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Forord

Behovet av samtal 6ver organisations- och yrkesgrinser i arbetsliv och
samhille har 6kat. De tidigare sa fasta och stabila grupperingarna har
ersatts av flyktiga mikrosystem i vilka man snabbt maéste etablera
samarbeten inom ramen for olika nitverk. Samtidigt har kraven bdde pé
en forbittrad kvalitet och ett precisare resultat 6kat. De gamla
organisationsanalyserna vilka fokuserade pa hierarkiska strukturer,
virderingsfrigor, ledarskap, generell uppféljning och fasta metoder och
rutiner blir alltfér ytliga och rigida eftersom de uppgifter, uppdrag,
problemstillningar och dtaganden som en verksamhet i dag méter dr allt

mer varierande.

Berdrda aktorer miste till skillnad fran f6rr sjlvstindigt medverka till att
l6pande koordinera det gemensamma handlandet och forma
verksamheten. De ataganden verksamheten i dag stills infér kriver
dirfor att varje medarbetares erfarenhet och professionella kunnande
utnyttjas till fullo. Syftet med olika yttre insatser fran utomstdende
konsulter och intressenter dr att mojliggdra och stddja detta sjilvstindiga
handlande och bidra till att generera de f6rdjupade samtal som

samarbetet numera kriver.

Det dr var erfarenhet att ovanstiende omvirldsférindringar tvingar fram
ett dramatiskt skifte i sdttet att samtala om och beskriva de fenomen som
uppstdr i samspelet ménniskor emellan. Samspelet kunde forut regleras
genom struktur, ledning, metoder och byrikrati. Det miste nu istillet
bygea pé individens sjilvstindiga val och handlande i de unika situationer

denne moter.

Detta forindrar i grunden den mening som orden behéver férmedla £6r
att individen f6r andra skall kunna beskriva sitt handlande. Behovet av
att kunna avldsa varandras personliga stillningstaganden for att
koordinera det egna handlandet férindrar ocksé vilka krav pa ansvar och



ansvarstagande som da blir logiskt rimliga att hivda. Helt nya
fragestillningar om hur ett kvalitativt samspel skall kunna uppritthallas
blir d4 ocksa aktuella.

Vi tycker att vi under hela virt yrkesliv sett detta skifte komma. Ett stort
antal férfattare och forskare har varit inne pd samma spir och beskrivit
olika aspekter av denna férindring. De har inte passerat obemirkt f6rbi.
Vi har emellertid kunnat konstatera att synnerligen lovvirda f6rsok att
anpassa sprak och agerande till de nya resonemang som presenterats har
misstolkats och avfirdats. Framgéingsrika utvecklingsprojekt i méinga

olika branscher har efter en tid atergatt till det gamla. Eldsjilarna har gett
upp.

Vi har ocksd sjilva, nir vi lyft fram de nya idéerna, och f6rsékt papeka
risken f6r misslyckanden nir man f6ljt de gamla ménstren, insett vilken

konserverande kraft som ligger i de etablerade sprakliga uttrycken och de
lasningar som de férvintningar de vicker dstadkommer.

Samarbetsdynamik AB grundades f6r 50 4r sedan. De 129
abonnemangsrapporterna och de troligen mer dn 10 000 Gvriga texterna,
som vi skrivit genom 4ren, dr alla olika f6rsok att peka pa vilka
tankefigurer som miste Gverges och vilka andra som stimmer bittre
med dagens situation. Ett omfattande nitverk av kolleger och
uppdragsgivare har erbjudit oss den arena och de konkreta exempel som
sddana reflekterande samtal forutsitter. Ett sirskilt troget ging har
under viren 2019 hjilpt oss hitta de stora linjerna. Peter Tillberg har

dven varit medforfattare till texten om paradigmskiftet.

Vi har nu valt ut 8 aspekter som kdnns som de mest centrala att beskriva.
De ir alla utsnitt ur den samlade erfarenheten. Det finns ingen sjdlvklar
hierarkisk princip som vi kan tillimpa — dvs. det gdr inte att klassificera
dessa erfarenheter i varandra uteslutande kategorier. Allt hinger snarare
ihop och tankar tvinnar sig runt varandra. Gamla tankar aterkommer i
olika resonemang men varje ging lite annorlunda uttryckta pd grund av



det nya sammanhanget. Dirfor gir det inte heller att undvika direkta
upprepningar.

Vi forestiller oss att dessa 8 fristdende hiften skall kunna fungera som
inspel i de olika samtal om samarbete och samverkan som nu behdver
foras i arbetslivet och i samhillet. For att underlatta for att 4ven enskilda
avsnitt i ett héfte skall kunna ligga till grund f6r sddana samtal har alla
avsnitt forsetts med nagra av de viktigaste referenserna fran olika
progressiva forskare och forfattare till det tema som behandlas.

De 8 hiiftena har fatt foljande rubriker:
Paradigm — dess natur och konsekvenser.

Komplexitet — grunden till oredan och villridigheten i debatten om
arbetslivet.

Doxans kraft — hindret f6r kloka analyser i och om arbetslivet.

Utforskande samtal — vigen till kunskapsintegration, synergi och

gemenskap.
Praktikens rationalitet — teorier som hedrar medarbetarnas kunnighet.

Det virtuella mojlighetsrummet — grunden f6r analyser av sociala
system.

Kunskap for en demokrati — nya infallsvinklar f6r samhillsforskning.

Lirande partnerskap — utbildning i termer av en tjinst.

Olsdalen den 15 augusti 2019

Bengt—Ake Wennberg Monica Hane






Infroduktion

1 vira sociala relationer soker vi minniskor hela tiden att forsta vad
andra tinker, kinner och vill. Vi tillimpar pa andra och deras relationer
det som forskarna kallar "Theory of Mind”. Detta betyder att vi tar
utgingspunkt frin att vi och andra v4/jer att agera som vi gor, utifrin
vad vi tror om de andra och virlden. Vi férséker med hjélp av ”Theory
of Mind” att frin andras beteende rikna ut vad de var och en vill och
vad de dirmed i en viss situation kommer att vilja. Drar man denna
insikt till sin spets sé blir slutsatsen att vi alla ber6rda individer
tillsammans formar den dynamiska ordning som gor att det blir som det

blir. Detta dr utgingspunkten for detta hifte.

