imple-
menteras.

Nu blir informationsflodet horisontellt. Det aligger alla med-
arbetare att I6pande informera kollegorna 1 sin enhet om hur
det inom deras kunskapsomrade fungerar i de verksamheter
dér de deltar, sa att mgjligheterna for varje medarbetare att
halla kvaliteten och underlétta samarbetet i verksamheten
kan uppméirksammas.

Motsvarande princip géller pa alla nivaer. Det behover
klarlaggas vad mellanchefer behéver berdtta for sina chefer,
for att hogsta ledningen 1 sin tur skall kunna underlédtta

for mellancheferna att skapa synergi och sa att tillgdngliga
resurser faktiskt anvénds val. Den nya infrastrukturen

126



maste mojliggora for enskilda medarbetare att konfrontera
andra medarbetare, nir de upplever att gjorda insatser inte
stodjer utan motverkar synergin.

Utan att kunna relatera till en gemensam 6verenskommen
formulering av de professionella insatsernas funktion for hel-
heten kan det man som enskild medarbetare gor, komma att
uppfattas som bade godtyckligt och obegripligt av de andra.

Detta kan i sin tur féda tanken pa att det som gors bygger
pa dolda dagordningar och illojalitet. Obegripliga insat-
ser fran kolleger kan da urholka tilliten, &ven om tanken
bakom dem ar god.

Utan information om kollegans professionella 6verviganden
och kunskapsbas kan méanga insatser bli misstolkade. Utan
kunskap om vilka enskilda aktiviteter, som kan hota syner-
gin, kan alla initiativ uppfattas som riskfyllda.

Att ”gora som vi alltid har gjort” kan till slut bli det enda
rimliga alternativet, trots att man vet att detta 4r mindre
effektivt 4n det kunde vara. Verksamheten stagnerar.

Det nya organisatoriska landskapet forandrar ocksa kraven
pa enskilda medarbetares kompetens. Tidigare anstélldes
man for att utféra en given och avgransad uppgift. Det

var arbetsgivarens sak att se till att man hade ratt kompe-
tens. Ingen kunde tvinga nigon att géra annat 4n det man
anstélldes for. Arbetsvillkoren var stabila och forutsebara.
Verksamheten organiserades sa att de aktuella varorna och
tjansterna kunde erbjudas.
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I det nya organisatoriska landskapet bjuder man in kunden
som fullvardig samarbetspartner. Bade produkter och tjans-
ter "skraddarsys”. Individualisering ersétter standardisering
och tjdnsten utvecklas evolutionédrt och efter hand. Ingen
part kan pa forhand veta att just detta resultat av samarbe-
tet ar mojligt.

I stallet for att som forr informera om vilka tjdnster som
erbjuds maste allt fler verksamheter nu kunna informera sin
omvarld om vad var och en for sig, kan — och inte kan — och
ge exempel pa vilka olika sdtt man kan tanka sig att arbeta
tillsammans med kunden:

+ medverka 1 utvecklingsprocesser inom kundens egen
verksamhet.

* hjalpa till att bena upp problem.

De samarbetspartners man vander sig till maste sjdlva
kunna rikna ut pa vilket séitt enhetens samlade kunnande
skulle vara av virde just 1 deras egen situation — och avgora
néar det forefaller relevant fér dem att ta kontakt.

Dessa forandringar 1 "uppdraget” sker omérkligt och succes-
sivt 1 forhandlingar mellan kund och medarbetare dar den
situativa kunskapen numera spelar en allt storre roll. Detta
medf6r en med tiden dramatisk forandring av arbetssituatio-
nen, och en lang rad nya pafrestningar for vissa medarbetare.

Det finns medarbetare som finner utvecklingen mot en kund-
orienterad och team- och projektbaserad verksamhet “hélso-
framjande” och helt i takt med den professionella utveckling
som de 6nskar — medan andra brukar tycka att ”allt flyter och
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ar ett outhardligt kaos”. Den typen av olikartade upplevelser
maste ocksd kunna hanteras i, och genom, infrastrukturen.

Den teambaserade och kundorganiserade verksamheten &r 1
standig forandring och upplevs av de flesta som rorig. Planer
kan inte faststallas och aktiviteter kan inte tidsbestammas
som tidigare. Verksamheten formas och omformas lépande
genom alla stindigt pdgdende samtal, nya éverenskommel-
ser och nya dokument, som beskriver verksamheten.

Overgangen fran att erbjuda “produkter” — eller i alla fall vl
definierade och avgridnsade insatser — till att medverka som
partner 1 olika utvecklingsprocesser, tvingar ut alla med-
arbetare 1 nya omraden déar det egna kunnandet blir bade
synligare, synat och utmanat. Manga upplever detta som
ohanterligt och otryggt. Tillitsskapande insatser maste da
komplettera infrastrukturen.

De moétesformer, som tidigare varit fullt tillrdckliga, maste
utvecklas. Tiden for samtal och utvecklingsaktiviteter maste
racka:

* till konventionell information 6ver yrkesgrénser i
arbetsgruppen,

« till att skapa forstaelse for hur olika insatser och val
av goranden paverkar 6vriga medaktorers hand-
lingsutrymme och

+till att skapa en bild av den gemensamma verksamhe-
tens funktion i1 systemet som helhet.

I skdrningspunkten mellan individens 6nskan om professio-
nalitet — att vara den ideala partnern — och omvérldens och
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ledningens rattmatiga behov att ha kontroll fér att kunna
klara sitt dtagande — insatsledning — finner vi manga av
dagens dilemman.

Den allmidnna okunnighet som finns om denna nya organi-
satoriska kontext, och villkoren for att tjinsteleveranssys-
tem skall kunna fungera vil, skapar stora risker for réatts-
osékerhet for alla medborgare, 1 och genom, de konflikter
som vaxer fram.

Kort och gott sa behovs det darfér nu en genomgripande dis-
kussion om vilken funktion som dagens verksamheter skall
ha och hur de d& méaste organiseras.
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Nyttan med service uppstdr ur synergi

Aven nér det handlar om hur dessa nya férhallanden kan
hanteras sa finns det konkreta och praktiska erfarenheter
att peka p4, som nu inte tas till vara. Richard Normann
doktorerade 1975 pa avhandlingen ”Skapande féretagsled-
ning”.%¢ Efter att ha provat sina idéer som konsult gav han
1983 ut boken ”"Service management”.%” Han var da &gare,
konsult och styrelseledamot i foretaget "The Service Manage-
ment Group”.

I introduktionen till boken hivdas att "De ledningsprinciper
som nu vaxer fram i framgangsrika serviceféretag kommer
att bli forebilder for all foretagsledning”. Jan Carlsson
anviande dem for att omvandla SAS fran ett flygforetag till
ett reseforetag. Till och med det statliga ryska flygbolaget
Aeroflot anvinde dem for att forbattra sin service och 6ka sin
l6nsamhet.

Idéerna fick stort genomslag 1 Sverige, bland annat genom
de manga sa kallade "servicekurser” som anordnades. Vi
som vet hur det var tidigare kan inte annat &n bekrifta att
tanken pa service har fatt genomslag. Ddremot utelimnas

66 Normann R (1975): Skapande foretagsledning. Stockholm: Aldus Bokfor-
lag.

67 Normann R (1983): Service Management — Ledning och strategi i Tjans-
teproduktion. Stockholm: LiberForlag.
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ofta sjdlva grundtanken i Normanns resonemang i analyser
av arbetsséatt och organisation.

Man har ofta inte heller noterat, annat 4n i forbigaende, att
denna fordndring av marknaden har medfort att ytterst fa
investeringar i nya produkter nu ger tillracklig avkastning.
De investeringar, néar det galler industriella verksamheter,
som nu erbjuds handlar om enormt stora pengar. Aterbetal-
ningstiden blir alltfér lang. Ett tillkommande problem ar att
avancerade produkter inte heller kan komma till full nytta
utan en omfattande och kompletterande tjdnsteleverans.

Genom att man fastnar i konventionella ekonomiska model-
ler sa blir analyserna missvisande. D4 personalkostnaderna,
genom behovet av tjdnster som ar till for att skapa nytta

vid anvidndningen, blir allt stérre, visar dagens aktuella
ekonomiska modeller att kostnaderna maste minska. Ratio-
nalisering maste ske. Man méste spara personal och 6ka den
tekniska automatiseringen.

Trots detta blir avkastningskraven allt svarare att uppna,
dven om volymen vixer. Det ekonomiska systemet nar
slutligen en gréns déar inget annat 4n spekulation pa sjalva
finansmarknaden l6nar sig. Dar dr vi nu.

Det vi vet om synergirika relationer, som vi beskrivit i
tidigare avsnitt, talar emellertid for att det finns en osynlig
nytta, som inte enbart ar kopplat till bytesvéarden, och som
skulle kunna diskonteras i1 den finansiella varlden. Detta
véarde kan kallas bruksvéirde och skulle kunna realiseras
om man drog storre nytta av personalens och anvindarnas
kunskapskapital.
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Ett bruksvérde ar det varde som uppstar nir produkter
anvinds. Nytta och viarde uppstar darfor nar det skapas
synergi i samspelet mellan leverantor och kund. Sddana
véarden &r kopplade till samverkansprocesser. Denna nytta
kan dock, pa grund av bristerna i nuvarande nationalekono-
miska modeller, inte métas 1 pengar.

