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Den svenska modellen for
organisationsforandringar

Bengt-Ake Wennberg och Lars Bentell

Hur kan arbetsformerna i ett foretag
dndras sa att man blir 4n mer effektiv?
Hur kommer det sig att foretag "kan
lyfta sig i hdret”? Hur kommer det sig
att de goda forandringarna gér tillba-
ka igen? Dessa fragor kan naturligtvis
inte entydigt besvaras. Varje foretag
och varje situation har sina speciella
forutsattningar. Trots detta letar alla
efter generella forklaringar och meto-
der. Ofta hamtade frén utlandet.

Nar det giller forandringar i orga-
nisationer finns det ménga olika tank-
bara forklaringar till att det blir som

| ett mentorsprogram, som bestod av en blandning av yngre
och aldre chefer, uttryckte man énskemdl om att samtala
om foréandringsarbete. Man hade i ménga fall ként det
angeldget att anvanda sig av det koncept som kallades
“lean” och som Iag till grund for det s kallade produktions-
lyftet. Nagra hade reagerat mot att vad man fick ta del av
var trivialt och pretentiost och framstélldes pa ett narmast
krankande satt for erfaret produktionsfolk.

Principerna i “lean” var nog bra och rimliga men baserades
pa abstrakta modeller och tekniker som skulle implemente-
ras i produktionen ndr man istéllet borde bdrja och disku-
tera de faktiska produktionsfragorna och dérur formulera de
principer som borde anvéndas. Denna text gjordes som ett
underlag for dessa samtal

det blir nar man gor som man gor. Den

egna situationen ar emellertid alltid unik.
Man maste darfor alltid ta egen stillning
till de specifika fragor som dyker upp. Man
kan inte bara folja goda rad utan att ha na-
gon egen mening om vad som kan goras. En
sddan héllning vore 6desdiger.
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Eftersom man ser sig som en professionell
aktor méste man, for att ta ansvar for sina
beslut, kunna skilja forklaringarna at. Vad
ar en relevant beskrivning av situationen
och vad &r inte det? Att gora sidana gemen-
samma oOverviaganden i samverkansfragor
ar en typiskt svensk instillning. Sverige ar
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unikt pa det séttet att vi som medborgare
och medarbetare berommer oss av en sddan
demokratisk installning.

Fullfoljandet av denna tradition stiller
krav pa oss alla. De argument som olika for-
andringsforslag bygger pa bor darfor, just
hir i Sverige, vara tillrackligt klargorande
och trovardiga for att kunna ligga till grund
for sakliga overvaganden och diskussioner
med alla som berérs.

Att kriva att andra skall gd med pa ett
forslag for att "nagra andra” lyckats med det
racker inte. Detta gar bra om man skall gora
négot sjalv. Da far man sjilv ta risken. Vill
man ha andra med pé noterna ar det nagot
annat.

En svarighet i dessa 6verlaggningar ar att
organisationsforandringar ar modekins-
liga. Vissa dr populdra under en viss tid och
dor sedan ut. Eftersom varje verksamhet ar
unik dr det darfor klokt av alla att vara kri-
tiska mot 16sningsforslag av standardkarak-
tar som man forvantas folja mekaniskt och
som inte kan motiveras.

De organisatoriska studier som gjorts vi-
sar ocksa att det inte finns ndgon enkel och
linjar relation mellan insats, koncept och
verkan. Resultatet beror pa. Utan valgrun-
dade samtal om det som skall géras hamnar
man dessutom i stora svarigheter nar kon-
kreta praktiska problem skall 16sas — om
man inte forstar vad man héller pa med [2].
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Sjalvklart kan man dra nytta av vad andra
gjort men da maste man kunna Gversatta det
i sin egen kontext. Det finns grundldggande
likheter i goda forandringsférsok men dessa
kan man inte se genom att jamfora insats
och resultat. Man maste tinka liangre och
djupare om man skall kunna komma till en
konstruktiv diskussion om vad som i den
egna situationen ar lampliga dtgarder.