Med en sadan utgingspunkt blir det svirt att gissa sig till vad som kan
komma att hinda i ett samspel. Varje person kan ju i princip vilja att
agera helt annorlunda 4n vad denne tidigare gjort eller vad omgivningen
fran borjan tror. Personen kan till och med komma att agera annorlunda
in vad denne sjilv sdger eller har sagt att den skall géra. Samspelet blir
komplext. Det vill sdga oférutsidgbart om man inte fOrstir

komplexitetens natur.

Vi minniskor miste dd finna samverkansformer som trots detta gér
skeendet forutsdgbart. En vanlig sidan form har tidigare varit att vi
disciplinerar oss och lyder nigon slags 6verhet, ideologi, norm eller
princip. Vi féljer dd det som Zygmunt Baumann kallar beteronoma
forestillningar. Men tiderna forindras. I dag méste vi vara mycket mer
sjalvstindiga dn forr. Samhillet skulle inte fungera om individers
sjalvstindighet inte fanns. Zygmunt Bauman konstaterar dirfor att de
heteronoma férestillningar som varit tongivande och férhirskande

sedan ling tid maste vixlas mot autonoma.

Med ett heteronomt samhille menar Bauman ett samhille i vilket
individen disciplinerar sig och viljer att agera mekaniskt under



forestillningar som i grunden ér f6r individen frimmande om man skulle
reflektera 6ver sitt handlande. Det betyder att man inte tar egen stillning.
Man ldter i ett sidant samhille istillet yttre vanor, en ideologi, en religion

eller 6verordnades order ansvara f6r de handlingar man sjilv utfor.

En siddan heteronom position bli i dag av mdnga skl allt mer ovanlig
och oméjlig. Detta gbr att de analyser av samverkansfrigor och de
styrformer som sedan linge etablerats har blivit férdldrade. De visar sig
allt oftare ”sld fel”. Det blir inte som ledningen férutspar.

Minga forskare har sedan linge insett detta. Jon Pierre professor och
flera framstdende internationella forskare vid statsvetenskapliga
institutionen pa Universitetet i G6teborg, pekar pd att statlig och
kommunal ledning inte lingre kan ske pd samma sitt som f6rr. Styrning
och samordning kriver, for att fa avsedd effekt, ett intensifierat
samarbete mellan dem som skall samordna sig. Enligt Pierre kan man
snarare beskriva en effektiv styrning och samordning som en form av
ndtverksarbete in som organiserande och styrning av éverordnade
gentemot understillda. Detta rubbar hela den grundval som vart

sambhille vilar pa.

Sven-Erik Sjostrand, har uppmirksammat samma sak. Han konstaterar
att styrning och samordning inte lingre uppkommer genom en vertikal
befallningslinje. Enligt honom 4r samordning och samverkan frimst en
friga om kommunikation. Gunnar Ekman har i en studie av Polisen visat
att ett mycket viktigt element for att halla samman verksamheten ar
”smdpratet” som hela tiden pagir man och man emellan. Det i4r sdledes
ett slags sméprat i alla dess former som mynnar ut i den samordning och
synkronisering som pa gott och ont uppstar.

Philip Runsten och Andreas Werr papekar i sin bok — ”Kunskaps-
integration. Om kollektiv intelligens i organisationer” — att de
interaktioner mellan méinniskor som tillsammans skapar en verksamhet
visserligen kan ske inom ramen f6r formella arbetsgrupper men att de
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lika ofta sker mellan personer som inte formellt betraktas som en grupp.
Diirfor viljer de begreppet mikrosystem i stillet f6r grupp eller team. De
pétalar ocksd att alla de mikrosystem som tillsammans skapar en
verksamhet inte dr bestindiga. De formas 16pande utifrdn de resurser
som just da finns tillgingliga och runt det aktuella dtagandet. Denna
utveckling gir hand 1 hand med en 6kad individualisering och 6kade krav
pé ansvarstagande.

For att i dessa situationer kunna avkrivas ett ansvar for sina
stallningstaganden och val maste individen ha getts utrymme f6r egna val
och improvisationer d4 detta beh&vs. Pierre demonstrerar hur man i
minga ledningsgrupper fortfarande fér resonemang och fattar beslut
med utgdngspunkt i heteronoma antaganden frin vilka man dikterar
agerandet. Dessa foreskrifter blir allt mer orealistiska eftersom goda
medarbetare formar verksamheten efter verklighetens allt mer unika krav
och begrinsningar. Om de inte gor det si fungerar verksamheten diligt.
Diirf6r har man i arbetslivet alltmer tvingats eliminera den direkta

styrning som tidigare fanns.

Det fokus som i en strikt heteronom kultur liggs pa ledningens och
6verhetens analyser — och som negligerar behoven av autonomi — leder
enligt Nils Brunsson, ocksé han professor vid Handelshégskolan i
Stockholm, till ett omfattande hyckleri. Med hyckleri menar Brunson att
beslut i en riktning inte nédvindigtvis 6kar sannolikheten f6r handlingar
i samma riktning. Allt beror p4 om den analys ledningen gér kan begripas

och omfattas av de som 4r berorda.

Om analysen inte stimmer — vilket 4r sannolikt om de samtal som fors dr
orealistiska och missvisande — s kommer ledningens uttalanden istillet
att striva efter att d6lja eller f6rvrida sanningen om verkligheten fOr att
délja sitt misslyckande. Heteronom styrning kan d4, istillet £6r att hindra
obnskade handlingar, &z sannolikheten for ett handlande i precis

motsatt riktning. De goda ambitioner som formuleras av ledningen

11



invaggar manga i tron att allt 4r i sin ordning. Detta skapar en allt storre
forljugenhet i politiken och arbetslivet.