Om intéktssidan enbart fixeras vid produkttéankandet, det vill
séaga bytesvéardet, och om det saknas relevanta begrepp for
den nytta som uppstar i och genom sjdlva samarbetet mellan
kund och leverantor, s kan nyttan av kundens anvindning
av en tjanst aldrig uppmarksammas i de ekonomiska model-
lerna. Det var denna nytta som Richard Normann pekade pa
och menade att man borde intressera sig mer for.

I det existerande finansiella systemet ar “vinstbegreppet”
diffust och motsagelsefullt eftersom den erbjudna nyttan
bara uppfattas i en enda dimension — bytesviardesdimen-
sionen. Nar tjanstesidan expanderar, och bruksvéarde och
synergivarde okar, s kommer darfor allt farre verksamhe-
ter att analyseras korrekt med de traditionella ekonomiska
modellerna.

Betraktas arbetet enbart efter en produktdominant logik
kommer man alltid att uppfatta att personalkostnaderna
ar for héga. Man maste standigt spara pa dem trots att det
egentligen ar sjalva personalinsatsen, och sjialva kunskaps-
kapitalet, som, i ett tjansteleveranssystem, skapar vardet
bade internt i féretaget och for kunden. Den existerande
nationalekonomiska tankemodellen dr darfoér destruktiv i
relation till valfardsutvecklingen.
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Sparivern, som ir en konsekvens av de ekonomiska model-
ler som anvéinds, har resulterat 1 att man 6vervaltrat allt
fler personalkrdvande uppgifter pa kunderna och, para-
doxalt nog, ddrmed gjort det allt svarare for dem att fullt
ut dra nytta av de faktiska erbjudanden som skulle kunna
skapas med goda tjanster.

Man har ockséa pa ett oskiligt sitt dragit nytta av den egna
personalens engagemang for kunderna och for sitt arbete.
Man har i detta avseende, langt 6ver det rimligas gréans, 6kat
den egna personalens arbetsbérda och ansvar. Detta har 1
sin tur drénerat deras engagemang, 6kat felfrekvensen och
minskat kvaliteten pa erbjudandet.

Richard Normann tog i sin bok fasta pa att service inte
langre 4r nagot som en part gor for en annan. En tjanst ar
istallet ett kvalificerat samarbete mellan tva likvardiga
parter diar bada har ansvar for att ett hogre nyttovarde upp-
star genom den synergi, som samarbetet gor mojlig. Vad det
handlar om &r saledes en helt ny typ av nytta. Richard Nor-
mans oversattare anviande ordet "upplyft” for att beskriva
vad kunden fick genom samarbetet.

Vi skulle istallet vilja beskriva resultatet som att synergin
1 samarbetet mellan kund och leverantér ger dem bada en
hogre livskvalitet 4n de hade tidigare. Denna livskvalitet
grundar sig 1 fordndringar i de forestallningar och potentia-
ler som gor livet vart att leva snarare 4n i1 rent materiella
forbattringar. Visst krdavs materiella framsteg for ménga av
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jordens fattiga, men det 4r sannolikt att dessa kan uppnas
genom en jamnare fordelning av jordens resurser pa ett satt
som ocksa skapar tillfredsstéllelse for de redan rika.

Goda tjanster gor siledes att kundens livskvalitet, som da
inte bara definieras 1 materiell nytta, 6kas, och leverantorens
resurser forstdrks. Normann kallade den process, med vilket
denna formégetillvixt gors mojlig, for “mikrocirkeln”, det

vill sdga det mote mellan kund och tjansteleverantér genom
vilken béada ser nya mojligheter.

Det ar saledes 1 mikrocirkeln som virdet i en tjdnsteleverans
uppstar. Virdet dr mycket svart att i forvag definiera pa
samma sitt som man kan géra med en produkt. Verksam-
heten kan darfor inte organiseras for att framstéilla nagot
specifikt viarde. Men man vet att vardet uppstar om mikro-
cirkeln fungerar val.

Mikrocirkeln kan beskrivas av de professionella aktérer som
skapar den. Mikrocirkeln kan stédjas och struktureras men
sjalva viardet skapas av individerna sjalva. Darmed skiljer
sig en tjdnsteleveransverksamhets organiseringsproblem
dramatiskt fran hur en producerande verksamhet organise-
ras och foljs upp. Mikrocirkelns betydelse éar alldeles sér-
skilt uppenbar néir det giller kunskapsproduktion och olika
former av radgivning.

Det handlar i alla dessa fall om att skapa ett virde genom
ett sambruk av resurser som bade leverantoren och kunden
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tillhandahaller. Det slutliga vardet ar i1 princip okdnt innan
samarbetet startar. Det vaxer fram under tiden.5®

Fran att ekonomiska 6vervaganden och resonemang tidigare
kretsat kring "bytesviarden” ddr man jamfoér den ena produk-
ten med den andra, konstaterar vi darfor att resonemangen
allt mer borde handla om att inom vérd, skola och dldrevard
kvalitetssdkra de mikrosystem och de mikrocirklar som
skapar synergi. En sddan utveckling finns beskriven exem-
pelvis vid Jonkopings lédns landsting.®

Vi finner exempel pa dessa mikrosystem och dessa nya
kundrelationer néistan 6verallt. Man képer pA manga omré-
den allt mer sédllan "bara” en produkt. Man gar allt oftare 1
stallet in 1 ett partnerskap som préglas av helt andra 6ver-
enskommelser &n tidigare.

Dataprogrammakare, exempelvis Adobe, tar inte langre
betalt for programmet Akrobat IX utan erbjuder ett abon-
nemang dar man betalar arsvis for att anvidnda programmet
och fa tillgdng till kommande uppdaterade versioner.

Det positiva med detta sitt att se pa en leverans i ett tjdns-
televeranssystem &r att ett sddant arrangemang kraftigt
stods av de kulturella forandringar som skett néar det géller
medarbetarnas sjalvbild. Ratt utformade tjansteleveranssys-

68 Votinius S (2004): Varandra som véanner och fiender - En idékritisk
undersokning om kontraktet och dess grund. Stockholm: Brutus Ost-
lings Bokférlag Symposium.

69 Henriks G (2014): The microsystem network. Se http://plus.lj.se/infopage.
jsfnodeld=31595.
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tem erbjuder en vinna-vinna-situation i samarbetet mellan
kund, medarbetare och organisation. I en rapport till Vin-
nova 2009 "Den tjanstedominanta logiken — Innebérd och
implikationer for policy” ger Per Kristensson en 6verblick av
de resonemang som hittills vaxt fram pa detta omrade.™

Han konstaterar bland annat att man inte langre pa nagot
omrade enbart kan tillampa en sa kallad produktdominerad
organisationslogik. Den gamla sortens kunder och medbor-
gare finns helt enkelt inte, trots att manga resonerar med ett
sprakbruk som om de gjorde det. Allt vi gor ingdr numera i
tjansteleveranssystem.™

70 Kristensson P (2009): Den tjdnstedominanta logiken — Innebérd och
implikationer for policy. Karlstads Universitet: Vinnova Rapport VR
2009:07.

71 Liknande resonemnag aterfinns ocksa i andra texter — se till exempel

Quist J & Fransson M (2014): Tjanstelogik for offentlig férvaltning.
Kina: Liber AB.
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TjGnsteleveranssystemens grundbultar

Inte heller Richard Normans idéer ar nya. Redan 1965
introducerade Erik Rehnman™ intressentmodellen i Sverige.
Han hade hdmtat idén fran beteendevetaren Herbert Simon
1 USA, som pé allvar ifragasatte om vinsten var ett lampligt
matt for en verksamhets framgang. Vinsten var enligt Simon
ett synnerligen abstrakt begrepp, som hade mycket svagt
samband med om verksamheten fungerade vil och uppfyllde
sina samhadlleliga plikter.

Nar vi 1 dag tar stallning till vilka krav en verksamhet skall
uppfylla, bade for kunder, medarbetare och samhélle ar det
inte svart att sympatisera med Herbert Simons tankar.

Varje verksamhet har sjalvklart en betydelse for samhéllet
— exempelvis dess klimatpaverkan — som striacker sig langt
utanfor, och utover, det som framgar av ett konventionellt
bokslut. Det finns manga fler referenspunkter, som verksam-
heten skulle behéva métas mot. Vinsten ar darfor ett mycket
daligt matt pa verksamhetens virde och totala nytta.

"Resultatet” skulle beh6va kompletteras i termer av exem-
pelvis samhéllsnytta, hilsoframjande, arbetstillfallen och
positiv miljopaverkan. Varje verksamhet 4r ocksa beroende

72 Rehnman E & Stymne B (1965): Foretagsledning i en férdnderlig varld.
Stockholm: Aldus.
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av att alla dess intressenter, dvs. finansidrer, ledning, med-
arbetare och kunder, pa basta satt aktivt medverkar till att
det blir ett sa gott "resultat” som majligt av dess aktiviteter.
De bildar ett socialt system, som skapar synergi.

Alla inblandade aktorer maste saledes numera anses vara
moraliskt ansvariga for resultatet. Ocksa kunderna, och
dven konkurrenterna, har sin del av ansvaret. Den nytta
som uppstar i samarbetet med kunden far inte strida mot
kundens etik. Skulle detta intraffa far tjansteleverantoren
daligt rykte.

