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Varderingar

sitter

inte 1 huvudet utan 1

sprakandet

Bengt-Ake Wennberg

Virderingar ar skapade av oss ménnis-
kor. De ar bade en mental kontruktion
(finns i vara huvuden) och en social kon-
struktion (aterfinns i samhillsdebat-
ten). De ingér i det som kallas var kultur,
det vill sdga i det sprak vi anviander och i
de samtal vi 4r inbegripna i.

Genom att de forekommer i samhail-
lets alla framstillningar och vi sjdlva
anviander dom blir de genom upprepad
anviandning biologiskt férankrade i vara
hjarnor. Vi manniskor bygger institutio-
ner och organisationer som avspeglar
dessa varden. Forskare borjar allt mer
inse att deras teorier inte ar objektiva —
inte ens inom omréden som naturvetenskap
och matematik. Ocksa forskarnas utsagor
ar formade av och avspeglar den kultur i vil-
ken de anvinds och skapats.
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Under ett stort verksamhetsmote med foredrag och arbets-
grupper havdades i ett av inldggen att framgangen man
redovisade berodde pa att man med de insatser man gjort
hade "dndrat medarbetarnas attityder”. Detta visades med
hjélp av enkatresultat.

Da framstéllningen byggde pa missforstand bade nar det
gallde hur man kan forsta begreppet “attityd” och vad som
gor att varderingar dr som dom &r fanns det anledning att i
denna artikel reda ut frdgan narmare infor det fortsatta
arbetet. Om man némligen férmedlar att den framgéng
man fatt beror pa forsoken att fordndra attityder kommer
de som vill g6ra detsamma att misslyckas. Helt andra
insatser &r sannolikt mer betydelsefulla och det ar dessa
som maste redovisas.

Nir det talas om att man skall f& mannis-
kor att dndra sin viardegrund eller paverka
viardegrunden i en verksamhet s& ar detta
darfor naivt prat. Mojligheterna att pa nagot
signifikant sitt lyckas med detta dr minima-
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la. Daremot dndrar sig bade kultur och vér-
degrund av de erfarenheter manniskor gor
och de samtal de for om dessa. Om exempel-
vis véara direkta och konkreta erfarenheter
av ett socialt samspel inte 6verensstaimmer
med sa som det pratas om det uppstar for-
virring. Det dr vid dessa tillfillen, som det
behdvs nya konstruktioner, som ar mer lam-
pade dn de gamla.

Ett begrepp som verkar vara viktigt i det-
ta sammanhang ar “identitet”. Genom de
framstallningar och berattelser, som finns i
kulturen och genom vara samtal med andra,
skapar vi oss en sjilvbild.

I de svar som avges pd exempelvis Ing-
lehart och Welzels frageschemor kan man
avldasa hur de som svarar ser pa sig sjilva.
Sjalvbilden maste vara sddan att den accep-
teras av viktiga grupper i omvarlden. Om sa
inte ar fallet riskerar man att bli utstott och
marginaliserade.

Darfor dterspeglar svaren inte bara indi-
videns syn pa sig sjalv utan ocksd dennes
forvantningar och forestillningar om den
kultur i vilken hon befinner sig.

Manga forskare pekar i detta samman-
hang pa sambandet mellan individ och
samhélle. Om individen kdnner att hon inte
langre kan orientera sig i samhallet och fin-
na en plats eller om hon inte formar agera
pa ett satt som hon kéanner vardigt och i en-
lighet med hur hon vill se sig sjilv uppstar
en flytande radsla. Denna radsla har inte sin
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rot i personligheten utan i samspelet med
den kultur man tillhor.

I ménga av vira samtal har vi funnit just
detta. Samtidens ohéilsa tycks vara kopp-
lad till denna flytande radsla. Man kan inte
langre kan orientera sig i och finna sin plats
i samhillet. De offentliga samtalen upp-
levs motsigelsfulla och meningslosa. Detta
paverkar inte bara hilsan utan de aktuella
verksamheternas effektivitet eftersom man
forlorar kianslan av att det man gor har en
mening. Man forlorar ddrmed ocksa den
nodvandiga koncentrationen pa uppgiften.

