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Om denna rapport

Vart sista abonnentmoéte i vart kunskapsabonnemang holls
den 14.12.2007 och temat formulerades utifran en kénsla
av frustration. De resonemang som férdes om ledning och
ledarskap kiandes ofta meningslésa och missvisande. De
atgarder som gjordes for att anpassa verksamheter till
dagens moderna krav uppfattade vi ofta som malplacerade
och olampliga.

Inte for att det som ledningen vill uppné ar oldmpligt eller
feltankt. Inte heller for att ledningens resonemang ar olo-
giska och utan trovéardighet. Inte for att fordndringen skulle
vara omotiverad. Och inte for att det saknas goda exempel
ddr man gjort likadant.

Det vi stors av ar Aur man pastar sig kunna genomfora
fordandringen och den betydelse man lagger 1 “gott ledarskap”
for att géra detta. Vi finner att det 1 manga av dessa resone-
mang finns en inbyggd och allvarlig motsigelse. Man kon-
staterar 4 ena sidan att medarbetarna maste vara delaktiga
och engagera sig i forandringsarbetet medan man samtidigt
genom det sdtt som man agerar kranker deras identitet som
professionella aktorer. Detta ville vi samtala om pa vart

abonnentmote.



Vi hor denna krankning genom att man anvéander sig av
resonemang som bygger pa att man skall &ndra medarbetar-
nas “attityder” eller "satt att tdnka”. Tar ledningen sadana
utgangspunkter kan vi omedelbart konstatera att man
maste misslyckas eftersom dagens viarderingar medfor att
sadana forsok moéter stort motstand. Det dr sant och troligt
att medarbetares attityder kan komma att 4ndras men detta
ar da inte en foljd av att man aktivt forsokt paverka dem
utan av det sdtt man genomfort forandringen pa.

Ledning och férandring ar en fraga som vi gemensamt med
abonnentkretsen funderat lange pa. Den 14 december 2007
var det dags att ta tjuren vid hornen och behandla fragan
genom ett utforskande samtal.

Syftet med ett utforskande samtal dr att genom samtalet

synliggéra méanniskors olika aspekter pa fragan,
undersoka var och varfor samtalet kan stanna upp,

klarlagga vilken typ av argumentation och vilka asik-
ter som blir motsigelsefulla och

nér och hur resonemangen blir alltfor triviala och
oprecisa.

Ett sddant utforskande samtal bérjar med ett inspel av
nagon som 1 sin verksamhet deltar i forhandlingar, analy-
ser och samtal om en férdndring eller som 1 sin verksamhet
behéver lyfta upp en viss problematik.



Inspelaren redogor for sin syn. Déarefter foljer ett fritt
samtal som dokumenteras pa viaggtidningar. Inspel och
efterféljande samtal visar det man vill belysa. Det ar darvid
lika mycket samtalandets struktur och form som dess inne-
hall som &r intressant.

Begreppen samtal och dialog har i dag manga olika betydel-
ser. De anvindes 1 allt fran terapi och personlighetsutveck-
ling till problemlésning och folkbildning. Vara utforskande
samtal 4r ingetdera. De ar ett hjalpmedel for att vi som
deltagare skall kunna bidra till en mera konstruktiv kom-
munikation om det aktuella temat bade i samhéllet och 1 den
egna verksamheten.

Att bidra till en konstruktiv kommunikation kraver ett eget
stallningstagande 1 den fraga som behandlas. Det kraver
sjalvstdandiga val. Vi har valt utforskande samtal som arbets-
form eftersom vi funnit att det 1 den typ av fragor som vi
behandlar ar olampligt att formulera kunskap i termer av
goda rad, hur man skall gora eller hur man skall tdnka.

Vi soker darfor pa vara méten varken konsensus eller gemen-
samma teorier eller modeller. Det 4r en fordel om olika
uppfattningar speglas 1 samtalet och bryts mot varandra. Det
ar heller inte sékert att vi finner svaren pa vara fragor under
motet. Vi kan ofta gd darifran mera férbryllade 4n nar vi
kom. Anvéandbara resonemang formas istillet efterhand nér
vi var och en for sig reflekterar 6ver vad som sagts.



Vi har inspirerats av professor Hakan T6rneboms semina-
rier. Hakan Tornebom var professor i vetenskapsteori pa
Goteborgs Universitet. Han arrangerade en typ av sam—
reflektion mellan forskare fran olika discipliner for att deras
olika vetenskapliga paradigm skulle kunna synliggoras for
dem sjélva 1 konfrontationen med varandra.

Torneboms avsikt med seminarierna var, precis som VAar,
att de skulle hjédlpa deltagarna att reflektera Gver sitt eget
amne. Samreflektionen gav dem anledning att ga djupare in
1 forskning, litteratur eller andra kéllor for att Astadkomma
béattre underbyggda resonemang — precis som vi forestéller
oss att praktiker behéver gora néar det géller sin praktik.
Denna text 4r min egen efterbearbetning av det samtal vi
hade. Andra deltagare kan ha kommit fram till helt andra
resonemang och slutsatser.

Den 14 december gjordes inspelet av Rafael Pimenta och
Marten Salander fran Sententia vars OH-bilder bifogas 1
Appendix 1. En forberett inlagg gjordes ocksa av Sten Born-
berger Dankvardt, Smaféretagsenheten, Arbets- och Milj6-
medicinska kliniken, Universitetssjukhuset i Orebro, som
berattade om sina studier av olika samverkansprojekt. Hans
bidrag redovisas i Appendix 2.

Samtalet behandlade saledes ledning och ledningsformer.
Vi ville hora om den kommunikation som etablerades under
motet hade forutsdttningar att begripliggora det konstruk-
tiva respektive det destruktiva i ledningsfunktionen i en
verksamhet. Med ledning menar vi da inte enskilda led-



ningspersoner eller grupper utan den styrande och ordnande
funktion som alla maste medverka till att uppratthalla om
samarbetet skall bli konstruktivt.

Inspelarna kunde konstatera att manga ledningsrepresen-
tanter — 1 ljuset av arbetslivets transformation — ofta uppfat-
tade ledningens uppgifter och roll som synnerligen diffusa
och motsigelsefulla. Detta skapade otrygghet och osékerhet.
Ledningsarbetet blev ineffektivt och ledde ofta till ohélsa.
Riskerna géller bade chefer och medarbetare.

Manga resonemang togs upp och prévades under samtalet.
Jag har 1 denna rapport framst tagit fasta pa de tradar som
visade sig leda in i motsigelser och dtervandsgrander. Jag
har forsokt att sortera upp dem och var for sig analysera
dem. Som utgangspunkt tar jag den individualisering pagar
1 samhélle och samhallsliv. Jag forsoker sedan 1 olika avsnitt
visa hur de vanliga resonemangen om ledning strider mot
denna utveckling och darfér blir meningslosa.

Det var frustrerande att under motet uppticka att manga av
vara resonemang inte ledde nagon vart. Sjalvklart forsokte
vi ta oss ur detta tillstdnd och sékte aktivt ocksa efter en ny
forstaelse och ett nytt siatt att resonera och samtala om led-
ning som var mer samstdmmigt med de viarderingsforskjut-
ningar som skett.

I de senare avsnitten i rapporten utvecklar jag de tankar
och resonemang som da fordes fram. Jag avslutar med att
1 enlighet med dessa formulera nagra nya principer for de



overenskommelser — eller kontrakt — som maste skapas
mellan ledning och medarbetare men ocksa mellan medar-
betare och partners 1 ett ndtverkssamarbete. Principerna ar
sadana att de kan ligga till grund for forhandling, f6ljas upp
och anvéindas for att konfrontera dem som bryter mot kon-
traktet.

Ett stort tack till alla er som deltog. En deltagarlista finns

1 slutet. Ni har givit viktiga och véardefulla bidrag till min
forstaelse av dessa svara fragor. Att ni som deltagare accep-
terat att era namn publiceras 1 rapporten innebar naturligt-
vis inte att ni nédvandigtvis dr 6verens med mig om slutsat-
serna eller resonemangen i denna text. Ett sdrskilt stort tack
till Rolf Andersson som dessutom ldst manus och forstas

till Rafael Pimenta, Marten Salander och Sten Bornberger
Dankvardt. Dialogen fortsatter forhoppningsvis — och fler
kan kanske fa lust att gora inlagg.

Jag anvander omvéxlande ”jag” och "vi” 1 texten. Jag har
forsokt vara tydlig nar det handlar om ett "vi” som refererar
till métet och deltagarna. Ovriga ”vi” refererar till oss i Sam-
arbetsdynamik — alltsa jag sjalv, Monica Hane och Lisbeth
Rydén. Resonemangen 1 texten &r utan undantag ett resultat
av alla de samtal vi haft genom aren.

Olsdalen 24 maj 2007

Bengt-Ake Wennberg



Ledning i otakt

“Demokratins framtid beror p& méjligheten att férverkliga den
individualism som varit det ideologiska mélet fér den moderna
tanken allt sedan rendssansen...Under den I&nga, och praktiskt
taget oavbrutna, kampen for frinet sdllade sig klasser som pé& ett
visst stadium stridit for frineten till frihetens fiende sedan segern var
vunnen och det fanns nya privilegier att férsvara.”

Erich Fromm i sin bok “Flykten frén friheten”,

I ett tal infér kongressen i Folkets Hus den 17-18 mars 2007
pekade Mona Sahlin pa nigra faktorer som hon menade lag
bakom socialdemokratins historiskt daliga valresultat 2006.

Vi upprepade ett mantra det hdr valet, forra valet och
Jjag tror forforra valet ocksd. Vi sade att Vi dr stolta
men inte nojda’”. Jag tror inte att det var det vdljarna
horde, utan att det ldt som Vi dr ganska nojda och inte
ens speciellt stolta éver vad vi gjort”.

En socialdemokrati som inte alltid dr i opposition mot
ordttvisor, en socialdemokrati som forvaltar makten,
en socialdemokrati som verkar forsvara systemen mer
dn de mdnniskor systemen dr till for — en sddan social-
demokrati vinner inte val. Vi sade vdl egentligen att vi
vill vinna valet for att vi vill. Det duger inte.



Mona Sahlins kritik bygger pa att man inte forandrat sig.
Man kan f4 kritik ocksa for motsatsen. Nar exempelvis
Sveriges Radio forsoker anpassa verksamhetsformerna till
de nya forutsidttningarna drabbas man av massiv kritik.
Ledningen sdgs inte vara tillrackligt lyhérd. Genom sina
atgarder bryter den ner kompetensen. Den skapar kaos och
ett omojligt arbetsklimat, ”Vi tror inte pa deras lésningar”
— heter det fran personalen.

Mona Sahlin satter fingret pa den karnfraga som bagge
verksamheterna brottas med. Arbetslivets och samhal-

lets transformation gor gamla strukturer omoderna. Den
skapar ovisshet, oro och osdkerhet. Manga vill motverka

den. Den ar dock, som framgar av det inledande citatet fran
Fromm, en del av en omfattande och ofrankomlig global
individuationsprocess. Man kan vara bekymrad 6ver den men
man kan inte stoppa den. Man méste anpassa sig till den.

Individuationsprocessen stracker sig 6ver arhundraden. Den
innebéar att individen successivt 16sgor sig fran barndomens
och sldktskapets bindningar. Hon utvecklar en allt battre
forméaga — ofta med hjalp av bilder och sprak — att etablera
en grans mellan sig och omvarlden. En stiandigt forbattrad
gransdragning mellan tankar, drommar och fantasier och

en extern fysisk verklighet har lett till att varje ny genera-
tion, i hogre grad an sina foraldrar, ser sig som sjalvstandiga
fysiska enheter skiljda fran omvérlden och andra ménniskor.
Méinniskan blir med tiden ett allt tydligare "jag” for sig sjalv
och andra.
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Konsekvenserna av individuationsprocessen kan uttryckas
pa manga olika satt. Jag inleder med en expose 6ver vad vi
inom Samarbetsdynamik tycker oss hora. Liknande berét-
telser finns 1 flera av vara andra rapporter. Vi har knutit an
till en méangd andra texter och undersékningar. Den senaste
har publicerats av Kairos Future och behandlar MeWe-gene-
rationen.!

Alltsa: Manniskor — vare sig de ar arbetsgivare eller ar
anstéllda som chefer och medarbetare — ser sig inte lingre som
en del i ett kollektiv. Man har évergett tanken pa ledningens
allmakt. Ledarens eller ledningens framgéangar stimulerar inte
om man inte kénner sig personligt delaktig i dem.

Kollektiva fragor och forslag av den typ som det en gang var
nodvandigt att gemensamt kdmpa for — exempelvis kvinnlig
rostratt, yttrandefrihet, barnomsorg for alla, likalon ete.—
moter 1 dag inte samma engagemang som forr. Andra typer
av fragor har blivit mer aktuella.

Ett skal till att dessa politiska hjartefragor uppfattas forald-
rade &r att l6sningar — byggda pa kollektiv, makt och kon-
troll — inte alltid visat sig halla mattet. De har fort med sig
mycket gott, men de har ocksa demonstrerat sina begrians-

1 Lindgren M, Liithi G, Furth T (2005): The MeWe Generation. Stockholm:
Bookhouse Publishing.

Wennberg BA, Hane H, Rydén L (2006): Valgrundade samtal och vél

underbyggda resonemang i en globaliserad virld. Abonnemangsrapport
121. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

11



ningar. De har ibland till och med visat sig skapa storre
negativa effekter 4n de problem de forsokt avhjalpa. En
annan lésning som man ofta trott pa 4r den starka ledaren.
Aven detta hopp har i historiens ljus visat sig vara illuso-
riskt.

Trots att ledare och starka majoriteter gjort stora anstrang-
ningar att uppifran och ned genomdriva olika forédndringar
har sadana insatser inte lyckats fa den genomslagskraft som
varit nédvandiga. Varken kontroll eller hot och beléningar
har réckt.

De gamla kdnda atgédrderna tycks inte kunna komma till
riatta med var tids exploatering av méanniskor och natur, kli-
mathot, valdsanvindning, drogmissbruk, aldringsvard etc.
Historien visar att det ar nagot helt annat som nu behovs.

Upprordheten 6ver ojamlikhet, diskriminering, orattvisor,
maktmissbruk, korruption och exploatering ar emellertid
storre 4n den nagonsin varit. Att de styrmedel som fung-
erade forr inte fungerar ldngre upplevs darfér av manga
synnerligen forvirrande. Manga grips av misstréstan och
vanmakt. Andra stravar vidare och funderar 6ver vad som
da kan goras.

De historiska insikterna har bland annat lett till att indivi-
den numera triader ut ur kollektivet och har tagit pa sig ett
storre socialt ansvar. Dagens méanniska anser det viktigt att
bygga sitt handlande pa egna stiallningstaganden. Hon anser
sig kapabel att sjalv avgora hur man skall ga till vaga for att

12



hantera sitt liv. Man motsétter sig moraliserande och godtar
inte utan vidare auktoriteters asikter?

Jag skall pa de foljande sidorna sammanfatta nagra av de
véarderingar som vi funnit i vara egna samtal och 1 olika
undersékningar och texter.

*  Dagens méanniska &r inte egoist. Samtidigt som hon &r
individualist har hon ett stort engagemang for varl-
den, fér de manniskor som hon kénner och som hon
finner autentiska, palitliga och med &rliga avsikter.
Hon ser det som fullstéandigt naturligt att man ingar
1 ett storre sammanhang, men dé i ett som man sjalv
valt. Hon véaljer sina vanner utifran tilltro snarare 4n
efter vilken ”social grupp” hon tillhér. Hon inser att
det som behdover bli gjort skall géras 1 samarbete med
andra — men inte alltid med dem som det ar ”politiskt
korrekt” att samarbeta med.

*  Hon ar inférstddd med att allt mindre kan styras av
overordnade beslut och riktlinjer. Instéllningen till
overheten ar darfor kraftigt fordndrad. Den moderna

2  Bauman Z (1998): Arbete, konsumtion och den nya fattigdomen. Udde-
valla: Bokforlaget Daidalos AB.

Bauman Z (1999): Pa spaning efter politiken. Uddevalla: Bokférlaget
Daidalos AB.

Bauman Z (2004): Samhille under beldgring. Uddevalla: Bokforlaget
Daidalos AB.

Beck U (1996); Att uppfinna det politiska. Bidrag till en reflexiv moder-
nisering. Uddevalla: Bokférlaget Daidalos AB.
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ménniskan behéver inte, och vill inte, bli motiverad
och "peppad”. Hon ser sig driven av egna inre krafter
och inte framst av utifran kommande stimulans.

Hon vill inte ha och behover inte nagon som 6vervakar,
belénar och bestraffar henne for att hon skall ”f6rmas”
att gora sitt jobb. Hon har liten nytta av och foraktar
formaningar om hur hon skall leva. Hon vill istallet ha
sadan information som gor det mojligt for henne att
handla klokt.

Hon ar van vid snabba tidsforlopp och griper tillfallena
1 flykten. Hon vill och beh6ver vara inblandad i och ha
tillracklig personlig insyn 1 det som sker och som beror
henne. Hon ser 1 detta fall sitt arbete som ett verktyg
for egen utveckling.

Hon soker sig till situationer och grupperingar dar hon
kan vara en "insider”’. Hon kdnner ocksa till spelreg-
lerna for detta. Det &r ok att for egen del dra nytta av
att vara "insider”. Hon gillar emellertid inte att dom
som pa grund av att de har speciell information, spe-
ciell kunskap eller speciella kontakter fuskar eller tar
genvéagar pa andras bekostnad.

Fo6r den moderna ménniskan dr handlandet etiskt
laddat. Hon lagger stor vikt vid bade sitt eget och
andras omdome. Hon soker sig till dom som visar

sig kunna vara betrodda. Hon tappar fértroendet for
personer vars omdome hon tycker sviktar och som inte
haller vad de lovar.

14



Hon bedémer inte alltid resultatet som avgérande

for vad som ar gott. Hon vet att &ndamaélet inte alltid
helgar medlen. Hon vet att det ibland tvartom ar sa
att medlen helgar dndamalet. Hur nagot kommit fram
och skapats — exempelvis 1 samarbete ménniskor emel-
lan — ar viktigare dn vad som skapats.

Hon tar inte bara stallning till vad manniskor faktiskt
utrattar utan ocksa till i vilka sammanhang de gor
vad de gor. Hon ar sjalv mycket medveten om vad hon
deltar i och bidrar till. Manga tar exempelvis stillning
till att man inte bor arbeta 1 en industri som kommer
att skapa stora miljéproblem, Andra vill inte med-
verka till en produktion av produkter som kan med-
fora lidande for manniskor eller djur.

En majoritet anser att man inte kan solidarisera sig
med atgédrder som man tror kommer att forviarra sam-
hélls- och varldssituationen 1 stort. De flesta anser sig
kunna paverka sitt eget liv men tvivlar pa att deras
begriansade politiska handlingar har nagon effekt pa
de stora skeendena.