Varken de ekonomiska modellerna, som 1 dag tillimpas, eller
de produktionsfilosofier och koncepts, som man anvinder,
tar hdnsyn till de ménga nya och annorlunda krav, som nu
stalls pa en verksamhet. Att endgt titta pa vinsten leder fel.

For att forsta dagens verksamheter maste det skapas en ny
begreppsvirld. Det centrala 1 verksamheten ar inte dess pro-
dukter utan funktionen for dess kunder. For att verksamhe-
ten skall uppfattas positivt av dess intressenter méste den ha
kriterier for sitt agerande, som alla intressenter kan accep-
tera. Kunskapsbasen handlar inte enbart om vad man sjalv
skall kunna gora utan maste ocksa inriktas pa de svarigheter
och problem som kunderna méter 1 sin praktik.

Den fraga, som genast infinner sig dr hur den konstruktiva
samverkan som behdvs, bade internt och med kunder och
andra intressenter, kan skapas och garanteras. Det hand-
lar ju om en verksamhet, som har en helt annan karaktér
och logik &n de gamla traditionella produktionsdominerade
verksamheterna.
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Den allt snabbare accelerationen i samhéllet innebar att
bade personer i ledningen och enskilda medarbetare méste
bevaka sin personliga karridr och sina framtida forsérj-
ningsmojligheter. Behovet av att uppfattas som kompetent
och trovardig, 4ven utanfor den egna verksamheten, kan de
inte virja sig mot. Darfor blir det allt n6dvandigare att man
byter den allt mer irrelevanta produktdominerade logiken
mot en tjinstedominerad (TDL).

En ansats till denna nya logik finns, som vi tidigare ndmnt,
beskriven 1 en rapport till Vinnova av Per Kristensson™ Han
hénvisar 1 denna till flera olika teoretiker, som alla arbetar i
riktning mot att férséka formulera de centrala utgangspunk-
terna for en tjinstedominant logik till skillnad fran den nu
forhdrskande varudominanta logiken.

I dagsldget har man enats om 10 fundamentala antaganden.
Kristensson papekar att arbetet pagar och att vissa formule-
ringar kan upplevas som upprepningar av tidigare punkter
—och att exemplen fortfarande dr tamligen triviala och lite
naiva. De kréaver nu praktiska konkretiseringar av erfarna
professionella aktorer for att fa gehor.

1. En tjanst ar alltid resultatet av realiserade erbju-
danden — och basen for utbytet mellan parterna
leverantor och kund. En tjanst dr ingenting vard i
ett samhéallsperspektiv om inte kunden/patienten
realiserar den potentiella nyttan som en grupp
tjanster och varor erbjuder

73 Kristensson P (2009): Den tjanstedominanta logiken — Innebord och
implikationer for policy. Karlstads Universitet: Vinnova Rapport VR
2009:07.

141



142

Befintliga institutioner, varor och pengar maskerar
1 dag den faktiska basen for utbytet och dess vérde.
Hur formulerar exempelvis patienten nyttan med
sin kontakt med varden?

. Varor och produkter bor betraktas som distribu-

tionsmekanismer for tjadnsten. Det ar inte sdkert

att den som kdéper en borrmaskin, vill ha just en
borrmaskin. Han kanske bara vill ha ett hal. Halet
ar da sjalva tjansten — maskinen &r ett bland manga
erbjudanden for att fa ett hal.

TDL fokuserar pa kunskap, skicklighet, expertis;
dvs. tillgdngar som man inte kan byta till sig pa
samma sitt som man kan képa varor, och som inte
heller kan forvarvas och investeras i1, pa samma sétt
som fasta tillgangar

. Tjansten (uttrycks 1 singularis) ar en 6vergripande

strategi for hela systemet — den sammanlagda
funktionen. Tjanster (pluralis) och service ar termer
inom ramen for den varudominanta logiken — och
alltsa distributionsmekanismer for tjansten.

Kunden ar alltid en medskapare av tjansten.

7. Organisationer kan bara erbjuda forutsattningar —

9.

som eventuellt realiseras av kunden — men ar inte
vardeskapande 1 sig.

Organisationer behover relationer med och kunskap
om kunden.

Ekonomiska aktérer 1 TDL integrerar resurser.

10. Vardet av tjansten ar upplevelsebaserat.



Den tjanstedominanta logiken kan, och bor sannolikt, tillam-
pas pa alla verksamheter 1 samhaéllet. Utvecklingsarbete och
forskning pa omradet sker huvudsakligen genom att man 1
de olika centra, som ir inblandade, ges maojlighet att ta del
av s& manga olika forsok som mojligt.

Man kan da dar prova vad en konsekvent tillimpning av
TDL forandrat i praktikers resonemang och vad som visar
sig kdnneteckna ett modernt och effektivt tjansteleverans-
system — typ sjukvarden.

Forst nu borjar dock idéerna fa genomslag och har resulterat
1 ett antal nya bocker.”™

74 Alvehus J (2012): 4 myter om professionella organisationer. Polen: Stu-
dentlitteratur AB.

75 Quist J, Fransson M (2014): Tjanstelogik for offentlig forvaltning. Kina:
Liber AB.
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Exempel pd synergi i tjinsteleveranser

Synergi skapas da handlingar 4r 6msesidigt férstirkande.

Detta ar grunden for goda tjanster. Hur denna process gar
till — det vill sdga det som i affarsvarlden har kallats “san-

ningens 6gonblick”, och som berikar kunden — och som Ric-
hard Norman kallade mikrocirklar — 4r daligt utforskat.

Synergin uppstar i och genom samspelet 1 ett komplext
socialt system. Sddana system skiljer sig fran linedra system
genom att man inte med enkla orsak-verkan-resonemang
kan forutse hur utfallet, det vill sdga synergin, skulle kunna
bli till. Man kan emellertid ofta i efterhand, ndr man finner
synergi, “forklara” varfor den uppkommer.

Att man kan forklara framvaxten av synergi i ett enskilt fall
betyder emellertid inte alltid att man kan aterskapa den i ett
generellt fall. P4 samma sétt som vi larde oss hur den viss-
nade rosen kunde hédmta sig efter att man klippt av stjalken
under vatten kan det fordras djupare praktiska insikter om
den specifika situationen, som inte fran bérjan ar sjalvklara.
Det &ar dessa djupare praktiska insikter vi letar efter.

Mikroprocessen bygger pa de deltagandes personliga erfa-
renheter och situationsforstielse. Dessa kunskaper ar
emellertid inte alltid explicita. Erfarenheterna finns ddr men
handlingsprinciperna ar underférstadda och outtalade. Det
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forhallandet att det handlar om en implicit kunskap férkla-
rar varfor erfarenheter av en méansklig samverkan, som visat
sig fungera och ge goda resultat 1 en verksamhet, ofta blir
missforstadda och inte far nagon effekt ndr man férséker
overfora den till andra.

Nér det galler tjanster, som ar interventioner 1 komplexa
sociala system, kan de inte mangfaldigas pa det gamla vanliga
séttet genom att man upprepar yttre instrumentella moment
eller uppmanar en efterfoljare att f6lja samma "regler”.

Nar vi 1 vara uppdrag mer systematiskt forsokt studera
fragorna runt erfarenhetsspridning och utvirderingar av
synergirika samarbeten har vi darfor tvingats luta oss mot
andra vetenskapliga principer dn de konventionella for att
forklara fenomenen.

Nar vi utforskar goda tjanster handlar det om en verksam-
het dar tjansteleverantoren efter basta formaga, och utifran
“konstens alla regler”, iscenséatter en utveckling tillsammans
med kunden.

Vi forsoker da folja utvecklingen éver tid, och i s& manga
aspekter vi formar, samtidigt som vi talar med deltagarna
om hur de uppfattar skeendet. Utgangspunkten for var
analys ar de empiriska resultat av synergin som blivit 6ver-
raskande, eller sédrskilt anmérkningsvirda, som en foljd av
vad som gjorts.

I analysen stéller vi sedan fragan till det empiriska materia-
let: Vilka bakomliggande resonemang skulle kunna forklara
varfor det studerade méanskliga samverkanssystemet fung-
erar sa som det gor.
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Vi har anvéant detta arbetssétt for att forsta och begriplig-
gora sadant som:

* den accelererade inlarning av svenska spraket som
Karin Eklund och Lotta Victor medverkade till pa
Albany Nordiska Filt 1 Halmstad,

* den rationaliseringspotential som forverkligades 1
Bofors Brickegardsverkstad i Karlskoga vid produk-
tionen av robotar,

+ uppkomsten och effekten av “ordning och reda” pa
SSAB Tunnplat 1 Borlange och

+ arbetsterapeuters framgangsrika rehabilitering av
sina patienter.

For att battre illustrera principerna skall vi dock hér borja
med att hdnvisa till en beréttelse som ar val kand i forsk-
ningen och litteraturen, ndmligen berdttelsen om Ignaz
Semmelweiss.

Ignaz Philipp Semmelweis var en ungersk ldkare, som 1
slutet av 1800-talet visade att fallen av barnséngsfeber
minskade drastiskt om vardgivarna, lakarna, tvattade sina
hénder ordentligt fore patientkontakterna.

