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Slutet for maskinmetaforen —
nar tilliten till det tekniska sprakbruket sviktar

av Bengt-Ake Wennberg

Det tekniska sprak-
bruket skapar en
spraklig bur som

gor att resonemangen
begransas och den
allmanmanskliga
aspekten negligeras.

Forsoken att bryta
igenom buren blir ofta
obegripiga och ofor-
staeliga for de som
skaffat sig inflytande
genom det tekniska
sprakbruket

Bakgrund

Jag har pa senare tid last en mangd inldgg som gor sig lustiga dver och forldjligar diskuss-

ioner om “vardegrund”. Jag kan halla med om att manga inlagg bade for och emot olika pa-
staenden ar ytliga och alltfér schematiska. Forhallandet att vardegrunden maste diskuteras
handlar enligt min mening om att vi har en tillitsbrist i vart samhélle. Denna brist verkar ha
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uppstatt genom att vart sprakliga paradigm inte langre tjanar oss val. Det gor det inte mojligt
for oss att uppratthalla en elementéar kunskapsmassig tillit till varandra.

Vanligen gor sprakbruket att vi kan kdnna igen och samtala om var materiella och kulturella
omgivning och med de manniskor som vi maste umgas med. Vissa saker och personer gillar
vi, andra inte. Vi vet att vissa ord ar l6gn, vi vet att vissa manniskor foérvranger det de sager.
Men vi kdnner till det och vi kan hantera det. Vi kan handla och vi kan bade ta till oss vissa
saker och undvika andra pa ett effektivt satt. Sma 6ar av misstro uppstar med jamna mellan-
rum, men det ar inte sa farligt.

Vi har nu hamnat i en annan situation. Sprakbruket verkar forleda oss. Det vi tror skall handa
hander inte. De atgarder som vi forr sag som lampliga hjalper inte. De regler vi vant oss vid
gor oss inte langre trygga. Det uppstar da en bristande tillit som stracker sig till allt och alla.
Darfor talar vi om vardegrunder. Far denna bristande tillit fortsatta leder den till hopploshet
och undergang. Det finns darfér anledning att undersoka och utforska vad det ar i vart bruk
av spraket som leder till dessa allvarliga avvikelser fran vad vi férestaller oss skall handa nar
vi gor vad vi gor. Min hypotes ar att vi sedan industrisamhallet ar fast i ett tekniskt paradigm
som styr vart sprakbruk och som leder till de missférstand vi nu upplever. Denna text ar ett
forsok att belysa denna fraga.?

Begreppsfenomenologin

Mycket talar for att det ar de “varderingar” som vi fangas av pa grund av vart tekniska sprak-
bruk — det som ocksa kallas “maskinmetaforen” — som vi nu har upptackt inte langre stam-
mer. D3 misstagen ar en konsekvens av hur vi anvander spraket kan de inte undvikas om vi
inte forstar vad vi gor med spraket och vad spraket gér med oss. Darfér behover vi ett an-
greppssatt som gor det mojligt att beskriva sprakbruket och dess inflytande.

Ett satt ar att liksom José Luis Ramirez anvanda sig av nagot som han kallar begreppsfenome-
nologi.? Begreppsfenomenologin bygger pa hur vi anvédnder spraket — alltsa inte spraket i sig.

1 Anomali kan inom vetenskapsteorin ses som ett faktum som strider mot ett paradigm, det vill siga strider
mot en allmant accepterad teori eller vérldsuppfattning. Att dndra pa teorin for att ta bort en anomali som inte
passar in ar inte alltid majligt utan att det leder till att nya anomalier uppstar. For att |6sa en anomali kan det
darfor kravas en grundlaggande omstrukturering av de befintliga teorierna.