Darfor kraver hon — nér det 4r mojligt — att fa bli
betraktad som en partner. Hon vill absolut inte se sig
— eller omtalas som — som en "utbytbar kugge”, en obe-
tydlig student, en manipulerad konsument eller som
nagon slags ansiktslos stodtrupp som behovs for att
rosta fram en ledare eller framja en viss ideologi.

Protesterna mot resonemang dér man ges sadana
roller blir allt starkare. Ropen pa ett fordjupat och

15



produktivt partnerskap som skapar solidaritet och
delaktighet blir allt storre. Samtidigt blir man allt mer
ensam, osdker, oviss och otrygg. Individualiseringen
I6ser upp de sociala skyddsstrukturerna. Man maste
klara sig sjalv.

+  Man maste ta eget ansvar. Man méste medverka 1
forandringen men man maste ocksd kénna delaktig-
het, forsta vad det handlar om, bli respekterad for sin
kunnighet och blir sedd som en respekterad individ.
Annars blir livet outhirdligt. Att vara nagon som
blir flyttad pa, hunsad med, inriktad mot, motiverad
eller omplacerad blir negativt, hur val motiverade och
genomténkta sddana atgérder &n dr. An vérre ar det
forstas om dessa atgarder dessutom uppfattas irre-
levanta eller till och med skadliga for systemet som

helhet.

Ovanstdende ar saledes vad méinniskor sdger nir man fragar
dom. Det 4r ocksa sa de motiverar sitt handlande och sa som
de vill se sig sjalva.

Vart samtal pa abonnentmoétet visade att manga vanliga
resonemang om ledning och ledarskap star i stark kontrast
till ovanstdende syn pa sig sjilv och den omvérld man ser
véaxer fram. Detta skapar storningar i sjalvbilden hos oss
alla. De olampliga resonemangen &r heller inte harmlosa.
Om de laggs till grund for konkreta atgirder kan man rakna
med att sddana atgédrder moéter motstand och spér pa den
osékerhet och ovisshet som praglar dagens arbetsliv och
samhalle.

16



Den professionelle aktdren

Med bild- och ljudupptagningar kan vi i dag se tillbaka pa
vart eget och andras beteende och héra hur vi da argumenta-
rede. Vi kan 1 efterhand se alternativ som vi inte sag nar det
begav sig. Vi kan hora skillnad pa hur argumenten 14t da
och nu. Nar vi inser att vi haft ett val upptécker vi var valfri-
het och vart ansvar. Vi ser oss sjdlva i ett nytt ljus. Detta ar
individuationsprocessens kirna.

I en vérld dér inte sddana tekniska moéjligheter fanns var det
svarare att se sig som en valjande manniska. Tycker man sig
inte haft nagot val s4 kan man inte heller ta ansvar for sina
val. Sett 1 detta perspektiv dr de nu framviaxande vardering-
arna bade logiska och rimliga.

Genom att se sig som en valjande aktor — och kriava att bli
respekterad som sddan — blir man som enskild individ méak-
tigare men samtidigt sarbarare. Ar man duktig och efterfra-
gad kan man stalla stérre krav. Samtidigt inser man sitt allt
storre beroende av andra. Man kan gora allt mindre nytta pa
egen hand. Arbetslivet transformeras obevekligt mot natverk,
projektarbeten och allt 16sligare samarbetsférhallanden.

Foérandringarna i uppfattningen om sig sjalv och samhél-
let 4r en viktig aspekt av den transformering av arbetslivet

17



vi &r vittne till. Transformationen kénnetecknas av att de
stabila och trygga sociala banden loses upp. Vad som forut
var sjalvklart 4r nu ett undantag. Vi har anvént begreppet
professionell aktor for att beskriva hur denna nya syn péa sig
gjalv och sitt arbete dr knuten till arbetslivets och samhal-
lets transformation.

Med begreppet "professionell” syftar vi inte pa professioner.
Vad vi refererar till 4r istéllet hur individuationsprocessen
format bilden av en helt annan medarbetare &n den vi har
vant oss vid och tidigare ordnat forhallandena for. For att
komma till sin ratt kraver den professionelle aktoren 1 dag
helt andra samarbetsformer och en annan ledning 4n den
som fanns i industrisamhéllet.?

Ett exempel: I arbetslivet har kundorientering blivit en reali-
tet. Manga tror att det ar ett koncept pahittat av konsulter.
Vi menar att det snarare handlar om framvéixten av en helt
“ny” kund. Individuationsprocessen har tvingat fram en mer
direkt relation mellan kunden och de som arbetar 1 produk-
tionen. Produktionen "dras numera fram” (pull) av kundens
forvantningar, krav och behov snarare 4n att den skjuts
framéat av ledningen (push). Kunden kraver i sin tur att bli
respekterad som professionell aktor.

En sadan relation gor det nédvandigt med en snabb och
I6pande anpassning av vad som gors till de krav och 6ns-

3 Wennberg B-A, Hane M (2007): Kunskapare och professionella aktorer.
Det intellektuella kapitalet i det moderna arbetslivet. Rapport 122.
Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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kemal som formuleras i samarbetet med kunderna. Denna
l6pande anpassning stiller den enskilde medarbetarens
sjalvstandighet och kunnighet pa prov.

Medarbetaren kan inte bara agera pa rutin. Fér samarbetet
med kunden krévs omdoéme och erfarenhet. Samtidigt for-
andras relationerna internt. Samarbetet maste, for att passa
kunden, stdndigt omformas, omformuleras och utvecklas.
Den stabila rollstruktur som fanns i industrisamhéllet ar ett
minne blott.

Utvecklingen mot kundorientering har gjort att allt fler med-
arbetare kommit att kdnna sig minst lika solidariska med
kunden och samhéllet som med arbetsgivaren. Den vanliga
manniskan tar darfor 1 var tid, jamfort med forr, ett allt
storre ansvar for att kunden far den kvalitet denne har ratt
att kriava och samhaéllet den nytta som ar maojlig.

Detta forhallande ar inte alldeles oproblematiskt. Samtidigt
som engagemanget styrs och befruktas av kundsamarbetet
forsoker manga makthavare att styra det med standardise-
rade kvalitetskriterier faststéllda uppifran och utifran. Detta
skapar konflikter inte bara internt utan ocksa med dem man
ar satt att betjana.

Forsoken att standardisera och styra minskar flexibiliteten i
samarbetet med kunden. Nar nya forhallanden och 6nskemal
véaxer fram hos kundkretsen blir motséttningarna mellan
denna strategi och vad som verkligen behover goras allt mer
dramatiska.!
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De omstéallningar som kravs ar dessutom av en helt annan
karaktéar 4n forut. Det handlar i dag inte langre om en konti-
nuerlig féorbattring och forandring av ”det gamla”. En verk-
samhet kan 1 dag genom ny teknik och nya kunskaper bli
kompetensméssigt omodern. Transformationen uppstar da
genom att verksamheter 16ses upp, forsvinner och kompetens
och kunnande visar sig i helt nya skepnader.

Ingen kan vara siker. Inte ens verksamheter dar efterfragan
ar stabil kan sla sig till ro och fortsiatta som forr. Medarbe-
tare och kunder stiller stindigt nya krav pa verksamheten.
Man vill stdndigt ha ndgot mer och béttre att erbjuda dn som
var fallet tidigare.

Denna utveckling har stora negativa konsekvenser. Ingen
kan exempelvis ldngre vara trygg i sitt “gamla” jobb. Detta
stéller krav pa helt nya procedurer och former for att stabi-
lisera arbetslivet och skydda individen och samhéllet mot
exploatering och ohélsa. Att férs6ka bromsa denna utveck-
ling 4r negativt for alla. Det gar inte heller att bara pssivt
bejaka den.

Ocksa nar det galler verksamheters organisering tvingas
det fram stora forandringar. Medarbetaren vill numera inte
enbart sta till "ledningens férfogande”. Man férviantas, och
forvantar av sig sjilv, att medverka 1 nagot som fér kunden

4 Wennberg BA, Hane M (red) (2004): Plattform for patientorientering.
Genom patientorientering blir det magjligt att astadkomma okad till-
génglighet, god arbetsmiljé och optimal resursanviandning. Abonne-
mangsrapport 104. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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och samhéllet uppfattas som 6nskvart och bra. For detta
kanner hon sig sjalv ansvarig.

Nastan alla verksamheter tvingas darfor acceptera ett distri-
buerat ansvar. Det gar inte ldngre att detalj- och direktstyra.
Den enskilde medarbetaren utfor inte sina atgiarder enbart
utifran vad ledningen bestdmt utan utifran vad medarbeta-
ren sjalv finner lampligt. Framvéxten av denna nya sjalv-
standighet gér gamla organisatoriska l6sningar blockerande
och ineffektiva.

Fa personer kan numera relativt ensamma styra stora och
komplicerade processer pa avstand. En ensam person kan
exempelvis digitalt producera musik som later som en hel
symfoniorkester. Denna tekniska utveckling har gjort det
mindre praktiskt att samla manga ménniskor pa ett stalle.

Vill man fa nagot gjort snabbt och bra ar det darfor battre
att lita till manga sma, enskilda enheter som samarbetar

an att vanda sig till ett stort féretag med trégrorlig admi-
nistration. Samtidigt gar allt fler verksamheter samman av
finansiella skal. Férhoppningarna pa 6kad produktivitet,
rationaliseringsvinster och kvalitetsférbattringar vid sddana
sammanslagningar skapar ofta stora missrikningar, friktio-
ner och missférstand. Det ar inte som forr.

I takt med behovet av att 6ka medarbetarnas handlings-

utrymme och ddrmed deras formaga att gora mer med den
teknik som star till buds sa rakar ledningen i kris. Aktiea-
gare och andra intressenter forvantar att man som ledning
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garanterar, styr och kontrollerar utfallet. Varje ledning vet
emellertid numera att man i1 dag dr mycket mer beroende &n
forr av att fa uppslutning av duktiga medarbetare. En 6kad
styrning hjélper inte.

Inte heller medarbetare och anstéllda kan géra som man
gjorde forr. Man kan inte ldngre skydda sin heder med att
sdga "jag foljde bara order” eller "jag gjorde bara vad som
stod i regelverket”. Man maste, 1 varje fall infor sig sjilv,
sta till svars for sina val. Som en foljd av detta talar vi nu
inte enbart om lonsamhet och produktivitet utan ocksd om
behovet av flexibilitet, anpassningsférméaga, tillgdnglighet,
kvalitet och samhéllsansvar.

De flesta medarbetare inser ocksa att det numera inte ar 1
deras intresse att viga sitt liv at en enda organisation eller
uppgift s som var idealet 1 industrisamhéllets barndom. Da
talades foraktfullt om "hoppjerkorna”. I dag ar det positivt
att flytta pa sig och ofta byta arbetsomrade. Hoppjerkandet
har blivit ett ideal. Den nya generationen rostar darfor med
fotterna. De flyttar fran de daliga och ointressanta verk-
samheterna och karridrplatserna till andra mer spadnnande.
Eftersom samhaéllet ar fast i olampliga strukturella 16sningar
fran industrisamhallets tid skapar detta stor otrygghet och
oro hos alla som &r beroende av att de gamla trygga och ogla-
morosa verksamheterna fungerar oklanderligt.

Individuationsprocessen kan déarfor — pa grund av den oreda

den skapar i1 den existerande sociala ordningen — vara ett
stort hot mot ménskligheten.
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Den utvidgade kompetensen

Individuationsprocessen har en valdig motkraft — solidarite-
ten. Sven-Erik Liedman beskriver solidaritet som férmagan
att se sig sjalv 1 andra.b

Liedman bygger sitt resonemang bland annat pa den gre-
kiske filosofen Mendandros som forsokte leva upp till vis-
domsordet "inget ménskligt 4r mig fraimmande”. Enligt
Liedman &r erfarenheten av sig sjalv och andra som just
manniskor en grundldggande forutsattning for att forsta det
unikt méanskliga och for att kunna vara solidarisk.

Jag vill ga ett steg ldngre. Jag menar att det inte ar mojligt
for oss ménniskor att undvika att se oss sjdlva 1 andra. Ju
mer vi blir individer och forstar oss sjdlva desto mer tvingas
vi ockséa utveckla var solidaritet. De tva aspekterna ar tva
sidor av samma sak. Den absolut avgérande fragan bade for
individ och samhalle 1 denna nya vérld av 6kad individuali-
sering ar darfor fragan om hur denna méanskliga kompetens
kan forvarvas och spridas.

Hur kan exempelvis samhéllet ordnas sa att alla pa ett optimalt
satt kan forverkliga den solidaritet som blir nédvandig?

5 Liedman S-E (2000): Att se sig sjdlv i andra - om ordet solidaritet. Stock-
holm: Bonniers.
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Hur kan individens utveckling mot att bli en professionell aktor
kompletteras med sadan kunskap om sociala processer sa att
solidariteten kan forverkligas?

Det finns 1 detta avseende en stor och grundlédggande skill-
nad mellan nu och da. Den kompetens som behovdes forr ar
alltfor begransad jamfort med den som behévs nu. Tre nya
typer av kompetens dyker upp

+ Att stérka sin sjdlvkéansla
+ Att utvidga sin férstaelsehorisont

+ Att utveckla en kollektiv kompetens

Att starka sin sjalvkinsla

I den gamla industriella produktionen var medarbetarna
inplacerade 1 ett statiskt sammanhang. Var och en hade sina
bestamda och avgrénsade arbetsuppgifter och ansvar. Rollen
var stabil och darmed ocksa upplevelsen av identitet.

I det moderna arbetslivet tvingas man — vare sig man vill det
eller inte — in i en kontext dar man sjialv maste avgora hur
man skall agera for att resultatet skall bli det énskade. Man
maste bade se sig som en sjalvstidndig véljande individ och
samtidigt vara solidarisk mot andra.

Den egna identiteten ar darvid inte sjalvklar. Den uppstar
1 handlandet och méste stiandigt aterskapas, anpassas och
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forandras. Man maste exempelvis kunna agera i multipla
positioner och roller. Man maste kunna vara sjalvstiandig och
dnda inordna sig under regler och féreskrifter. Om denna
stdndiga utveckling av ens identitet inte kan komma till stand
uppstar en obalans i samspelet med omvérlden. En forskare
som studerat detta dr Aaron Antonovsky som ser hélsa som
formagan att skapa mening i det sociala samspelet.®

Att vi ges mdojlighet att uppleva oss mer fria uppfattar de
flesta som positivt. Man glommer da latt den andra sidan av
myntet som innebér att friheten — och de manga alternativ
man maste beakta — ocksa stéller krav pa ansvarstagande
och darmed &r ett hot mot den invanda identiteten.

Vi ser att verksamhet efter verksamhet tvingas 16sa upp
gamla strukturer och etablera friare samarbetsformer. I
boérjan kdnns detta positivt men med tiden upptéacker allt fler
att de konfronteras med forhallanden de inte var beredda pa.
Det ar da latt att soka sin trygghet 1 att man isolerar sig 1
det gamla och valkénda.

Detta ar emellertid en riskfylld strategi. Man kan till sin
forvaning finna att sddana gamla monster inte langre ar det
stod som de varit. Att vidmakthalla gamla invanda rutiner
kan darfor gora situationen vérre. Isoleringen kan forvarras.
Det kan skapas en falsk kansla av trygghet. Mojligheterna
att ta sig ur den fix man hamnat i1 kan férsvaras.

6 Antonovsky A (1987): Halsans mysterium. Stockholm: Natur och Kultur.
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Var poang ar att det kravs forandring men att denna foréand-
ring inte kan komma till stdnd om det inte ocksa gors speci-
fika organisatoriska atgéarder for att underlatta for medarbe-
tare att utveckla den nya identitet som ar nédvéandig.

I forsta hand handlar det om mdgjligheter att utveckla sin
sjalvkéansla och l6pande foréandra sin syn pa sig sjalv i takt
med samhéillets och verksamhetens forandring. Detta klarar
man inte pa egen hand. For detta krdvs gemensamma atgér-
der som inte tidigare var nédvandiga.

Att vidga sin forstaelsehorisont

Man kan i1 dag inte ldngre luta sig mot en statisk yrkeskun-
skap, sitt hantverkskunnande eller sin professions praxis
for att forbereda sig for framtiden. Skall man fa vara med 1
arbetslivet och uppfylla kraven pa professionalitet tvingas
man stdndigt forma en unik relation mellan sig och sitt
arbete.

Den omviérld man skall ingripa 1 dr "dynamisk”. Ingen situa-
tion 4r den andra lik. Den mgjlighet som tidigare fanns att
jamfora sig med andra liknande grupper finns heller inte
langre. Yrkeskunskapen kopplas till arbetet och uppgiften.
Gruvarbetaren 1 Kiruna har inte samma arbete och férut-
sdttningar som i1 Garpenberg. Bade identitet och solidaritet
dndrar karaktar.

Man tvingas déarfor i dag lIopande forbattra sin forméaga att
hantera sadant man inte tidigare har métt. Man maste hela
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tiden bli battre. Man maéste, for att fa vara med, engagera
sig 1 att allt djupare forsta det arbete man skall géra och den
verksamhet man deltar i. Denna nya kompetens adr knuten
till den unika kontext i vilken man verkar.

Industrisamhéllets syn pa kompetens dar man har en ruta
som nagon skall passa in i eller att man har en person for
vars kompetens man skall skapa en ruta ar forlegad. Detta
far betydelse for utbildningssystemet. Man kan inte ldngre
formulera utbildningar som “passar in i’ specifika jobbsitua-
tioner. Den vanliga kunskapen ar viktig men det ar ocksa
“nagot annat” eleven maste lara sig.

Det "andra” man maste ldra sig har att géra med hur man

kan "lara sig att lara”. Man maste utveckla sin forméaga att
sjalvstandigt forsta hur olika tdnkbara uppgifter som man

stalls infor skall utforas, bedéomas och virderas.

For att denna kompetens skall utvecklas méaste det till andra
arbetsformer 4n forr. Det rdcker inte att repetitivt 6va sig att
gora samma sak tillrackligt bra varje gang. I dag kréavs ocksa
att man tillagnar sig en fordjupad forstaelse av uppgiftens
karaktér, en storre mangsidighet och en bredare repertoar.

Det riacker darfor inte med att skapa procedurer for att géra
jobbet. Man maste ocksa skapa speciella arrangemang for att
gora det mojligt for medarbetarna att utveckla den forstaelse
som kravs. Man har darfor under flera ar talat om behovet
av "larande organisationer”.

27



Man har dérvid trott att larandet skulle ske spontant om
bara verksamheten organiserades pa ett sarskilt sitt och
medarbetarnas handlingsutrymme ¢kade. Det gor det inte.
Vi kan konstatera att det kravs nya och kreativa organisato-
riska procedurer som ar inriktade just pa att stodja larandet.
Dessa ar mycket séllsynta 1 manga av dagens verksamheter.