Komplexitet och en accelererande férindringstakt innebir siledes att
den typ av 6verordnade beslut och strategier som i dag presenteras inte
alltid knyter an till verksamheten. De ir, sd som de presenteras, numera
pé ett mer ofSrutsdgbart sitt dn tidigare kopplade till vad som faktiskt
hinder. Det finns didrf6r behov av nya analysmetoder som beaktar detta
faktum och som kan anvindas for att f6rstd hur samordning och
synkronisering i dagens verklighet kan uppsta mellan de som ingir i en

verksamhet, en organisation eller ett samhalle.

Ndgra som tankt i dessa banor
Bauman Z (2002): Det individualiserade samhillet. G6teborg: Daidalos.
Bauman Z (1999): Vi vantrivs i det postmoderna. Géteborg: Daidalos.

Brunsson N (2003): Organized Hypocrisy. I Czarniawska B och Sevén G
(ed) (2003): The Northen Lights - Organization theory in Scandinavia.
Trelleborg: Liber.

Ekman G (1999). Fran text till batong - om poliser, busar och svenner.
Stockholm: Ekonomiska Forskningsinstitutet vid Handelshégskolan i
Stockholm.

Latour B (2008): Gabriel Tarde and the End of the Social.
http://www.bruno-latour.fr/sites/default/files/82-TARDE-JOYCE-
SOCIAL-GB.pdf

och https://mdm35.files.wordpress.com/2010/03/a-presentation-of-
gabriel-tarde-and-the-end-of-social.pdf
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Marmgren L, Ragnarsson M (2001): Organisering av projekt. Frin ett
mekaniskt till ett organiskt perspektiv. Stockholm: Fakta Info Direkt.

Pierre |, Rothstein B (2003): Vilfirdsstat i otakt. Om politikens

ovintade, oavsiktliga och o6nskade effekter. Lund: Liber Ekonomi.

Sjostrand S-E, Sandberg |, Tyrstrup M (red) (1999): Osynlig
foretagsledning. Lund: Studentlitteratur.

Stengers 1 (1997): For en demokratisering av vitenskaperne. Oslo:
Spartacus Forlag.

Tornberg A (2017): The wicked nature of social systems. Géteborg:
Doktorsavhandling vid sociologiska institutionen pa Go6teborgs
Universitet.

Runsten P, Werr A (2016): Kunskapsintegration — Om kollektiv
intelligens i organisationer. Lund: Studentlitteratur AB.
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Det virtuella rummet

Vir hjirna dr byggd for att simulera ett ndtverk av relationer mellan oss
och olika personer. Denna simulering kan liknas vid en virtuell karta som
utifran andras beteenden gor att vi kan gissa vad de vill och hur de
kommer att reagera pa oss och pd en viss situation. I det gamla
heteronoma organisationstinkandet finns det en officiell och formell
karta av liknande slag. Denna beskriver hur verksamheten bor fungera i
termer av arbetsuppgifter, befogenheter och metoder som delas upp och
toreskrivs av HPR (Hierarki, Paternalism och Regler). I vir tid nir
verksamheten kriver stérre frihet och sjilvstindighet hos individerna
visar sidana heteronoma kartor och dess analyser ofta fel eftersom de
bygger péd generella antaganden hur olika sociala grupper, olika
minniskotyper etcetera kommer att agera. Inte de olika individer det dr

fraga om.

Ser man till den enskilda individens personliga virtuella karta kan denna
visa ndgot annat. Alla unika individers virtuella kartor bildar ett virtuellt
rum inom vilket samspelet skapas. Detta virtuella rum péaverkar
samarbetet drastiskt men det dr ofta osynligt for aktérerna eftersom var
och en i sitt agerande refererar just till sin virtuella karta. Genom att allt
mer av verksamhetens dynamik maste formas i stunden si skapas det en
otrygghet i samarbetet mellan individerna sa linge som detta virtuella
rum ér osynligt.

Det virtuella rummet kan gbras mer synligt genom kommunikation
mellan aktérerna. De personliga virtuella kartorna kan genom samtal
omvandlas till ett gemensamt virtuellt rum som kan fungera som en f6r
varje aktor explicit handlingsmodell f6r dennes bidrag till verksamheten
och en mer realistisk bild av vad som kan hinda i samspelet med andra.

Detta ger en mening i samarbetet.
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For att synliggdra det virtuella rummets karaktir inom ramen f6r en viss
verksamhet, eller i ett mikrosystem, dr det nédvindigt att utféra
kommunikativa handlingar som syftar till att f4 6kad férstaelse f6r hur
det virtuella rummet faktiskt ser ut. Detta 4r siledes kommunikativa
handlingar som inte i férsta hand 4r avsedda att bidra till det 6nskade
utfallet. De dr nédvindiga fOr utfallet men gors utifran helt andra
bevekelsegrunder. Vi kan kalla dem 61 wtforskande och provande
kommunikativa handlingar.

En viktig skillnad mellan dagens férhallanden och de tidigare
heteronoma ledningsstrukturerna dr att kunskapsgenerering och styrning
inte som forr kan faststillas frin en punkt utanfdr eller ovanfdr systemet.
Paverkan pd det som hinder maste alltid momentant involvera de
aktorer som ingar i systemet och deras 6verviganden. Detta férindrar
viktiga aspekter av de férestillningar som sedan linge funnits om det
som kallas planering, standardisering, metodologi, ledning och
organisering och som bygger pd den heteronoma tankefiguren.

Ndgra andra som tankt i dessa banor

Ancona D (2011). Sensemaking. Framing the Acting in the Unknown. I
Snook et al (ed) (2011): The Handbook for Teaching Leadership.
Harvard: Sage Publications.

Clark A och Chalmers D (1998): The Extended Mind. Oxford: Analysis,
Vol. 58, No 1, 7-19.

Forsman F (2015): Navigation Methodology and Teamwork in High

Tempo Operations. G6éteborg: Licenciatavhandling Chalmers University.
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Forsman F och Axvi L. (2018): Training Command and Control in
Search and Resque — Adaptive Behaviours in Uncertain Conditions.
I/TTSEC Conference 2018. Paper 18200.

Kirsh D och Maglio P (1994): On distinguishing Epistemic from
Pragmatic Action. San Diego: Cognitive Science 18, 513-549.