Att ldkarna skulle tvatta hdnderna var en organisatorisk
princip — en iscensittning av nya samverkansforhallanden —
som skiljde sig fran vad lakarna var vana vid. Denna iscen-
sattning motsvarar det som kallas "design” vid ett vanligt
vetenskapligt experiment.

Semmelweiss gjorde sin upptickt 1847 nar han var chef for
forlossningsavdelningen pa ett sjukhus 1 Wien. Semmelweiss
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iscensattning gav honom ett unikt empiriskt material genom
vilket han ansag sig kunna gora troligt att battre handhy-
gien hos ldkarna ledde till mindre sjukfrekvens.

Han blev dock forlgjligad, och hans utredning férklarades
ovetenskaplig, trots att den redovisades detaljerat 1 en bok
och uppfyllde alla krav pa trovardig empiri. Det vill séaga,
vad vii dag kallar evidensbasering”.

Vid ndrmare granskning visar det sig emellertid att den sta-
tistiskt signifikanta effekt, som Semmelweiss pavisade, inte
var ett tillrackligt starkt bevis for att hans slutsats skulle
vara trovardig. Det beh6vdes andra och fler erfarenheter,
som gjorde det maojligt for omvérlden att forsta varfor barn-
sangsfebern kunde undvikas.

Vad som skapar en metodologisk svarighet i detta fall 4r att
det som gav effekt inte bara var en fraga om handhygien 1
sig, utan ocksa en ny och annorlunda organisatorisk iscen-
sédttning, 1 vilken ldkarna tvingades tvitta hdnderna. Denna
kriavde medverkan av ldkarna, och kravde att de férstod och
accepterade designen, for att det 6nskade resultatet skulle
uppsta.

Det metodologiska problemet dr att det finns odndligt ménga
tdnkbara och alternativa iscensittningar som skulle kunna
anvindas. Det blir ddrmed inte sjalvklart att det just ar
handhygienen som var verksam. Det skulle ocksa ta odndlig
tid att préva och jamfora alla tankbara andra organisato-
riska l6sningar.

Aven om man pé andra sjukhus skulle vilja att gora pa
samma sitt som Semmelweiss sa skulle sannolikt skilda
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forhallanden, och okunnighet hos sjukhusets likare, bara ge
mediokra och kanske till och med sadmre resultat 4n de man
tidigare haft.

For att gora Semmelweiss design trovirdig for de ldkare,
som skall delta, maste man finna nagot mycket mer funda-
mentalt som forklaringsmodell 4n bara att man tvattade
hianderna. Det kridvs exempelvis att man kénner till fore-
komsten av mikroorganismer och forstar att dessa genom
den bristande handhygienen fors vidare fran obduktionsar-
betet till barnafédandet. Liakarnas egen yrkesstolthet och
omsorg om patienterna skulle d4 kunna medféra att de med
stolthet inordnade sig 1 designen.

Till skillnad fran en teknisk uppfinning, som entydigt kan
demonstreras, sa uppstar saledes den sociala l6sningen 1
dessa fall av en kombination av en specifik och val avvigd
iscensittning och de deltagande ldkarnas egna ambitioner
och val. Det &r alltsa en fraga om att férena organisatorisk
design och personligt engagemang.

Tva ytterligare exempel:

* Den suggestopediska inldrningen av ett sprak
bygger pa att handledaren skapar forhallanden
genom vilka eleven kan bortse fran tidigare nega-
tiva skolerfarenheter och dar handledaren undviker
att skolsituationen som saddan uppvicker kans-
loméssigt stéorande barridrer hos eleven. En for
det specifika elevmaterialet ratt utformad design
kommer dé att géra att eleven Gverraskas av att
larandet gar si latt. Eleven slapper sitt motstand
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mot larandet da denne upptéacker att larandet kan
ga sa snabbt, krdva si lite anstrangning och vara sa
roligt.

+ Nagot liknande hinder vid en god arbetsterapeu-
tisk rehabilitering, dar arbetsterapeuten forandrar
patientens samspel med omvéarlden och darmed
forstérker och stédjer patientens omorientering och
larande av ett “nytt liv”, istéllet for att omvéarlden,
trots patientens funktionsnedsittning, kraver att
personen skall vara "som vanligt”.

Ovanstaende iscensittningar av samarbetet mellan tjanste-
leverantoren och dennes kunder, 1 kombination med delta-
garnas aktiva medverkan, bidrar saledes till att det uppstar
hog synergi.

Det dr emellertid forst 1 efterhand, nir val synergin har
uppstatt, som vi kan utforska vad som hénder. Vi skulle
inte kunna uppfinna effekten eller rdkna ut den pa forhand.
Vart utforskande arbete borjar alltsa med ett "6verraskande
faktum”.

Synergin blir begriplig for oss nér vi férstar, hur det kunde
bli som det blev, som en f6ljd av att berérda personer gemen-
samt 1 situationen valde att géra nagot annat 4n de brukar
gora. Detta annorlunda handlande har da gjorts majligt
genom den speciella iscensittning som gjorts.

Det 4r darefter inte enbart det mekaniska efterapandet av
denna iscensittning, som aterskapar resultatet, utan ocksa
tjansteleverantorens djupare forstéelse for det kollektiva
handlade som blivit m&jligt genom denna.
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Vi borjar alltsa med det 6verraskande resultatet for att
déarifran identifiera vilka samverkansmonster som fungerar
och hur de har kunnat uppsta. Denna analysmetod kallas
“abduktion” och beskrivs 1 Wikipedia pa foljande séatt:
Abduktion dr en filosofisk term besldktad med bade induktion

och deduktion, ddr utforskaren av ett fenomen ror sig mellan
teort och empiri och ldter forstdaelsen successivt vdxa fram.

Charles Sanders Peirce definierar den abduktiva slutled-
ningsformen enligt foljande: Ett 6verraskande faktum, C,
observeras; men om A vore sant, sd skulle C vara en sjdlv-
klarhet,; foljaktligen finns det skdl att anta att A dr sant.

Ordet "sant” behover har kvalificeras

* Iden suggestopediska designen skapas situationer i
vilka vara inbyggda antisuggestiva barridrer, som vi
alla lever med, och som hindrar oss att aktivt prova
ett nytt sprak, reduceras. Om de reduceras ar det
gjalvklart att vi 1ar oss fortare. Det kraver dock en
genomgripande erfarenhet och kunskap av hand-
ledaren for att i olika larsituationer kreativt forma
just sddana forhallanden att de reduceras.’

+ I Brickegardsverkstaden pa Bofors eliminerades
behovet av central planering, nagot som alla var
vana vid, bland annat genom att sdga av benen pa
hyllorna sa att verkstaden var 6verblickbar for alla.
Darmed kunde alla engageras i samarbetet och
gripa in med insatser vid eventuella stérningar 1 det

76 Victor L (1996): Vagen till en rikare arbetsgemenskap. Abonnemangsrap-
port 53. Vanersborg: Samarbetsdnamik AB.
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aktuella flodet. De laga hyllorna gjorde det mojligt
att tillimpa en helt annorlunda och mer interaktiv
arbetsledningsprincip.”

+ Pa SSAB kno6t man an till den enskilde medarbeta-
rens professionella intresse av att ha ordning och
reda, och att verktygen skulle finns pa plats och
fungera. Detta kriavde en design av arbetsplatsen
som underlattade detta, och hos operatérerna en
betydligt djupare kunskap om sjalva produktions-
processen dn man dittills behoévt ha.™

+ T arbetsterapin utnyttjade man patienternas énskan
om att forma en fér dem konstruktiv social identi-
tet. Detta innebar emellertid att man ocksd maéste
arbeta med organisatoriska fragor, omgivning-
ens reaktioner och bemétande, och inte bara med
patientens beteende.™

Punktsatserna dr exempel pa A i definitionen av abduk-
tion. I fallet med Semmelweiss ar det uppenbart att det var
upptickten att mikroorganismer (A) kan skapa sjukdomar,
som gjorde hans rekommendationer inte bara rimliga och
trovardiga utan ndrmast sjalvklara for lakarna sjalva. Nar
lakarna val var inférstadda med férekomsten av bakterier ar

77 Wennberg B-A, Hane M (1995): Referensarbetsplats i Brickegardsverk-
staden. Karlskoga. Bofors AB.

78 Bentell L, Hane M, Wennberg B-A (2009): Myter och realiteter om ope-
ratérsmedverkan. Berittelser fran TPU-projektet vid SSAB i Borlidnge.
Abonnemangsrapport 126. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

79 Lindstrom I-B, Wennberg B-A, Hane M (2010): Individuationsprocessen
som utgdngspunkt for vardutveckling i enlighet med arbetsterapins
paradigm. Nacka: Férbundet Sveriges Arbetsterapeuter.
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det latt att forsta varfor “tvatta hdnderna” ir en synnerligen
rimlig atgard.

Upptéackten av mikroorganismer ledde ocksa pa alla sjuk-
hus till en genomgripande omlaggning av arbetsrutiner och
samarbetsformer. Framvéxten av insikten om forekomsten
av mikroorganismer var saledes inte bara en faktakunskap.
Insikten stallde storre krav pa manniskors sociala samar-
betsegenskaper én vad som var fallet tidigare.