Vasensforklaringarna ar den
kritiska faktorn

Det har gjorts ett stort antal arbetsorgani-
satoriska forsok i Norden. Manga har lyck-
ats men huvuddelen av de férsok som gjorts
att aterskapa framgéingarna har misslyck-
ats. Ett stort arbete har lagts ner pa att lata
forskare ta del av forsoken och folja dem.
Men inte heller hér har resultaten varit im-
ponerande.

I en aktuell ssmmanfattning av samarbe-
tet mellan forskning och arbetsorganisato-
risk praktik konstaterar man fortfarande att
det just ar kunskapsoverforingen som ar den
kritiska faktorn. Ett av skilen tycks vara att
framgéng kraver att de flesta berérda har de
insikter som behovs. Det racker inte med att
négra experter eller chefer ar kunniga.

Om kunskapsnivan inom omrédet hade
varit lika hog som inom tekniken hade sale-
des overforingen av goda arbetsformer och
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upprittandet av effektiva samarbetsmons-
ter inte varit ndgot problem. Nu ar den inte
det och det ar darfor 14att att man hoppar i
galen tunna. Det handlar om att utgd fran
rimliga och produktiva antaganen om méan-
niskor och hur samverkan uppstar.

Syftet med denna artikel ar att belysa
tvad grundldggande tankemodeller, som i
Sverige ofta anviands i samtal om och argu-
mentationer for olika férandringsinsatser.
Vi menar att den ena passar det svenska ar-
betslivet och var kultur battre 4n den andra.
Men det ar viktigt att kdnna till bada.

Till grund for alla typer av resonemang
ligger nagot som kallas viasensforklaringar.
Inget samtal kan innehalla allt vad som be-
hover sdgas. En vasensforklaring ar den un-
derliggande forestillning som knyter sam-
man argumentationen, fyller ut det osagda
och ddrmed gor ett samtal meningsfullt och
konstruktivt. Vasensforklaringarna gor att
vi forstar varandra.

En vasensforklaring ar inte alltid medve-
ten. Den har formedlats genom de samtal
man tidigare fort. Den dr nagot som man tar
for givet och inte ifragasatter.

Viasensforklaringar bygger pa analogier
och metaforer. Vi kan exempelvis tala om
ljuset som en vagrorelse eller som partiklar.
Om tva personer samtalar om ljuset och den
ene refererar till ljuset som partiklar och
den andre till ljuset som en vagrorelse kom-
mer man att tala férbi varandra. Annu virre
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blir det om var och en bara kanner till sin
egen viasensforklaring och bara talar utifran
den.

Slutsatserna vixer fram som en foljd av
den visensforklaring man véljer for sin
analys. Genom att forestilla sig att ljuset
ar kvantpartiklar kan man belysa andra as-
pekter av ljus &n om man begransar sig till
att referera till ljuset som en vagrorelse.

Det ar darfor viktigt att inte l&sa sig vid
bara en vasensforklaring, utan att forsta hur
man kan anvinda ménga olika och hur de
kan overlappa, bygga pa och g i varandra.

Detta giller i alldeles sarskilt hog grad
samtal om organisationsférandringar dar
utfallet inte alls pd samma sétt som i en tek-
nisk 16sning ar forutbestamt och forutsag-
bart. Genom en annan visensforklaring till
den allmént anvédnda, 6ppnar denna artikel
upp for en alternativ diskussion av organisa-
tionsforandringar i det svenska arbetslivet.