Klein, G.A., Feltowich, P.J. & Woods, D.D. (2004): Common Ground
and coordination in joint activity. In W.Rouse & K. Boff (eds),

Organisation Simulation (pp.139-84). Chichester, UK: John Wiley &

Sons.

Woods D (2003): Discovering How Distributed Cognitive Systems
Work. I Hollnagel E (red) Handbook of Cognitive Task Design.
London: Lawrence Erlbaum Associates.

17



Mening - gemenskapens nyckel

Att agera autonomt betyder inte att personen kan géra vad som helst.
Beroendet till andra stiller krav pa ansvarstagande och hinsynstagande.
Ett begrepp som ofta anvinds for detta sammanhang ar att det ”har
mening” for aktérerna. Deras gemensamma agerande upplevs
meningsfullt och de kdnner sig delaktiga i en gemenskap.

Ingen yttre berittelse eller resonemang kan emellertid injicera denna typ
av mening i ndgon. Det meningsfulla agerandet skapas av individen sjilv
genom en integration av egna erfarenheter och upplevelser. Dirf6r kan
inte heteronoma direktiv och férhallningsorder bidra till en férdjupad

gemenskap och meningsfull samverkan mellan minniskor.

I en virld ddr ménniskan allt mer ser sig som en sjilvstindig individ
miste darfor styrning som bygger pa en heteronom tankefigur brytas
och, som Zygmunt Bauman papekar, ersittas med en kommunikation
som bygger pa en autonom tankefigur. Vi behéver ett paradigmskifte.

Detta ér inte ldtt att fa till stind. Huvuddelen av péstienden runt
minsklig samverkan formuleras idag i linje med en heteronom tankefigur
som anger hur ndgot ér eller borde vara och hur méinniskor skall vara
eller borde agera. Den enskilde individens egen unika kunskap om sin
varld underskattats till forman for elitens eller 6verhetens
kunskapsansprak. Individens erfarenheter och insikter formuleras ofta i
6verhetens spriak och blir dirmed oanvindbara f6r andra praktiker.

Utrotandet av fattigdom, ojimlikhet och fortryck kan exempelvis
formuleras som 6vergripande mil och med en paternalistisk ansats —
utan att grundas i en tillricklig forstaelse f6r hur den enskilde individen
drabbas av olika omstidndigheter i sina f6rs6k att behalla och uppritta sin
sjilvkinsla och autonomi. Paternalistiska atgirder fir motsatt effekt pa

sjalvkinslan.
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Det gors ofta 6vergripande atgirder som syftar till att forbattra
foretagens expansionsmojligheter. Om dessa dtgirder inte dr kopplade
till hur de olika féretagen i grunden vuxit fram och ér férenliga med
deras faktiska interaktiva samspel med kunder och marknad s kommer
de att kiinnas frimmande och i otakt med fOretagens och féretagarnas
egna ambitioner och utvecklingsstrategier. Och dtgirderna blir

verkningslosa.

Ndgra andra som tankt i dessa banor

Andrén M, Hane M (2001): Den gemenskapande handlingen och andra
bilder av skapande pedagogik. Vinersborg: Klangfirg, Vistra
Goétalandsregionen.

Arbetsmiljéverket (2002): Frin frustration till total utmattning.

Stockholm: Arbetsmiljéverket.

Asplund ] (1991): Essd om Gemeinschaft och Gesellschaft. Géteborg:
Korpen.

Asplund | (1988): Det sociala livets elementira former: Géteborg:
Korpen.

Berggren 1L, Bergsten I, Eng H, Sopaj B, Sunnemalm T (2001): Fem
berittelser om Gryningen. Abonnemangsrapport 85. Degerfors:
Samarbetsdynamik AB.

Girdenfors P (2000): Hur Homo blev sapiens. Om tinkandets
revolution. Nora: Nya Doxa.

Hague U (2018): Why the World is Giving Up on Freedom.
https://eand.co/why-is-the-wotld-giving-up-on-freedom-e50a9bec5303
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Hirnestam A, Lundberg U, Lindbladh E, Starrin B (red) (1999): 1
vanmaktens spar. Om sociala villkor, utsatthet och ohilsa.
Smedjebacken: Boréa Bokférlag.

Illeris, Knud; Andersson Sten (2007). Lirande (2., [rev. och utdk.] uppl.).
Lund: Studentlitteratur.

Inglehart R, Welzel C (2005): Modernization, Cultural Change, and
Democracy: The Human Development Sequence. Cambridge University
Press.

Lundquist F (2004): Fran mognad till omdéme i trafikantutbildningen.
Lysekils Trafikskolas syn péd vigverkets nya kursplan — arbetsmaterial.
Degerfors: Samarbetsdynamik.

Marrow A (1977): The practical theorist. The life and work of Kurt
Lewin. New York: Harper and Brothers.

Ramirez JL (1995): Skapande mening. En begreppsgenealogisk
unders6kning om rationalitet, vetenskap och planering. Stockholm:
Nordiska institutet f6r samhillsplanering.

Revans R W (1982): The Origins and Growth of Action Learning. Lund:
Studentlitteratur.

Rydén L (2015): Komma till tals, komma till sin ritt och komma till ritta
med. Om organisatoriska arbetsmiljérisker och hur man han hantera,

térebygga och bedéma dem. www.elletr.se

Stern D N (2005): Ogonblickets psykologi. Lettland: Natur och Kultur.

20



Svarigheter med att 6verge den heteronoma
tankefiguren

Vi har formulerat f6ljande svérigheter med att 6verge den heteronoma
tankefiguren f6r den autonoma.

1. Det dr svart att overge programmatiska tillvagagangssdtt och resonemang

Arbetslivets transformation mot natverksliknande forhillanden
innebdr att man inte lingre med framging kan tillimpa sa kallade
programmatiska strategier. Programmatiska strategier kiinnetecknas
av att man tror sig om att kunna ritta till ofullkomligheter i
verksamheten genom vil valda dtgirder. Nér dessa dr vidtagna ér
“problemet 16st”. Nir man maste se de enskilda individerna som
medskapare mdste dessa programmatiska strategier Gverges. I en
komplex virld med sjilvstindiga aktdrer blir sidana programmatiska

alternativ orimligt resurskrivande och ofta missriktade.