Samma dramatiska effekt pa existerande samverkansmons-
ter giller alla de "fall” av goda tjanster vi hittills har fatt en
niarmare insyn i. De kdver alla omfattande effekter pa exis-
terande och vaneméssigt anvianda samarbetsprinciper. Av de
skél vi tidigare redovisat sa har detta faktum gjort att de ofta
”dott ut” nar de mott mer konventionella organisationsresone-
mang. Omtankandet har varit for arbetsamt och for stort.

Vi har pastatt att vi 4gnar oss at praktikens kunskap. En
riktigare beskrivning ar emellertid att vi 4gnat oss at prak-
tikernas kunskap — det vill sdga den erfarenhet och kun-
skap om mansklig samverkan som de, som féormar generera
synergi genom en kombination av god design och handled-
ning, har skaffat sig.

Vad vi s6ker, nar vi undersoker ett 6verraskande faktum,
ar saledes de resonemang A som &r av den karaktiren att
om man féormedlade dem, sé skulle man i omvérlden kunna
se hur praktikers sjdlvstdndiga bidrag inom ramen for en

1 det enskilda fallet god design, kan medféra synergi sa att
omvéirlden darmed ocksa kan forstd hur det énskade och
overraskande resultatet uppnatts.
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Denna sida har med avsikt limnats tom
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Synergi férutsatter verbalisering av
yrkeskunnandet

I ett pressmeddelande 2014 skriver regeringen att den nu tar
ett steg for ny styrning bortom New Public Management. Av
meddelandet far man intrycket att det 4r den storre “friheten”
hos medarbetarna — professionerna — som skall goéra susen.

Vara erfarenheter dr emellertid att det 4r de professionella
aktorernas bidrag till arbetsformer och organisatorisk design
av verksamheten, som &dr den avgoérande faktorn.

I borjan av 2000-talet fick vi uppdraget att utreda varfor
arbetsterapeuter upplevde sa allvarliga psykosociala pafrest-
ningar att de sade upp sig eller blev sjuka och utbrianda

— trots att de enligt davarande standards hade arbetsférhal-
landen, som borde vara de basta tdnkbara, och 1 varje fall inte
borde leda till psykosocial ohélsa. De standards som anvéndes
fokuserade péa stress. Belastningarna som arbetsterapeuterna
drabbades av visade sig emellertid bero av frustration.

Stress uppstar nar man upplever en risk att inte kunna
matcha kraven som stélls pa en. Ihallande héga halter av
stresshormoner tar pa kroppen och pa psyket. Utmattning
uppstar ndr man under en lidngre tid kdnner sig pressad att
prestera pa maxgrénsen av vad man forméar for att “halla den
upplevda katastrofen stangen”.
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Stress kan hanteras genom att skapa mdjligheter for battre
aterhdmtning, g ner i arbetstid, "14ra sig sdga nej” osv. eller
genom att de yttre kraven anpassas till den faktiska forma-
gan. Rent teoretiskt skulle man forstas ocksa kunna forbattra
formégan att hantera kraven genom vidareutbildning av
olika slag osv. men den redan stressade personen har daliga
forutsattningar att i perioder av stress lara nytt, lara om och
forkovra sig.

Frustration har en annan etiologi och maste hanteras pa ett
helt annat sitt. Bara de medarbetare, som har ett dkta enga-
gemang for vad verksamheten skulle kunna astadkomma, blir
frustrerade. Detta hoga och dkta engagemang rapporterades 1
samtliga intervjuer med arbetsterapeuterna.

Frustration uppstar nédr personerna upplever att de inte, trots
stora uppoffringar, kan uppna malen. Pa ett 6vergripande
plan kan frustrationen ocksd hdnga samman med att forvant-
ningarna varit orealistiska.

Sjukvérden ar auktoritirt organiserad. Den styrs fran toppen.
Den ér ocksa specialiserad 1 stupror efter organ och behand-
ling. Patienten forviantas darfor i praktiken — och trots formu-
leringarna om patientfokusering 1 policydokumenten — under-
ordna sig de beslut och de atgédrder som vidtas pa och mot
honom eller henne av respektive behandlare. Kontakterna
over stuproren ar begriansade och haimmande.

Det finns i dag allt fler fall, da en uppdelning pa specialite-
ter och dartill hérande administrativa rutiner och atgarder
av rent behandlingstekniska skél blir kontraproduktiva. Ett
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sadant tillfalle 4r da patienten skall rehabiliteras efter en
skada eller ett ingrepp, som paverkat dennes funktionsfor-
maga. Den arbetsterapeutiska erfarenheten ar att patienten i
dessa fall maste erbjudas en mojlighet att ater ta sig en plats i
det sociala sammanhanget. Betydelsen av att ha en funktions-
nedséttning kan diarmed minskas. Patienten méaste saledes
ges tillfdlle att uppleva mojligheterna till en ny gemenskap —
att delta 1 den intersubjektiva vaven — och 6va sin formaga att
vara medskapare 1 denna.

Behandlingen, som arbetsterapeuten ansvarar for, skall
saledes inte bara paverka patientens fysiska funktion. Den
skall samtidigt ocksé erbjuda denne en moéjlighet att utveckla
sitt sociala samspel med omvéarlden. Forst om patienten och
dennes omvirld lyckats forvarva denna forméaga, kommer
funktionsnedsédttningen att tappa sin laddning. Forst da

kan patientens 6vriga formagor och forutsattningar fullt ut
komma till sin réatt.

Arbetsterapeutiska interventioner passar i detta avseende
daligt in 1 den konventionella sjukvarden. Enligt vardens
grundstruktur forutsétts att arbetsterapeuten som specialist,
och 1 sin kontakt med patienten, skall kunna rehabilitera
denne med hjalp av olika atgérder, som arbetsterapeuten
sjalv kan styra och forfogar 6ver. Detta ar ocksi sa, som forsk-
ning pa omradet bedrivs, och sa som malet for kunskapspro-
duktionen formuleras.

Eftersom samspelet, och ddrmed ocksa rehabiliteringen,
bestdms av omvéirldens agerande, kan arbetsterapeuten inte
pa egen hand erbjuda patienten handledning och design, det

157



vill sdga hela den tjanst, som patienten behéver for att skapa
sig en god livskvalitet och fullfélja sin rehabiliteringsprocess.
Arbetsterapeuten maste, for att fullstdndiga tjdnsten, inklu-
dera inte bara patienten i rehabiliteringsprocessen utan
ocksa dennes omgivning — i férsta hand andra berérda akto-
rer i vardsituationen och anhériga. Arbetsterapeuten maste
visa pa mojligheten till synergi om dessa "andra” medverkar
pa ratt satt.

En genomgéaende erfarenhet hos de arbetsterapeuter vi motte
under vara uppdrag for Férbundet Sveriges Arbetsterapeuter
(FSA), var svarigheten att ’komma till tals” med andra akto-
rer om just detta. Varden var helt enkelt, genom sin organi-
sering 1 stuprdr, inte ett lampligt tjansteleveranssystem for
denna typ av arbetsterapeutiska insatser.

Omvirldens oférméga att skapa synergirika interaktioner
med patienten skapade stor frustration hos arbetsterapeu-
terna. For dem blev det inte bara ett personligt yrkesproblem
utan ocksa ett vardproblem, ett arbetsmiljéproblem och ett
samhallsproblem.

Arbetsterapeuter hade en kunnighet om vikten av en speciell
form av samarbete. Denna kunnighet var emellertid osynlig
1 meningen att den inte kunde klargoras tillrackligt val for
ovriga aktorer 1 det tjAnsteleveranssystem, som skulle hjalpa
patienten.

Forbundet Sveriges Arbetsterapeuter startade darfor, tillsam-
mans med oss, ett projekt for att beskriva kéallan till arbets-
terapeuternas frustration och ge dem sjalva, och deras fack-
forbund, en kunskapsplattform som skulle gora det mojligt
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for dem att komma till tals med politiker, administration,
anhoriga, ldkare och 6vrig vardpersonal om hur alla dessa
kategorier var for sig kunde medverka mer konstruktivt och
stodjande 1 rehabiliteringsprocessen.®

Nar det géllde fragan om design kom vi fram till féljande:

Ett utmérkande drag for det arbetsterapeutiska yrkeskun-
nandet var att man i sina interventioner samtidigt forsokte
stodja tva olika processer med relevans for identitetsbildning.

Den en processen hade att gora med hur klienten upplevde att
man var en unik och sjalvstandig person, som var skild fran
andra (individualisering). Den andra processen hade att gora
med hur man fick en identitet 1 och genom sitt samspel med
andra méinniskor (individuation).

Resultatet visade att man inom arbetsterapin trots sin prak-
tiska kunskap om detta beskrev den arbetsterapeutiska inter-
ventionen enbart i termer av individualisering. Den andra
identitetsskapande processen — individuationen — som arbets-
terapeuten ocksa ville att man beaktade, artikulerades valdigt
séllan 1 kommunikationen med andra aktorer.

Arbetsterapeuterna var genom sin utbildning praktiskt val
fortrogna med individuationsprocessen. Darfor fungerade
kommunikationen inom den egna yrkesgruppen utan pro-
blem. Dér uppstod inga missférstand dem emellan kring
meningen med och intentionen bakom olika insatser som
riktades mot att skapa en bra tjanst.