Linjeorganisationsmodellen
kontra "den svenska modellen”

En viasensforklaring som ofta ligger till
grund for organisationsdiskussioner i Sve-
rige dr “linjeorganisationen”. Nistan alla
samtal om organisation refererar till denna.
I samtal som refererar till linjeorganisatio-
nen tar man for givet att varje verksamhet
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— kan, skall eller borde — kidnnetecknas av
en stark uppdelning i ansvarsomraden — sa
kallade "stupror” — och en hierarkisk led-
ningsfilosofi. Man utgér fran att hela ansva-
ret for samordningen i verksamheten skall
ligga pad den hogste tjainstemannen. Man
raknar med att det finns en avdelad funk-
tion for varje uppgift och problem. For att
16sa personalfragor har man exempelvis en
personalfunktion osv. Makt och ansvar de-
legeras ner i kedjan. Inget av detta behdéver
sigas. Alla vet vad man menar. Det ar un-
derforstatt.

Linjeorganisationsmodellen finns i manga
varianter. De skiljer sig at genom att bygga
pa storre eller mindre delegering och sjilv-
standighet hos de understillda. For att han-
tera fragor om integration, “mannamén”,
korruption och “rattvisa” antar man att det
behovs omfattande byrdkratiska foreskrif-
ter dar representativitet, regelféljande och
strukturella avgransningar Adr normativa
principer som maste uppratthallas. Dessa
byrakratiska strukturer beslutas uppifran
och ner. De hanteras av en stab eller utveck-
lingsavdelning som har till uppgift att se till
att rutiner och regelsystem ar andamalsen-
liga och efterfoljs.

Den andra visensforklaringen ar radikalt
annorlunda och mera “svensk”. Den knyter
an till en ldng svensk bonde-, arbetar- och
folkbildningstradition. I denna tradition
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utgdr man fran att man méste betrakta alla
de berorda individerna som autonoma och
sjalvstiandiga agenter som agerar pé eget an-
svar. Varje person ar suverian och herre 6ver
sitt eget liv. Den innebar darfor en mycket
annorlunda syn pa vad som gor att mannis-
kor gor vad de gor. Den tar starkt avstand
frdn den syn pa méanniskors motivation
som avspeglas i linjeorganisationsmodel-
len — dar beloning och bestraffning fran
en overordnad fadersfigur dr den barande
principen. Resonemang grundade i denna
alternativa “svenska” viasensforklaring kom
pé sin tid att farga fackets satsning pa "det
goda arbetet” och vickte internationell upp-
marksamhet.

Denna syn pa oss sjilva och minniskan
som en social, autonom och suverin varelse
overensstimmer helt med de vardeunder-
sokningar som nu gors. Av dessa framgar
ocksa att det finns en bestaimd koppling
mellan synen pa sig sjalv och synen pa den
samverkan man forvantas medverka i. Ock-
sa kring frigan om samverkan moéter vi en
annan vasensforklaring i Sverige dn i manga
andra ldnder. I Sverige favoriseras av tradi-
tion konsensus, resonemang och rationella
overenskommelser medan man i andra lan-
der lutar sig mer mot maktdelning, aukto-
riteter, ideologi och religion. P4 samma sétt
som nar det giller ljusfenomenen tycks det
inte gd att kombinera de tva visensforkla-
ringarna. Bada ar tillampliga pa olika as-
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pekter av det som skall studeras. De blandas
ocksa ofta med varandra.

Svarmteorin och “trosklaget”

Léat oss nu sldppa linjeorganisationen och
titta mer pa grunderna for var egen svenska
modell. Utgar man fran att individerna ar
sjalvstandiga och att integrationen uppkom-
mer genom deras interaktioner med varan-
dra maste forklaringar av hur samordning
da uppstar hamtas fran en helt annan va-
sensforklaring dn att man foljer en 6verord-
nad ideologi eller auktoritet.

En svensk metafor for samverkansformen
ar det gamla “trosklaget”. En mer avance-
rad metafor for en sdédan samverkan mellan
autonoma individer 4r myrsamhallet. Varje
myra ir sjalvstiandig och suverdan. Myrsam-
hallet har ingen kung, regering eller par-
lament. Det finns ingen linjeorganisation.
Monstret och samordningen i ett myrsam-
halle uppstéar genom de interaktiva princi-
per som varje enskild myra tillampar [3].