2 Ramirez resonemang verkar knyta an till det som Ludwig Wittgenstein kallar “sprakspel”. Detta r ett centralt
begrepp i Wittgensteins senare tdnkande. Wittgenstein menade med begreppet att yttranden far innebdrd i en
konkret kontext, och att sprakanvandning i olika sammanhang kan betraktas som ett spel dédr ord och meningar
far sin innebord genom de for ett visst sammanhang givna regler som etablerats genom samspelet mellan méan-
niskor.
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Sa som jag forstar Ramirez sa ar begreppsfenomenologin en fenomenologisk ansats som stu-
derar sjdlva bruket av spraket. Jag har funnit att detta synsatt ar mycket anvandbart i fragor
som handlar om interaktiva fenomen, samarbete och samverkan och kommer att tillampa
det i denna artikel.

Anvandningen av sprak ar ett satt att formedla méanskliga erfarenheter. Det galler fran det
enkla till det komplexa. Man kan med sprakets hjalp peka pa och beskriva att en bil ar en bil.
Men man kan ocksa peka pa och beskriva sddana abstrakta och upplevelsebaserade feno-
men som varderingar, tillit, ledarskap, foértroende, forakt, avstandstagande, samforstand, en-
gagemang, delaktighet osv. Hur vi samtalar om sadana komplexa sammanhang skiljer sig at
beroende pa om det dr nagot fysiskt verkligt utanfoér oss vi talar om eller nagot metafysiskt
som vi upplever tillsammans med varandra.

For att komma till ratta med den typ av samtal som handlar om manskliga samverkansfeno-
men skiljer Ramirez mellan “géra” och “handla”. Samma goérande — det vill sdga samma utta-
lande — kan ha olika mening. Olika géranden — det vill sdga olika uttryck —kan féormedIla
samma mening. Samma mening kan a andra sidan uttryckas pa olika satt. Inom begrepps-
fenomenologin handlar det sadledes inte om att ratt definiera vad orden "betyder” utan istal-
let att ratt tolka vad for fenomen en person kan ténkas syfta pa och “mena” nar denne sager
vad han sager.

Det ar viktigt att skilja mellan fenomen som "ar” och fenomenet att nagot blir till. Sociala
skeenden ”blir till” genom att enskilda individer 6vervédger hur de skall agera. Det ar den
"mening” som handlingen antyder som uppfattas av 6vriga aktérer och som bestammer hur
de i sin tur agerar i situationen. Individers tolkningar av intentioner och mening bestammer
saledes de interaktioner och ddrmed det sociala skeende som uppstar.

Utan att vi kan synliggdra och beskriva — eller i férekommande fall gissa oss till — de inblanda-
des 6vervaganden sa kan de samverkansfenomen som uppstar manniskor emellan upplevas
obegripliga och skrammande. Som tur ar sa ar handlingarna inte slumpmassiga. Behovet att
bli bekraftad och fa en identitet i samspelet gor att 6vervagandena, och darmed handlandet,
foljer vissa riktlinjer som kan utforskas och diskuteras.

Den vanligaste formen for samtal ar att ett visst sprakbruk skall referera till ett visst bestamt
fysiskt skeende som vi gemensamt kan observera. For att fullfolja ett sddant samtal har vi ut-
vecklat en tradition att forsoka definiera de variabler — ljud, bilder och ord — som vi anvander
oss av. Vi forsoker darfor exempelvis bli 6verens om vad som menas med en bil, hur en
blomma ser ut, vad solsken ar, hur en kraka later osv.
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Sprakbruket nar det géller mansklig samverkan har emellertid ett betydligt stérre anvand-
ningsomrade an att bara begransas till rent fysiska sinnesintryck. Vi samtalar ocksa om sa-
dant som vi upplever manniskor emellan. Vad ar exempelvis ledarskap, vad menas med ut-
anforskap, vad kan kallas demokrati? Denna anvandning av spraket blir alltid mangtydig.
Detta upptackte Wittgenstein och formulerade darfoér teorin om sprakspel. For att under-
|atta samtalen om sadana fragor kan man da som Ramirez anvdnda sig av en fenomenologisk
ansats for att urskilja de meningsskapande elementen. Denna ansats skiljer sig fran var vana
att "definiera” vad ord och uttryck “betyder”.