Vi har exempelvis utviarderat manga férsok med det som
kallas larande organisationer. En historia fran dessa utvér-
deringar ar vard att aterge. En av de chefer vi intervjuade
sade att skillnaden mellan det tidigare arbetsséttet och det
nya var att forr var det viktigt att medarbetaren visat sig
kunna vad denne skulle géra. Nu var det istéllet viktigt

att personen fick mojlighet att géra sadant denne inte fran
borjan kunde eller hade erfarenhet av. Forst da kunde den
onskade kompetensen utvecklas.

Manga chefer missforstar saidana utsagor. De siger att

det handlar om att ge sina medarbetare "fortroende” och
“frihet”. Man menar att medarbetarna méaste ges mojlighet
att “misslyckas”. I vara studier av de lyckosamma forséken
finner vi emellertid nagot annat.

Vi finner att man dér etablerat ett antal mycket konkreta
och praktiska rutiner som innebér att riskerna for miss-
lyckanden minimeras samtidigt som tillfallen for larande
maximeras. Utifran en forstaelse av problematiken har det
skapats kreativa arbetsformer och 16sningar som leder till
den trygghet som ar efterstravansvard. Det handlar saledes
inte alls om mod — som vi ser det.
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Vi har funnit att de arrangemang man vidtagit i dessa fram-
gangsrika verksamheter kan beskrivas 1 mycket enkla orga-
nisatoriska termer. De ar varken sofistikerade eller kompli-
cerade. De dr enkla och begripliga om man bara tillrackligt
val forstar vad man stravar efter att uppna.

De ar emellertid unika for varje verksamhet. Det finns inget
gemensamt “koncept” som kan kopieras av andra. Tillkom-
sten och funktionen 1 det enskilda fallet bestdms av chefers
och medarbetares kreativitet och fantasi.

Ofta bendmns den nya kompetens som maste utvecklas for
“praktisk” eller "tyst” kunskap. Dessa bendmningar ar en
smula vilseledande eftersom det inte férst och framst hand-
lar om nagon slags repetitivt forvarvad fardighet. Det hand-
lar heller inte om att man skall ges mdéjlighet att handla
intuitivt, omedvetet eller spontant. Den praktiska kunska-
pen finns inte dold 1 huvudet eller hdnderna.

Det verkar istdllet handla om en speciell aspekt av kompe-
tensen som 1 aktuell managementlitteratur kallas for ”for—
staelsehorisont”. Man tillignar sig denna kompetens genom
reflektion tillsammans med andra om hur det blir som det
blir ndr man gjort vad man gjort och genom att knyta sina
egna erfarenheter till existerande teori.”

7 Sandberg J (1994): Human competence at work. An interpretative
approach. Goteborg: BAS.

Sandberg J, Targama A (1998): Ledning och forstaelse. Ett kompetens-
perspektiv pa organisationer. Lund: Studentlitteratur.
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Att utveckla en kollektiv kompetens
Individuationsprocessen leder paradoxalt nog in 1 en situa-
tion ddr man Ar mer beroende av varandra dn man var forut.
Nar nyttan uppstar i samarbetet med kunden blir det oldmp-
ligt att dela upp arbetet i1 standardiserade moment som
utfors var for sig av olika individer. Varje samarbete blir en
unik och specifik kombination av olika insatser som 6verlap-
par och gar in 1 varandra.

Samspelet mellan och kombinationen av de olika insatserna
far darfor allt storre betydelse. Vi brukar kalla detta samspel
for det interdisciplindra samarbetet eftersom det kraver att
varje aktor 1 hogra grad 4n tidigare forstar avsikterna och
sjalva "meningen” med de andras insatser.

Individualiseringen av kunderbjudandet ger kollektivet en
ny mening. Kollektivet dr inte ldngre en samling individer
som utfér manuella arbetsuppgifter styrda av en gemensam
ideologi eller av en gemensam ledare. Det 4r 1 dag en gemen-
skap formad genom solidaritet mot den man betjanar och
den uppgift man ir engagerad att utfora.

For att kunna agera samstdmmigt med de andra — vilket da
ocksa inkluderar kunden — maste man férsta dem och deras
véarld. Inte heller denna kompetens kan utvecklas i skolan.
Den maste uppstéa i verksamheten som sadan. Vi har i likhet
med den forskare — Henrik Hansson — som beskrivit detta
fenomen kallat denna kompetens for kollektiv kompetens.
Med detta menar vi individens forstaelse for det kollektiv
som denne for tillfallet medverkar 1.2
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Exempel: I en konventionell industriell masstillverkning
finns det av naturliga och praktiska skl tydliga avgrans-
ningar mellan olika arbetsmoment och ddrmed ocksa mellan
olika yrkesgrupper och kompetenser. De olika insatserna
samordnas genom en plan eller genom 6verordnade direktiv
som ”"styr” samarbetet. Som aktor har man da bara att folja
dessa direktiv. De reglerar inte bara det egna arbetet utan
ocksd samarbetet med andra aktorer.

I Sverige kommer denna typ av produktion emellertid allt
mer att forsvinna. Man har bade i naringsliv och 1 offentlig
forvaltning allt mer insett att masstillverkning och stan-
dardisering inte 4r den enda konkurrensfaktorn. Man talar
darfér numera allt mer om behovet av en flexibel produktion.
Idealet tycks vara ett samarbete med kunden som gor det
mgjligt att uppfylla dennes specifika énskemal och krav lika
billigt och bra som om det man gjorde var masstillverkat.

Detta ar 1 dag fullt mgjligt med den teknik som finns till-
ganglig. De hantverksméssiga kostnaderna har minimerats.
Det som fysiskt behéver goras kan goras automatiskt. Vad
som daremot maste specificeras ar vad som samfillt behoéver
goras och hur samarbetet och samspelet med kunden, klien-
ten eller patienten skall ordnas sa att denna kan dra storsta
mojliga nytta av det som gors.

8 Hansson H (1998): Kollektiv kompetens. Géteborg: Bokforlaget BAS.

Backlund T, Hansson H, Thunborg C (2001): Lardilemman i arbetslivet.
Lund: Studentlitteratur.
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Forstaelsen for detta méaste formuleras av aktérerna gemen-
samt — det vill sdga det kollektiv eller det team som bildas
kring uppgiften. De atgiarder som skall utféras maste hianga
samman pa ett satt som stdmmer med denna forstaelse. Det
ar detta som &r den kollektiva kompetensen.

En sadan kollektiv kompetens etableras inte spontant. Detta
kraver bade speciella organisatoriska atgiarder och en "forbe-
redelse” som gor att berdrda personer ges forutsittningar att
gemensamt och snabbt sétta sig in 1, samtala om och eta-
blera en forstaelse for situationen.®

9 Wennberg B-A (2007): Att forbereda sig och varandra for en ny lednings-
funktion. Abonnemangsrapport 123. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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Har dagens samtal om ledning blivit
meningsldsa?

Resonemang om ledning vilar ndstan undantagslést pa

en forestallning om 6ver- och underordning. Léser man de
varderingsundersokningar som gjorts kan man latt forvissa
sig om att strategier baserade pa en sadan forestiallning inte
kan fa framgang. Det spelar egentligen ingen roll vad man
sjalv tycker i detta amne. Erfarenheterna av hur manniskor
vill se sig sjdlva talar sitt tydliga sprak. Man kan ogilla de
nya varderingarna men de dr vad de ar.

Pa vart abonnentmote 1 december 2006 forsokte vi klargora
vilka ledningsstrategier — som hur vialmotiverade de 4n kan
tyckas vara — skulle vara olampliga att anvanda nar ménnis-
kor nu ser pa sig sjalva som de gor. Vi kom fram till att det
absolut inte 4r rekommendabelt att anvinda strategier som
bygger pa att de personer som leds

+ forvantas vara utforare av uppgifter och uppdrag som
begriansas och bestdms uppifran och som de som skall
utfora dem inte ges mojlighet att forsta “meningen”
med.

+  forviantas godta att de blir styrda av beléningar och
sanktioner.
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+ forvantas ansluta sig till 6verhetens ideologi eller
paradigm utan protester och diskussion.

« forvantas sldppa sitt samhéllsengagemang, sina kon-
takter och sina relationer utanfor verksamheten.

+ forviantas godtaga och agera i enlighet med fér dem
okloka, ovederhéftiga, osakliga och obestyrkta resone-
mang och argumentationer

+ forvantas medverka i en verksamhet som enligt deras
uppfattning leder till fér dem sjdlva, deras ndrmaste,
landet eller varlden oonskade tillstand och konsekvenser

Vi kan véanda pa steken. Ocksa chefspersoner ser sig allt mer
som professionella aktorer. De varjer sig mot att bli place-
rade 1 en gammal auktoritets- och beslutandeposition.

Individuationsprocessen gor sdledes att de 6msesidiga for-
vantningar pa “ledning” som man arvt fran tidigare gene-
rationer inte ldngre kan forverkligas. Att uttrycka sddana
forvantningar pa varandra blir darfor “meningslost”. Anda
fors dessa forvantningar ofta fram som om de vore realistiska
och 6nskvarda.

Som ledning skall man exempelvis visa styrka och fasthet.
Man skall visa sig veta béast. Man skall ha kontroll 6ver situa-
tionen. Man skall kunna lova resultat. Man skall leverera.
Som medarbetare skall man vara anpassningsbar, hérsam,
lojal och ansvarsfull.
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Att forandra detta 4r inte en fraga om attityder. Att skapa
en balans mellan ledningens férvintningar pa medarbetarna
och medarbetarnas forvantning pa ledningen har istéllet att
gora med att erbjuda en béttre och mer realistisk insikt om
vad som ar mojligt att forverkliga. Det ar en fraga om kom-
petens — bade att forsta och att utfora. Denna kompetens
kan inte utvecklas utan de sarskilda organisatoriska proce-
durer som jag tidigare berdttat om och som stédjer en sadan
utveckling.

Det behovs inte en stor méangd forskningsresultat for att
stodja dessa asikter om vad som &r orealistiska strategier
och férvantningar. Det avgérande beviset ar att samtal med
kompetenta och engagerade medarbetare visar att de fran
egen erfarenhet konstaterar att den gamla typen av forvéant-
ningar pa ledning och ledda nu &ar olampliga. En liten tid

kan meningslosheten 1 dessa ledningsstrategier doljas med
det som Mats Alvesson. professor i1 féoretagsekonomi 1 Lund,
kallar illusionsmakeri. I ldngden gar detta naturligtvis inte.*

Typiskt for de meningslosa samtalen ar att de gar i cirklar.
Nar det gar daligt ldgger omvérld och medarbetare skulden
pa ledningen och ser den som inkompetent och omoralisk.
Denna skyller sedan 1 sin tur vanligen ifran sig och lagger
skulden pa medarbetarna. De har fel ”attityder”. De ar out-
bildade, oansvariga, de gor felgrepp, de foljer inte instruktio-

10 Alvesson M (2006): Tomhetens triumf. Stockholm: Liber.

Rydén L (red) (2005): Att hora skillnad pa god och délig ledning. Abonne-
mangsrapport 108. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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nerna etc. De borde kontrolleras och styras mera. Eftersom
man vet att detta inte hjalper hamnar diskussionen 1 déd-
vatten.

I vérsta fall stodjer media och omvérld denna typ av ana-
lyser. Man blir di tvungen att vidta nya men kanske lika
olampliga ledningsatgirder. Detta forvarrar naturligtvis
situationen ytterligare. Allt fler chefer och medarbetare
kommer som en foljd av dessa diskussioner att distansera sig
fran sitt arbete. De kommer att kinsloméssigt och mentalt
flytta sig bort fran situationen. Man kommer att upphora att
ens forsoka vara en "professionell aktor”. Man ”spelar med 1
elakt spel”. Man flyr och gor sig okénslig. Man duckar "tills
det gatt 6ver”. Verksamheten blir lidande.

Vi som ser fragan utifran kan konstatera att tillampningen
av dessa strategier gor att verksamheten forlorar sitt djup,
sitt engagemang, sin nerv, sin intensitet och sin gliadje. Vi
ser att man da skyller denna utvceckling pa regler, rutiner,
kultur, resurser etc. Vi ser att medarbetare 1 den inte natur-
ligen tar de initiativ som kravs eller gér vad som behover
goras.

Vi stors ocksa av de felaktiga analyser som da gors. Exem-
pelvis att det da ar nagot fel p4 motivationen. Vi uppfattar
att en sddan analys leder in 1 olampliga insatser — exempel-
vis seminarier 1 “6kad livslust” — for att “peppa” medarbe-
tarna. Vi stors ocksa av att samtalen tar tid och dréanerar
resurser helt i onodan. De fordrojer och forsvarar det krea-
tiva arbete och den omstéllning som d4nda méaste goras.
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Vi finner oss ofta hamna 1 en fix. Vi kan inte halla med dem
som hivdar gamla ledningsstrategier eftersom inforandet
av sadana skulle gora verksamheten en bjérntjanst. Vi kan
heller inte halla med dem som hivdar att ledningen bor “lita
pa” sina medarbetare och ge dem frihet eftersom vi inser att
situationen da snart skulle bli ostyrbar.

Vi hor ofta paradoxala resonemang. Vi hor exempelvis att en
ledning pa nagot magiskt sitt férvintas ingjuta ett engage-
mang i manniskor som vi vet att bara de sjdlva kan gene-
rera. Vi hor att en ledning forvantas ta ansvar for andras
handlande som vi vet att bara de sjdlva kan ta. Vi hor att de
understédllda forvantas handla i chefens anda men 4nda vara
sjalvstandiga och ta ansvar for sina val. Detta gar inte ihop.
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Konsten att undvika hyckleri

Det dilemma jag presenterat 1 féregaende avsnitt har med-
fort att det vaxt fram en helt ny syn pa ledning. Denna
kallas “governance”. Governance beskriver férutsattningarna
for ledning nar verksamheten skall bedrivas av sjalvstandigt
tdnkande och agerande enheter. Governance 4r 4nnu enbart
ett diffust begrepp for "nagot nytt”. Det behover fyllas med
innehall. Det dr darfor enklast att konstatera vad det inte dr
och vilka ledningsprinciper som inte fungerar i var tid.

En synlig konsekvens av de "meningslésa resonemangen”
om ledning ar férekomsten av hyckleri. Upplevelsen av att
ledningspersoner dr hycklare medfor ett misstroende mellan
ledning och medarbetare. Det handlar inte om moral eller
personlighet. Uppkomsten av hyckleri dr ett kommunikativt
problem som jag skall forsoka belysa i1 detta avsnitt.

Jag startar med det vdlbekanta — ndmligen sa som man
vanligen resonerar om ledning. Man havdar exempelvis

att det ar viktigt att utforarna far tydliga besked och klara
order. Det ar ocksa viktigt att ansvarsférhallandena ar val
beskrivna. Uppgiften far mening och sammanhang genom att
ledningens prat, beslut och dtgarder 4r kongruenta med var-
andra. Utforarna kan da se vilket sammanhang de agerar i.
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Ledningen férvéantas beskriva sammanhanget, folja en given
och konsekvent princip och ansluta sig till en bestdmd ideo-
logi eller 1dé som motiverar de beslut som tas. I dag kallas
ofta denna bas for "vardegrund”. Det 4r denna vardegrund
som styr den "interna logik” som ar inbidddad 1 ledningens
resonemang.

Tidigare behévde man som medarbetare inte dela ideologin
eller vardegrunden. Det riackte att man férstod samman-
hanget. Ett skl till att detta fungerade var att medarbe-
tarna begriansade sig till att se sig sjdlva som utforare av
nagot som andra bestdmt. Man var inte sjdlv ansvarig for
konsekvenserna av vad man gjorde. Ansvaret for dessa lag
nagon annanstans. Att man gjorde missiler som skadade
tusentals ménniskor var nagot som ledningen borde fundera
pa — inte man sjalv.

En direkt konsekvens av det gamla tankemodnstret dr robo-
tisering. Man foljer en faststalld metod eller rutin. De kon-
sekvenser denna rutin leder till kan man inte lastas fér. Vad
man kan lastas fér 4r om man gor tjanstefel och avviker fran
riktlinjerna. Man utfér bara, med storre eller mindre skick-
lighet, vad man &r satt att utfora. Det 4r inget mera med det.

Man kan inom ramen for denna tankefigur skydda sig med
att ledningen — som begriper battre — nog har ett mer éver-
gripande resonemang som motiverar det man har satts att
gora. Man behover inte, och far helt enkelt inte, anvinda sitt
eget omdome. Men ser heller inte sin medverkan 1 verksam-
heten som nagot som kan bidra till eventuella samhéllspro-
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blem. Man tillverkar cigaretter for att det efterfragas ciga-
retter. Ansvaret for de skador dessa orsakar laggs pa andra.

Exempel: De resonemang som férs av Handelsanstélldas
Forbund vid blockaden av salladsbarer 1 Géteborg foljer en
intern logik som ar vl etablerad inom den fackliga rorelsen.
Det ar en logik som séllan ifragasitts. Resonemangen ar
dessutom vil féorankrade 1 samhéllets lagar, regler och andra
overenskommelser. De ar till och med accepterade av den
borgerliga regeringen.

Den interna logiken ger ett ur den fackliga ledningens
synpunkt fullstédndigt vattentétt alibi fér aktionerna — men
anda. Narmare héalften av de tillfragade medlemmarna
ansag vid en undersokning att atgdrderna var felaktiga och
olampliga.

Ett skal till manniskors tveksamhet och bristande uppslut-
ning ar just de varderingsférskjutningar som skett. Tidigare
var det inget problem att godta att ledningens beslut och
analyser gillde. De visste ju bast. I dag har man slutat att se
sig som en kugge 1 maskineriet eller som en enhet ldngst ner
i pyramiden. Ménga kénner sig delaktiga inte bara 1 strate-
gin utan ocksé i1 den aktion som blir en f6ljd av den.

En sddan kansla av delaktighet medf6ér att man som svensk
och som arbetstagare ser sig tvungen att forsvara att man
stodjer ett fack och fackliga strategier som satter sméafo-
retagare 1 blockad enbart pa principiella grunder. Manga
anser att detta riskerar smaforetagarnas och deras anstill-
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das férsérjning och darmed férsvarar mojligheterna att
etablera smaforetag i Sverige. Sjalvklart inser man att det
finns manga synpunkter pa denna fraga. Man kan diskutera
vilken analys "som &r ratt”. Vem som har "ratt” saknar emel-
lertid betydelse for mitt resonemang. Podngen ar tveksamhe-
ten som sadan.