Datasimuleringar visar, att trots att varje
myra tillimpar enkla och primitiva interak-
tiva principer s kommer det gemensamma
monstret av alla myrornas interaktioner att
uppvisa en mycket avancerad ordning. Myr-
samhallen visar sig trots de enkla interakti-
va principerna vara kapabla att 16sa mycket
svara problem. En visensforklaring som be-
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skriver manskligt samspel som dynamiska,
interaktiva och emergenta4 processer av
typ dem som finns i ett myrsamhalle ar ock-
s helt i 6verensstammelse med den nya na-
turvetenskapliga virldsbilden och modern
biologisk forskning.

For en utomstdende iakttagare kan det
verka som om myrsamhallet har en “kollek-
tiv intelligens”, foljer nagon slags "naturlag”
och foljer en “ledare”. I verkligheten ligger
ordningen inbaddad i den struktur som styr
interaktionerna. Dessa interaktioner hanger
isin tur samman med varandra pa ett unikt
sitt. Man skulle kunna séga att myrsamhal-
let har en "mening” som alla myror omfat-
tar och som gor att samhéllet 6verlever och
standigt reproduceras. Om denna mening
skulle forsvinna skulle koordinationen om-
intetgoras och myrsambhillet 16sas upp [5].

Vi vet att sociala ordningar av myrsam-
héllets typ ar mycket stabila. Myrsamhallen
har exempelvis funnits ldngre tid an mén-
niskan. Det ar darfor ganska forklarligt
att sociala system av méanniskor, om dessa
fungerar pa ett liknande sitt, kommer att
uppvisa ett starkt motstind mot alla yttre
forsok att forandra dem.

Nir det géller manniskans sociala inter-
aktioner har de en speciell egenskap som
inte finns i andra interaktiva processer i na-
turen. En svensk forskare, Johan Asplund,
har postulerat att det i det sociala livet finns
en elementir form av interaktiv samverkan
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som han kallat social responsivitet. S& har
skriver Asplund om detta [6]- Nyckelbegrep-
pet omfattar tva led “socialitet” respektive

)

“responsivitet”. “Socialitet” kan Gversittas
med “sambhaillelighet” eller “sillskaplighet”.
Responsivitet ar bildat till “respons” med

betydelsen “svar” eller "gensvar”.

Social responsivitet ar en egenskap just i
manskliga interaktioner. I en mansklig sam-
varo kommer den ena personens handlande
att vara ett gensvar pa den mening man lag-
ger i vad den andra personen gjort. Detta
foranleder i sin tur ett gensvar fran den for-
sta som lagger sin mening i skeendet.

Man kan i dessa fall tala om en typ av
“kommunikation” d&ven om det inte yttras
ett ord. Denna existerar till dess att den in-
teraktiva situationen upploses.

Vi brukar ibland illustrera interaktionens
natur med att be deltagare pa ett seminari-
um att parvis hélla i samma penna och rita
en gubbe. De sitts i dilemmat att de inte far
tala med varandra. De maste kommunicera
genom non-verbala signaler, sina handling-
ar och sitt ritande. Ovningen brukar resul-
tera i en mingd glada skratt.

Den intressantaste fragan uppstar nir
Ovningen ar avslutad. Hur mycket av gub-
ben tillhor den ena och hur mycket tillhor
den andre? Nagon kan till exempel ha ritat
hela gubben medan den andra bara héllit i
pennan. Nagon annan kan ha ritat huvudet
och den andre kroppen osv. Vért svar — som

wwuw.kunskapsabonnemanget.se

bygger pé interaktionens natur — ar att gub-
ben naturligtvis ar bagges. Den har skapats
genom deras interaktion. Ingen kan avsiga
sig ansvaret for nagon del av den.

Det dr sdledes for att beskriva den interak-
tiva naturen av ett manskligt samspel som
begreppet social responsivitet blir anvind-
bart. Den sociala responsiviteten uppstar
av att de som deltar stravar att uppratthalla
en identitet. Dels sa att man kan uppleva sig
som en separat, fri och unik individ som kan
vilja att bidra som man gor. Dels si att man
kan uppleva sig vara “nagon” i det sociala
sammanhanget genom att folja och anpassa
sig till ndgon annan.