Betydelsen av individuationen var saledes en bland arbets-
terapeuterna sjialva underforstadd kunskap, som inte hade
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verbaliserats och pavisats for andra. Kunskapen hade darfor
inte belysts for andra yrkeskategorier 1 arbetsgruppen. I
samtalen 6ver yrkesgranser forefoll alla arbetsterapeutiska
argument och férklaringar att referera enbart till den forsta
dimensionen.

Déarmed blev arbetsterapeuternas rekommendationer till hur
samspelet mellan den évriga personalen och patienten skulle
ordnas, och skapa synergi, obegripliga och missforstadda.

Deras forklaringar kunde av detta skél inte heller ligga till
grund for samtal, som kunde leda till synergirika interaktio-
ner mellan patienten och 6vriga aktorer i varden.®

80 Lindstréom IB, Hane M, Wennberg BA (2014): Using the abductive
approach to bridge communication gaps. WFOT Bulletin, Vol 70, Nov
2014, sid 47.
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Kunskapsobjekt och kunskapsansprdk
som metodologisk plafttform

Detta avsnitt ér till for de av vara ldsare som ocksa ér
intresserade av vetenskaplig metodologi. Flera, som vi
samarbetat med under aren, har fascinerats av just denna
vinkel pa vart arbete, och sd smaningom sokt sig till den
akademiska banan.

Ett skal till deras intresse kan vara att vi alltid stravat efter
att, aven i de praktiska sammanhang och fragestéllningar
som vi moétt 1 vara uppdrag, anvéinda de for fragan konstruk-
tiva aspekterna av vetenskapliga arbetssitt. Vi har sett
detta som enda séttet att begripliggora och skapa forstaelse
for samarbetets dynamik.31:82

Tyvarr har det visat sig att de etablerade och vil kdnda
vetenskapliga ansatserna inte alltid réackt till for att belysa de
fragor vi mott 1 vara uppdrag. Detta har tvingat oss att for-
soka fordjupa vara resonemang om vetenskaplig metodologi.

Ett metodologiskt grundproblem, som vi tvingats ta stall-
ning till, har beskrivits av flera vetenskapsfilosofer — bland

81 Wennberg B-A & Hane M (2000): Forskning for praktiker om praktiken.
Goteborg: Abonnemangsrapport 78. Samarbetsdynamik AB.

82 Wennberg B-A & Hane M (2005a): Metodologisk plattform for var
anvandning av fokusgrupper och fokusberittelser. Géteborg: Abonne-
mangsrapport 106. Samarbetsdynamik AB.
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annat Isabelle Stengers.®* 8 Detta problem bestar av att man
aldrig kan stélla sig utanfor och vara en objektiv observa-

tor av det system man sjéalv deltar 1.#* Observerandet som
sadant paverkar alltid systemet. Studerar man universum &r
paverkan av en observator formodligen forsumbar. I samtal
om, och observationer av, kollektivt handlande ar denna
paverkan hogst relevant. Séarskilt om utforskandet sker i ett
uppdrag.

Nar det géaller utforskandet av samverkansfragor tvingas
man att forsta systemet “inifrdn”, och inte bara utifran.
Forst da kommer kunskapen att ha nagot praktiskt varde for
de som &r 1 systemet. Nar vi behandlar samverkan och obser-
vationer av samarbete, stalls vi darfor infor andra metodo-
logiska krav 4n de krav, som stédlls inom ramen foér andra
vetenskapsomraden, dir observatéren kan stéilla sig utanfor
de skeenden denne observerar.

Asikten, att en kunskap som vinns genom observationer
utanfor systemet ar relevant, harrér fran den rationalistiska
ansatsen. Den utgar ifran att aktérerna kommer att agera
efter de resultat som da presenteras. Erfarenheten visar att
detta ar ett orealistiskt antagande.

Det ér saledes av rent praktiska skél som vi 1 Samarbets—
dynamik redan fran bérjan har mést 6verge principal-agent-

83 Stengers I (1997): Power and Invention. I serien Theory out of Bounds.
Minnesota: University of Minnesota Press.

84 Stengers I (2000): The invention of Modern Science. I serien Theory out
of Bounds. Minnesota. University of Minnesota Press.

85 Heisenbergs osdkerhetsprincip.

162



modellen. Nér vi i vara uppdrag gatt narmare in i fragorna
har vi dessutom, pa grund av var utgdngspunkt att sociala
system bestar av autonoma individer, konfronterats med
systemens komplexa karaktédr. Vi har da varit tvungna att
avfiarda tanken pa att det 1 systemet skulle kunna finnas
inbyggda deterministiska lagbundenheter, som kan beskri-
vas 1 termer av orsak-verkan.

Insikten att observationer — och forsok till insamling av
dessa — paverkar systemet ar inte den enda insikt som
numera skapar problem 1 den traditionella forskningsme-
todiken. Hittillsvarande studier av jordens utveckling och
levande system verkar luta mot att det finns en mekanism
som kallas autopoiesis®® ¥, som aktivt bevarar systemen.

Det verkar dessutom finnas en mekanism som aktivt driver
fram forandringar 1 systemen. I manga system, och sarskilt 1
sociala system, uppstar genom denna mekanism en standig
sjalvorganisering.®

Sjalvorganisering, bade néar systemen bevaras och férdndras,
skapar framvixande monster. Detta fenomen kallas emer-

86 Begreppet har anvénts och formulerats av H R Maturena, F J Varela och
N Luhmann for att beskriva denna specifika egenskap hos olika levande
sociala system. Se ocksa Hallowell R (2009): Humberto Maturana and
Francisco Varela’s Contribution to Media Ecology: Autopoiesis, The San-
tiago School of Cognition, and Enactive Cognitive Science. Proceedings
of the Media Ecology Assocation, Volume 10.

87 Luhmann N (1995): Social systems. Stanford: Stanford University Press.

88 Bohm, D. & Peat, D. (1987): Science, Order and Creativity. London:
Routledge.
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gens. Emergenta monster passar inte in i den typ av struktu-
rella forklaringar och statiska samband som ligger till grund
for mycket av dagens vetenskap.

Emergent sjalvorganisering kan man, trots att den inte ingar
1 den beskrivning av naturen som vi vant oss vid, finna pa
manga omraden 1 naturen. Ingen auktoritet eller yttre makt
befaller ett system att forma ett monster. Det verkar istéllet
vara sa att interaktionen mellan delarna i en komplex kedja
leder fram till en viss ordning. Denna ordning kan inte alltid
forutses och berdknas.

Denna ordning behover heller inte vara stabil. Det system av
enskilda element som samverkar kan vara langt fran jam-
vikt. Monstret uppvisar da sviangningar och oregelbundna
forandringar. Det kan siledes uppsta synnerligen komplexa
monster genom olika aterkopplingsmekanismer, trots att
samspelet mellan delarna kan beskrivas med relativt enkla
samband. Det dr d& interaktionens natur — inte de statiska
relationerna — som &r det centrala och dr det som skall
studeras. Detta géller alldeles sérskilt system av mansklig
samverkan.

Den interaktiva mekanismen verkar 1 minskliga samver-
kanssystem leda till en stidndig fordndring, och stindigt nya
sociala strukturer. Detta framviaxande skeende har som vi
namnt tidigare 1 denna skrift beskrivits av den tyske sociolo-
gen Hartmut Rosa.?® Det har av honom kallats social accele-

89 Rosa H (2013): Acceleration, modernitet och identitet — tre esséder. Borga.
Finland: Daidalos.
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ration. Den sociala accelerationen har enligt Hartmut Rosa
blivit sarskilt problematisk for var tid.

Nar vi 6vergav principal-agent-modellen utgick vi istdllet
fran individen sjalv och hennes erfarenheter. Att empatiskt
forsoka forsta agerandet sa att sdga “inifran” 4r emellertid
for manga vetenskapsmén en udda position, eftersom den
vetenskapliga metodiken 4r byggd pa att studera en lag-
bunden natur som 4r oberoende av, och ligger utanfor, oss
ménniskor.

Den konventionella vetenskapen kraver att vetenskapsman-
nen skall vélja en position, didr denne kan vara en ”"objektiv”
betraktare. Denna princip gor manniskor till informanter,
inte till aktorer.

Insikten att man, nédr det géller dagens fragor, inte lidngre
kan ta sig en sddan distanserad position, uppfattas sarskilt
obekviam av manga vetenskapsmén, eftersom varje annan
position 4n den objektiva och distanserade, en gang for-
kastades som “ovetenskaplig” av upplysningstidens veten-
skapsfilosofer.

Dagens forestéllning om trovéirdig kunskap bygger saledes
pa en kunskapssyn som ir knuten till konventionella forsk-
ningsmetoder och en rationalistisk ansats. Denna kunskaps-
syn édr inarbetad bade 1 vetenskapssamhaéllet, 1 lagstift-
ningen och hos allminheten.

Detta gor det svart att fa gehor for sddana alternativa stu-
dier och undersékningar, som vi tycker behdéver goras for att
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pa ett relevant sétt forsta och beskriva dagens samverkans-
fragor och det kollektiva handlandets natur.?

Tva begrepp, som vi hdmtat fran Maria Andrén®', forskare i
pedagogik, har hjialpt oss att reda 1, och battre begripliggéra
denna problematik. Dessa tva begrepp ar "kunskapsobjekt”

och "kunskapsansprak”. Bada begreppen bygger pa en feno-
menologisk ansats.