Varje persons stillningstagande motiveras utifran dennes
egen analys — och inte utifran hur den fackliga ledningen
resonerar. Det spelar darfér ingen roll for det enskilda
stallningstagandet om aktionen kan motiveras i den fack-
liga ledningens egen interna logik. Det spelar ingen roll hur
ratt ledningen anser sig ha. Manga som ser till de konkret
méanskliga utfallet av agerandet kan trots detta komma att
konstatera att "sa kan man inte gora”. Man kan da ocksa
komma fram till att "Detta vill jag inte medverka till — inte
ens indirekt”.

Férr spelade sddana protester ingen roll. Ledningen kunde
1 princip strunta i dem om det inte blev en "folkstorm”. Man
kunde 1 allménhet utan problem fortsitta som man alltid
gjort. Man kunde rida pa att man gjort “ratt” — helt enkelt
for att man med auktoritetens ritt tycker det ar "ratt”.

Med den varderingsforskjutning vi har i dag far emellertid
ett sddant agerande en allvarlig konsekvens. De som av
nagot skal stiller sig avvisande till atgdrden kan sidkert leva
med sjalva atgarden.
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Den gloms snart bort och solidariteten med de drabbade doér
ut. Vad man som professionell aktor emellertid inte kan leva
med ar resonemangen som sadana. Man forstar att dessa, sa
som de forts om och i verksamheten, 1 framtiden kommer att
komma att stodja fler aktioner som man inte vill skall géras
och ser som olampliga. Gér man sig solidarisk med ledningen
stodjer man inte bara den enskilda atgdrden utan hela reso-
nemanget. Det kan da kdnnas allt mer obekvamt.

Fortsatta negligeranden av professionella aktorers stall-
ningstaganden kommer darfor att medféra att medlemmar
1 allt storre utstriackning kan komma att lamna organisatio-
nen mentalt eller fysiskt. Verksamheten riskerar att forlora
sina medlemmars fortroende inte pa grund av vad man goér
utan pa grund av hur man resonerar. Sjalvklart ar det inte
mojligt att tillfredsstilla alla — men det 4r inte dér knuten
ligger.

Det finns en annan forklaring. Allmdnna resonemang av
den typ man forr férde i ledningssammanhang ar ndmligen
aldrig tillampliga pa ett enskilt fall. I det enskilda fallet till-
stoter alltid andra férutsattningar och forhallanden som de
overgripande resonemangen inte tiacker.

Forr — nidr man tankte kollektivt och i en massproduktions-
modell — rackte det med att man gjorde ratt 1 medeltal.
Man behovde inte gora réatt 1 varje fall. Variationerna tog

ut varandra. Att man i medeltal tillfredsstéller kunden
eller lyckas med uppgiften duger emellertid i dag varken for
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kunden eller den professionelle aktéren. Man maste skapa
kvalitet 1 det enskilda fallet.

Man kréver numera en individualisering av insatserna. En
professionell aktor kan numera inte gomma sig bakom 6ver-
gripande resonemang nér denne skall agera 1 en bestamd
situation. Den professionella aktéren maste ta ansvar for
det enskilda valet och det enskilda specifika handlandet.
Man ar personligen ansvarig for att man valt att agera som
man gjort — atminstone i sina egna 6gon. Samma férhallande
galler forstas for alla andra.

Individuationsprocessen leder fram till ett krav pa “accoun-
tability”. Accountability betyder att man, oberoende av
vilken position man har, dr skyldig att 1 det enskilda fallet
gora reda for sina oéverviaganden. Man kan inte ¢verlata sin
accountability till andra. Det duger heller inte att hanvisa
till abstrakta filosofier eller resonemang, ideologier eller
overgripande regelsystem.

Kravet pa accountability gor att en fackligt aktiv person som
ser sig som en professionell aktor behoéver kénna sig solida-
risk med de medlemmar som genomfor aktionen. Man kan
anse sig behova ”sta till svars” inte bara for vad man sjalv
gor utan ocksa for vad andra medlemmar 1 sina enskilda
handlingar gor i fackets namn.*

11 Ahlenius IB (2006): Den svenska staten en papperstiger — intervju i
Sydsvenska dagbladets webbupplaga. 20 maj 2005.
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Nar nagon uttrycker varderingar, asikter och ambitioner
som inte aterspeglas i det egna handlandet brukar detta
kallas for hyckleri. Hyckleri kallas det ocksa ndr man hand-
lar pa ett satt som inte aterspeglas 1 de resonemang man for,
de 6verenskommelser man gor och de beslut man fattar.

Vi kan forsta hyckleri som en skillnad mellan évergripande
resonemang och en konkret handling. Hyckleri uppstar nér
dessa inte ar kongruenta. Det vill sdga néir det man gor 1 det
enskilda fallet inte stammer med de 6rvergripande resone-
mang man for och de varderingar man hévdar.

Enligt den gamla ledningsfilosofin skulle medarbetarna
utfora vad ledningen bestdmde. Néar ledningen direkt kunde
kontrollera vad som gjordes kunde den ocksa vara ansvarig
for att det fanns en kongruens mellan analyser, beslut och
handling. Det kan man inte 1 dag. I dag tvingas man som
ledning att erbjuda enheter och sjalvstandiga medarbetare
ett stort handlingsutrymme. I dag maste man ta hansyn till
konsekvenserna av enskilda ingrepp och inte bara lita till att
det 1 "medeltal” blir bra.

De varderingar, ambitioner och dsikter som man uttrycker
centralt kommer darfor inte alltid att kunna aterspeglas i de
enskilda atgiarder som bestdms av de enskilda professionella
aktorernas bedomning av situationen. Det finns saledes inte
1 dag, som det var forr, en linjar orsaksrelation mellan led-
ningens beslut, atgarder och vad som gors 1 verksamheten.
Det ena leder inte till det andra. Vidhéller man resone-
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mang déar ledningen blir ansvarig for att kontrollera utfallet
kommer déarfor ledningens utsagor regelméssigt att uppfat-
tas som hyckleri.

Organisatorisk hyckleri 4r inte ndgon personlighetsfraga. En
sadan anklagelse bygger pa ett missforstand. Overgangen
fran utforare till professionella aktorer viander nadmligen pa
orsakslogiken. Professionella aktorer viljer att agera pa ett
séatt som de anser leder till 6nskviarda konsekvenser. Om
detta agerande stimmer med ledningens uttalade vérde-
ringar s kommer man att kunna konstatera att beslut,
atgarder och konsekvenser foljs at.

Detta 4r emellertid da inte en f6ljd av att ledningen fattat
“ratt” beslut eller kommit fram med “ratt” strategi. Det ar

en konsekvens av att ledningens resonemang ar kongruenta
och 1 overensstdmmelse med de varderingar och analyser som
deras medarbetare gor i varje enskilt fall.

Om det uppstar en kongruens antyder detta saledes en
samsyn mellan ledning och medarbetare. Ledningens 6ver-
gripande och medarbetarnas specifika resonemang har gjorts
kongruenta med varandra. Ledningen resonerar saledes pa
ett sdtt som ar 1 6verensstimmelse med sa som medarbe-
tarna ser sin véarld och omvént.

En sadan kongruens ér inte en f6ljd av att nagon bestamt

hur det skall resoneras. Den ér en f6ljd av en kommunika-
tiv aktivitet som syftar till att astadkomma just detta. Om
saddana aktiviteter inte forekommer sa kan de tva bilderna
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inte vara kongruenta. Da uppstar hyckleri — att den ena eller
andra parten séager ett och gér nagot annat. Detta hyckleri
har visat sig vara vanligt 1 dagens verksamheter. Det ar ett
tecken pa att kommunikationen mellan ledning och medar-
betare inte fungerar tillfredsstiallande.'?

En god kommunikation gor det saledes mojligt for ledningen
att genom sitt "prat” vidmakthalla och forma en kénsla

av gemenskap. Alla mirker da att man utgar fran samma
varderingar och resonemang. Inte for att nagon talat om

hur man skall tdnka och vilka varderingar som &r ratt utan
déarfor att berittelserna om verksamheten ar rattvisande. De
medfor att de enskilda 6vervidganden som gors blir igenkéanda
som berattigade, kloka och 6nskvéirda. Detta kan betraktas
som “god governance”.

Detta ar forstas inget nytt. All lagtext har denna funktion.
Den erbjuder den 6vergripande ram och de godtagna reso-
nemang inom vilka aklagare, férsvarsadvokat, domare och
namndemén har att gora de specifika 6vervaganden som
kravs 1 varje enskilt fall.

12 Brunsson N (2002): The Organization of Hypocrisy. Otta: Abstrakt
forlag AS.

Brunsson N (2003): Organized Hypocrisy. I Czarniawska B och Sevén G

(ed) (2003): The Northen Lights - Organization theory in Scandinavia.
Trelleborg: Liber.
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Hierarkins roll i samarbetet

Behovet av att det inom en verksamhet finns ett samman-
hallande "prat” som gor det méjligt att berattiga ett enskilt
handlande leder oss in 1 mer konkreta resonemang om vad
man i dagens arbetsliv kan fordra av personer som atar sig
uppgiften att fungera som “ledning”. Man kan férstas som
ledning inte forbiga den stora betydelse som laggs vid den
hierarkiska ordningen. Denna utpekas ju redan 1 Bibeln som
det sammanhallande kittet for en organisation. Man kan inte
bara bryta dessa forvantningar. Da blir det verkligen kaos.

En viktig aspekt av detta historiska hierarkiska tdnkande ar
att ledningsatgirder syftar till att styra "utférarna” mot det
mal ledningen satt upp for sig. Viktigt 4r d& att "motivera”
medarbetarna att gora detta. De méaste stélla upp pa ledning-
ens definition av uppgiften och agera i ledningens anda.

Bakom detta ligger ett antagande om att ledningen per defi-
nition “vet battre”, eller i varje fall har ansvar for att veta
battre, om vad som ar lAmpligt att satsa pa och genomfora
an de understallda. Nar man som ledning faststallt vad som
ar viktigt och vad som skall uppnas si &ar det enligt den hie-
rarkiska modellen ledningens sak att informera om mal och
véarderingar nedat 1 hierarkin.
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Motséagelserna 1 ovanstaende resonemang blir uppenbara
nar man konstaterar att professionella aktorer har egna per-
sonliga mal och formulerar sina egna viarderingar. Tanken
att alla skulle kunna ha exakt samma mal ar absurd.

Just detta faktum, det vill sdga individens sjalvstéandighet
—och mojliga oregerlighet — tas emellertid ofta upp som ett
motiv for att genomfora vertikal styrning. Istéllet for att
denna allméinna insikt om individers sjalvstiandighet skulle
ge anledning att ifrdgasétta den hierarkiska styrningen sa
fungerar det motsatt.

Man bekraftar asikten om sjalvstandighet men féretradare
for den hierarkiska idén menar att disciplinerande atgérder,
just pa grund av denna sjalvstandighet, 4r nédvandiga for att
“halla ordning i klassen”. Ledaren maste enligt foresprakarna
for denna styrningsmodell hdvda sin auktoritet. Man maste
”veta bést”. Annars blir det bara onddigt tjafs och kaos.

Bakom dessa resonemang ligger ett grundliggande anta-
gande som inte sa ofta diskuteras — namligen forestédllningen
att de understillda inte kommer att samarbeta av egen kraft.
De ar som barn. De &r omogna och oansvariga. Lamnas de
for sig sjalva kommer de att falla 1 strupen pa varandra. De
kommer att svika varandra genom att nagra latar sig medan
andra far arbeta osv. Den hierarkiska styrningen dr en
garant for att man skall fungera val tillsammans.

I tidiga texter om ledning varnade man till och med for ett
utokat samarbete mellan medarbetare. Det lampligaste
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ansags vara att hdrska genom att sondra. Om man tilléat
alltfor ndra samarbete mellan sina understillda kunde det
bildas kotterier och sammanslutningar som hindrade led-
ningens atgarder och kanske till och med kunde resultera 1
en revolt. Karleksaffiarer och giftermal mellan anstéllda pa
samma arbetsplats sags exempelvis inte med blida 6gon.

I manga samtal om ledning fokuserar man darfér pa behovet
av att ha medarbetare som &r lojala med ledningen snarare
an solidariska med varandra. Om nagon understéalld férsva-
rar samarbetet med de andra skall dessa inte 16sa problemen
sjalva. Istillet forviantas ledningen rycka in. Ledningens
uppgift 1 den hierarkiska modellen &ar saledes att kraftfullt
etablera normer och riktlinjer som reglerar samarbetet.

Denna typ av resonemang var kanske trovardiga forr.

Hela detta tdnkande har emellertid fatt ett grundskott
genom de erfarenheter som vunnits genom individuations-
processen under de senaste hundra aren. De 4r nu i kraftig
motsattning till de varderingar som véaxer fram.

Ett exempel pa detta ar forestallningarna om hur regler och
normer paverkar vart beteende. Utgar vi fran tanken att vi
alla ar véljande och sjalvstiandiga méanniskor sa ar det sjalv-
klart att man inte kan "styra fram” ett bestimt handlande
genom en regel. Detta beror pa att varje situation ar unik.
Aven om man skulle kunna standardisera sjilva situationen
sé& kommer denna trots detta att uppfattas olika av de mén-
niskor som skall f6lja regeln enbart darfér att manniskor ar
olika. Utfallet kan darfor aldrig bli detsamma gang for gang.
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Det kommer alltid att finnas mer eller mindre stora variatio-
ner 1 de val manniskor gor.

I industrisamhaéllet med sitt standardiserade utférande och
sin massproduktion ledde denna variation inte till sa stora
problem. Variationerna tog ut varandra. Kundorienteringen
medfér emellertid att olikheterna och komplexiteten 1 situa-
tionerna stiandigt forstarks. Observationer av statistiska
samband sédger darfér numera allt mindre om vad som verk-
ligen hander manniskor emellan. Statistiska samband kan
tolkas néstan hur som helst om man inte samtidigt forstar
och beskriver de processer som medverkat till utfallet.

Ju langre individuationsprocessen framskrider desto storre
blir saledes behovet att ratt forsta varje enskild situation och
varje enskilt handlande och de grundldggande mekanismer
som ligger inbdddade i minniskornas "fria val”. Eftersom de
”sociala” fragorna allt mer dominerar arbetslivets tjinster
medfor individuationsprocessen att det personliga stallnings-
tagandet, problemlésningsférmégan och det kreativa hand-
landet far ett viarde bade for individen och verksamheten
som det inte hade tidigare.

Detta forandrar inte bara ledningens férhallande till sina
understéallda. Det fordndrar allas, bade ledningens och med-
arbetarnas, forhallande till varandra och till dem som skall
betjanas. Detta skapar behov av helt andra arbetssitt dn de
som &r vanliga 1 dag nér det géller att soka kunskap och finna
vagar att utveckla samarbetet.’
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Nar var och en allt mer tvingas ta personlig stallning till det
som skall goras och fullfolja regeln "pa sitt sdtt” maste en del
av lojaliteten till "6verheten” transformeras till solidaritet
med varandra (kolleger, kunder, medborgare etc.). Vi méaste
darfor 6verge tanken att samarbete mellan jamstéillda upp-
star enbart for att man lyder en ledning.

Samarbete uppstar ocksa for att man vill och kdnner att
man maste vara solidarisk med varandra. For att sdkerstéilla
ordning och stabilitet haller man saledes koll pa varandra
och pa att man sa gott det gar "foljer reglerna” och striavar
efter att stodja andra 1 deras intentioner.

13 Lindholm M, Wennberg B-A (2006): Framvéxten av Pedagogiska Grun-
der. Ett exempel pa ett humanistiskt utvecklingsprojekt i Forsvarsmak-
ten. Abonnemangsrapport 120. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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Det sociala kapitalet

Det finns en beréttigad riadsla for att manniskor inte
kommer att samarbeta — i varje fall inte med oss —om de
inte halls i strama tyglar av en ledning. Detta 4r en urgam-
mal tanke. Problemet &r inte att denna tanke &r fel. Proble-
met 4r att individuationsprocessen gjort manga former av
hierarkisk kontroll omoderna och omgjliga att tillampa.

Manga som ser hur individuationsprocessen breder ut sig
ser darfor framfor sig en period av kaos och konflikter. Det
finns emellertid ett hoppfullare scenario. Manniskor vill och
har behov av att samarbeta. Individuationsprocessen skapar
ett behov av det. Vad som saknas 4r andra yttre former som
man kan acceptera som rimliga, lampliga och anvéndbara
for att astadkomma samarbete.

Forekomsten av solidaritet, och hur drivkraften att samar-
beta historiskt har véaxt fram, har ingdende belysts bland
annat av Sven-Erik Liedman.' Fragan om reglers betydelse
har emellertid varit mindre vl belyst. Detta blir nésta upp-
gift 1 denna rapport.

14 Liedman SE (1995): Humanismen infér 2000-talet. I arsbok om folkbild-
ning 1995. Stockholm: Féreningen for folkbildningsforskning.

Liedman S-E (2000): Att se sig sjalv i andra - om ordet solidaritet. Stock-
holm: Bonniers.
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Personer som bygger sina resonemang pa en traditionell
vertikal tankefigur kommer att framhalla att regler och f6r-
ordningar 4r normativa. De skall initieras och vidmakthallas
uppifran med hjalp av bestraffningar och beléningar.

Dessa personer kommer ocksa att framhalla att regler-

nas trovardighet och styrka hédnger samman med hur val
ledningen lyckas se till att uppratthalla "ordningen”. Om
kontrollen och 6vervakningen inte ar tillrackligt hard sa kan
nagra “fuska”. Om nagra kan fuska sa blir det allt mindre
viktigt for 6vriga att folja regelsystemet. Personerna kommer
att pasta att om ordningen inte aterstélles maste kontrollen
6ka och bestraffningar och beléningar att intensifieras. Man
behover enligt sddana personers asikt “statuera exempel” for
att 6ka regelfoljandet.

Jag hdvdar med stéd av den forskning och den erfarenhet
som finns att sddana resonemang vilar pa ett missforstand.
Jag anser att vi om denna fraga vet foljande:

Om en naturlig kéinsla av solidaritet gentemot varandra
ersétts med en vertikal lydnad gentemot en 6verhet sa
kommer detta att forstarka individuationsprocessen at “fel
hall”. De som utsitts kommer att svara med en ¢kad isole-
ring och egocentricitet. Vertikala och disciplinerande atgér-
der kommer darfor att motverka det man vill astadkomma.
Sadana atgéarder gor darfor att regler forlorar sin mojlighet
att stodja samarbetet manniskor emellan.
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Vad som enligt dessa ytliga resonemang verkar att ge resul-
tat — disciplinering under regler — verkar saledes pa lang
sikt motverka det man vill Astadkomma — samarbete. Denna
motsigelse gor att man inte kommer nagon vart 1 analyser
och samtal om hur man kan etablera "ordning och reda”.