Den fenomenologiska ansatsen soker istdllet efter vad den som sager, eller vill uttrycka na-
got, verkar syfta pa nar denne anvander ett ord eller ett begrepp. Man tar da hansyn ocksa
till hur denna tolkning hanger ihop med anvandningen av andra ord och begrepp som samti-
digt ocksa anvands, och tidigare har anvéants, i meningar och diskurser.

Ansatsen accepterar att vi vid bruket av vart sprak inte bara refererar till vad som faktiskt
sker och fysiskt finns utanfér oss. Den tar hansyn till att det i spraksystemet ocksa finns un-
derférstadda meningsbildningar som bygger pa allmanmansklig erfarenhet och som férmed-
lar en underférstadd kunskap. Darmed maste man ocksa acceptera att sprakbruket forand-
ras beroende pa vad som ar viktigt att férmedla. Eskimaerna har exempelvis fler benam-
ningar fér sno an vi har.

Utgangspunkten for alla sprakliga meningsbildningar ar de berattelser som traderas méanni-
skor emellan. Dessa berattelser berikar standigt spraket och sprakbruket. Spraket ar darfor
inte ett neutralt och stabilt verktyg for att samtala om tillvaron. Det blir genom standigt nya
berattelser och olika resonemang fyllt av nya meningsbarande element som maste urskiljas
och preciseras for att vi skall forsta varandra. Detta betyder att dven de meningsbarande ele-
menten ar under standig forandring. Vi kan aldrig ta dem for givna. Vi maste alltid vara med-
vetna om vad vi gér med spraket och vad spraket gér med oss.

De meningsbarande elementen

Att fa syn pa, skilja ut och 6verldagga om just dessa meningsbadrande element ar syftet med
begreppsfenomenologin. Denna stoter pa en del svarigheter som inte ar for handen nér det
galler studium av ord och begrepp. Det unika med begreppsfenomenologin ar att spraket
och sprakbruket dndrar “mening” genom de forsék som gors for att precisera det.

Det vore som om vattnet dndrade karaktar genom att vi tittade pa det, smakade pa det och
badade i det. Berattelserna om var sociala verklighet forandrar sig saledes standigt. En be-
greppsfenomenologisk ansats och en medvetenhet om spraket och dess anvandning inom
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just det omrade som ar skiljt fran det tekniska och naturvetenskapliga ar darfér en nédvan-
dighet om vi manniskor skall lyckas i vara forsok att forsta varandra. Jag drar nu korkskruven
ytterligare ett varv och repeterar en del av det som jag skrivit tidigare.

Berattelser kan a ena sidan sakligt beskriva sddant som finns och alltid har funnits men de
kan & andra sidan samtidigt formedla erfarenheter av annat slag. For att formedla sddana er-
farenheter racker det inte att definiera orden och begreppen. Man maste forsta dem i sitt
sammanhang. Vad menas?

Ett uttalande kan exempelvis innehalla resonemang som verkar bestamma hur nagot blivit
till — exempelvis att battre betalning gor att vi arbetar hardare. Sddana resonemang gor att vi
tror oss om att kunna forestalla oss en framtid. Denna forestallning stammer naturligtvis inte
om manniskor varderar nagot annat hogre an pengar. Inbakat i spraket och dess bruk finns
ocksa uppfattningar om dnskvarda och icke 6nskvarda tillstand och hur de kan uppsta.

Sprakbruket innehaller sdledes bade meddelanden om kausala orsakssamband och fysiska
begrdnsningar som vi manniskor inte kan undfly och férhallanden som vi kan dndra pa. Men
dven om nagot till synes ar teoretiskt maojligt kan vi ha upptackt att det inte gar att forverk-
liga pa egen hand eller tillsammans.

Det finns darfor i spraket inbyggda och nedarvda forestallningar om framtiden och om andra
och varandra som paverkar allas vart agerande och darmed vad vi tror ar mojligt for oss att
gemensamt astadkomma och vad som inte kan handa. Sprakbruket aktiverar alla dessa olika
meningsbarande element samtidigt.

