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Samhandlingen — ett nyckelbegrepp for att kunna
samtala om praxis.
av Bengt—Ake Wennberg

Mellanliggande variabler for att forsta sociala system
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Samgdrandet Skapar forestallningar Var och ens forestéllningar Forstaelsen for
hos individen om det om skeendet gar att verksamheten
skeende man i 6gonblicket samtala om och kan - samhandlingen -
tillsammans deltar i och leda till en gemensam gor det mojligt for
vad det "handlar om” forstaelse av det var och en individ
pagaende samgorandet att koordinera sitt
och dess konsekvenser beteende mot ett
onskat utfall

Den 21 april hade jag formanen att fa vara gastforeldsare pa tva kurser
med blivande sjoingenjorer och sjokaptener pad Chalmers. Det var inga
regelratta forelasningar. Aktiviteten var upplagd som ett samtal mellan
mig, handledaren och studenterna om en av mina bloggar som handlade
om triadisk kommunikation.

Samtalet gav mig mycket att tinka pa. Studenterna hade intressanta
synpunkter pa fragan om kommunikation. Men att min blogg kunde tol-
kas sd annorlunda an jag avsag hade jag inte kunnat dromma om. Jag
blev plotsligt medveten om att jag maste fundera 6ver vad jag vill med
mina texter och bloggar.

Min ambition dr inte att erbjuda foreskrifter, metoder eller modeller.
Den ar heller inte att beskriva vad nagot "ar”. Jag vill erbjuda ord, be-
grepp och logiker som kan anvandas for att deltagare i ett socialt skeende
med varandra skall kunna samtala om och foérandra den verksamhet man
deltar i. Darféor kommer dven denna blogg att handla om sprak och
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sprakbruk. Texterna maste gora det mojligt for lasaren att omvandla be-
grepp och logiker fran texten sa att de kan brukas lokalt i de skeenden
man sjalv deltar i. Da far texterna ett varde.

Min erfarenhet sedan femtio ar ar att det sprakbruk - det paradigm -
som slentrianmassigt anvands vid samtal om organisering och samver-
kan i olika verksamheter kan leda till allvarliga missforstand och felslut.
Insikten har sin grund i erfarenheter jag gjorde redan 1963 nar jag bor-
jade min bana som organisationskonsult i ddvarande Ekonomisk Fore-
tagsledning (EF) - som nu heter PA Consulting Group.

Jag stdllde mig da fragan pa vilket satt jag som relativt ny civilingenjor
fran E-sektionen pa Chalmers med mycket ringa industrierfarenhet
kunde vara till nytta for klienter som exempelvis Varnamo Mekaniska
eller Akes Bageri, som var mina forsta uppdrag. Nir jag ser tillbaka star
detta nu helt klart for mig.

Jag och mina davarande nya kollegor satte en dra i att sd noggrant som
mojligt kartlagga och diskutera den praxis - se min férra blogg - som
hade etablerats i verksamheten. Utifran sadana insikter och studier
kunde vi bygga upp ett "sprak” i form av organisationsplaner, redovis-
ningssystem, planeringssystem etc. som representerade denna praxis
och som medarbetare, chefer, ledning och dgare kunde anvanda for att
tillsammans battre samtala om och analysera den egna verksamheten.
Det var sa vi i min konsultgrupp definierade organisationskonsulting.
Manga svenska konsultféretag arbetade pa samma satt.

Men sa sag inte EF pa saken. Deras intention var att skapa system for
styrning och féretagsledning. Dessa system avsag att "fa medarbetare att”
agera pa ett avsett satt for att dirigenom uppna dgarnas och ledningens
mal och ambitioner.

Styrningen dstadkoms med ekonomiska incitament genom att man belo-
nades om man f6ljde av ledningen faststallda riktlinjer, metoder och ar-
betsformer och bestraffades om man inte gjorde det. Senare har styr-
ningen blivit an mer sofistikerad och anvander ocksa social- och psyko-
logisk paverkan.

Kollisionen i synen pa organisationskonsulting var fullstindig. Begrep-
pet partnerskap var centralt for mig. Vi ville, i formuleringen av organisa-
toriska losningar och uppféljningsformer, utga fran bade medarbetarnas



| Samarbets
dynamik

Blogg200430/BW

och ledningens syn pa sin praxis. Darfor brot ndgra av oss ur EF och bil-
dade foretaget Konsultpartner (KP).