2. Det dr ovant att resonera i systemtermer — upplevs abstrakt

De flesta utvecklingsaktiviteter utgar numera fran en sa kallad
systemsyn Ett skil till detta 4r att skeenden som genereras av en
mingfald sjilvstindiga och autonoma aktorer inte kan begripliggdras
enbart genom resonemang om regelféljande. Komplexa verksamheter
kriver analysformer som lyfter fram de interaktiva ménster som har
funnits, finns och kan forvintas och som bara kan formuleras i
systemtermer. Analysen méste utgé fran upplevelser och ambitioner
hos de som ingdr i systemet. Analysen kriver dirfor ett partnerskap
med de som dr inbegripna i skeendet. Detta dr fortfarande en ovan
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tanke som dessutom genom sin abstrakta karaktir upplevs sirkopplad
fran den praktiska verksamheten.

3. Det utvecklingsinriktade lirandet kriver mer tid och ork dn man kan frigira

En viktig férutsittning f6r samordning i ndtverk dr att man kan
etablera ett utvecklingsinriktat lirande inriktat pa karaktiren av de
interaktiva skeenden som uppstér. Ett sadant utvecklingsinriktat
lirande stricker sig utéver det lirande som konventionella
undervisningssituationer strivar mot att dstadkomma. Endast ett
utvecklingsinriktat lirande som skapar forstielse f6r det piagiende
samspelet leder till att man kan bryta och byta etablerade rutiner och
arbetssitt och finna nya vigar. Ett utvecklingsinriktat lirande grundar
sig pa att man i samtal och samspel med andra I6pande omprévar
sddana utgingspunkter som man tar f6r sanna utan att reflektera éver
dem. Alla erfarenheter och f61rsok att frimja ett utvecklingsinriktat
larande visar att detta kridver att bide elev och lirare avsitter tid och
energi i en omfattning som numera sillan kan frigbras. Man hamnar i
ett moment 22. Utan reserver i tid inget lirande men utan lirande
Okad stress och mindre tid for lirande.

4. Transponering av kunskaper mellan olika kunskapssfirer — till exempel i

interdisciplindra team — krdver tid och Gvning som man sillan fir

Uppbrottet fran enhetliga och sammanhillna organisationer till en
mingfald olika sjilvstindiga enheter med egen kultur, egna
ambitioner och en egen kunskapsbas leder till ett behov av att i
nitverket och verksamheten pi tvirs av dessa sociala grupperingar
astadkomma ett interdisciplindrt samarbete Detta kan fungera endast
om det dr mdoijligt att pa olika analysnivier formulera gemensamma
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och for samtliga berdrda aktSrer godtagbara fakta f6r de analyser som
miste goras Ett sidant utvecklingsarbete dr fortfarande sillsynt i

svenskt arbetsliv.

5. De som samarbetar som medskapare ntvecklar inte gemensamma och
observerbara referenspunkter for bur skeendet vaxer fram

Strukturer och arbetsforhillanden i ett natverk ”blir hela tiden till”.
De skapas och uppritthills av deltagarnas sjilvstindiga val och
autonoma handlande. De kan dirfor inte planeras i forvig eller
féreskrivas. Om inte medlemmarna aktivt deltar i styrning och
samordning kan de komma att agera pd sitt som inte dr férutsett.
Dirmed kan processen ta en icke 6nskvird riktning. Utvirdering och
uppfoljning enligt den reformmodell — att skeendet styrs uppifran och
utifrin — som numera allmint tillimpas ger inte de informationer som
behovs £6r att dokumentera, f6lja upp och utvirdera risken for
sadana avvikelser frin det forvintade. For detta kravs utforskande
samtal. Férmdgan att genom samtal utveckla de referenspunkter och

beskrivningar som dd behévs verkar vara svagt utvecklad.

6. Manga bar bristande erfarenbet av att bebhiva forklara, motivera och
begripliggora sina val och sitt handlande for andra.

Styrning och samordning i ndtverk mellan autonoma aktdrer kriver
en effektiv kommunikation. Kommunikationen maste bygga pd det
Zygmunt Bauman kallar autonoma férestillningar och resonemang.
Denna férmdga att kommunicera kan enbart utvecklas 1 relation till
en viss specifik social kontext. Genom en sund kommunikation dir
individens integritet hedras lir sig individen att bli autonom. I dagens

arbetsliv erbjuds man fa mdoijligheter att utveckla denna férmdga.
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7. Det dr ovant for manga att fora samtal direkt med berirda personer om

tankbara konsekvenser av deras handlande

I nitverk dr det olimpligt att forestilla sig att inflytande och paverkan
fungerar pa det sitt som hierarkiska modeller gor troligt. Man maéste
istallet acceptera att sambanden kan se helt annorlunda ut. Vill man
undvika att utvecklingen driver i vig mot ett o6nskat hall médste man
forstd hur den kommunikation skall etableras som kan paverka
skeendet. Analyser utifrdn hierarkiska modeller leder da tanken fel.
Att bryta denna vana verkar vara synnerligen svart f6r bade

medarbetare och chefer.