Nar varderingsundersokningarna saledes
pekar pa sa kraftiga forskjutningar i var syn
pé oss sjdlva som de gor sé far detta allvarli-
ga konskevenser bade for méanniskors hilsa
och samhillets vilfard. Den intresserade
kan ldsa mer om undersékningarna i Lind-
gren m fl 2005; Sérbom 2005 och Vestlund
2001. Resultatet av dessa undersokningar
kan kortfattat sammanfattas enligt foljan-
de:

* Varken ledning eller medarbetare
ser sig ldngre som en del i ett kollek-
tiv. Ledarens eller ledningens fram-
gdngar stimulerar inte medarbetar-
na om dessa inte kdnner sig delaktig
i dem. Viktiga samhdllsfragor som
en gang var nodvdndiga att kimpa
for — exempelvis kvinnlig rostrdtt,
yttrandefrihet, manskliga rdttighe-
ter, likalon etc. — dr “avklarade” och
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har forlorat sin tjusning och utmanar
inte ldngre. Ddremot dr upprordhe-
ten over ojamlikhet, diskriminering,
ordttvisor, makt-missbruk, korrup-
tion och exploatering lika stor som
den alltid har varit. Man upprors
starkt over enskilda mdanniskoéden
som exempeluvis det faktum att ett
barn i Vetlanda farit illa utan att
socialnamnden har ingripit.

* Manniskor av i dag ser arbetet som
ett verktyg for egen utveckling. Man
motsdtter sig moraliserande och
godtar inte omedelbart auktorite-
ters asikter. Man anser sig kapabel
att sjdlv avgéra hur man skall ga
till vdga. Man har stark tilltro till
den egna kompetensen. Man kdnner
sig ytterst kapabel. Man vill kunna
forma sin egen framtid.

* Dagens mdnniska dr inte egoist.
Hon har ett stort engagemang for
vdrlden. Hon engagerar sig i mdn-
niskor som hon kdnner och som hon
finner autentiska, pdlitliga och har
drliga avsikter. Hon ser det som
Sfullstandigt naturligt att se sig som
en del i ett storre sammanhang — 1
ett socialt system — men inte inord-
nad i ett kollektiv. Hon inser ocksa
att resultat och fordndringar endast
kan uppnds i samarbete med andra.
Hon har emellertid forlorat tron pa
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att fordndringar kan dstadkommas
med hjdlp av 6verordnade beslut

och riktlinjer. Hon kan ddrfor kdnna
maktloshet infor vad som kan goras
for att mota de stora fordndringarna
1 ekonomin, klimathotet och den ex-
ploatering och det fortryck som mdn-
niskor utsdtts for. Man skulle gdrna
vilja finna ndgra att kroka arm med
for att komma till rdtta med sGdana
fragor men tvivlar pa dem som det i
dag dar politiskt korrekt” att vinda
sig till. Detta bristande fortroende
beror bland annat pd att instdall-
ningen till 6verheten har fordndrats
kraftigt.

* Den moderna mdanniskan behéver
inte, och vill inte, bli motiverad och
“peppad”. Hon ser sig driven av
egna inre krafter och inte av utifran
kommande stimulans. Hon vdrjer sig
istdllet aktivt mot en sGdan pdver-
kan eftersom hon alltmer forstar de
forsdljningstrix som anvdnds.. Hon
vill inte ha och behéver inte ndgon
som évervakar, belonar och bestraf-
far henne for att hon skall "formas”
att gora sitt jobb. Hon har liten nytta
av och foraktar formaningar om hur
hon skall leva. Hon vill istdllet ha sa-
dan information som gor det majligt
for henne att sjilv handla konstruk-
tivt och klokt. Hon vill och behover
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vara inblandad i och ha insyn i det
som sker och som beror henne. Hon
soker sig ddrfor till situationer och
grupperingar ddr hon kan vara en
“Iinsider”. Hon kdnner ocksa till spel-
reglerna for detta. Det dr schysst att
for egen del dra nytta av att man har
unik information. Hon gillar emeller-
tid inte att vissa fuskar sig fram och
genom sin position tillater sig att ta
genvdgar pd andras bekostnad.