Spraket och sprakbruket ar sdledes inte bara ett system av ljud, tecken och bilder som repre-
senterar en fysisk och av manniskan oberoende verklighet. Det dr ocksa ett meningsbarande
system som gor det mojligt for oss att anvanda spraket for att kommunicera om vart age-
rande och som darfér gor det mojligt for oss att samexistera. Det ar detta meningsbarande
system och dess egenart som begreppsfenomenologin vill beskriva.

Maskinmetaforen

Precis som nar man forsokte beskriva fenomenet eld genom att tala om det som partiklar sa
uppstar anomalier — det vill sdga misstolkningar och motsagelser — nar man férsoker besk-
riva samhallet och dess skeenden utifran ett tekniskt sprakbruk. Det mest tydliga exemplet
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pa hur sprakets “mening” perverteras av ett tekniskt sprakbruk ar berattelserna om Taylor
och Deming.

De berattelser jag har skall aterge ar historiskt och sakligt korrekta rekapitulationer. Berattel-
serna har jag hamtat fran svenska redogorelser som anvands inom vart skolsystem. De har,
som jag ser det blivit en grundberattelse i var tekniska tid. De ar typiskt svenska. Anvander
man den begreppsfenomenologiska ansatsen sa hér man vilka varderingar som de aterspeg-
lar. Berattelserna ar saledes meningsbarande konstruktioner som i hog grad har och har haft
ett avgorande inflytande pa de samtal, 6verlaggningar om manniskan och samhallet som i
dag fortfarande hors.

Dessa meningsbarande konstruktioner, som ar en direkt konsekvens av det tekniska sprak-
bruket, kallar jag maskinmetaforen. Jag menar att de meningsbarande element som férmed-
las genom samtal grundade i maskinmetaforen — precis som de samtal som pa Kopernikus
tid grundade sig i att jorden var universums medelpunkt — forsvarar konstruktiva samtal om
var tids samverkan. Jag har kursiverat vad jag tycker dr de meningsbarande elementen i de
berattelser som jag citerar om Taylor och Deming.

Kannetecknande for bagge berattelserna — och det som skiljer dem fran andra berattelser —
ar att de saknar referens till de fenomen som genom individers sjalvstandiga 6vervaganden
och autonomi skapar de interaktiva monster vi upplever i samhallet. Darmed blir resone-
mangen om dagens samhallsfragor fyllda av anomalier, orealistiska antaganden och mycket
forvirrande.

Taylorismen

Berattelsen om Taylor finns i manga varianter. Den for vart andamal mest tydliga och klargo-
rande ar den om hur Taylors sa kallade "scientific management" vaxte fram.

Taylor var son till en valbargad kvakarfamilj. Denna familj styrdes av en stark religiositet. Det
fanns i familjen klara regler som madste féljas. Foéraldraauktoriteten kunde inte ifragasattas.
Taylor utvecklade med tiden ett stort behov av att vara rationell och duktig. Det fanns enligt
honom alltid ett bdsta sdtt att géra ndgot. Han stravade standigt efter att na perfektion.

Taylor levde i en tid da skillnaderna mellan 6verklass och underklass var stora och val etable-
rade. Klasskillnaderna var emellertid inte som i Europa baserade pa slaktskap och position. |
USA var “the self made man” idealet och man tillhérde 6verklassen pa grund av sin férmaga
att vara entreprendr och pa grund av sina ekonomiska framgangar. Detta speglar en ba-
rande grundtanke i Taylorismen.
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Taylor fick en fin utbildning och ldrde sig tidigt bade franska och tyska. For att han skulle fa
arbetslivserfarenhet ordnade foraldrarna en plats at honom pa ett narbelaget stalverk. For
Taylor visade sig detta vara en stor fordel. Han kunde i olika presentationer och debatter
havda att han hade avancerat fran att vara en ”“vanlig” arbetare till de positioner han senare
erdvrade.

Men detta var ju inte sant. Det ar svart att tro att Taylor bland de 6vriga i stalverket sags som
en vanlig arbetare eftersom han hela tiden levde ett 6verklassens liv vid sidan av arbetet.
Med tanke pa att han var den han var behandlades han sdkert med en hogre grad av respekt
av férman och andra dn vad en vanlig arbetare kunde rakna med. Den svenska elitens barn
har sakert samma férsprang som Taylor.