8. Ldentiteten som tidigare legat i yrkesrollen maste nu skyddas pa annat sitt

I ett stort antal berittelser och studier har det dokumenterats att
tvanget att se sig som en ansvarig aktér verkar utgéra en
konfrontation. Att det upplevs som en konfrontation och dirmed
vicker motstind tycks ha att gdra med att individen normalt inte ir,
eller beh6ver géra sig, medveten om sin egen handlingslogik.
Kulturen har kompenserat denna brist genom att ge individen
moéjlighet att identifiera sig med en roll, en position eller vissa
karaktirsdrag. Individen identifierar sig med vissa generella och
“typiska” karaktirer pd samma sitt som en skiadespelare men forlorar
ddrmed moijligheten att uppfatta sig som en handlande person. Detta
gOr att ett arbetsliv ddr man allt mer férvintas vara en sjilvstindigt
handlande akt6r skapar osikerhet och otrygghet. Denna kinsla av
otrygghet kan bara upphivas i och genom interaktionen med andra.
Alla miste hjilpas 4t att skapa ett psykologiskt klimat som skyddar
identiteten om man gemensamt samtidigt vill frimja upplevelsen av
att fa vara sitt bista och ansvariga jag. Denna kollektiva f6rmaga

uppstir inte spontant av sig sjalv.
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Betydelsen av att skapa ett mojlighetsrum

Det moderna arbetslivet gar allt mer mot en nitverksstruktur bestdende
av ’fria aktSrer” som hela tiden formar flyktiga mikrosystem kring det
som just dd behéver bli gjort. Resultatet av vatje insats dr beroende av att
alla i nitverket stodjer insatsen. Tidigare kunde en sddan samverkan
“trinas in” under ldng tid i fasta team och arbetsgrupper. I en

nitverksstruktur dr detta inte lingre méjligt.

I en virld som bygger pa autonoma aktSrer kommer alla initiativ som pé
nédgot sitt stir i strid mot de resonemang som fors i det aktuella
sammanhanget att riskera att utlésa motstind och motkrafter av ndgon

eller nagra aktdrer som inte kan identifiera sig med det som sdgs.
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Det fungerar alltsd inte lingre att utga fran niagon slags
majoritetsuppfattning. Det ridcker inte heller att anvinda sig av modeller
som tagits fram som “best practice” och vetenskaplig evidensbasering i
en annan verksamhet dé dessa fran bérjan saknar mening fér de som nu
ar berérda. En helt annan typ av analys maste genomfdras. Vi har
tidigare kallat den ”solutional space” men anser nu att begreppet “det
virtuella méjlighetsrummet” bittre fingar de egenskaper vi vill lyfta fram
hos analysmodellen.

Ett virtuellt rum finns bara i en forestillningsvirld men kan dndé paverka
den reella verkligheten. Det finns alltid ambitioner frin olika aktSrer att
kontrollera och styra en verksamhet. Olika handlingar kan oavsiktligt
péaverka andra aktSrers mojlighet att agera klokt och vilgrundat. Alla
sddana begrinsningar skapar tillsammans det virtuella méjlighetsrum
inom vars ram nagot kan goras eller 6verenskommas utan att stéra andra
eller innebidra oacceptabla risker f6r ndgon aktor.

I varje sammanhang édr det efterstrivansvirt att skapa ett explicit och av
deltagarna kint handlingsutrymme bestidende av det som de ingdende
aktorerna ser som mojligt att gora just da. Utanfor gridnserna for detta
handlingsutrymme blir f6rs6k att forverkliga det som inte 4r méjligt
sloseri med resurser och tid, krinkande f6r aktérerna eller pa annat sitt
motriktat den effekt man hoppas att de gemensamma insatserna skall fa.

For att det var och en vill bidra med ska lyckas maste alla inblandade ta
hinsyn till den begrinsning som dr nédvindig f6r att varje aktor skall
kinna sig trygg med sina initiativ. Aven om en enskild medverkande inte
till exempel ser budgeten, smittorisken eller den av ledningen beslutade
strategin som hinder f6r en viss insats — vilket andra gér — s maste
denne trots detta i sina egna 6verviganden beakta att en sddan oro just

di kan finnas.
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Olika kunskapsfilt utgar dessutom frdn olika teoretiska modeller och
antaganden och baserar dirfor sina pastienden och analyser pa olika
metoder. De teorier och pastienden som di refereras till 4r inte sillan

motsigelsefulla och ménga metoder motriktade varandra.

Nitverkets funktion dr dirfér varken att svara pa fragan ”vad som ir
sanning” eller ”vad som dr bist” utan att ta stillning till om de
resonemang som ndgon av aktérerna vill f6ra — och de initiativ denne vill
ta — 1 det aktuella sammanhanget 4r f6renliga med den kunskap och de
resonemang som fo6rs i andra kunskapsfilt eller med de erfarenheter som

andra aktorer har.

Arbetet att underséka vilket handlingsutrymme som finns i ett visst
sammanhang — och som didrmed ger maximalt utrymme f6r aktSrerna att
agera — leder fram till det som vi kallar ett virtuellt méjlighetsrum”. Att
tillsammans komma fram till och underséka detta gemensamma
utrymme kriver sirskilda samtalsformer och en hel del tid. Genom en
sadan utredning blir det emellertid f6r alla medverkande mycket tydligare
vad som f6r dem dr maoijligt respektive omdiligt att gbra i en viss
situation.

Ett sitt att tydliggdra resultatet av en sidan gemensam undersékning ar
att askadliggbra det genom en grafisk bild. En sidan bild kan fungera
som ett tankeverktyg men kan naturligtvis inte pa ett helt rittvisande sétt

spegla den dynamik mellan olika resonemang som finns i verkligheten.

Det har dock visat sig praktiskt att utga frin denna typ av férenklade
skisser fOr att géra varje aktdr uppmirksam pd de olika resonemangens
karaktir sa att var och en ocksd kan ta hinsyn till dem i sina egna
ataganden. Nitverkets funktion blir da att formulera det omride inom
vilket resonemang, handlingar och géranden madste hilla sig f6r att inte
strida mot i sammanhanget kinda relevanta erfarenheter,

6verenskommelser och kunskaper.
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En naranalys av utrymmet for synergi genom
samarbete - et exempel fran Degerfors
kommun

En f6rsta viktig uppgift i varje situation dr att underséka realismen i de
16sningar och forslag som ligger péa bordet. Vad skall géras? Det ricker
inte att bara bli 6verens om vad som vore bra om det intriffade. Det dr
heller aldrig sjdlvklart att om man bara satsar mer tid och resurser pa
nagot eller nagon sa 6kar sannolikheten att na malet. Ar man pé fel spar
innebdr mer resurser att man kommer allt lingre fran det 6nskade
tillstindet.

Det handlar i stillet om att ta stillning till vilka interaktiva skeenden,
vilka nya handlingsménster, som skulle kunna intriffa och som gor de
tinkbara fOrslagen realistiska respektive orealistiska. Dessutom krivs ett
underlag for att bedéma vilka av alternativen som innebir god
hushiéllning med tillgingliga resurser.