Da uppdragen till konsultfirmor finansieras av dgare, ledningar och
andra makthavare enligt den sd kallade principal-agent-teorin (beskri-
ven till exempel i Hane 2015) blev emellertid EF:s syn pa organisations-
konsulting allt mer tongivande bade i Sverige och internationellt. Sveri-
ges Organisationskonsulters forening (SOK) bytte exempelvis namn till
Sveriges Managementkonsulter. De sma och kunniga organisationskon-
sultféretagen i Norden kdptes upp och ersattes av stérre internationella
konsultforetag, som alla i princip arbetade som EF.

Som framgar av Roland Inglehart och Christian Welzers ”Cultural Map of
the World” (2017), deras bok (2005) och andra skrifter sa har individens
syn pa sig sjalv, det som forfattarna kallar "self expression values”, for-
dndrats sedan industrisamhallet. Forandringen ar sa stor och gar sa
snabbt att mycket av den styrning som EF och andra tog for given i mit-
ten av 1900-talet inte langre ar realistisk.

Det verkar till och med vara sa att det organisatoriska spraket i form av
ansvarsomraden, incitamentssystem, metoder och modeller inte langre
ar relevanta som bas for verksamhetsutveckling.

Begreppen - exempelvis triadisk kommunikation som vi behandlade vid
kurstillfallet pa Chalmers - far med madnniskans nya syn pa sig sjalv en
annan innebord och maste for att ha mening inom nu aktuella kontexter
anvandas utifran en annan slags logik dn de flesta ar vana vid.

Jag har tidigare beskrivit att den skillnad i logik som uppstatt genom in-
dividens forandrade syn pa sig sjalv kan karaktariseras som en skillnad
mellan Gabriel Tardes och Emile Durkheims ansatser (Toérnberg 2017).
Skillnaden i utgangspunkter mellan de tva tankelinjerna ar stor. Denna
utveckling har skapat en allt storre klyfta mellan de som férordar en
humanistisk ansats, byggd pa den nya syn pa sig sjalv och manniskan
som nu vaxer fram, och de som ser pa skeendet mer teknologiskt.

Det verkar vara pa tva teoretiska omraden som denna motsattning blir
allt mer uppenbar. Den ena ar det 6kade behovet av att anvanda system-
perspektivet och den andra ar den framvaxt av allt starkare "self-
expression values” som framgar av Inglehart och Weltzers arbeten.

Den motsattning mellan linedra resonemang och systemsynen och mel-
lan manniskan som stereotyp och som unikt subjekt har forandrat de
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begreppssystem och den logik som behdovs for att samtala om organise-
ring och samverkan.

Denna motsattning har sedan ldnge observerats av flera forskare och
forfattare som exempelvis Rehnman (1975), Normann(1975), Luhmann
(1995), Putnam (1996), Senge (2006) och Rothstein (2015). I deras re-
dogorelser ar manniskosyn och systemsyn kopplade till varandra.

[ Emile Durkheims perspektiv dr det strukturen och andra yttre faktorer
som bestimmer samspelet mellan manniskor. Durkheim utgar fran att
det skulle kunna ga att upptacka generella samband mellan yttre fak-
torer som exempelvis organisationsstrukturer, ledningssystem, makt-
forhallanden, incitamentssystem etc. och aktorernas agerande. De yttre
faktorerna och styrningen ses som “orsak” och beteendet som "effekt”. I
Durkheims perspektiv blir det naturligt att tala om metoder, modeller
och koncepts som skall "fa manniskor att”.

Lyssnar man pa mediadebatten och samtal man och man emellan sa har
Durkheims perspektiv stort genomslag. Nar problem uppstar handlar
forandringsforslagen om att ledningen eller 6verheten borde dndra
strukturen, fordndra systemet, byta ideologi eller tillampa ett battre le-
darskap.