* For den moderna mdnniskan dar
handlandet etiskt laddat. Hon ldgger
stor vikt vid bdde sitt eget och andras
omdome. Hon soker sig till dom som
visar sig kunna vara betrodda. Hon
tappar fortroendet for personer vars
omdome hon tycker sviktar, som inte
haller vad de lovar eller som inte
lever upp till den moraliska standard
de sjdlva forfdktar. Hon krdver att fa
bli betraktad som en partner och vill
absolut inte se sig — eller omtalas som
— en "utbytbar kugge”, en obetydlig
student, en manipulerad konsument
eller som ndgon slags ansiktslés
stodtrupp som behovs for att résta
fram en ledare eller framja en viss
ideologi. Protesterna mot resone-
mang ddr man ges sGdana roller blir
allt starkare.
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Vad sager vardegrundsunder-
sokningarna oss egentligen?

Nir jag laser dessa undersokningar kanner
jag igen en diskussion som fordes redan pa
1950-talet. I sin bok "The Human Side of
Enterprise” som kom ut 1960 beskrev Dou-
glas McGregor vid MIT Sloan School of Ma-
nagement i USA tva typer av resonemang
om ledning och management (McGregor
1966).

Den ena typen av resonemang kallade han
for "Teori X”. Dessa resonemang lat “som
om” man inom management menade att
manniskan av naturen var lat och ville und-
vika arbete. Det fanns underforstétt i sam-
talen en stor risk att de fuskade eller gjorde
fel om deras arbete inte foljdes upp.

Det var med andra ord inte naturligt for
dem att av sig sjilva gora vad som kravdes.
De tog sitt ansvar bara om ndgon 6ver dem
kunde stilla dem till svars for eventuella
forsummelser. De flesta var inte kapabla att
klara sig sjdlva genom organisationens la-
byrinter. Deras karridar méste planeras och
de maste "tas om hand” och "sorjas for” av
en forstdende och omtédnksam ledning. For
att bidra till det gemensamma b#sta maste
de stimuleras av val avvigda program som
gjorde att ett sddant ansvarstagande "16-
nade sig”. De méste darfor styras av belo-
ningar och straff.
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Managementbdckerna var fulla av sdidana
resonemang och bekriftade diarmed tron
pé att ordning och samordning var en friga
om individens relation till en 6verhet — en
auktoritet. Man utgick i den organisatoriska
diskussionen fran att individen behdvde
denna 6verhet for att sdtta normer och veta
vad som var “det ratta”, vad som var det
onskvirda, hur man skulle agera och vad
man skulle tro.

Douglas McGregor pastod aldrig att che-
fer och organisationsteoretiker trodde att
det generellt forhdll sig pa det sitt som jag
beskrivit ovan. Han menade att chefer och
ledare mycket vil kunde se att ovanstaende
resonemang inte stimde pa enskilda perso-
ner och grupper och inte alltid heller pa dem
sjdlva. Han menade bara att de resonemang
man forde inom omrédet management var
fast i denna ménniskosyn.

Han kunde se att sddana resonemang och
de dtgiarder som gjordes i enlighet med dem
ofta ledde fel. Han formulerade da en annan
typ av resonemang som vi kdnner igen frin
de virdegrundsunderokningar jag refererat
till.