Taylor var perfektionist. Som en foljd av denna laggning stordes Taylor av att se att de olika
enskilda arbetsmoment som arbetet bestod av inte gjordes sa effektivt som han menade att
de kunde goras. Detta var for honom inte bara en effektivitetsfraga utan ocksa en moralisk
frdga. Varje enskild arbetare gjorde inte vad denne borde gora. Det ar viktigt att forsta att
det vid denna tid handlade om "anstrangning" och produktionsvolym. Man utnyttjade inte
hela sin kapacitet och gjorde inte ett sa stort arbetspensum som man skulle kunna gora. Tay-
lor sGg som sin uppgift att hjélpa féretaget att dra nytta av arbetarnas fulla kapacitet.

Fragan om incitament var viktig for Taylor. Sa som "kontraktet" mellan arbetare och arbets-
givare var utformat sa fanns det inget skdl for arbetarna att anstrdnga sig utéver vad som
var nédvdndigt. Det var naturligt for arbetarna att halla igen pa takten och délja sin verkliga
formaga. Det fanns manga skal till det. Ett var att om man 6kade takten sa riskerade man att
dldggas mer arbete for lika lite betalt. Taylor menade att sddana férhallanden var oréattvisa
och forkastliga och hindrade att man utnyttjade hela den produktivitetspotential som fanns.

Taylor forsokte Overtala sina arbetskamrater pa golvet i stalverket att bryta detta spel for
galleriet. Han hade uppfunnit en ny skyffel och ville med hjalp av denna demonstrera att
produktionen —i det har fallet skyfflandet av kol — kunde dkas vasentligt genom ett smartare
satt att arbeta. Alla nekade. Till slut lyckades han 6vertala en enda arbetare att gora ett for-
sok genom att se till att han fick extra betalt for den 6kade produktionen. Forsoket demon-
strerade tydligt att man, om man anvande hans nya metod, kunde producera tre ganger sa
mycket som man tidigare trott.

Taylor var val medveten om pengars makt. Den som nddde upp till normen och anpassade
sig till den metod som var mest effektiv fick bra betalt for besvdret. Taylor hade inga problem
med att I6nen differentierades. For Taylor fanns det ingen vardekonflikt i att férma arbe-
tarna att arbeta pa ett visst, och fran ledningen féreskrivet satt, om de darmed fick mer be-
talt.
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USA var ett fritt land och var och en kunde skapa sig framgang genom hart arbete. Taylor an-
sag att alla tjadnade pa en 6kad produktivitet och att ett férdelningssystem skulle kunna
skapas som medforde att de vinster som gjordes genom att allt arbete gjordes likvardigt och
enhetligt ocksa skulle kunna komma alla till del. Det var ddérfér réttvist att de som arbetade
bdst fick mer i I6n én de som arbetade sdmre om alla ocksa fick del av den gemensamma

vinsten.

Arbetet skulle saledes enligt Taylor utforas pa basta satt och sa rationellt som maijligt. Det
bdsta och snabbaste sdttet kunde enligt honom faststdllas med vetenskapliga metoder. Dar-
med kunde det arbetssatt som man maste anpassa sig till inte ifragasattas av en enskild ar-
betare. Nar Taylor val kunde pavisa hur snabbt man faktiskt kunde skyffla kol med den nya
metoden férandrades darfor normen men ocksa betalningen. Darmed hade ackordsystemet
fotts. Konsekvensen av denna princip, som kallades "scientific management", var att det
skedde en vertikal arbetsdelning dar management bidrog med sitt “tdnkande” och arbetarna
med sitt “arbete”.