Motséagelsen, att atgdrderna a ena sidan tycks stédja ord-
ning och reda men & andra sidan tycks motverka denna
effekt, visar sig om och om igen i diskussionerna. Nir man
“fastnar” i sddana analyser finns det anledning att fraga sig
om det inte 4r nagot fel med sjalva utgangspunkterna. Det
finns da anledning att ga in 1 ett djupare resonemang om hur
man tror att regler uppstar, hur de paverkar oss och varfor

de f6ljs. En sddan analys har bland annat gjorts av Peter
Tillberg.®

Tillberg noterar att detta dr ett &mne som intresserat ménga
filosofer. Dessa konstaterar entydigt att det &r olampligt att
se regler och normer som nagot som 6verheten faststéiller

for sina underlydande — vare sig det ar foraldrar mot barn,
kungar mot undersatar, regeringar mot medborgare eller
arbetsgivare mot anstéllda. Regler och normer uppstar istél-
let spontant 1 minsklig samverkan. De lars in och utvecklas.
Det ar forst efter att de larts in som de kan goras om till
skrivna normer.

Regelstyrt beteende existerar saledes langt innan sjalva
regeln skrivits ner och artikulerats. Vi kan ddrmed faststélla

15 Tillberg P (2001): Kriterier for vad som utméarker en trovirdig ledar-
skapsutbildning. Stockholm:Forsvarshogskolan LI-rapport F19 2001.
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att regler ar inbédddade 1 samverkansmonstret. De visar sig
genom att de tillampas. De formuleras som en foljd av att
man uppméirksammat att de foljs.

Regler behover darfor inte stadfastas genom bestraffningar
och beloningar. De far istdllet sin kraft genom méanniskors
erfarenhet av att de fungerar. Handlingsmonstret ndr man
foljer en regel upprepas genom socialisation. Man lar sig
det goda handlingsmdénstren 1 samvaron med sina forald-
rar, sin slakt, skolan och samhéllets institutioner i 6vrigt.
Man handlar som man gor for att detta forvantas av en som
hedervird samhéllsmedborgare.

Exempel: Man star i k6. Man kéllsorterar sopor. Man gar
vakt 1 smabatshamnen. Man rycker in vid en trafikolycka.
Man aterlaimnar det man hittar till dess 4gare. Man skrépar
inte ner. Man engagerar sig 1 idrottsféreningen och man gor
inte averkan pa annans egendom.

Allt detta ar exempel pa regler och procedurer som méste
finnas 1 ett ordnat samhélle. Om allt farre anviander sig av
dem eller missbrukar dem, och om de inte respekteras, upp-
star kaos och misstroende. Om man exempelvis dr den ende
som stéller sig 1 ko sa blir proceduren att sta 1 k6 menings-
16s. Den forlorar sitt varde.

Slutsatsen ar att kraften i regelfoljandet inte kan aterupp-
rattas med vertikala atgédrder om det visat sig att solidari-
teten med regeln redan har forlorat sin kraft. Att aterskapa
ett forlorat handlingsménster genom att siatta upp regler
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som havdas med olika sanktioner blir bara ett slag i luften.
Sadana atgarder kan till och med forvarra situationen. Tvér-
temot att se atgdrden som nagot bra 1 samspelet med andra
méanniskor kan manga da komma att protestera mot alla
andra normativa pabud och forkasta dem.

Bo Rothstein kallar insikten om det gemensamma vardet

av procedurer som man lirt sig att respektera for samhél-
lets sociala kapital. Han tycker darfér att man 1 skolan inte
skall ge betyg 1 ordning och uppférande utan i samarbetsfor-
maga.'t

For att det skall finnas anledning att hedra och anvénda
samhéllets komplicerade samverkansregler maste vederbo-
rande sjalvstandigt ha upplevt deras vérde 1 en viss kontext.
Handlingsmoénstren ldrs in genom upprepning och vana. De
kan utvecklas och forfinas férst genom méansklig samverkan.
De ar till sin natur implicita 6verenskommelser méanniskor
emellan.

16 Rothstein B (2003): Sociala fallor och tillitens problem. Kristianstad:
SNS Forlag.

Rothstein B (2007): Ge betyg i samarbete — inte 1 ordning och uppf6-
rande. Debattartikel 1 GP tisdag 27 februari 2007. Goteborg: Goteborgs
Posten.

Schierenbeck I (2003): Vem bryr sig om regelverket? Om frontlinjeby-
rakrater, handlingsutrymme och férvaltningsdemokratisk legitimitet.
I Pierre J, Rothstein B : Vilfardsstat i otakt - om politikens ovantade,
oavsiktliga och oénskade effekter. Lund: Liber Ekonomi.
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Om absolut och proceduriell rattvisa

Detta leder in i en annan fraga som ofta diskuteras nar man
kommer in pa ledning och ledarskap. Det finns manga som
héavdar att det ar viktigt for ledningen att peka med hela
handen. Det méaste finnas nadgon som tar ett évergripande
ansvar. Nagon maste kraftfullt styra skutan i hamn.

LAt oss se litet pa dessa forestallningar. Resonemangen om
ledningens ansvar for att ta kommandot 6éver andra bygger
pa tanken att &ndamalet helgar medlen. Det som skall goras
ar viktigare dn att bevara och skydda andras integritet och
sjalvbestammande.

Att man exempelvis tyckte att Andamalet helgade medlen
var tydligt 1 resonemangen kring blockaden mot Sallads-
baren i Goteborg. Det fanns inga konkreta klagomal mot
Agaren ifraga. Det handlade om en princip.

Resonemang som dessa kan ledas tillbaka till fragan om det
kan finnas en absolut réattvisa eller en absolut sanning som
maste segra. For den som tror pa en sadan princip blir det
viktigare att hdvda den absoluta rattvisan snarare an att
forhandla fram specifika och enskilda l6sningar. Dessa kan
ju da komma att innehélla olampliga och farliga kompromis-
ser. Dessa motverkar hela idén och adr darfor en styggelse.
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Manga med tillgang till maktmedel — inte minst totalitdra
envaldshirskare — grundar sin makt pa principen om abso-
lut réattvisa och 1deologisk sanning. Detta leder till en kom-
promissloshet som ar svar att hantera. ’Om du inte dr med
mig dr Du mot mig” — ar ett ként uttryck som har anvints
1 kampen mot terrorismen. En sddan instéllning gér det
omdjligt att sdga emot utan att ifragasétta ledningen eller
ledarens auktoritet.

En sadan argumentation fran understéllda mot den som ser
sig som 6verhet dr darfor 1 allméanhet forlorad pa forhand.
Per definition maste den som ser sig som Gverhet alltid ha
ratt annars skulle den inte vara en 6verhet. Det viktiga for
6verheten dr darfor inte om man har ratt eller fel. Det vik-
tiga ar att 6verheten som sadan inte ifragasitts.

Den svaga punkten i1 rsonemanget ligger emellertid inte 1
fragan om “sanningen”. Ledningen kan vara duktig. Det
skulle kunna handa att den alltid har ratt. Den svaga punk-
ten ligger 1 att en sddan ledning hdvdar att den genom makt
och manipulation, 6vertalning och hot har rdtten att driva
igenom vad den anser vara rétt.

Sadana resonemang tar utgangspunkt i att en foréandring,

s& som ledningen forestéller sig den, kommer att leda till
onskvirda resultat. Eftersom det finns nagot som ar absolut
ratt kommer historien ocksa att ge dem réatt. Av detta skéal sa
spelar utférarnas och omvérldens aktuella uppfattning och
protester ingen roll. Driver man fragan med fast hand — trots
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protesterna — kommer omvarlden och de berorda sjalva att
tacka ledningen efterat.

Exempel: Ingen ar sa beundrad som Alexander den store
bade av sin samtid och av sentida historiker och militar-
strateger. Alexander foddes ar 356 fore var tiderdakning i
Makedonien. Han blev kung tjugo ar gammal 336. Han var
da totalt envéldig. Han var dessutom en originell politiker
och faltherre. Han fattade stdndigt 6verraskande beslut som
hans omviérld uppfattade som dumdristiga, o6verlagda och
alltfor djarva. De visade sig emellertid alltid leda till fram-

gang.

Hans véilde strackte sig vid hans dod 6ver allt land fran
nuvarande Albanien 1 véaster till floden Indus 1 6ster. 33 ar
gammal var han kung 6ver Makedonien, hegemon 6ver de
grekiska stadsstaterna , farao och gud 1 Egypten, envalds-
hérskare 1 Asien och herre 6ver rajorna i Indien.

Anda var Alexander inte tillfreds. Hans triumfer hade
kantats av méanniskor som eliminerats for att de uppfattats
som hot mot styret. Manniskor som han dodat i strid. Nara
medarbetare som avréittats for sin bristande lojalitet. Andra
som héngts for sin uppstudsighet och som férvisats pa grund
av sina protester. Alexander fann till slut strax fore sin dod
att malet inte helgade medlen. 7

17 Liljegren B (2005): Alexander den store. Falun: Historiska Media.
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Nackdelarna med totalitdra resonemang — dven om de
atgarder som rekommenderas kortvarigt kan ge ordning
och stabilitet — ar historiskt vil belagda. Vi kénner alla till
de katastrofer som vuxit fram som en féljd av att kraftfulla
ledare tagit makten 1 kaotiska situationer.

Jag och manga med mig ér 1 dag darfor bojda att forkasta
sddana lésningar som rimliga utgangspunkter for en god led-
ning. Jag ser en annan typ av resonemang som lika viktiga
—namligen att medlen helgar dndamalet. Detta ar speciellt
fallet nar vi ser pa uppbyggnaden av socialt kapital.

Statsvetenskapliga studier visar att det faktum att man foljt
en viss och av alla godtagen procedur kommer att leda till
att resultatet respekteras. Detta insag sdkert redan Alex-
ander. Stabilitet och ordning uppstar om de som &r berérda
kanner att det har “gatt ratt till” och att deras ménnisko-
varde har respekterats.

Det spelar 1 dessa fall inte nagon roll om l6sningarna inte
fungerar som man tror. Att sidana lésningar inte visar sig
halla vad de lovar ar en del av var gemensamma sociala lér-
process. Vi provar och lir oss. Varje ny erfarenhet kan ligga
till grund for nésta forsok att géra proceduren dnnu battre.
Nasta gang kan darfor varlden bli tryggare och stabilare 4n
den var tidigare. En sddan gemensam liarprocess kan inte
uppsta om man foljer en envaldshédrskare. Da upprepar sig
bara historien.
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De tva strategierna stélls ofta mot varandra. Vilken skall
man véilja? En fast hand som med maktmedel haller ordning
och dikterar villkoren for alla andra eller kaos och férvirring
medan man férséker komma 6verens. Ofta hdvdas att den
forsta strategin dr nodvandig. Argumentet for detta dr mén-
niskans egoism. Man stéller den retoriska fragan: Hur skulle
det gd om man i samarbetet med andra fick skota sig sjalv
utan pekpinnar och tillrattavisningar? Bra — sdger jag.

Jag stodjer mig da pa Bo Rothstein. Han visar att tanken
pa den méinskliga egoismen ar ett missforstand. Rothstein
visar, tvartemot vad man sedan ldnge trott, att det &r mer
naturligt att samarbeta an att kriga.

Det 4r mer naturligt att fundera éver goda relationer dn att
brutalt sko sig pa andras bekostnad. Perverterade samhélls-
system dir den méanskliga viardigheten kranks har inte visat
sig ha nagon stabilitet. Individuationsprocessen gér dem s
smaningom omoderna och ineffektiva.!®

18 Rothstein B (2003): Sociala féllor och tillitens problem. Kristianstad:
SNS Forlag.
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Det finns inget paradigmskifte

De virderingsundersékningar och de exempel jag refererat
till visar pa att beréttelserna om oss sjalva och vart forhal-
lande till varlden radikalt haller pa att 4ndras. Ett inom
forskningen vanligt begrepp for ett sddant nytédnkande ar
“paradigmskifte”. Begreppet introducerades av Thomas
Kuhn i1 hans bok "De vetenskapliga revolutionernas natur”.

Paradigm ar Thomas Kuhns bendmning pa det ménster som
under en viss epok styr vetenskapligt tdnkande. Nar vi talar
om paradigm i1 detta sammanhang menar vi ett siatt att reso-
nera som méannsikor 1 allménhet anvander for att forklara
véarlden. Nar man pratar om behovet av fordndringar brukar
man ocksa tala om attityder som behover forandras.

Det vi kallar attityder visar sig ndr man stéller fragor till
grupper av personer. Fragor och svar bildar de berdttelser
som kanns rimliga och trovirdiga. Vad man far fram ar
saledes helt enkelt de berittelser vi gemensamt anvéander for
att forklara varlden. Berattelserna illustrerar inget annat 4n
vara "paradigm”.

Vi kan i efterhand ur sprikliga dokument se hur olika para-

digm har férandrats. Forr trodde man exempelvis att solen
och stjarnorna kretsade kring jorden. Forr trodde man att
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eld var en slags eldpartiklar — flogiston. Forr trodde man att
jorden omgavs av en okand substans, "etern” som formedlade
radiovagorna. Nu anvéands inte dessa beskrivningar langre.
Det har skett ett paradigmskifte.

Paradigm kan ocksa ses som en slags 6vergripande idé eller
filosofi som man f6ljer — ungefar som det kommunistiska
manifestet, "Mein Kampf”, Bibeln etc. Paradigmbegreppet
ingar i en typ av resonemang som dr hdmtade fran den gre-
kiske filosofen Platon i vilka det havdas att vart sociala liv
styrs av en 6vergripande 1dé.

Det har ldnge havdats att denna idé ar av samma karak-
tar som naturlagarna. Det l6nar sig inte att bryta mot den.
”"Naturen” kommer alltid att aterfora oss till det "ratta och
sanna”. Ddrmed maste alla inse att vi alla — trots vara egna
uppfattningar — maste inordna oss under denna "naturliga
sanning”.

Resonemangen utgar fran att denna sanning — precis som
naturlagarna — fran borjan ar osynlig och ogripbar for vart
enskilda intellekt. Vi maste leta efter den. Néar vi ndrmat oss
den maste vi ga 1 kamp for den. For att vArna om samhéllets
vélstand och fortlevnad maste vi 6vertyga andra och mera
klentrogna om den. Om de inte underordnar sig den gar det
pa tok. Det blir en livsavgorande fraga att just den kunskap
vi funnit sprids dver jorden.

Forestéallningen om den sanna idén — och att endast ett fatal
har tillgang till den — har gett manga ledningar mandat
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att se sig sjalva som verktyg for att "rddda varlden”. De far
sin legitimitet genom att de ser sig som representanter for
denna sanna idé. Om denna 1dé skulle kunna rattfardigas
skulle den dessutom kunna vara just den idé under vilken
alla manniskor borde kunna férenas och halla sams.

Individuationsprocessen visar oss att tanken pa ett sadant
enda, sant och grundlaggande paradigm som forklarar var
existens inte héller streck. I det stadium av utvecklingen vi
nu kommit till handlar det saledes inte om ett paradigm-
skifte dar man maste byta fran en ideologi eller ett samhélls-
system till ett annat och battre. Vi verkar istéllet vara inne

i en 6vergang dar det blir allt mer uppenbart att resone-
mangen om ett bestdmt, 6vergripande och for evigt existe-
rande paradigm inte ldngre haller streck.!®

Vi méaste erkénna att varje enskild individ utvecklar sin
egen forstaelse av varlden. Denna skiljer sig fran alla andra
individers. Detta var ocksa s& smaningom Thomas Kuhns
uppfattning. Han menade att forandringen var en spraklig
process som drevs fram genom en grundlidggande och ofran-
komlig spanning mellan tradition och revolution.

Vi maste saledes erkédnna att varje individ, grupp, och
samhaélle ser det som angelédget att forverkliga just "sitt” jag
1 det sociala samspelet. Detta innebar att var forstielse av

19 Julien F (2001): En vis ar utan idé eller Det andra hos filosofin. Udde-
valla: Bokférlaget Daidalos AB.
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varlden stéandigt fordndras genom att det uppkommer allt
fler alternativa forklaringar och resonemang som vi behover
ta hénsyn till.

Att gora sadana resonemang mojliga och jamforbara ar det-
samma som att bidra till att manniskan utvecklar sin indivi-
dualitet. Detta ar ledningens nya uppgift. Den ledning som
patvingar andra sitt paradigm har blockerat och motverkat
denna utveckling och har misskott sin uppgift.
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Samforstdndets sprdkliga natur

Sa har langt har jag behandlat forestallningar om att
gemenskapen formas som en f6ljd av normativa regler, en
kraftfull ledare, utifran ett gemensamt mal, en gemensam
ideologi eller forestallningen om ett gemensamt paradigm.
Jag har ocksé visat pa de atervindsgrander resonemangen
da hamnar i.

Vad skulle da kunna vara alternativen? For mig som lart
mig se samarbete som en konsekvens av skeenden 1 ett soci-
alt system &r svaret givet. Jag har tillsammans med mina
samarbetspartners 1 Samarbetsdynamik sokt efter resone-
mang som beskriver hur gemenskapen formas ur kommuni-
kation och samtal.

Vi har funnit ett viktigt svar i retoriken. Inom retoriken
svarar man att det samforstand som kravs uppkommer
genom att man "kénner igen” varandras resonemang och
argument. Detta intraffar ndr man hamtar dem fréan en
gemensam plats. Denna plats kallas inom retoriken for
“topik”. Om man hamtar sina resonemang fran en topik som
ar okand for de andra kan inga valgrundade samtal uppsta
och det uppstar ingen kommunikation.
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Man kan likna en topik med en hylla i ett férrad. I samtalan-
det valjer man en speciell hylla beroende p4 vem man sam-
talar med och vad man samtalar om. Man véljer just denna
hylla for att de resonemang som finns pa hyllan har en form
och ett utseende som gor att de kan bli forstadda och upp-
skattas av de andra.

De resonemang som finns pa "ledarskapshyllan” dr kdnda
och begripliga av de flesta. Problemet ar att de inte ldngre
medverkar till bra samtal och en klar kommunikation.
Resonemangen blir istdllet meningslésa och gar i cirklar.
Anvindningen av sddana resonemang leder till missfor-
stand, motsagelser och otydlighet. Inte hjalper det heller att
man tillverkar nya. Om de nya resonemangen utgar fran
samma topik som de gamla sd kommer resonemangen dnda
att ga i cirklar.

Att man ar fast i1 en oldmplig topik gor det svart att skilja
mellan god och dalig ledning. Man kan inte konfrontera de
déliga. Men dven nir man skall beskriva en ledning som
fungerar bra sa blir man begransad till de resonemang man
hamtar fran hyllan fér den vertikala topiken.