Han kallade dessa resonemang for ”Teori
Y”. Douglas McGregor hidvdade att resone-
mang med utgadngspunkt fran teori Y kunde
vara minst lika rimliga och anvandbara pa
kollektivet “understillda” som de som ut-
trycktes genom Teori X. Enligt honom sa
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borde teori Y medfora helt andra manage-
mentstrategier an teori X.

Det dr vil tveksamt om manniskan innerst
inne forandrat sig och sina viarderingar i na-
gon storre utstrackning sedan 1950-talet.
Det dr ddremot uppenbart att vara diskus-
sioner om mansklig samverkan, och hur vi
talar om méinniskan som organisatorisk
varelse, alltmer kommit att forskjuta sig
fran Teori X till Teori Y.

Framvaxten av en "doxa”

Nar vi for ett samtal eller gor en framstall-
ning ar bade talare och mottagare beroende
av att man kan finga upp och forsta vad
som sags. Darfor kan inga samtal och inga
framstéllningar goras som inte utgéar fran
nagot som inom retorieken kallas “common
sense”.

"Common sense”, som inom retoriken
ocksé kallas doxa, bestar av det monster
som man vanligen anvinder nar man talar
om de dmnen som tas upp. Tar vi utgangs-
punkt i detta sa kan vi sidga att virderingar
ar vad vi med tiden lart oss vardera och vad
omvirlden godtar som “lampliga” varde-
ringar.

Samma sak med vara trossatser. Vara
kunskaper och forestidllningar om varlden
och varandra bestams av vad vi lart oss att
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de skall vara och vad omvérlden beskriver
och accepterar som riktigt och sant.

Virdegrundsundersokningar svarar sa-
ledes mer pa fragan vad som ar godtagbart
att sdga och hur man skall prata om ett visst
amne dn vad vi egentligen innerst inne tyck-
er och tinker. Aven om vi kunde siga det
skulle det inte bli begripet om det inte pas-
sade in i den doxa som kulturen erbjuder.

En doxa uppstar enligt retoriken saledes
genom att varje individ i sitt samspel med
andra individer bildar sig en uppfattning
om vad “alla andra” tror och vet och gillar
eller ogillar. Detta sker omedvetet och for-
mar de egna svaren och forestiallningarna.

Doxan visar sig i samtalet och ar ofta
osynlig for dem som samtalar. For dem ar
det naturligt att resonera sd som man reso-
nerar. De ar infidngade inom sin egen doxa.

Det ar forst nir resonemangen lyfts upp
och beskrivs — som i detta fall Douglas
MacGregor gjorde med teori X och teori Y
— som man blir medveten om att de resone-
mang man sjilv engagerar sig i skulle kunna
lata pa ett annat sitt.

Ett annat begrepp i retoriken dr “patos”.
Patos dr den kanslomissiga kvalitet man
sitter pA dem man talar om. McGregor an-
vander en sddan analys nar han konstate-
rar att resonemangen later "som om” man
trodde nagot visst om méanniskors natur.
Nar man resonerar enligt Teori X later det
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som om maéanniskor i allméinhet var lata,
ville undvika arbete osv. Nar man resonerar
enligt Teori Y later det som om ménniskor i
allméinhet var instéllda pé att ta ansvar, en-
gagera sig i arbetet osv. FOr en person som
sitter en heder i att ta ansvar och gora ett
bra arbete ar det darfor krankande att bli
omtalad inom ramen for teori X.

Ett exempel:

Nar man for négra ar sedan ville fa igenom
en lagstiftning om krav pa sjukintyg frén
forsta sjukdagen forde man diskussionen
enligt en doxa som knét an till teori X. Lag-
stiftningen motiverades av att det fanns
manniskor som var ansvarslésa. Ménga kan
tanka sig att fuska.

Detta péstdende ar forstés krankande for
den stora majoritet som verkligen inte vill se
sig som fuskare. Niar ministern i ett offent-
ligt samtal hor att de resonemang hon for
kan uppfattas stétande byter hon position
for att radda ansiktet.