Vanligen gors inte saidana analyser. Det édr ofta oklart vilken kostnad i tid,
pengar och resurser som skulle krdvs fOr att man skall fa framging i den
situation man nu befinner sig. Omstindigheterna kan vara si férindrade
att interventioner som tidigare fungerat vil inte lingre fungerar alls. Det
kan ocksa vara sa att de ”lagt hingande frukterna” redan ér plockade —
dvs. de enkla fallen 4r 18sta. Ju ndrmare milet man kommer desto mer
resurser krivs for att komma till ritta med ytterligare ett problem.

Prognoser pekar mot att sma kommuner lingt fran de stora stiderna
kommer att fa sirskilt svért att klara sitt vilfirdsuppdrag de ndrmaste
aren. Ménga gir redan nu med stora underskott. Nyckeltal,
néringslivsenkiter och statistik visar att orter typ Degerfors har svirt att
hivda sig i konkurrensen om nyetableringar och rekryteringar av

kvalificerad arbetskraft. Darfor krivs en kraftsamling for att vinda
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trenden si att allt fler medborgare viljer att bo och betala skatt i just
Degerfors.

I Degerfors kommun initierade Niringslivschefen hésten 2018 ett
alternativt analysarbete fOr att inte riskera att fastna i att slentrianmissigt
fortsitta satsa kraft pA ”mer av samma’ trots att resultaten uteblir. En
viktig utgangspunkt for detta arbete 4r d4 en malformulering som
tidigare fanns 1 kommunens utvecklingsstrategi — ’en lokal ekonomi som
star pall mot den globala ekonomins nyckfullhet och mot
urbaniseringens starka centraliserande krafter”.

Den resurs som finns for att skapa bittre livsvillkor pa orten — férutom
billiga hyror f6r industrilokaler, sjéndra tomter och bergslagsnatur —
utgdrs av medborgarna sjilva. Det finns en intjaningspotential i att de
gemensamt, och som det lokala nitverk de utgér, kan uppticka andra

sdtt att samarbeta bide effektivare och mera meningsfullt med varandra.

Ett ndsta steg i det féreslagna utvecklingsarbetet ér att organisera samtal
dir dessa intjaningspotentialer skulle kunna upptickas, formuleras och
foridlas £or att sedan ocksd prévas i praktiken. Som en utgangspunkt
for dessa samtal har nedanstiende “mdijlighetsrum” utarbetats.

Forarbetet bestdr i stor utstrdckning av att samla fakta — helst i absoluta
tal — om ortens specifika férutsittningar. Slutsatserna, som resulterat i
detta mojlighetsfilt, har sedan bearbetats och diskuterats med i sakfragan
intresserade personer i ett antal work-shops under viren 2019.

I forarbetet har alltsd ingatt att f6rsdka bedéma vilken potential f6r
bittre lokal ekonomi som finns i ytterligare satsningar pd det befintliga
niringslivet. Det kunde dé konstateras att det redan idag finns gott om
aktérer och finansidrer som erbjuder stdd till féretag som vill vixa.
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Minga av ortens fOretag finns i branscher dér det i hela landet ér
synnerligen svért att rekrytera just den arbetskraft som de behéver. De
har ddrfor patagligt svirt att expandera sin verksamhet. Utbildningar till
dessa ”bristyrken” pagir men det dr samtidigt stor konkurrens fran hela
landet om de som utbildas.

Det kunde ocksa konstateras att de flesta statliga satsningar riktar sig till
sma och medelstora foretag. I Degerfors finns 550 foretag. Av dessa dr
moéjligen ett féretag med 55 anstillda att betrakta som medelstort.
Utdver detta dr atta av ortens smaforetag tillrickligt stora — mellan 20
och 49 anstallda — for att man skall kunna rikna med att det redan finns

en organisatorisk struktur sa att ytterligare ndgon anstilld inte patagligt
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forindrar kraven varken pa formella métesformer eller pd rutiner i

ovrigt.

Ovriga foretag har firre dn 20 anstillda. 350 4r rena enmansforetag. For
dessa smd foretag giller att varje ny medarbetare — dven den med bédde
precis ritt kompetens och gedigen erfarenhet — innebir en
produktivitetsférlust under en relativt lang period. De riktigt smé

féretagen klarar bara undantagsvis den ekonomiska pafrestningen.

Potentialen f6r ett mera blomstrande niringsliv i ett trivsamt samhille
med god tillgdng pa service och tjinster materialiseras inte i en ort som
Degerfors genom subventionerade 16ner och ligre arbetsgivaravgifter.
Det skulle méjligen 6ka vinsten fér nagra enskilda féretag men inte

innebdra mirkbart férdelaktiga bieffekter f6r orten.

Det dr mera troligt att det skulle kunna finnas samarbeten mellan
befintliga féretag som skulle kunna utvecklas och innebdra en avsevird
synergi bade for féretagen och for orten. Det dr dock inte sannolikt att
de personer som idag sliter hart for att f4 produktionen att 16pa och
vardagen att ”gd runt” skulle prioritera att delta i det erkidnt tidsédande
arbete som det innebir att utforska och konkretisera dessa potentialer.
Frigan blir da — vilka skulle kunna 4ta sig att 1 varje fall starta ett sidant
utforskande och pd vilka villkor?

De olika satsningar som kommunen gér genom sitt néringslivskontor
kommer inte heller att nimnvirt kunna bidra till att den lokala ekonomin
expanderar. De ir alla av den karaktiren att de méste genomf&ras och
utforas vil f6r att kommunen inte skall halka efter ytterligare. Det maste
till exempel finnas goda kommunikationer till och frin orten. Om tigen
slutar stanna eller stambanan mellan Oslo och Stockholm skulle flyttas
blir liget dramatiskt simre. Det dr dérfor inte heller méjligt att
omférdela resurser fran niringslivskontoret till andra aktiviteter — dven
om det skulle kunna argumenteras for att dessa andra hade betydligt
bittre odds att pé sikt utveckla det lokala arbetslivet.
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Den offentliga sektorn i en ort typ Degerfors omfattar ungefir 8§00
tjdnster. Kommunen dr i sirklass storsta arbetsgivaren med 685 anstillda.
Resten ir regionfinansierad vard. Statliga tjdnster finns néstan inte alls.
Vird, skola och omsorg har hir liksom i 6vriga landet ett skriande behov
av rekrytering men dras samtidigt med stora ekonomiska underskott. Det
ar dirfor absolut inte troligt att den sektorn kommer att expandera och
erbjuda fler arbetstillfillen. Det dr knappast ens troligt att man kommer
att kunna halla jimna steg med pensionsavgingarna.