Man kan da inte forklara for andra vad det ar en sadan led-
ning gér som ar bra och som &r verksamt. Aven samtal om
”god ledning” blir darfor ofruktbara och meningslosa. For att
komma vidare maste vi flytta till en ny topik, Det vill séga,
vi maste vaga sldppa beroendet av resonemangen fran den
gamla hyllan och séka oss en ny helt ny hylla vid sidan av
den gamla.
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Flytten till en systemisk topik

Det finns en gemensam nidmnare for alla resonemang som vi
vanligen hittar pa ledarskapshyllan. Grundtemat i alla dessa
ar att den understillda parten skall utféra vad den ¢verord-
nade bestimmer. Det finns inget ont 1 det. Motivet kan vara
gott. Den 6verordnade gor det den gor for den andres basta.

Sprikbruket innehéaller ord som delegera, decentralisera etc.
Det bygger pa den underférstddda meningen att den Gver-
ordnade till sist &nd& har hela ansvaret. Den underordnade
ar per definition ansvarslos.

Exempel: Férdldern har omsorg om sitt barn. I de basta
avsikter forsoker en seende hjélpa en blind. Léararen eller
konsulten foreslar i ett utbildningssammanhang en 6vning
dér det forvantas att deltagarna lar sig nagot bra genom att
man f6ljer de regler och arbetsformer som handledaren satt
upp. Ledningen bestimmer kompetenskrav, ordningsregler
och beléningsformer for att skapa struktur och rattvisa.

Den vertikala topiken dr sa vanlig och sa etablerad att det
kan vara svart att forsta hur det skulle kunna lata pa nagot
annat sétt. Jag menar heller inte att dessa vertikala beskriv-
ningar kan undvaras. Det blir stolligt och kdnns konstigt om
man forsoker lata bli.
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Anvéndningen av en topik utesluter inte anvédndningen av
en annan. P4 samma sétt som man kan tala manga sprak
kan man lira sig anvidnda manga topiker. Har man aldrig
tankt pa att det finns en skillnad eller hort den sa ar det
forstas inte sa latt att forsta att det finns en skillnad. Min
erfarenhet ar darfor att det forst &r nar man praktiskt disku-
terar ett konkret exempel som kan beskrivas bade pa det ena
och pa andra siattet som man kan férsta att resonemangen
kan lata pa ett helt annat sétt.

Nu skall detta med vertikal och horisontell inte missforstas.
Det handlar inte om positionerna i organisationen s som
man ser dem 1 en hierarkisk figur. Det handlar sdledes inte
om samtal mellan dom ”dér nere” sinsemellan och "dom dér
uppe sinsemellan”. Det jag talar om hér dr en rent spraklig
fraga — inte de faktiska organisatoriska positionerna.

Vare sig man menar medarbetare eller chefer kan man fora
resonemang som inte bygger pa 6ver- och underordning
Sadana resonemang och samtal kinnetecknas av att de
beskriver alla deltagare 1 berdttelsen som de ansvarsfulla
professionella aktérer man var for sig ar. Forst da man
genomfor samtal som aterspeglar denna uppfattning kan
man bryta forestdllningen om att samordning och samarbete
enbart ar en konsekvens av en kommunikation uppifran och
ner eller nedifran och upp.

Attityder och beteende &r tva sidor av samma sak. Det ena
speglar sig i det andra. Det handlar darfor inte om en ytlig
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och teknisk fordndring av spraket. Det handlar om att se
samarbete, samordning och stabilitet 1 de sociala syste-
men som en konsekvens av en kommunikation mellan jam-
stdllda mdanniskor som star bredvid varandra och ser pa sin
omvarld.

Erfarenheten visar att det ger de som deltar 1 ett samtal en
ny dimension till forstaelsen av vad som hander om de far
vara med om att fora resonemang, som hidmtar sina argu-
ment fran en helt annan topik 4n de sjalva gor, Det behover
inte handla om att byta ut en vertikal mot en horisontell
topik. Det handlar om olika beskrivningssatt.

Varje profession har sin topik och varje samtal med manga
olika och insiktsfulla deltagare fran olika hall gér det maj-
ligt att belysa ett fenomen eller ett forhallande pa en mangd
olika satt. Det finns saledes ingen ratt eller fel topik. Jag
utesluter darfor inte behovet av att anvidnda en vertikal
topik for att beskriva vissa sociala fenomen.

Jag har emellertid pa de féoregaende sidorna demonstrerat
skillnaderna. Jag har forsokt pavisa hur just en verikal
topik 1 vissa fall nir det giller det nya arbetslivet och dess
aktorer gor det svart att begripliggéora sammanhangen. Jag
kallar den annorlunda horisontella topik som jag anvéant for
’systemisk”.

75



76



Den vanemassiga aspekten av samtal
och kommunikation

Temat for det samtal som vi férde 1 december 2006 och som
denna text bygger pa var "Effektiva och hilsoframjande
ledningssystem.” Ett sitt att 1 samtal upptéacka skillnaden
mellan olika organisatoriska resonemang har visat sig vara
att samtala om halsa och ohélsa. Samtal om dessa for indi-
viden viktiga fragor ger en nédviandig konkretisering. Jag
skall 1 ndsta avsnitt belysa hur denna konkretisering gor de
tva resonemangen tydliga. Forst maste emellertid de syste-
miska resonemangen introduceras.

Systemiska resonemang utgar fran att alla, oberoende av
position, kunskaper och andra foretrdden, ar medlemmar i
det sociala system man bildar med varandra. Allt vad som
gbrs av alla som dr med i systemet paverkar skeendet. Aven
passivitet och liknéjdhet medverkar till att det blir som det
blir ndr man g6r som man gor. I det sociala systemet dr man
per definition jambordiga aktérer.

Detta kan tyckas vara sjalvklart men 4r uppenbarligen svart
att omvandla i nya resonemang om arbetslivets fragor. Vi
har darfor stallt oss fragan varfor vi manniskor — om det sys-
temiska perspektivet nu dr sa bra — inte redan frian borjan
utvecklat en mer horisontell topik. Vi har ju alltid och 1 alla
tider levt 1 sociala system.
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Ett viktigt skal till att den vertikala topiken fatt en sa domi-
nerande stéllning verkar vara att en sddan beskrivningsmo-
dell har setts som naturlig eftersom familj och fordldraskap

existerar pa grund av en sadan ordning. Foéraldra-barnrela-
tionen har fatt sta som en generell modell f6r social ordning.

Detta har gjort att stabilitet och ordning i vara sociala
system under lang tid har kunnat vidmakthallas just genom
att médnniskan anpassat sig till tanken om 6ver- och under-
ordning. Socialiseringsprocesser har saledes 1 alla tider
medfort att man méaste disciplinera sig och disciplineras
under en 6verhet Man har fran barnsben fatt lara sig att
man alltid har ndgon 6ver sig. Det har uppfattats som ett hot
mot den méanskliga rasens existens om denna magiska och
gudomliga ordning skulle omintetgoras eller ifragasittas.

Protesterna mot denna ordning har emellertid blivit allt
kraftigare allteftersom individuationsprocessen fatt fiaste.
Frigorelseprocessen har pagatt i manga hundra ar. Detta
illustreras av citatet i borjan av denna rapport fran Fromm i
hans bok "Flykten fran friheten”. Under 2000-talet har pro-
testerna till och med tagit sig en anarkistisk ton. Vi méter
den hos de "autonoma” som kastar sten och ordnar upplopp.

Man stéller med ritta fragor som — “Ar inte en struktur
som beframjar ledning som éverordning och underordning
egentligen onodig?”, — ”Skulle man inte bara kunna besluta
att avskaffa alla sociala strukturer som bygger pa denna
princip?” ”Om vi bara var fria fran sddana bojor skulle det
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da inte visa sig att samhallet kunde organisera sig pa ett for
méanniskan mer naturligt och battre satt.”

Just nér det géller denna fraga biter den vertikala topiken
sig sjalv 1 svansen. Ingen kan ensidigt ta sig réatten att 6ver
alla andra besluta att avskaffa talet om 6ver- och under-
ordning. Sociala strukturer och sprakliga konstruktioner
ar vanemassigt formade av en lang tradition. De kan inte
avskaffa sig sjdlva. De ar institutionaliserade. De finns déar
som vart historiska arv vare sig vi vill det eller inte.

Vi1 maste acceptera att vara samarbetsformer dr en konse-
kvens av de sociala strukturer vi redan skapat hur olampliga
vi dn kan tycka att de ar. Enda vagen ut ur vertikala resone-
mang ar darfoér att vi gemensamt och genom sjédlva sprakbru-
ket formar skapa alternativ till dem. Vi méste ldra oss att
leva med fler och olika topiker. Kring detta diskuterade vi pa
vart abonnemangsmote.

Forst nagra teoretiska kommentarer. Varje kommunikativt
monster skapat av médnniskor har en inbyggd "mening”. Det
finns manga namn for denna. Man kan tala om "andeme-
ning”, form, praxis etc. Monstret — det vill sdga "meningen”
med kommunikationen — aterskapas darfér om och om igen
sa lange vi ansluter oss till dess karna.

Kéarnan 1 den vertikala ledningstanken ar éver- och under-
ordning. Man kan inte hedra framvéaxten av professionella
aktorer i arbetslivet sa lange man vaneméssigt enbart ater-
skapar den vertikala kommunikationsformen. Man méaste
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darfor aktivt anstrianga sig att flytta fokus och férséka block-
era vanan att enbart halla sig till den vertikala topiken. Att
bryta denna vana ir inte latt. Det 4r som att forsoka sluta
roka.

Detta demonstrerades under samtalen pa abonnentmo-

tet. Samtal formade efter en vertikal topik var vanliga. De
visade sig emellertid leda in 1 meningslosa analyser och 1 de
praktiska exempel som angavs sa ledde de ocksa till orealis-
tiska 6verenskommelser.

De praktikfall som beskrevs — se Appendix 1 — visade tyd-
ligt hur planer och direktiv byggda pa en vertikal topik blev
osdkra och missvisande och inte kunde fullféljas. De uppgif-
ter som ledningen gav order om riskerade att hamna pa "fel”
bord om och nér genomférandet av dem kréavde ett samar-
bete som dnnu inte var etablerat 1 verksamheten.

Héalsofragan illustrerades 1 samtalet av det som inom psyko-
login kallas paradoxal kommunikation. De som "leds” ser sig
som professionella aktérer men tvingas att bli utférare. De
behéver samarbeta med andra for att resultatet skall bli gott
men genom krav pa konkurrens tvingas man till motarbets-
handlingar snarare dn samarbetshandlingar.

Vertikala analyser och strukturer gor att orattfardigheter
och missférhallanden mellan medarbetare och enheter inte
kan rattas till. Man tvingas forlita sig pa ett sanktionssys-
tem som inte fungerar och som fa har respekt for. Nar sank-
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tionerna val tillampas blir utfallet ordttvist. Atgérderna
betraktas ofta som orattfardiga.

Fran de exempel som gavs var det uppenbart att alla skulle
tjana pa att kunna vixla mellan olika topiker och framfor
allt undvika den vertikala. Just detta visade sig emellertid
vara svart dven 1 vart eget samtal.

Nasta fraga att besvara dr darfor hur man praktiskt skulle
kunna ta sig ur denna vana som sa méanga kinner sig
hemma i och som det &r sa latt att falla in i. Var erfaren-
het ar att ett fordjupat samtal om det moderna arbetslivets
hélsorisker kan vara en majlig vag att ga.
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Ohdlsa som en foljid av
individuationsprocessen

En kommunikationsform byggd pa en vertikal topik och
foraldrade resonemang om ledning kommer att medféra att
berorda personer inte far utlopp for sin individualitet.

Det uppstar en motséttning mellan den pagéende
individuationsprocessens krav pa en ny syn pa sig sjalv och
s& som man i manga fall fortfarande tvingas resonera och
agera i dagens arbetsliv. Detta skapar ohéalsa.

Individuationsprocessen leder till att professionella akto-
rer vill ta sig en plats 1 samspelet och kdnna att vad de gor
har betydelse. De vill kunna vara ”sitt basta jag”. De vill fa
utlopp for sitt kunnande och sin kompetens. De vill kdnna
att samarbetet med andra ger dem mer kraft att bidra till
vad man ser som 6nskvéart. De vill inte 6dsla tid pa "samar-

betstrams”, "onddiga kvalitetsbyrakratier” och "felriktade
styrsystem”.

Individuationsprocessen leder till att man behover framhalla
sig sjalv pa ett satt som skiljer sig fran hur man gjorde forr.
Denna ambition dr konstruktiv och 6nskvird. Den kan miss-
forstas och baddar for friktioner och samarbetssvarigheter
med alla andra som naturligtvis har samma ambitioner.
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De nya varderingar som vaxer fram maste saledes — om sam-
arbetet skall bli och uppfattas konstruktivt — kompletteras
med en ny typ av socialiseringsprocedurer som kan lsa upp
och hantera sddana motsattningar. Denna typ av procedurer
var inte behovliga tidigare. De 4r nu absolut nédvandiga.
Utan dem uppstar ineffektivitet och ohéilsa.

Om man samtalar utifran en vertikal topik kommer man
emellertid att regelméssigt missférsta uppkommande frik-
tioner och samarbetssvarigheter. De kommer att beskrivas
som omoral eller olydighet. Kanske kan man se formildrande
drag i personlighet eller uppfostran.

Vi menar att det som skall 16sas varken ar en personlighets-
eller moralfraga. Vad det handlar om ar att vi gemensamt
maste bidra till att alla berérda ges mojligheter, kompetens
och insikter sa att de kan samarbeta av sig sjdlva. Vad man
mojligen kan fundera 6ver ar varfor dessa problem 1 sa
manga uttalanden uppfattas som personlighetsfragor och
inte procedurfragor.

Ett svar kan ligga i ett missforstdnd — ndmligen 1 tron pa
ménniskans inbyggda egoism. De viarderingsundersékningar
som gjorts motsdger en sadan analys. De visar istéllet att
individuationsprocessen gar parallellt med ett utvidgat soci-
alt engagemang. Professionella aktorer utvecklas inte med
automatik till egocentriker dven om de héavdar sig sjalva. For
dem ar det istéllet fullt naturligt att férsta vardet av samar-
bete och av att skapa forhallanden dar man har fortroende
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for varandra. Det mesta vi gor 1 var vardag skulle inte fung-
era utan detta.

Ett bra effektivt och hidlsosamt samarbete kan saledes
utmarkt val uppsta nar man handlar och resonerar som
sjalvstiandiga, sociala och ansvarstagande professionella
aktorer. Problemen uppkommer emellertid nér andra i sina
maktambitioner saboterar manniskors autonomi och "tar
over” eller da brister 1 existerande procedurer och stédsystem
forsvarar mojligheterna att skapa ett konstruktivt samar-
bete. Argumentet for att stodja en sjalvstindig samverkan,
snarare dn konkurrens, ar sjalvklar. Om samverkan inte
kan astadkommas sa kommer samhéllet inte att fungera. Vi
kommer d& alla att forlora pa det.

Problemet ar inte att man inte vill samarbeta. Problemet
ar inte att man dr omoralisk. Problemet &4r inte att man har
fel varderingar eller attityder. Problemet adr att man for att
samarbeta behover skaffa sig erfarenhet av detta och maste
ha tillgang till aktiviteter som bidrar till att man kan

+ stdrka sin identitetskénsla i en komplex varld,

* vidga sin forstaelse for det sociala systemet man med-
verkar 1 samt

* etablera tillitsfulla relationer med dem man maste
samverka med.

Det behovs kort och gott speciella procedurer och aktivi-
teter for att man, som den professionella aktér man ér,
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skall kunna utveckla en helt annan typ av omdéme 4n man
behovde 1 industrisamhaéllet.

Var podng ar att detta omdome inte véxer till sig spontant.
Det ar heller inte medfott. Det kraver att man ldgger axeln
till. Omdomet méaste utvecklas genom de samverkansaktivi-
teter som man engageras i och som alla maste bidra till.

Omdémet véxer till sig om man lyckas 1 sina férsok men
blockeras om man misslyckas. Lyckade forsok att utveckla
sin individualitet 1 ett socialt sammanhang leder till en 6kad
samarbetskompetens och en forbattrad sjalvkénsla. Miss-
lyckade forsok leder till reaktioner av rotloshet, frustration
och kénslor av marginalisering. Dessa reaktioner, och de
sociala relationer som skapar dem, kan l4tt permanentas. De
leder da till ohélsa.

Individuationsprocessen medfér en kraftig transformation av
arbetsliv och samhélle. Skall denna forandring bli lyckosam
kravs darfor att man skapar nya procedurer till stod for indi-
videns socialiseringsprocesser och att man uppmarksammar
andra riskfaktorer 4n tidigare.

Vi har konfronterats med tva stora problem. Det verkar vara
svart att fa uppslutning fér de nya atgérder och procedurer
som krévs eftersom man inte ser viardet av dem. Det verkar
ocksa vara svart att uppmarksamma och pa ratt siatt analy-
serar de nya riskfaktorer som 4r en konsekvens av individu-
ationsprocessen. En antydan till 16sning pa dessa problem
skall jag ge 1 kommande avsnitt.
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FristGndighet, jGmstalldhet och
partnerskap

Enligt var erfarenhet sa 6kar mdjligheten att skapa effektivi-
tet och hélsa om man skapar procedurer sa att man gemen-
samt kan virna om att 2°

+ garantera ménniskors moéjlighet att vara fristandiga
(att fa bli betraktade som ansvarstagande professio-
nella aktorer)

+ tillse att ménniskors rattigheter att komma till tals,
komma till sin riatt och komma till ratta med svarighe-
ter som &r en foljd av samspelet med andra i systemet
varnas och respekteras

* etablera och hedra 6verenskommelser som ar byggda
pa partnerskap (Aristotelisk vianskap) snarare an kon-
kurrens, dominans, 6ver- och underordning och kamp.

De tva forsta punkterna kriaver aktiva ingripanden i de
samtal som fors. For att beskriva hur man som ledning kan
bidra till att hedra den tredje punkten kriavs en mer genom-
gripande forklaring. Denna bygger pa att man ser goda och
realistiska 6verenskommelser mellan medlemmarna som
basen for den gemenskap som haller samman systemet.

20 Wennberg B-A, Hane M (2005): Fristéndighet, jimstélldhet och partner-
skap. Abonnemangsrapport 114. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

87



Man maste da acceptera att det dr goda 6verenskommelser
—och inte 1 forsta hand regelsystem, rutiner och organisation
— som gor att systemet fungerar effektivt for den uppgift det
skall utfora och de funktioner som skall uppratthallas.

Detta betyder 1 sin tur att karaktidren av det som ofta kallas
det psykologiska kontraktet och de formella 6verenskom-
melserna maste uppmirksammas mera 4n vad som ar fallet
1 dag. Det réacker inte att de prévas mot en yttre norm eller
6verordnad instans. De maste ocksa av de berérda uppfat-
tas som berittigade, sakligt grundade och mojliga att upp-
ratthalla. De maste visa sig leda till 6nskvérda tillstand

och resultat. Overenskommelserna ér dessutom kontextbe-
roende. De maste bedémas med hénsyn till den situation i
vilken de berérda samarbetsparterna befinner sig.