EF och de flesta andra "radgivare” och forskare sag ocksa som sin upp-
gift att ge liknande rekommendationer. Bakom denna ambition ligger
tanken att man som konsult skulle kunna erbjuda klienten ett visst ar-
betssatt som skulle kunna vara battre an ett annat. En ytterligare poang
vore om detta nya arbetssatt skulle kunna introduceras éveralit for alla.
Det skulle da gora konsultforetaget eller de aktuella forskningsresultaten
marknadsledande.

Det som kallas demokrati och medinflytande uttolkas enligt Durkheims
ansats vanligen sa att de understallda skall vara med att fatta beslut om
vilket av de manga olika systemen och koncepten som ar bast och som
de vill "ha”. Valet star da bara mellan vilket koncept som skall anvandas.
De demokratiska samtalen, begreppssystemen och logiken begransas till
denna ytliga del av problematiken.

Durkheims logik kraver att det i alla enskilda situationer ar de struk-
turer, regelsystem och metoder som beslutats av den etablerade 6ver-
heten som boér foljas. Aven i sma verksamheter ges ledningen det slutliga
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ansvaret for att det som gors ar korrekt och att aktuella bestimmelser
tillimpas av alla inom den verksamhet ledningen ansvarar for.

Denna ansats som bygger pa den tidigare nimnda principal-agent-teorin
har ldng tradition i det svenska arbetslivet (Hane 2015). Det ar denna
logik som jag menar blir ohallbar i dagens komplexa system i vilka indi-
viden maste ta egen stallning och vilja sitt satt att medverka.

Tarde tar enligt Torngren en helt annan, och for var tid mer lamplig, ut-
gangspunkt. Han borjar analysen i de interaktioner som aktorerna skap-
ar med varandra och hur dessa kan beskrivas. Hans beskrivning ger en
battre bild av dynamiken i en komplex kontext.

Dynamiken uppstar utifran hur var och en, baserad pa sin uppfattning av
den situation som denne och den aktuella verksamheten befinner sig,
valjer att agera. Det interaktiva skeendet blir i detta perspektiv en /6-
pande anpassning till hur situationen utvecklas. Det ar genom denna 16-
pande anpassning som en praxis utvecklas.

Det kollektiva handlandet formar struktur, ordning och utfall. Orsak och
verkan blir dd helt omkastat i forhallande till ett Durkheimskt perspek-
tiv. Nar man exempelvis i Tardes perspektiv tolkar de statistiska sam-
band som observerats sa betraktas agerandet som den oberoende och
paverkbara variabeln och strukturerna som en konsekvens av de inter-
aktiva processerna.

De begreppssystem och den logik som vuxit fram som en f6ljd av den
Durkheimska ansatsen blir da inte langre relevanta for att medarbetare
och ledning genom samtal sinsemellan skall férsta och mer precist han-
tera dagens komplexa sociala skeenden.

[ min praktik som konsult konstaterar jag nu, manga ar efterat, att mina
utgangspunkter overensstimde mer med det Tardska tdnkandet, dn det
Durkheimska. Min logik gjorde det mojligt for mig att ” medverka till att
man inom olika verksamheter kunde formulera andra begrepp och reso-
nemang om sin verksamhet. Medarbetare och ledning kunde da battre
samtala om den samverkan som existerade eller som man gemensamt
ville skapa. Flera klienter kallade dessa begrepp och denna logik for
”Bengt-Ake teorier”.

Problemen med dessa teorier var att de inte var forankrade i resone-
mang som kunde kdnnas igen i samhallet utanfér. Om detta skulle vara
mojligt skulle det beh6vts en vetenskaplig ansats som erbjod mer gene-
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rella begreppssystem och en logik enligt Tardes ansats som kunde accep-
teras av flera.

Jag fann s3 smaningom att en saddan forskning, och dirmed en ny be-
greppsvarld och logik, hade vuxit fram i samtal som tog utgangspunkt i
Kurt Lewins arbeten. Lewins arbeten byggde just pa interaktiva proces-
ser och hans ansats hade efter hans dod fatt en konkret formulering av
Dorothy och Galvin Whitaker. Jag och Monica hade formanen att under
manga ar arbeta vidare med denna inriktning tillsammans med dem.

Genom att Dorothy var psykolog kunde hon i vara samtal fanga poangen
med att se deltagarna som sjilvstandiga personer. Genom att Galvin var
ingenjor, kunde han i sin tur fanga systemlogiken i sociala samspel. Han
poangterade standigt att de sociala systemen formades av de personliga
relationer deltagarna byggde upp med varandra snarare dn opersonliga
och mekaniska interaktiva processer.