Under arbetet med detta "mé&jlighetsrum™ har det ocksa anférts
argument av typen att stat och region skulle kunna utlokalisera
verksamheter. Sjilvklart skulle en sidan satsning medfora fler
arbetstillfillen pd orten. Det dr dock ldngt ifrin sikert att dessa kommer
att bositta sig i Degerfors och forbittra det lokala skatteunderlaget. Med
goda forbindelser kommer manga att bo kvar i Orebro eller Karlstad —
delvis ocksi pa grund av att det saknas bostider i Degerfors. Det finns
attraktiva tomter i sjénira ligen men byggkostnaden i en ort som
Degerfors 6verstiger med rige det som banker ir villiga att 1ana ut. Det
omride som sd smaningom blir kvar som ett realistiskt méjlighetsrum
skall ddrfor helst inte handla om “goda rad till vad andra aktérer borde
gbra” utan innehalla férslag pd aktiviteter som de som samtalar har makt

och legitimitet att genomfora sjilva.
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Mojlighetsrummet som grund for analyser av
sociala system

De fenomen som samhillet nu kollektivt beh6ver kunna hantera uppstar
alltsd pa grund av de val av handlingar som berérda aktSrer gor.
Fenomen som utanférskap, urbanisering, vilstand, klyftan mellan rika
och fattiga etc. uppstir genom berérda méinniskors handlande och skulle
i princip kunna dndra utvecklingsriktning om tillrdckligt manga handlade
annorlunda dn idag.

Overenskommelser, sanktioner, incitamentsstrukturer osv indrar
grundférutsittningarna fér de val som kommer att géras — men
méjligheten att via strukturella atgdrder komma till ritta med dagens
problem tror vi dr ndstan uttdmd. Analyser mdste ta sin utgingspunkt i
den kollektiva intelligensen och i forstielsen f6r de interaktiva fenomen

som paverkar uppkomsten av de brister man vill atgirda.

Vir utgangspunkt fir konsekvenser f6r hur ett utvecklingsarbete maste
bedrivas — inte bara att man behdver starta i att synliggéra
moéjlighetsrummet. En konsekvens ér att berérda aktérer méste bjudas in
sd tidigt som mdijligt i den utforskande processen. Inte bara som
delaktiga 1 beslutet att genomféra ett visst projekt utan som fullvirdiga
intressenter dven i utforskandet av och dirmed i en 6nskad férindring av
de forutsittningar och begrinsningar f6r det egna handlandet som man
tidigare gemensamt lidit av. Det méste uppsté partnering.

Den gemensamma analysen av vad som vore meningsfullt att gora sker
genom samtal. Var och en r fri att sjdlv ta stillning till vilket eget
handlande som ir kongruent med den igenom samtalet gjorda analysen —
men kan forstds ocksa komma att stillas till svars fOr sitt
stillningstagande.

37



En andra konsekvens f6r hur man kan bedriva utvecklingsarbeten ér att
de forslag till férindringar som dr virda att ligga tid pa i samtalet maste
bygga pd handlingar som vi som samtalar har inflytande 6ver och kan
andra — dvs. det egna handlandet och de konsekvenser i de interaktiva
monstren som detta kan tinkas fi. Analyser av vilka intressanta,
pregnanta och storskaliga férindringar som skulle intriffa om vissa andra
andrade sitt agerande maste av tidsskdl liggas utanfér mojlighetsfiltet —
sdavida man inte har skil att tro att dessa andra bara behdver upplysas om
dem for att dndra sitt gérande.

En tredje konsekvens ér att alla aktérer som ingér i det sociala systemet
ocksd paverkar utfallet av det kollektiva handlandet — dven om paverkan
forstds kan vara mer eller mindre stor. Dirmed kan man ocksd frigéra
sig fran att det maste vara vissa aktorer som skall involveras i

utvecklingsarbetet och inte andra.

Utifrdn vir utgangspunkt kan i princip vilken aktdr som helst starta sin
analys av sitt eget mojlighetsrum och sedan efter hand bjuda in de
aktorer som uppfattas ha erfarenheter att bidra med och som visar
intresse av att delta i samtalet kring samma utvecklingspotential.

Detta strider mot manga av arbetslivets organiseringsprinciper dér vilka
som far ta vilka initiativ och bjuda in till samtal pa arbetstid ar strikt
reglerat. I ett arbetsliv ddr flyktiga mikrosystem 4r grundmetaforen f6r
organiserandet maste dessa regleringar 6verges. Alla aktérer méste ddr ha
ritt att ta ett initiativ och bjuda in till de samtal denne behéver f6ra f6r
att fa syn pd sitt eget handlingsutrymme och méjlighetsfilt. Ingen har
skyldighet att stilla upp” men behéver ta stillning till vilka
konsekvenser f6r systemet som helhet som avbéjandet att delta i

samtalet kommer att fa.

En fjirde konsekvens ir att alla aktSrer i det sociala systemet maste
betraktas som jimstillda partners i det utforskande arbetet av
moéjlighetsfiltet. Varje utpekande av att 7 chefen méste vara med i
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samtalet annars ... eller “att folkvalda politiker maste gi fore ...” eller
uttalanden om att ”sd linge som ... dr det ingen idé ” bryter mot den
grundldggande utgingspunkten for ett system av sjilvstindiga aktOrer
och talar fOr att det finns behov av att ocksi utforska vad som allmint
kinnetecknar sociala system och hur de kan hanteras.
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