Den vertikala delningen var enligt Taylor nédvandig eftersom varje enskild arbetare inte pd
egen hand kunde avgéra vad som var bdist for "helheten" och vad som var "best practice".
Om man inte noggrant foljde upp produktionen, motiverade arbetarna att anvanda de basta
metoderna och stdndigt mdtte resultat och prestationer riskerade man att vissa arbetare av
olika skal arbetade pa "sitt satt", holl igen pa takten och inte gjorde sitt basta. Om mat- och
kontrollsystemen var ofullstandiga riskerade management att fa fel intryck av vad en arbe-
tare verkligen kunde producera. Darmed blev arbetarna ocksa belonade pa felaktiga grunder.

Den bristande effektiviteten och behovet av rationalisering i de verkstader han besdkte upp-
stod enligt Taylor genom att arbetarna i allt fér hég grad Idmnades ensamma att bestimma
arbetet — hur det skulle géras och hur lang tid det skulle ta. Taylor konstaterade darfor att
management standigt maste "ldgga sig i” och 6vervaka resultatet av arbetet och noggrant
foreskriva utférande och procedurer. Den stora uppgiften for management var att tdnka ut
det mest rationella séittet att ordna produktionen. | detta arbete kunde man ta hjalp av de
basta arbetarna men ansvaret for sjalva “ordnandet” och de rationella resonemangen
bakom detta maste ligga hos management. Darfor kallades ocksa organisatoriska forbatt-
ringar i fortsattningen for “rationalisering”.

Uppdelningen av arbetet i enskilda arbetsmoment medférde behov av att arbetarna skulle
kunna vara utbytbara och att nya arbetare snabbt skulle kunna satta sig in i det som skulle
goras. Instruktionerna for varje moment gjordes darfor sa enkla som mojligt sa att de kunde
foljas av vem som helst. Det enda som raknades var produktionsresultatet. Darmed blev indi-
viden endast vard nagot utifran vad denne producerade. Den enda fraga som var viktig i
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relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare var om arbetstagaren var I6nsam och bi-
drog till verksamhetens framgang. Det var pa denna speciella punkt som Taylors system
motte protester och hans principer blev hatade av manga. 1911 blev han inkallad infér Kon-
gressen dar man behandlade en resolution for att underséka Taylors system for arbetsled-
ning. Fackforeningarna kallade Taylor en hansynslos slavdrivare som var ute for att forstéra
arbetarnas halsa och ta ifran dem deras stolthet.

Taylor havdade infor kongressen att hans system var grundat i rattvisa och respekt for arbe-
taren. Han menade att det maste till ett fortroendefullt samarbete mellan ledning och arbe-
tare. Arbetaren var den ende som kunde bista med de data som behdvdes for att skapa en
rationell produktion men nar metoderna val var faststallda skulle de foljas. Facket menade
emellertid att arbetaren ddarmed bidrog till att begransa vardet av sin egen professionalitet.

Taylor havdade gentemot detta att det var forst nar produktionen var likvdrdig och enhetlig
som man kunde sdtta rdttvisa I6ner utifran prestation. Ingen skulle dra fordel av den andra
och hemlighalla sina effektiva arbetsmetoder. | gengald skulle arbetsgivaren inte suga ut ar-
betarna. Den moraliska principen maste enligt Taylor vara att arbetaren inte skulle fuska
utan gora sitt basta och sitt mesta i utférandet av sin uppgift. Om sa blev fallet skapades val-
stand.

| stora drag kan man saga att man i den svenska verkstadsindustrin under 1900-talet i enig-
het mellan fack och arbetsgivare, nastan till punkt och pricka foljde Taylors principer fram till
1970. Produktionen styrdes av tidsstuderade nyckeltal och normer som faststéllde arbets-
takt, belénade kompetens och gav kompensation for olika faktorer som det fanns anledning
att sarskilt uppmarksamma. Lonesystemet baserades pa MTM (Metod Tid Méatning). Detta
skulle garantera rattvis 16n utifran kompetens och produktion.

Total Quality Management

De kursiverade styckena ar fortfarande grunden for de diskussioner som fors om arbetslivet i
Sverige. Den fraga som maste resas ar om de kursiverade styckena i dagens samhalle ar lika
relevanta som de var under Taylors tid. Manga produktionstekniker och debattérer i Sverige
har istadllet refererat till den amerikanske statistikern William Edwards Demings arbeten. |
sitt arbete med Toyota kom Deming fram till att kvalitet alltfor ofta definierades av de tekni-
ker som konstruerade produkten och styrde produktionen. Det var deras uppfattning om
vad som var kvalitet som dominerade arbetet.