Hon hénvisar di till att manga personer
ar radda, ovilliga, oformogna etc. att ta upp
saken med sin arbetsgivare och att denne
darfor av omsorg om arbetstagaren maste
ta initiativ sa att en eventuell langtidssjuk-
franvaro skall kunna undvikas. Men detta
“patos” gor naturligtvis inte saken bittre.
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Ingen vill vil se sig som vanmaiktig och for-
svarslos och utan kraft att ta upp sin egen
situation med berorda personer.

Om man foljde Teori Y skulle man istillet
i resonemangen utgd fran att manniskor ar
kapabla att sjdlva ta stillning till och viga
arbetets krav gentemot sina egna. Man skul-
le da antaga att den sjuke i samarbete med
sina anhoriga, med vanner och fortrogna
och dem man har kontakt med i sjukvarden
tar de initiativ som kravs for att undvika
standigt aterkommande sjukfranvaro.

Om personen eller de som personen sam-
arbetar med imisslyckas med detta skulle
man sjilvklart ta kontakt med arbetsgiva-
ren och 16sa frigan med denne. Man kan da
rdkna med att arbetsgivaren gor sitt basta
for att 16sa den uppkomna situationen och
inte i onddan stéller till trassel for individen.

Vi tar inte hir stillning till vilket resone-
mang som ar mest lampligt i det aktuella
fallet. Podngen med att beskriva samtalen
utifran begreppen “doxa” ar att det darmed
blir mojligt att hora skillnad pa “hur de 13-
ter” i det ena och i det andra fallet. Vad som
siledes ar helt uppenbart frdn de virde-
grundsundersokningar som gjorts ar att den
sjalvbild som méanniskor berittar om att de
har — och vill ha — ar helt annorlunda dn den
doxa som var vanlig pa Douglas McGregors
tid. Denna sjdlvbild 4r nu si etablerad att
den narmast kan betraktas som en norm.
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Det finns darfor i dag en uppenbar diskre-
pans mellan de resonemang som vanligen
fors och som liknar teori X och de resone-
mang som manniskor sjdlva finner rimliga
att fora om sig sjialva och som liknar Teori Y.

Vi hatar att bli kategoriserade

Douglas McGregor inspirerades mycket av
en av var tids mest kinda psykologer — Ab-
raham Maslow. Denne gjorde en intressant
observation i samband med sitt arbete som
psykolog (Maslow 1968). Han upptéckte att
vissa manniskor, som han kallade sjalvfor-
verkligande, hatade att bli kategoriserade.

Det spelade ingen roll hur vial man i sam-
talet forsokte dolja sin kategorisering. De
berérda "horde den” genom det sitt man
samtalade med och om dem. De fangade in-
tuitivt upp doxan. Sjilvforverkligande per-
soner stordes av sddana resonemang.

I en vérld dar det uppfattas naturligt att
inte vara sjalvforverkligad och att samtala i
vertikala kategorier, det vill sdga att nagon
tar ansvar for, bestimmer 6ver och leder
oss sa upplevdes Douglas McGregors Teori Y
som udda och fraimmande. Man kunde vis-
serligen halla med om att man sjilv i vissa
stunder var “sjalvforverkligad” och horde
till teori Y men var a andra sidan 6vertygad
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om att manga, kanske till och med de flesta,
andra borde kategoriseras som Teori X.

Det intressanta med vardegrundsunder-
sokningarna ir att de visar att gransen mel-
lan dessa personer har forskjutits. Allt fler
upplever sig som sjalvforverkligade och ser
detta som naturligt. Allt farre finns kvar i
den gamla forestdllningen om individens
beroende av auktoriteter.

De ser sig inte langre som enbart utforare
och underlydande. Virdegrundsundersok-
ningarna visar séledes hur man i allmanhet
vill bli samtalad om och vilken doxa och to-
pik som man d& uppfattar som rimlig. Detta
betyder i praktiken att manga av samhallets
institutioner som formats utifran vérde-
ringar som bygger pa Teori X, och dar det
setts som naturligt att minniskor som en-
skilda individer ar oférmdgna att ta eget an-
svar och virna om sina intressen, forlorar i
trovardighet.