Kunskapsobjektet betecknar det fenomen, eller det forhal-
lande, man vill samtala om, undersoka och klarldgga. Kun-
skapsanspraket 4r vad man anser sig kunna konstatera efter
att ha utforskat fenomenet. Fenomenet knyts till de specifika
fall som studeras. Kunskapsanspraket 4r en generalisering
utifrdn manga liknande fall.

Utforskandet av specifika kunskapsobjekt ingér i den
méinskliga naturen. Andra primater pekar pa ting for

att de vill ha dem. Ménniskor kan dessutom peka for att
rikta andra méanniskors uppmérksamhet mot nagot. Detta
nagot kan vara nagot fysiskt men det kan ocksé vara nagot
abstrakt — exempelvis ett fenomen som uppstar i en mansk-
lig samverkan. Detta "pekande” pa olika féremal och feno-
men ar en viktig aspekt av allt larande och all mansklig
kommunikation.%

90 Stengers I (1999): For en demokratisering av vitenskaperne. Oslo: Spar-
takus Forlag.

91 Personlig kommunikation.

92 Tomasello M (2011): Darfor samarbetar vi. Lettland: Daidalos.
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Sa kallade spegelneuroner ger oss darutéver formaga att
1 och genom kommunikation med andra méanniskor dela
abstrakta och kédnsloméassiga upplevelser.??

Pekandet far da en annan karaktér och riktas inte bara mot
yttre utan ocksa mot inre fenomen. Vara spegelneuroner
underlattar saledes for oss att till andra, som kanske inte
ens sett eller upplevt samma sak, 6verfora intrycket av, och
kunskapen om, ett inre fenomen som man sjalv uppmaéark-
sammat.

I de samtal som fors ar det centralt for forstaelsen av varl-
den att man gemensamt formar precisera kunskapsobjektet.
Kunskapsobjektet dr saledes det som man, "man och man
emellan”, forsoker uppméarksamma andra pa och som man
pa olika satt vill hjalpa varandra att urskilja och sérskilja
fran annat som inte hor dit.

Ordet "kunskapsansprak” anvéander vi om de pastaenden

som man efter olika studier kan géra om kunskapsobjektet.
Sadana utsagor kan exempelvis innehélla pastdenden om hur
de fenomen och férhallanden man pekar pa yttrar sig, vad de
har for relevans 1 olika situationer och vilka andra fenomen
som man menar att de pa olika satt kan kopplas till.

Kunskapsanspraken blir generaliserbara genom att liknande
berattelser och observationer fran flera olika "fall” staplas pa
varandra. Nar man fatt del av tillrackligt méanga exempel, sa
kan det skapas "masterberéttelser”, som kan anviandas for
att forsta och kédnna igen enskilda fall.

93 de Waal F (2009): Empatins tidsalder. Stockholm: Karneval.
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Att pa detta sdtt bygga forstaelsen av en situation ur manga
liknande "fall”, skiljer sig fran den ansats som inom veten-
skapen kallas den rationalistiska eller realistiska. Kun-
skapsansprak beskrivs enligt den rationalistiska ansatsen 1
termer av generella lagbundenheter och orsakssamband. Vet
man dessa samband sa kan man ocksa rékna fram utfallet.
Flera fall ger da ingen extra information.

I de fall kunskapsobjektet &r ett fenomen som uppstar
genom emergens, sa iar de framviaxande monstren inte
mojliga att “réakna fram” och entydigt bestdmma frén gene-
rella lagbundenheter. Detta gér den rationalistiska ansatsen
olamplig for att hantera sddana fenomen. Forskning kring
komplexa system har darfér utvecklat andra sétt att bygga
kunskap pa.

Manniskan kan exempelvis ldra sig kdnna igen olika fram-
vaxande monster och avgora sannolikheten fér dem pa
samma sétt som man kan urskilja framvixten av 14g- och
hogtryck pa en vaderkarta. I sddana fall styrks kunskaps-
anspraken av att det finns flera oberoende observationer och
resonemang, som gor de monster man observerar troviardiga
och rimliga, och av att framvéixten av sidana monster 1 sin
tur stods och forklaras av existerande teoretiska resonemang
och simuleringar.

Kunskapsanspriak vaxer saledes fram ur ett standigt viaxel-
spel mellan observationer, utsagor, fenomenbeskrivningar
och teorier. I detta vaxelspel ar begreppsbildningen av
central betydelse. Begreppsbildning har 1 den moderna
vetenskapen visat sig vara den grundliaggande kreativa akti-
viteten 1 allt forskningsarbete. Begreppssystemen har ocksa
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betydelse for analysarbetet genom att de bildar en logisk
struktur for hur olika fenomen hanger samman.

Ett stort problem &r att vi i1 dag saknar alternativ till det
matematiska begreppssystemet. Detta saknar ndmligen for-
maga att integrera den typ av empiri som vi far fram genom
studier av det kollektiva handlandet.

Den kreativa aktiviteten 1 all forskning handlar om att finna
begrepp som gor det majligt for oss att gemensamt, och allt
battre, kunna sirskilja, urskilja och uppméirksamma kun-
skapsobjekten, deras karaktir och deras natur, pa sitt som
man tidigare inte kunnat géra med de sedan tidigare existe-
rande begreppen. Utan relevanta begrepp 4r man slagen till
slant nar det géller att géra begripligt vad man "pekar pa”
och vad som kan visa sig med anledning av det.*

Sarskilt viktigt just i ménskliga sociala system ar att forsta
kunskapsobjektets emergenta natur. De flesta fenomen 1
manskliga sociala system uppstar ndmligen inte lagbundet
utan véaxer fram ur en samverkan mellan sjalvstandiga indi-
vider. De avgérande metodologiska fragorna blir da:®

*  Hur kan vi mellan oss na en samstammighet nér
det géller vad det 4r som ar kunskapsobjektet.

94 Exempel pa framvaxande begrepp som inneburit stora fordndringar 1
forstaelsen av virlden dr gravitationen, oxidationen, mikroorganismer
och kaos. Dessa har alla gjort det mojligt att uppfatta och urskilja helt
nya aspekter av naturen.

95 Porn 1. (1985): Enhet och méngfald i vetenskaperna. [Unity and Diversity
in the Sciences.] Foredrag i Finska Vetenskaps-Societeten Sphinx den
18 februari 1985.
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* Hur kan man avgora att de pastdenden som gors om
dess natur och de alternativa emergenta utfallen ar
relevanta och trovardiga.

*  Hur kan de observationer eller miatningar man
refererar till i olika resonemang bidra till kunskaps-
uppbyggnaden.

Vi har for var del kommit fram till att man med tanke pa
kunskapens anvandning — den praktiska dimensionen — kan
stalla upp ytterligare tre fragor:

+  Ar beskrivningen av kunskapsobjektet relevant med
avseende pa de situationer i vilka detta skall upp-
miarksammas och dir kunskapsanspraken forvintas
vara anvandbara?

+  Ar kunskapsanspraket om objektet trovirdigt med
hénsyn till alla de manga olika och tdnkbara utfall
som kan intraffa?

+  Ar beskrivningarna sprakligt sa valformulerade att
de kan vara av varde for de personer som genom sitt
agerande vill medverka till att det 1 det unika fallet
uppstar nagot 6nskvart?

Ovanstdende kriterier verkar vara generella for all vetenskap,
och géller dven for den begréansade del av alla fenomen och de
linjara system som kan verifieras genom evidensbasering.

Behover man ga utanfor de strikta evidensbaseringsreg-
lerna hamnar man emellertid, 4&ven nar det géller teknik och
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naturvetenskap, 1 manga dnnu olosta metodologiska pro-
blem.%

Nar det géller kunskapsansprak, inom samverkansomréadet,
tillkommer ytterligare ett antal svarigheter. En av dem &r
den ménskliga medvetenhetens betydelse.

Kulor pa ett sluttande plan rullar ner oberoende av konse-
kvenserna. Manniskor kan emellertid komma att handla
annorlunda dn de gjort, nar de blir medvetna om tdnkbara
konsekvenser av sitt handlande.

Kunskapen, som vaxer fram ur utforskande aktiviteter, ar
déarfor inte neutral pa samma sitt som den som kommer
fram genom teknisk forskning. Nar den bli kéind av agen-
terna forandrar den forutsattningarna for det manskliga
agerandet.

Darfor ar det inte sékert att exempelvis en regerings atgér-
der for att komma till rdtta med ett visst samhéallsproblem
far avsedd effekt. Medborgarna kan, nér de far reda pa
atgéarden, 1 protest eller 1 oférstand, handla annorlunda an
vad de tidigare gjort och vad regeringen ridknat med.

For att vara giltig och anviandbar maste en kunskap, som
skall anvéandas for att uppifran och utifran skapa sociala
forandringar, darfor ha en framstéllningsform som gor att
manniskor kan integrera den 1 sitt handlande.

96 Gibbons, Michael et al. (1994),: The New Production of Knowledge — The
Dynamics of Science and Research in Contemporary Societies. London:
Sage.
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Den belgiska vetenskapsfilosofen Isabelle Stengers papekar i
forbindelse med detta samhaéllsproblem att man kan komma
till ratta med det forst genom en demokratisering av veten-
skaperna. Vilken framstallningsform det da skulle kunna
vara ar emellertid &nnu oklart och outvecklat.?” %8

Vi har valt den ménskliga interaktionen och de interaktiva
monstren som vart kunskapsobjekt. Ddrmed blir spriakan-
vandningen central eftersom andras utsagor och agerande 1
hog grad paverkar vilka framtida interaktiva monster som
uppkommer.