Vi fick ocksa ta del av det satt att bedriva forskning som Whitakers ut-
vecklat och som de kallade Research Partnerships (Archer, Hicks, Whita-
ker och Whitaker 1994). Jag har nu i mer an tjugo ar tillsammans med
Monica Hane med hjalp av Research Partnerships haft formanen att stu-
dera manga verksamheter diar samverkan och delaktighet fungerar val.

Bilden i borjan av bloggen visar de tankemassiga steg som vi funnit vara
grundlaggande for den arbetsform man i dessa "goda verksamheter” till-
lampat. De verkar folja en speciell logik som bygger pa nedanstaende
principer:

1. Enviktig utgdngspunkt for samtalen i verksamheten verkar vara
att acceptera och respektera att var och en i det sociala samspelet
valjer att agera utifran sina egna erfarenheter, minnen, vanor,
sprak och forestallningsvarld och utifrdn hur denne tolkar vad
som gors av dem med vilka man interagerar. Samtalen som fors il-
lustrerar da hur var och en mer eller mindre medvetet tar stall-
ning till det samgérande man deltar i.

2. Atttala om pa forhand faststdllda gemensamma mal och intent-
ioner blir inkonsekvent eftersom var och en sjalvstandigt tolkar
den aktuella situationen pa sitt satt. Darfor blir det nodvandigt att
skapa en gemensam tolkning av "vad den verksamhet och den si-
tuation, som man for 6gonblicket medverkar i, verkar handla om”.
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Genom samtal ges samgorandet en mening. Nir denna mening
manifesteras i en forestillning om ett gemensamt syfte och en
forstaelse for verksamhetens karaktar skapas en forestallning hos
varje individ om den 6nskade samhandlingen.

3. Samgoérandet tillskrivs genom den vunna forestillningen en "me-
ning” som, om den fullf6ljs, kan dstadkomma ett battre "flyt” i
verksamheten och battre kan bidra till det den ar till for. Det ar
denna "mening” som behover "ordsattas” och genom sprak och
handlande kommuniceras mellan varandra. Nar man lyckas gora
denna mening begriplig for sig sjalv och for varandra ékar méijlig-
heterna att skapa synergi.

For att illustrera ovanstaende principer anvander jag trafikexemplet fran
min férra blogg.

Som trafikanter ingar vi i ett kollektiv. Var och ens gorande paverkar den
verksamhet vi alla ar delaktiga i. Enligt trafikforordningen bor vi astad-
komma "flyt i trafiken” sa att alla nar sina respektive mal - och inte bara
att vissa nar sina mal pa andras bekostnad. Detta beskrivs i den sa skal-
lade GDE-matrisen (Goals for Drivers Education) (Johansson 2012).

[ samtalen med Fredrik Lundqvist pa Lysekils Trafikskola om GDE-
matrisen (Wennberg och Lundqvist 2004, Lundqvist och Wennberg
2005) vaxte det fram hur vi ur trafikskolans erfarenheter kunde anvanda
denna matris i praktisk trafikundervisning pa ett satt som inte tidigare
beskrivits. Vi formulerade exempelvis den riskminimerande kunnighet-
en sa har:

Enligt trafikférordningen forvdntas vi hjdlpas at att hdlla risknivdn pd en
rimlig nivd och att vi gemensamt utvecklar (i varje fall inte utarmar) den
kollektiva kompetensen for att géra detta. Den ideala samhandlingen
skulle da vara att vi samarbetar genom att:

* Bygga upp tilliten for att vi gemensamt kommer att férséka ta hdn-
syn till allas behov, 6nskemdl och faktiska kunnighet (inte kor 6ver
ndgon med avsikt; inte utesluter ndgon utan forvarning och dialog;
anpassar vdrt eget agerande till andras eventuella okunnighet for
att undvika risker etc.).
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* Forséka undvika att skrdmma andra trafikanter eftersom detta
skulle skapa instabilitet i systemet och konfrontera andra trafikan-
ter for ovdntade ageranden och risker.