Nair representanter for sddana institutio-
ner for fram sina budskap och anvander den
doxa som var lamplig nar de en gan grunda-
des uppfattas deras tilltal som kriankande av
den moderna ménniskan.

Framstéllningar fran sddana institutioner
och fran ledningar som utgar fran Teori X
uppfattar de berorda instinktivt som att de
ar kategoriserade som “no good”, fortrycka-
re, utforare, valboskap, konsumenter, okun-
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niga eller underldagsna etc. Eftersom de inte
duger som de ar sa skall de *fas att....” dndra
sig. De forslag som ldggs fram bygger pé att
de méste gora sig beroende av en Gverhet
och béja nacken infér dennes beslut och ét-
garder. De forstar att deras asikter och syn-
punkter inte kommer att horas eller beaktas
eftersom de grupper som for fram dem ar
fangade i en doxa i vilken de inte ar respek-
terade att fora sin egen talan.

De kanner sig darfor krankta, diskrimi-
nerade och utestdngda trots att allt vad som
sdgs och alla resonemang som fors egentli-
gen inte skiljer sig frdn vad man alltid sagt
och s& som man alltid resonerat. De upp-
lever instinktivt en klyfta mellan den doxa
som styr samhallsutvecklingen och de reso-
nemang som utét sett fors av de tongivande
institutionerna. De forstar ocksd att om
denna utveckling far fortgd s& kommer de
att forr eller senare att drabbas.

Om individualiseringen far péga hejdlost
kommer de sjdlva att tvingas ordna for sig
sjdlva. Ingen kommer att fixa for dem nér de
blir sjuka, gamla, arbetslosa eller drabbas av
maktspelet. Den trygghet som tidigare var
ett skyddsnit pa till f6ljd av anvindningen
av Teori X har darmed riamnat. Individua-
lismen och framvixten av Teori Y — som var
en sd god sak — har blivit ett hot.
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Att bryta en olamplig doxa

Frégan ar forstds hur man kan bryta denna
olyckliga utveckling. Det ar forst och framst
viktigt att konstatera att det inte gar att
vrida klockan tillbaka. Individuationspro-
cessen striacker sig 6ver arhundraden. Den
innebdr att individen successivt 10sgor sig
frdn barndomens och sliaktskapets bind-
ningar. Hon utvecklar en allt battre forméaga
— ofta med hjilp av bilder och sprak — att
etablera en grans mellan sig och omvirlden.

Denna forbattrade gransdragning mellan
tankar, drommar och fantasier och en extern
fysisk verklighet har lett till att nya genera-
tioner, i allt hogre grad dn sina forildrar, ser
sig som sjalvstandiga fysiska enheter skiljda
fran omvérlden och andra méanniskor. Méan-
niskan blir ett allt tydligare jag for sig sjalv
och andra. Hon blir med tiden allt mer sjalv-
standig och fristdndig. Denna kulturella ut-
veckling kan inte stoppas eller hejdas dven
om den skapar allvarliga sociala stérningar
och problem.

Vad som emellertid kan goras ar att ge-
mensamt ndrmare utforska och formulera
vilka resonemang som i dag kan och bor fo-
ras utifrdn vad vi i dag vet om ménniskan,
hennes sociala tillvaro och de erfarenheter
vi gjort om bra och daliga samarbetslos-
ningar. Varje institution kan ta ett omtag
och i och genom samtal omformulera sin
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egen doxa och finna ett nytt och mer kon-
struktivt sitt att samtala om sina verksam-
hetsfragor och samtidens svéra fragor. Ett
forslag till alternativa resonemang som ar
forhandlingsbara, om man krokar arm och
star rygg mot rygg, finns i var rapport 124.
“Partnerskapande ledning”.
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