Uppréatthallandet av 6verenskommelsen dr en dynamisk
process. Det dr konkreta 6vervidganden och ingripanden som
stabiliserar den sociala tillvaron — inte regel- och moralsyste-
men som sadana. Det ar fortroendet for att man dr kapabel,
och beredd, att gora sddana ingripanden som &r den ulti-
mata tryggheten.

Att kraftfullt hdvda detta — och ge ledningen ansvar for att
sadana 6verenskommelser kan uppréttas och uppriatthallas
— ar saledes helt 1 6verensstimmelse med de nya varderingar
som nu vaxer fram 1 samhéllet. Till sin hjilp har ledningen 1
detta fall olika institutioner och funktioner som kan gripa in.
Om lampliga sddana inte finns eller saknas har ledningen
skyldighet att skapa dem.
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Frén vertikal lojalitet till horisontell
solidaritet

Vi 4r vana vid att 1 arbetslivet vardera lojaliteten mot led-
ningen hogre dn solidariteten med varandra. Ett skal till att
denna princip dr praktisk ar att den 4r av varde ocksa nar
vi skall hantera relationerna med varandra. Lagen star 6ver
oss alla och vi &r alla lika infor den.

En vertikal lojalitet ger emellertid en nagot enégd bild av hur
vi bor férhalla oss till varandra. Principen kan uttolkas sa att
om den 6verenskommelse man dr bunden till visar sig olamp-
lig s& har man sig sjilv att skylla. Man star ensam infér lagen
—1 detta fall det formulerade kontraktet. Nagon solidaritet
eller kansla for "fair play” utover vad som stipuleras i éver-
enskommelsen kan inte krivas av motparterna.

Detta visade sig exempelvis i en del fall dar personer ként sig
lurade av sin personlige bankman nér deras vardepapper som
denne placerat sjonk 1 viarde. Det var den risk man maste ta
var svaret. Bankmannen hade inget ansvar. Man stod sjalv
risken.

Solidaritet innebér emellertid ndgot annat. Solidaritet inne-
bar nér begreppet bildades att man gemensamt téckte upp for
varandras skulder. Man levde efter musketorernas valsprak
“en for alla och alla for en”. Valspraket har for 6vrigt kommit
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till heders igen. Det beskrivs 1 flera virderingsundersokningar
som det motto som Kairos Future pastar praglar MeWe-gene-
rationen.?!

Kravet pa vertikal lojalitet — till skillnad fran solidaritet — ar
séarskilt framtradande inom arbetsriatten. Anledningen till
detta ar att de forhallanden som skulle regleras 1 industri-
samhaéllets arbetsliv var relativt enkla, aterkommande och
okomplicerade. Sa ldnge det handlade om statistiska matt,
standardiserad massproduktion och upprattandet av kollek-
tivavtal var de flesta forhallanden jamforbara och enkla att
hantera. De kunde formuleras 1 6vergripande principer och
bevakas av berérda myndigheter.

Det gjorde inget om maktférhallandena var asymmetriska
eftersom arbetstagaren skyddades av sitt fackférbund. Man
kunde lagstiftnings- och avtalsvigen reglera konkreta och
forhandlingsbara krav pa arbetsgivaren. Dessa krav har
emellertid hittills begrénsat sig till ersattningar och krav pa
fysiska arbetsvillkor.

I ett arbetsliv med de viarderingsférskjutningar som nu
pagar skapas en motsittning mellan sa som det var tankt
och sa som det 1 dag fungerar. Arbetslagstiftningen bygger
nédmligen pa en paternalistisk princip. Arbetsgivaren har
inom reglerade granser skyldighet att sorja for den under-
stalldes vélstand 1 arbetet. Som motprestation forutsitts att
den understéllde visar arbetsgivaren en obrottslig lojalitet.

21 Lindgren M, Luthi G, Furth T (2005): The MeWe Generation. Stock-
holm: Bookhouse Publishing.
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Arbetsgivarens intresse ar alltid 6verordnat arbetstagarnas
intresse. Man har exempelvis inte ratt att demonstrera sitt
intresse for sjalva verksamheten genom att ga emot arbets-
givarens anvisningar. [ hemtjdnsten far man exempelvis inte
genomfora andra atgarder for en omsorgstagare 4n vad som
ar foreskrivet 4ven om man ser detta som nédvandigt.

Arbetsgivarens professionella intresse och rykte ar saledes
skyddat i lag men inte medarbetarens. Om man féljer den
svenska arbetsrattens praxis blir darfor lojalitet liktydigt
med lydnad. Detta skapar stora problem néar det galler pro-
fessionella aktorers majligheter att fa inflytande — exempel-
vis pa atgarder som andra intressenter forordar men som de
sjalva anser ar till nackdel for verksamheten som sadan och
ddrmed ocksa medarbetarnas forsorjning och framtid.

Exempel: Man star sig exempelvis som professionell aktor slétt
mot atgéarder som syftar till att ldgga ner en verksamhet for att
fa tillgang till lokaler, likvida medel, patent, varumérken etc.
och utnyttja dessa i andra sammanhang. Man 4r ocksa helt i
hénderna pa foretagsledningar och arbetsgivare som omstruktu-
rerar verksamheten utifran idéer och ambitioner som i grunden
omskapar den till nagot helt annat &n den ar.

Man kan saledes — s& som dagen "kontrakt” formuleras
—inte 1 ovanstaende fall rdkna med nagon solidaritet fran
beslutsfattare, ledning och andra intressenter. De har bevil-
jat sig "frispel” nar det galler sin gemenskap med den verk-
samhet som faktiskt arbetar ocksa for dem. Omsesidigheten
1 detta arrangemang ar tveksam.
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Nackdelarna med denna ordning ar ocksa val kédnda. Man
klagar bittert 6ver kapitalisemens och kommersialismens
héarjningar. Trots att manga delar uppfattningarna om det
skeva i detta forhallande stodjer de den vertikala topiken.

Ett rimligt skél kan vara att de har positioner 1 institutioner
som har sina rotter 1 det gamla industrisamhéllet. De ser
det dda mahinda som sin uppgift att virna om och skydda de
privilegier, arbetsformer och strukturer som dessa represen-
terar. Detta behover inte vara fel men skulle behéva disku-
teras.

Sa lange vi emellertid tillater var intellektuella elit, pla-
cerad 1 betydelsfulla institutioner, att argumentera enbart
utifran en vertikal topik ar det uppenbart att samhéllet inte
kommer att kunna transformeras i enlighet med de varde-
ringar som nu vaxer fram. Vi kan da i framtiden rdkna med
avsevirda konflikter och motsédttningar saval som en stor
ineffektivitet.

Vad som istdllet maste till 4r att krdva att vara institutioner
och ledande féretradare maste varna mer om solidariteten.
Personer 1 viktiga institutioner samt ledningar och maktha-
vare maste enligt min mening se som sin priméra skyldighet
att sla vakt om partnerskapet kring uppgiften.

For att ett sddant partnerskap skall kunna uppratthallas
maste man ocksa bidra till goda horisontella 6verenskom-
melser medarbetare emellan. Vad detta innebér i praktiken
skall jag forsoka beskriva 1 ndsta avsnitt.
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Partnerskapandets dverenskommelser

Vi vet att "de andra” kan vélja. Vad de gor tolkar vi darfor
som nagot som har en mening for dom dven om det som gors
inte direkt ar riktat mot oss.

Vii Samarbetsdynamik brukar sédga att méanniskor "hand-
lar”. Handlingen uttrycker "meningen”. Samma gorande
kan ha olika mening och samma mening kan uttryckas med
olika goéranden. Allt vad som gors av méanniskor ar darfor
ocksa ett budskap. Dessa budskap paverkar vad alla andra
gor i en stidndigt pagdende samverkan.

Det faktiska skeendet ar ddrfor bara den ena sidan av
myntet. Den andra sidan, skeendets spegelbild, dr den kom-
munikation som vi etablerat mellan oss. Nar det formas en
kommunikation mellan oss bildar vi ett socialt system.

Vi kan inte undvika att medverka 1 detta system. Allt som
hénder i detta system blir som det blir for att vi gér som vi
gor. Ingen kan dra sig undan. Allas agerande har betydelse.
I detta avseende ar vi alla likstéllda.

Var medverkan 1 systemet kan se olika ut. Vi kan aktivt

vilja att stodja en hdndelseriktning fore en annan. Vi kan
ocksa enbart reagera pa vad som hinder och agera for att
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skydda oss sjalva och vara intressen. Vi kan slutligen vara
som ett ro for vinden och passivt och likgiltigt 1ata oss flyta
med. Hur vi &n véljer att agera ar vi delaktiga 1 skeendet.

Det 4r denna syn pa forhallandet mellan oss och var tillvaro
som allt mer visar sig i de varderingsundersékningar jag
refererat till. Det &r denna syn pa var delaktighet 1 "syste-
met” som ligger bakom kraven pa att vi skall handla mil-
jomarkt, stoppa vapenhandeln eller bista svédltande barn 1
Etiopien. Forestallningen om sig sjdlv som en medlem i ett
socialt system som stréicker sig éver tid och rum gor att vi
inte bara handlar sjdlviskt utan ocksa av plikt.??

I sociala system formuleras forestdllningar om gemenskap.
Nar vi ser oss som medlemmar i en speciell gemenskap stil-
ler detta sédrskilda krav pa oss. Nar vi ser andra som med-
lemmar i samma gemenskap har vi speciella férvantningar
pa dom. Ett exempel pa en sddan gemenskap ér det arbete vi
gor och den arbetsméssiga gemenskap vi bildar med andra.
Vi blir, nar det géller arbetet, en del av gemenskapen nér

vi formellt ansluts till den. Nar vél denna anslutning till
gemenskapen skett kan vi inte latsas som om gemenskapen
inte existerade.

En aspekt av denna gemenskap ar solidaritet. Genom att
vara med i1 gemenskapen forviantas det nagot av oss som inte
forvantas av alla andra som inte dr det. Vi férvantas exem-

22 Rosenberg G (2003): Plikten, profiten och konsten att vara ménniska.
Stockholm: Albert Bonniers Forlag AB.
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pelvis utfora handlingar som stéodjer de andra sa att skeen-
det leder till 6nskvirda tillstdnd. I detta dtagande ar vi alla
lika. Det finns ett "kontrakt” mellan oss och den gemenskap
vi tratt in i. Ovriga i gemenskapen kan konfrontera oss med
att vi inte uppfyllt var del av kontraktet.

Den vertikala topiken definierar detta kontrakt pa sitt sétt.
Vissa pa hogre poster har privilegier som gor att de tillats
handla och dra nytta av verksamheten pa ett annat sitt 4n
vad de pa lagre poster kan gora. Dessa privilegier och sér-
skilda villkor &r i dag en foljd av forestillningen att verk-
samheten ”styrs” uppifran och ner och halls samman av dem
som sitter 1 toppen.

Sadana kontrakt blir emellertid meningslésa sa fort man

— genom de resonemang jag fort i denna rapport — inser

att ndgra sadana samband inte ldngre géller. Privilegier
och skillnader mellan grupper och personer kan och skall
naturligtvis finnas. De kan emellertid inte langre motiveras
utifran en hierarkisk grundsyn och en vertikal topik. Det
ar detta nya forhallande som detta sista avsnitt 1 rapporten
handlar om.

Likhet infor lagen — pa ett nytt satt

Ser man samspelet som en konsekvens av medlemskapet i
ett socialt system sa kan det 1 kontraktet mellan verksamhet
och person inte finnas en skillnad 1 atagandet mellan chefer
och medarbetare. Alla har skyldighet att arbeta for verksam-
hetens bésta och for att uppdraget skall kunna genomforas.
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Sa vitt jag forstar s4 méaste man, med de nya varderingar
som nu vaxer fram, se sig som partners.

Detta géller oberoende av hur man anslutit sig till verk-
samheten. Aven om man bara kopt en enda aktie har man
ingatt ett partnerskapskontrakt med alla andra som verkar
1 verksamheten. Detta kontrakt har karaktiaren "en for alla
— alla for en”.

Det avgorande 1 den horisontella topik som nu blir n6dvan-
dig ar saledes omsesidigheten. Nar jag ingar i en gemenskap
forvantar sig de andra nagot av mig och jag féorvantar mig
nagot av dem. Om de stéller upp for mig maste jag stélla upp
for dem. Fragan ar hur detta kontrakt da maste formuleras
och vad som skall inga i det.

Var och en maste fortfarande kunna vara individ och ta
egen stéllning. Kontraktet maste grundas pa rimliga, rea-
listiska och symmetriska villkor. En grupp kan inte langre
fa bestimma 6ver en annan. Inte for att detta 4r omoraliskt
utan for att det ar opraktiskt och for att det inte kommer att
fungera 1 den vérld vi nu lever i. Om de villkor som stalls
upp 1 kontraktet inte kan uppfyllas dr 6verenskommelsen
naturligtvis meningslos.

Samarbetshandlingen

I samspelet med andra kan man vélja att agera pa ett satt
som bidrar till att de andra far framgang med vad de gor.
Man kan gora detta helt pa egen hand. De behéver inte ens
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veta om att man samarbetar. Detta kallar vi samarbetshand-
lingen.

Man kan emellertid ocksa véalja agera sa att man motverkar
deras stravanden och hindrar dem att uppna vad de striavar
efter. Detta &r en motarbetshandling.

Man kan ockséa skota sig sjilv och strunta i de andra. Detta
ar en solidaritetsfornekande handling. Personen stéller sig
da utanfér gemenskapen. Man "till ingen gor” sig sjalv. Man
kan da rakna med att andra ocksa gor det. Ocksa detta ar ett
aktivt val.

Det finns 1 arbetslivet en etablerad konvention som siger att
kontraktet med verksamheten kraver samarbetshandlingar.
Motarbetshandlingar eller solidaritetsférnekande handlingar
uppfattas inte som godtagbara. Om man inte kan forlika sig
med att samarbeta med de 6vriga riskerar man darfor att
konfronteras med detta och bli utesluten ur gemenskapen.
Det ar pa denna punkt som socialiseringsprocessen séitter in.
Man lar sig gemenskapens regler den harda vagen.

Detta ar samtidigt ett dilemma. Ju fler som utesluts dess
farre kan medverka. Sa som kontrakten i dag formuleras ar
det svart at veta vad som &r en konsekvens av att man inte
vill ”stalla upp” och vad ar en konsekvens av att man av de
andra hindras eller inte formar stélla upp? Den vertikala
topiken ger 6verheten tolkningsféretriada och skapar oratt-
visor. De nya kontrakten méaste kunna reda ut vad som kan
vara vad.
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Vi vet numera foljande. Ohélsa och bristande engagemang
uppstar nidr man genom de andras agerande — vare sig dessa
ar chefer eller kolleger — inte kan solidarisera sig med verk-
samheten eller utesluts fran denna mojlighet.

Néar man inte kan solidarisera sig med verksamheten kan
detta tolkas som en motarbetshandling av den enskilde. I
detta fall ar den ofrivillig. Agerandet fran de andra i gemen-
skapen kan 4 andra sidan ocksa definieras som motarbets-
handlingar. Deras samfillda agerande kan férsvara den
berordes engagemang och hindra verksamheten fran att
tillgodogora sig personens kunnighet och resurser. Ocksa
deras agerande kan ségas vara ofrivilligt.

Processen balanserar sdledes pa en knivsegg. Det handlar
om ett samspel. Vad orsakar vad? Vilka kan och skall vara
med? Vilka kan och skall inte vara det? Hur konfronterar
man likgiltighet och motarbetshandlingar och efter vilka
principer? Hur konfronterar man dem som medverkar till att
nagra blir rotlosa, frustrerade och marginaliserade. Tanken
péa att etablera kontraktsforhallanden och 6verenskommelser
baserade pa partnerskap leder till féljande:

Oberoende av position och oberoende av vilken anslutnings-
form man valt sa 4r man, vare sig man ar aktiedgare, chef
eller medarbetare, skyldig att utfora samarbetshandlingar.
Det ar detta krav pa varandra som kan omvandlas till ett psy-
kologiskt kontrakt. Detta méaste nu kvalificeras och géras mer
precist i samband med de varderingsforskjutningar som skett.
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Jag menar att en féorandring anpassad till varderings-
forskjutningarna i samhéllet forst kan intraffa nar man
gemensamt formulerar dessa nya kontrakt och hiavdar deras
giltighet. Féorandringarna kan intraffa forst nar man vagar
konfrontera dem som bryter mot dom och ta en debatt med
dom — vare sig dessa dr medarbetare eller makthavare.

Forslagen till nya kontrakt, sa som jag formulerar dem hér,
ar precisa och konkreta. De 4r annorlunda men anda for-
enliga med juridisk praxis. De kan f6ljas upp och man kan
samla information som gor det mojligt att avgéra om den ena
eller andra parten har brutit mot dem pa samma sétt som
man kan géra med alla andra typer av kontrakt eller avtal.

Principerna — som de hér presenteras — véxte fram genom
samtalet under abonnentmétet. De ar en forsta ansats.
Eftersom vi pa motet framst behandlade ledningsfragan sa
inriktas min beskrivning pa relationen mellan ledning och
medarbetare. Beskrivningarna dr emellertid giltiga ockséa for
andra relationer.

Samtalet visade — bade genom referens till praktiska exem-
pel och genom logiska slutledningar — att de principer som
hér presenteras kan beframja effektiva och hilsobringande
ledningssystem. Kontrakt enligt dessa principer leder ocksa
till att man optimalt kan utnyttja méanskliga resurser sam-
tidigt som de tillvaratar medarbetares mojligheter att vara
professionella aktorer.
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Principerna maste naturligtvis ytterligare diskuteras och
provas , inte minst 1 praktiska och konkreta samarbetssitua-
tioner. Men de &ar en tankbar borjan.

Manga av oss som var med pa moétet tror att man, om man
studerar verksamheter som fungerar bra, kommer att finna
att man 1 stort f6ljer de principer vi héar redovisar. Vi tror
ocksa att man kommer att finna att man i sidana verksam-
heter etablerat konkreta procedurer samt lednings- och upp-
foljningssystem som stodjer att denna typ av kontrakt kan
formuleras, att de blir realistiska och att de f6ljs upp.

Principerna ar 1 stora drag himtade fran en doktorsavhand-
ling inom den juridiska fakulteten:

1. Partnerskap innebér att satta sig in i den andres
situation

Som ledning och professionell aktér har man ansvar for att
sétta sig in 1 medarbetarnas situation pa ett saddant sétt att
man kan medverka till att tillfredsstélla deras behov att
vara professionella aktorer. Forhallandet mellan ledning och
anstillda ar darvid 6msesidigt. Var och en har i sitt kon-
kreta praktiska agerande skyldighet att beakta varandras
intressen och begriansningar i detta avseende.