Som vi tidigare ndmnt sidger teorin om kollektivt hand-
lande att méinniskor 1 en interaktiv situation agerar med
utgangspunkt fran hur de tror att andra kommer att agera.
Den viktigaste informationen fran ett samtal 4r darfor vilka
framtidsbilder av det interaktiva monstret som samtalet
avslojar och hur deltagarna verkar "konstruera” dessa fram-
tida bilder. Det vi kallat "fonden”.

Den tyske filosofen Wilhelm Windelband studerade vid det
forra sekelskiftet olika religioner 1 viarlden for att forsoka
forstd, hur de fungerade i det ménskliga samhéllet.?® Han
konstaterade att de beréttelser, som religionen inneholl,
bildade en virtuell verklighet av sociala interaktioner,

som de som tillhorde religionen uppfattade som nidrmast

97 Stengers I (1999): For en demokratisering av vitenskaperne. Oslo: Spar-
tacus Forlag.

98 Stiebe A (2013): John Forrester och framstallningsformen fall. En intro-
duktion. Arche vol 44-45 sid 156.

99 Windelband W (1916): Preludier. Stockholm: Albert Bonniers Forlag.
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“verkliga”. Det fanns 6nskade samverkansmonster som
existerade 1 paradiset och det fanns o6nskade ménster som
dominerade 1 helvetet.

Dessa monster och berittelser fungerade som en norm, och
kunskapsbank, for hur de som tillhérde gemenskapen borde
tolka de enskilda fall de métte 1 det "verkliga” livet. Vi ater-
finner dessa normativa beskrivningar i olika religiésa skrif-
ter. Dessa innehéller saledes observationer och tolkningar av
interaktiva monster som under artusenden lagrats 1 kultu-
ren och som bottnar i manniskors tidigare erfarenheter och
upplevelser.

Denna virtuella verklighet, som exempelvis kan ta sig uttryck
1 ett trossystem, gor det magjligt for ménniskor, bade gemen-
samt och enskilt, att reflektera 6ver de interaktiva monster
de varit med om. De kan darfér med hjalp av sina faktiska
erfarenheter och normer skapa och férmedla normativa
berittelser, det vill sdga en fond, vilka innehaller budskap for
framtiden om hur man bér handla 1 det "verkliga livet”.

Den virtuella verkligheten, som vi tidigare bendmnt den
intersubjektiva vaven, bestimmer ddrigenom synen pa
samhdillet, och dr avgorande for ett samhaélles bestand. Det
explicita uttrycket fér denna underférstadda kunskap ar
trossatser av samma typ som religiésa forestallningar.

Da de bygger pa en traderad implicit kunskap blir de garan-
ter for hur andra kommer att agera, och darmed ocksé for
det aktuella samhaéllets bestand. Detta forklarar varfér man-
niskor kan kriga och do for sadana idéer.
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Kartografiska principer

Himlen och paradiset
Bilden av det 6nskvérda och
goda samhallet

Det som varit och Det méjliga och det
som vi maste bygga som kan bli om vi gor
vart handlande pa Nu som vi gor

Helvetet och underjorden
Bilden av lidandet och
det korrupta samhillet

Nar vi 1 samtal efterfragar manniskors synpunkter och erfa-
renheter 4r det denna “kartbild” vi férsoker férsta. Vi anvan-
der da teorier och tankefigurer fran manga olika kunskaps-
omraden som vi funnit relevanta. Manga olika perspektiv
och teoretiska ansatser skapar den karta som behovs for att
méanniskor skall kunna orientera sig 1 den sociala verklighe-
ten och gor den allt mer relevant och precis.

Eftersom fonden bestimmer valet av handlingar i framti-
den, ar det just fonden och viaven, som ar det mest relevanta
empiriska materialet for diskussioner om synergi. Den
kreativa akten blir sedan att féorsoka klargora hur olika
handlingar och forestdllningar kan leda in i konstruktiva —
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synergirika — respektive destruktiva, samverkansmonster i
det framtida livet.

De i bilden redovisade kartografiska principerna dr hamtade
fran Gunnar Olssons bok "Abysmal” och illustrerar hur man
kan beskriva resultatet av vara analyser.'®

100 Olsson G (2007): Abysmal. A Critique of Cartographic Reason. Chicago:
University of Chicago Press.
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Med samarbete som utgdngspunkt

Under 1400-talet konstaterades ett 6verraskande faktum.
Vardagjamningen i1 den sa kallade julianska kalendern, som
hade inforts av Julius Caesar, hade successivt forskjutits.
Denna och andra avvikelser 1 kalendern foranledde under
slutet av 1400-talet ett behov av en kalenderreform.

De ofullkomligheter som uppdagades stamde inte med de
berdkningar som kunde goras med hjalp av Claudius Ptol-
emaios astronomiska verk Almagest. Claudius Ptolemaios,
fédd omkring 90, déd omkring 170, var en grekisk astronom,
geograf och matematiker verksam i Egypten. Almagest var
den tidens astronomiska standardverk. Ptolemaios ambition
med verket var att skapa en geometrisk forklaring av den
skenbart ojimna rorelsen hos vissa himlakroppar.

Almagest var till alla delar ett storverk. I detta hade Ptol-
emaios samlat gammal grekisk vetenskap. Ett stort antal
matematiska resonemang, astronomiska beskrivningar,
kartor och geografiska berdkningar var knutna till Almagest
— déaribland den julianska kalendern. Almagest priaglade, och
var ett monster for, den tidens hela vetenskap.

Ptolemaios utgangspunkt, ndmligen att jorden var véarld-
salltets centrum, blev ddrmed ocksa en sanning, som inte
kunde ifragasittas. Om denna sanning ifragasattes skulle
Ptolemaios geometriska konstruktion av vérldsalltet och
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flertalet av hans avancerade positionsbeskrivningar foér navi-
gationsdndamal behova omprovas. Den ptolemaiska varlds-
bilden ingick ocksa 1 de religiosa myter som bildade grunden
for den kristna laran.

Kalenderreformen upptog pavarnas intresse vid denna tid.
Nicolaus Copernicus ombads 1514 av paven Leo den X att
undersoka saken med den forskjutna vardagjdmningen.
Copernicus hade sjalv gjort ett stort antal astronomiska
observationer och han hade sedan borjan av 1500-talet
konstaterat att manga av de berdkningar som byggde pa
Almagest inte stamde.

Copernicus konstruerade istéllet sina ekvationer och berik-
ningar med utgdngspunkt fran att jorden roterar kring sin
axel, och att den, och de andra planeterna cirkulerar kring
solen. En av hans foretradare, som var liknande teorier pa
sparen, Johannes Miller Regiomontanus hade fatt samma
uppdrag av paven Sixtus den IV. Regiomontanus hade dock
under arbetet dott 1 Vatikanen — kanske giftmérdad.

Copernicus tackade darfor nej till uppdraget. Copernicus
stora arbete, som paborjats redan 1505, gavs inte ut forran

1543 och da med kommentaren att det bara var en "hypotes’
—inte en beskrivning av verkligheten.

Att foresla en annan utgangspunkt 4n den som ar forhérs-
kande i de myter, som dominerar en kultur ar darfor ett
vagspel. Det har sannolikt ingen betydelse hur vil grundade
resonemangen och observationerna ar, eftersom det inte &r
sakfragorna, utan myterna som styr.
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Nar vi 1 denna bok tar samarbetet som utgangspunkt sa tar
vi fasta pa att det kollektiva handlandet maste beskrivas och
analyseras 1 termer av komplexa dynamiska system formade
av sjalvstandiga individer, snarare 4n 1 termer av statiska
och strukturella lagbundenheter eller personlighetsfaktorer.
Darmed ifragasétter vi samtidigt manga av de "sanningar”
som dagens forestdllningar och resonemang om méansklig
samverkan bygger pa.

Att byta till denna nya utgangspunkt goér analyserna av

var samtid betydligt knepigare — men tanken pa att det ar
“individernas agerande i systemet som rdknas” och att man
genom sin egen medverkan kan dstadkomma ett samarbete,
som skapar synergi, och som kan motverka konflikter, frus-
tration och alienering, inger ocksa hopp.

Vi har saledes alla, om vi battre forstar var samtid, maojlig-
het att, genom vart eget handlande, paverka var framtid.
Detta ar ett stort ansvar. Yuval Noah Harari konstaterar i
sitt efterord 1 boken Sapiens att médnniskoarten har gjort sig
till gudar. Han stéller fragan: "Finns det nagot farligare &n
okunniga, missnodjda och oansvariga gudar som inte riktigt
vet vad de vill?”

Vi delar hans oro. Vi menar déarfor att det nu kréavs ett
omfattande och tidskrdvande arbete av manga méanniskor for
att sammanfatta den kunskap som redan finns, och formu-
lera de berattelser om var samtid, som skulle vara en béttre
utgangspunkt for det samarbete som nu behovs én de teorier
om samverkan som i dag florerar. Lat oss alltsa lagga tid pa,
och hjilpas at med, att ordna den sokperiod vart samhélle
nu sa véal behover.
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