* Delge varandra vdra egna intentioner och planer (kommunicerar
genom vdr placering i vdgbanan, saktar in tydligt ndr vi avser att
Idmna féretrdde etc.)

* Beridtta for varandra ndr vi befarar att ndgon dr pd “fel vdg” - och
férvintar oss samma trygghetsskapande insats tillbaka

Det sprak man behover anvanda i trafiken for att skapa ett okat flyt och
ovanstdende riskminimering har kallats "road talk” (Juhlin, Nordmark
och Sjoberg 2000). Fredrik Lundqvist och jag (2004, 2005) havdade sa-
ledes vikten av samtalandet mellan elev och larare i bilen snarare an att
begransa undervisningen till trafikregler. Detta sitt att genom samtal
socialisera en person in i en verksamhet finns beskriven av manga forfat-
tare (Wenger m.fl 2014).

Denna typ av socialisering, som omfattar att vederboérande lar sig be-
grepp, logiken for verksamheten och lampliga l16sningar pa de problem
som kan uppst3, har ocksa tidigt beskrivits av Thomas S Kuhn. Spraket,
sprakbruket och logiken formade sdledes enligt Kuhn en social gemen-
skap av "praktiker” (1979). En 6versiktlig presentation av Kuhns reso-
nemang och begreppet paradigm finns i haftet "Paradigmskiftet” (Wenn-
berg och Tillberg 2019).

Begrepp, logik och lampliga 16sningar bildar saledes ett sa kallat para-
digm som dr unikt fér den verksamhet som man deltar i. Varje profession
har sitt paradigm som gor det mojligt for dess utovare att samtala med
varandra om sin verksamhet (Térnebohm 1991).

Nar samhallet i dag forandrats sd kraftigt att de olika professionerna
tvingas samtala med varandra och 16sa problem tillsammans - och ofta
mellan olika huvudmannaskap och amnes- och organisatoriska granser -
uppstar allvarliga sprakliga barridrer (Bohm 1983).

Dessa forvarras om man haller fast vid det perspektiv som Durkheim
introducerade i vilket de olika ansvarsomradena delas upp baserat pa
ytliga kriterier, funktioner och hur man vill styra dem (Fayol 1937). Just
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for samverkan och samtal som skall bygga pa en demokratisk grund ar
en sadan uppdelning sarskilt olamplig. Darfor kravs ett paradigmskifte.

For att skapa ett nytt paradigm - ett nytt organisatoriskt sprak - som
kan anvindas i manga olika situationer och i manga olika samverkans-
kontexter, kravs att det gors ett stort antal utforskande aktiviteter - Re-
search Partnerships. Sddant utforskande kan anvandas for att beskriva
fungerande aktuella interaktiva monster, dokumentera och gestalta dem,
samt sprida kunskap om dem. Forst da kan begrepp som kan anvandas
badde generellt och lokalt utvecklas.

En spraklig variabel av detta slag har jag beskrivit i denna blogg - sam-
handlingen. Samhandlingen ar av avgorande betydelse for att astad-
komma synergi, demokrati och nya livsviarden i dagens samhalle. Arets
bloggar har exempelvis handlat om dess betydelse for livskvaliteten i
tjdnstesamhallet. En mer detaljerad beskrivning av har hur jag ser pa och
har anvant begreppet samhandling i bloggarna finns dokumenterad pa
var hemsida:

https://samarbetsdynamik.se/Filerpdf/Webbsida/Samhandling200403.
pdf

Efterord

Denna blogg har blivit 1dng. Den ar ett forsok att sammanfatta och av-
sluta mina resonemang om behovet av ett paradigmskifte. Férdjupande
resonemang och mer preciserade begrepp, logiker och 16sningar finner
du i var serie hiften om paradigmskiftet

https://naetverkssamhaellet.se /haften/ och bland vara andra skrifter pa

www.samarbetsdynamik.se.

[ eventuellt kommande bloggar hoppas jag kunna formulera mina tankar
om sardragen i ett tjdnstesamhalle och ddrmed i basta fall bidra till att
arbetslivet utvecklas i en riktning som ar mer demokratisk och mer livs-
kraftig an den utveckling vi sett hittills.

Samhandlingen beskrivs ocksa i denna film av Maria Andrén
https://vimeo.com /407943656
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