23 Votinius S (2004): Varandra som vanner och fiender - En idékritisk
undersokning om kontraktet och dess grund. Stockholm: Brutus Ost-
lings Bokférlag Symposium.
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Detta innebér ett 6msesidigt krav att uppméirksamma om
det gors misstag som kan dventyra verksamheten. Om nagon
— vare sig det 4r ledningen eller en medarbetare — forhaller
sig passiv trots att man borde ha insett faran fér verksamhe-
ten eller for medarbetarna i den blir denne ansvarig for sin
passivitet.

Alla har ansvar for att skaffa sig insikter om hur respektive
aktor tanker, och vad denne forstatt av de ataganden som
géller. Man har saledes ansvar, bade fran ledningens och
medarbetarnas sida, att aktivt undanréja eventuella villfa-
relser 1 detta avseende. Om nagon forhaller sig passiv och
later missforstand och oklarheter paverka verksamheten
eller andra medarbetares vélfard blir denne ansvarig for sin
passivitet.

Det ar inte tillatet att profitera pa nagons misstag eller lata
denne béara all risk for eventuella misstag eller forluster. Om
nagon, vare sig det dr ledningen eller ndgon medarbetare, ser
existensen av sadana faror foreligger en klargérandeplikt.

2. Partnerskap innebir att kommunicera viktig infor-
mation till den andre

Att som ledning verka som en professionell aktor innebéar
ett atagande om 6ppenhet och uppriktighet ifraga om férhal-
landen som kan gynna eller skada bade verksamheten och
medarbetarna.
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Detta kan beskrivas som en upplysningsplikt. Upplysnings-
plikten skall hindra en méaktigare part att ga for langt i

sin strdvan att enbart beakta sina egna intressen genom
ett ensidigt krav pa den svagare att denne skall "lagga alla
korten pa bordet” utan att man sjilv gor det.

Upplysningsplikten innefattar en annan slags drlighet 4n
den som bestar i att man uttalar sig sanningsenligt om
sakforhallanden. Den innefattar ndmligen en dkthet 1 ater-
givningen av var man sjilv star och vilka intentioner man
arbetar efter.

Det ar inte forenligt med partnerskapet att pasta sig besitta
formagor och kunskaper som man faktiskt inte besitter

eller att lata medarbetare och kollegor tro att man tanker
svara for fragor som man i sjdlva verket inte ar beredd att ta
ansvar for.

3. Partnerskap innebéar att agera aktsamt i forhal-
lande till den andres intressen

Man har bade som ledning och medarbetare skyldighet att
Initiera atgédrder som tillvaratar allas intresse att fa fungera
som professionella aktérer. Man &r saledes pliktig att géra
sitt basta for att alla i verksamheten skall kunna gora ett
bra arbete.

Bade ledning och medarbetare kan saledes hallas ansvariga
for problem som kan uppsta genom att man inte inser att en
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brist pa eget agerande eller brist pa kunskap kan begrénsa
andras moéjligheter att fullgora sitt arbete. Man kan ocksa
héallas ansvarig for att man inte uppmérksammat sddana
atgarder som hindrar medarbetare att fullgéra ett bra arbete.

Man har saledes en tillsynsplikt. Denna innebar att man har
ansvar for att vaka 6ver att medarbetare kan genomfora sina
uppgifter tillfredsstiallande. Om det verkar ga daligt, om verk-
samheten far svarigheter och om medarbetare av detta skél
riskerar att raka illa ut har man saledes skyldighet att vara
aktivt verksam for att begrinsa deras lidande eller forlust.

4. Partnerskap far inte leda till risk for sjalvutplaning
Anstéllningsforhallandena far inte utformas sa att de for-
pliktigar ndgon medarbetare att gora sa stora uppoffringar
att dennes individuella intressen och ”"6verlevnad” sitts pa
spel. Man skall som medarbetare bara behova gora skiliga
anstrangningar och uppoffringar fér att kunna uppfylla sitt
atagande mot verksamheten.

5. Partnerskap maste ta hansyn till verksamhetens
dynamiska karaktar

Villkoren for medarbetarnas anslutning till verksamheten
far aldrig uppfattas som statiska. Man har som ledning
ansvar for och anledning att gemensamt med medarbetarna
overvaga anstéllningens potentiella mgjligheter och risker
och félja upp detta mot vad som héander i verksamheten i
ovrigt. Bade foretaget och den enskilde bor ha ratt att under
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trygga forhallanden omférhandla eller omtolka kontraktet
utifran en forandring av yttre forhallanden eller utifran vad
som visat sig 1 och genom samarbetet.

Nagra avslutande kommentarer

Jag har presenterat ovanstaende principer for att illustrera
den dramatiska férdndring i resonemang om ledning och
ledarskap som individuationsprocessen tvingar fram. Det
4r inte svart att se att vi i vart samhélle och vart arbetsliv
standigt bryter mot "partnerskapets principer”.

Detta gar inte obemérkt forbi. Dessa brott upplevs stotande
av de kompetenta. Manga revolterar eller ger upp. Forhal-
landena upplevs oréttvisa och omoraliska. Krinkande atgar-
der skapar ilska och frustration. Denna frodas och odlas 1
lokala diskussioner och samtal. Den kan 14tt véxa till sig och
leda in 1 stérningar och vald.

De atgarder med vilka man moéter denna frustration och
ilska handlar ndstan enbart om att utéva mer kontroll, mer
diskriminering och mer makt. Detta forvarrar sannolikt
situationen. Utvecklingen leder dé till nagot vérre snarare
4n nagot béttre.

Individuationsprocessen kan emellertid inte stoppas. Detta
staller viarlden infor enorma utmaningar som inte alltid upp-
marksammas och som vi inte talar om. Detta var ett viktigt
skal till att vi ordnade det abonnentméte som vi ordnade.
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Appendix 1
Inspel av Rafael Pimenta och
Mdarten Salander, Sententia

Rafael Pimenta och Marten Salander arbetar huvudsakligen
som konsulter och rdadgivare till ledningsgrupper.

De presenterade genom bifogade OH-bilder sina erfarenheter

av de samtal och problemstdllningar som dykt upp i deras
arbete.
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Individualism i eft sekventiellt system?

* Att se sig som en professionell aktér men
“tvingas” bli en utférare (arbetslivets schizofreni)

* Nar kontrakt skapar motarbetshandlingar istallet for
samarbetshandlingar

Nar vi tillber en hégre makt och forlitar oss pa ett
sanktionssystem vi inte har respekt for

+ Nar vi ’boxar in” det som inte kan "boxas in”

*  Né&r samarbete handlar om att hitta en "motpart” att
“forhandla” med
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Ledningens tombola

* Man utfardar planer och direktiv som uppfattas och
hanteras som rekommendationer

* Man fordelar uppgifter nerat som sedan
kommer tillbaka pa ledningens bord for att

de inte kan "losas” dar det var tankt

* Nar det visar sig att de som borde kunna ta
ansvar inte formar det

* Man foresprakar det man kan och kidnner till,
namligen den egna funktionen

* Man kontrollerar for att fa kvalitet men
kontrollerar bort kvaliteten
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Vertikalt lydande och horisontell
lojalitet

* Om ledningen f6ljer planer och principer och ingriper
for att skydda dem far de fortroende — inte som mén-
niskor utan som funktion. Fortroende skapas mellan
ménniskor direkt och fortroendet for en funktion blir
en effekt av det

Om ledningen inte ingriper sa att planer och principer
efterlevs sa far de inte fértroende — men det fungerar
anda

Beslut som skall halla 6ver tid krdver émsesidiga éver-
enskommelser som "alla” forstar konsekvenserna av.
Overenskommelser #r svara att f4 till vertikalt men &r
lattare horisontellt.

Att leda och verka vertikalt gor det svart (omojligt) att
ta hansyn till alla "relevanta” konsekvenser

Horisontell lojalitet skapar vertikal illojalitet — folja
kontrakt minimalt och agera i eget intresse utanfor
kontraktets "grianser”
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Vertikalens satt att hantera problem

* Styra 1 och med strukturen
* Granska oftare och noggrannare

* Inte fraga varfor det blir som det blir ndr man gor som
man gor (Aven innan beslut tas)

* Lata sig marginaliseras och anonymiseras

* Blunda for konsekvenser man sjalv har ett ansvar for
— gar det fel far ndgon annan ta skulden for det jag
sjalv har ansvar for

* Friskriva sig fran eget ansvar genom att lagga till en
ny ruta i organisationsschemat och lagga ett fiktivt
mandat déar (kontrollen och befogenheterna behaller
jag sjalv)

+ Att inte tillata sig att ta emot kritik och konstruktivt
hantera den.
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Problemhantering horisontellt

* Idka byteshandel
+ Hamta kraft genom relationsbyggande
+ Hamta kraft genom att "gnélla” pa ledningen

* Blunda for det som stor och de som stor
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Appendix 2

Bidrag av Sten Bornberger Dankvardt,
Smdafoéretagseheten

Arbets- och Milidbmedicinska kliniken,
Universitetssjukhuset Orebro

Sten Bornberger Dankvardt har sedan ldnge arbetat med att
utveckla och introducera ett effektivt arbetsmiljotinkande
genom samverkansgrupper mellan smdforetag och offentliga
verksamheter. Han har i ett av sina projekt studerat olika
samuverkansprojekt och intervjuat deltagarna. Da trdffarna
bygger pa en icke-hierarkisk princip och forutsdtter ett part-
nerskap mellan deltagarna dr resultatet av hans studie sdr-
skilt relevant for det tema som diskuteras i denna rapport.

Fortroende och tillit

Samverkan bygger pa fortroende och tillit. I olika skepna-
der aterkommer och belyses detta faktum i flertalen av de
studerade samverkansgrupperna och i senare intervjuer.
Roller, relationer och maktfordelning hos bade interna och
externa aktorer maste hanteras. Att bygga tillit tar tid och
kraver mycket talamod. De medverkande maste bade vara
lyhorda for varandra och vaga ta plats i samverkan. Roll-
konflikter kan skapa problem, t.ex. mellan en interaktiv
samverkan och en myndighetsroll.
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Deltagande av en myndighetsperson riskerar att medfora en
minskad 6ppenhet eftersom denne aldrig kan bortse fran sin
myndighetsroll 1 det professionella sammanhanget. Lik-
nande svarigheter uppmérksammades 1 en samverkan déar
en persons roll som projektledare inte kunde sirskiljas fran
dennes uppdrag som regionalt skyddsombud.

De medverkande kommer ndrmare varandra om de har en
gemensam erfarenhet av hur deras samverkan byggts och
fungerar. Tilliten skadas fort om det finns motstand mot
samverkan bland de medverkande som t.ex. visas upp i
media. Overgripande forutsattningar som att visa respekt
for varandra, lyhérdhet och generositet samt att vara
duktiga pa att lyssna lyftes exempelvis fram i ett samver-
kansprojekt.

Dialog, samarbete och gemensamt ansvar samt ett uppbyggt
fortroende betonades 1 ett annat projekt. Prestigeloshet, att
alla som medverkar ar beredda att ge och ta samt att person-
kemin fungerar i samverkansgruppen lyftes fram som fram-
gangsfaktorer av flera 1 den grupp som intervjuades med
utgangspunkt 1 processmodellen. Av betydelse for tilliten ar
kontinuiteten, att det &r samma individer som representerar
ingdende organisationer.

Ett fortroende maste finnas for de ingdende organisationerna
men ocksa en tillit mellan individer.
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Gemensam virdegrund och tydliga mal

Fortroende och tillit &r naturligtvis inget som kan skapas
genom nagon enkel insats. I en framgangsrik samverkan
utvecklas och upprétthalls det under resans gang om ritt
forutsattningar skapats.

Att utveckla en gemensam viardegrund och att definiera
tydliga mal och delmal 4r nagot som &dr avgérande for hela
processen. En gemensam viardegrund férutsitter pa intet
satt nagon ideologisk likriktning utan mer att de virden som
ar viktiga for malen for samverkan har diskuterats och att
aktorerna enats kring dessa.

I ett initiativskede dr med sékerhet idéerna om malen for

en tilltdnkt samverkan kraftigt skiftande. Formuleringen

av huvudmalen maste sjalvklart ligga med en tyngdpunkt i
inledningen men diskussioner kring dessa och formulering

av delmal maste 16pa genom hela processen. Nodvandigheten
med tydlighet kring méal och delmal och att alla eventuella
”dolda agendor lyfts upp pa bordet” har belysts 1 intervjuerna.
Det skall inte tas for sjalvklart att alla 4r "med pa taget”.

Loésningen ar en 6ppen kommunikation. Alla méaste vara
klara pa varfor man ar med.”
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Egen nytta

Om inte de ingdende aktorerna kan se nyttan for sitt eget
foretag eller den organisation de representerar dr grunden
dalig for ett engagemang i samverkan. Eftersom samverkan
beror ocksa pa det personliga planet maste individen kéinna
vilken egen nytta den har. Det ar den forvintade nytta som
kan ses 1 initiativfasen som kan locka till medverkan, men
denna maste utvecklas och bekraftas under processen.

Exemplen pa nytta pa ett foretagsplan handlar i flera fall om
samordningsvinster 1 verksamheten och ett givande erfaren-
hetsutbyte som 1 ett fall uttrycktes som ”sd kan man ockséa
gora”. Andra exempel pa nytta innefattar utveckling av
ledarskap, forbattringskompetens och fokus pa kvalitet.

Den egna nyttan kan vara en del av den gemensamma
nyttan, men nyttorna ar sallan identiska. Behallningen
behéver vara storre dn insatserna.

Tydlighet

En uttalad tydlighet ar viktig i alla stadier av samverkan. En
genomtinkt tydlighet kan betraktas som en central metod

1 genomforandet av samverkan. Genom att vara tydliga och
transparenta sa att alla vet vad som ar bestamt ldggs grun-
den for fortroende och tillit. Det kan handla om rollerna 1
samverkan och regler for hur samverkan ska ga till.
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Malen med de traffar som ordnas maste ocksa vara tydliga.
Behovet av tydlighet kan som 1 en studerad samverkan
hanteras genom att man i arbetsgruppen enades om vissa
regler, exempelvis att beslut skall tas gemensamt, om maj-
ligt 1 konsensus. Att genom samtal lyfta fram eventuella
dolda agendor hos de som leder eller ingar 1 en samverkan
har beskrivits som en central insats.

I nagot fall har hjilp tagits av en konsult som gick igenom
hur individer fungerar i en grupp. Nagon form av dokumen-
tation stodjer tydligheten.

Interaktivitet

En hog grad av interaktivitet 4r en framgangsfaktor i alla
stadier och nivaer av samverkan. Samtidigt som erfarenhe-
terna fran flera samverkansprojekt vittnar om vilken
central betydelse interaktionen har ar det ocksa tydligt att
uppbyggnaden av denna dr nagot som tar tid och maste fa
gora det. Det kan krévas stora resurser for att na alla
drivande och medverkande aktorer och lata dessa paverka
utvecklingen.

Detta faktum ar nagot som méste balanseras mot forvant-
ningar pa att se resultat eftersom uppbyggda och grund-
murade férutsidttningar for en barkraftig samverkan inte
sjalvklart uppfattas som ett nyttigt resultat av alla involve-
rade. Risken ar sérskilt stor bland de intressenter som inte
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gjalva ar direkt involverade 1 samverkan. Det finns en klar
risk for minskat intresse och tempoférlust om inte ocksa mer
konkreta resultat syns under hand.

Interaktiviteten kan ses som en metod som understodjer
skapandet av fortroende och tillit, en gemensam virdegrund
samt tydlighet.

Resurser

Fér en fungerande samverkan behévs bade personella och
finansiella resurser. Det ar viktigt att ingdende aktorer prio-
riterar samverkan och skapar sig tid for detta. Samtidigt
har de involverade med sdkerhet behov av att begrénsa sin
insats till forman for andra arbetsuppgifter. Darfor maste
fragor regelméssigt lyftas under samverkansprojektets

gang kring 6verenskommelser géllande prioritering kring
medverkan.

Tidsplaner for méten och andra aktiviteter ar en fraga som
maéste tas upp. Aven om de medverkandes insatser i form av
tid 1 manga fall 4r den storsta resursinsatsen visar erfaren-
heterna att externa resurser kravs, kanske tydligast 1 sam-
band med initiativ och uppstart men &ven i projektets dvriga
stadier. Finansiering av en externt drivande resurs med
noédvandig kompetens i den rollen kan darfor behévas.
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Viktigt infér beslut om att initiera en regional samverkan
blir darfor att sdkra finansieringen av den drivande resursen
under projektets hela tid. Ekonomiska resurser behévs for
att finansiera medverkan av personer med samverkans- eller
arbetsmiljokompetens. Mojligheterna till extern finansiering
paverkar naturligtvis den ambitionsniva som laggs fast och
de mal som formuleras for samverkan. I ett av de studerade
exemplen pa samverkan var det avgérande for utvecklingen
att med hjalp av EU-finansiering kunna anstélla en samord-
nade och drivande person.

Eldsjal

Eldsjilens betydelse, inte minst 1 samband med initiering
och uppstart av samverkan, beskrivs i manga av de samver-
kansprojekt som studerats. Oftast géller det den avgérande
roll som eldsjalen haft men ocksa den fara som ligger i att
gora sig alltfor beroende av att denne finns kvar och behéaller
sin glod.

Eldsjalar kan “brinna upp”. Att planera fér en samverkan
som behaller sin struktur med en stabil styrning 4ven om
eldsjdlen slutar ar darfor en aterkommande synpunkt.
Eldsjdlen och den som &r drivande i samverkan behéver inte
vara samma person. Snarare ir det av vikt att fordela arbe-
tet pa en bredd av aktorer.
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En text fran ett utforskande samtal

Denna text ar ett resultat av ett utforskande samtal. Syftet
med ett sadant samtal ar att genom samtalet synliggora olika
aspekter pa ett socialt tema, undersoka var och varfor samtalet
kan stanna upp, klarlagga vilken typ av argumentation och vilka
asikter som blir motsagelsefulla och nar och hur resonemangen
blir alltfor triviala och oprecisa.

Arbetsmodellen har inspirerats av professor Hakan Torneboms
seminarier. Hakan Tornebom var professor i vetenskapsteori pa
Goteborgs Universitet. Han arrangerade en typ av samreflektion
mellan forskare fran olika discipliner for att deras olika vetenskap-
liga paradigm skulle kunna synliggodras i konfrontationen med
varandra.

Seminarierna var av stort varde for deltagarna eftersom de
senare med hjalp av samtalet kunde reflektera dver sitt eget
amne. Samtalet gav dem anledning att ga djupare in i forskning,
litteratur eller andra kallor for att astadkomma battre underbyggda
resonemang pa deras eget omrade. Vi inom Samarbetsdynamik
anser att samma principer galler for praktikens fragor. Denna text
ar ett resultat av en sadan samreflektion.

Samarbets
¥ dynamik