Toyota kom snart fram till att teknikerna dlskade att géra produkter som de sjalva tyckte var
bra, men att tekniker vanligen hade en alldeles orealistisk bild av vad kunderna uppfattade
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som kvalitet och vad kunderna ville betala fér. Tekniker hade ocksa ringa férstaelse for situ-
ationen foér de arbetare som ingick i produktionen. De som foljde Demings idéer lade darfor
ner stort arbete pa att i sina kontakter med kunderna omdefiniera kvalitetsbegreppet och
orientera produktionen mot en battre arbetsmiljo och kundernas 6nskemal.

Denna tanke spred sig i Sverige ocksa till omraden med professionella aktorer dar tjansten
bestod i att kunden sjalv bade medverkade till att forma "produkten" och producera den.
Detta ar fallet med exempelvis utbildning dar eleven i hogsta grad ar medagerande. | princip
betydde det nya kvalitetstankandet da att bedémningen av vad som var ett arbete "av
varde" flyttades fran de som férstod arbetets natur till de som betalade fér det — det vill sdga
"marknaden". | dagens salj-och-kdp organisationer blir kvalitet darfor resultatet av en for-
handling mellan administratorer och marknadsforare. Detta frantar aktoren det profession-
ella ansvaret. Aktdren dr numera inte betrodd att sjilv, och pd egen hand, avgéra sitt eget
arbetes vdrde.

Demings tankar fungerade bra i bilindustrin dar det var mojligt att bedoma olika faktorer ge-
nom matningar och statistik. Sa lange produkten var ett “neutralt "objekt kunde dessa inte
ifragasattas. Matningar och statistiska jamforelser blir emellertid svarhanterliga nar det gal-
ler kvalificerade tjdnster. Av naturliga skal blir varje tjanst och varje interaktion unik och man
kan inte begransa sig till att méata resultat och efterfragan.

Det ar dessutom nastan omdjligt for den huvudman som betalar for tjansten eller for kunden
pa marknaden att pa egen hand avgora en tjansts kvalitet eftersom man i allménhet saknar
den praktiska insikt om de svarigheter som tjanstegivare och kund maste l6sa for att den
onskade nyttan skall uppsta. Man tvingas da forlita sig pa andrahandsuppgifter som exem-
pelvis néjdkundindex eller andra approximativa och osakra bedémningar for att avlasa om
arbetet utforts med "ratt" kvalitet och i ratt mangd.

Samarbetsuppgiften och tryggheten

Tva uppgifter verkar samtidigt behova l6sas for att samhalle, organisationer och team skall
lyckas. Den "tekniska” uppgiften att hantera sakforhallandena sa att man kan fa till vad man
onskar — vilket kan vara nog sa knepigt — och “samarbetsuppgiften” som gor att sa manga
som mojligt kan vara med pa vagnen. Man kan varken fuska med |6sningen av sakfragan el-
ler samarbetsuppgiften. De tva systemen ar beroende av varandra.

Undersokning efter undersékning visar att den viktigaste faktorn for att forsta och anpassa
sig till varandra — att |6sa samarbetsuppgiften — ar tillit. Att skapa tillit innebar en minst lika
stor arbetsinsats och stort engagemang hos deltagarna som att skapa en bra teknisk |6sning.
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En viktig forutsattning for detta arbete verkar vara att underlatta framvaxten av psykologisk
trygghet. Utan denna kan de svara samhalleliga I6sningarna inte forverkligas. Se
https://www.nytimes.com/2016/02/28/magazine/what-google-learned-from-its-quest-to-
build-the-perfect-team.html|?smprod=nytcore-iphone&smid=nytcore-iphone-share

De kursiverade styckena i berattelserna om Taylor och Deming motverkar den psykologiska

tryggheten. Darfor skapas anomalier.
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