Man skall med andra ord kunna uppfatta
sig som sjdlvstdndig och autonom och dnda
omfatta “gubben” och se sin betydelse av att
den blev just som den blev. Individualise-
ring och integrering/ samhorighet forenas i
och genom interaktionen.

Autonomidilemmat

Den interaktiva modellen anvinds sillan i
samtal om organisatorisk fordndring. Nar
man berittar om och forklarar olika sam-
arbetsfragor refereras nastan enbart till lin-
jeorganisationen. Sddana samtal har starka
och storande “undertexter” om hur man
normalt borde vara. Man ges en sirskild
identitet. Det 4r underforstatt att de berorda
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ar beredda att folja en yttre palagd styrning
— efter ett visst matt av 6vertalning och be-
I6ning/ bestraffning7. De forviantas ocksa
vara villiga att for sitt eget bista acceptera
underordning, lojalitet och disciplinering.
Nar linjeorganisationsmodellen godtas,
och allmént tillimpas, skapas genom sam-
tal och handlingar ett specifik interaktivt
monster. Det fordras att man accepterar
underordning, lojalitet och disciplinering,
blir stolt 6ver sin flit och sin formaga till be-
harskning, forsakelse och lydnad.

Vi kénner igen dessa egenskaper som
protestantiska viarderingar. De har tidigare
under ménga hundra ar varit betydelse-
fulla ideal i Sverige. Det var forst i borjan
av 1900-talet och vid framvixten av folk-
rorelserna som denna tradition brots. Det
finns sédledes en tydlig korrespondens mel-
lan protestantiska viarderingar och vad som
i linjeorganisationens mening beskrivs som
en “"bra” medarbetare.

Att ménniskor i Sverige numera striavar
att uppréatthélla virderingar som skiljer sig
frdn dessa skapar motséigelser i alla reso-
nemang som baseras pa linjeorganisations-
principen. Visensforklaringarna kommer
att strida mot varandra. Darfor har arbets-
organisatoriska undersokningar i Sverige
under slutet av 1900-talet huvudsakligen
handlat om motivation och ansvarstagande
pa ett sitt som inte haft sin motsvarighet i
andra lander.
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Maénga styrningsprinciper som varit sjalv-
klara i andra lander har ocksa ifragasatts
i Sverige. Det har exempelvis i Sverige se-
dan ldnge hivdats att en fundamentalistisk
knytning till linjeorganisationens principer
— hierarki, paternalism och regel- och mal-
styrning (HPR) — innebar en stark begrans-
ning av verksamhetens effektivitet.

Studier av goda arbetsplatser i vart land
verkar bekrifta detta. Man anser darfor
allmént, just i Sverige, att medarbetare i
dagens arbetsliv méste ges ett stérre hand-
lingsutrymme och att det av dem kravs allt
storre kunnighet och battre samverkan. Vid
en alltfor strikt anvindning av linjeorgani-
sationstdnkandet menar man darfor att ris-
ken for suboptimeringar ar stor och att det
gemensamma uppdraget — vad som maste
bli gjort — inte kan utforas tillfredsstillande.

Om man later linjeorganisationens vi-
sensforklaring dominera organisationsdis-
kussionen leder darfor dagens utveckling
till ett autonomidilemma. I forsoken att
hantera detta dilemma gors omfattande
decentraliseringar. Man forsoker styra och
samordna genom att formulera ett distri-
buerat ansvar. Men dessa forsok gor gamla
invanda analyser och resonemang triviala
och meningslosa. De blir ord utan virde.
Det finns ingen referenspunkt for vad som
skall uppfattas som oOnskvirt. Samtalen i
verksamheten blir forvirrande och inkong-
ruenta.
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Ett sétt att halla samman verksamheten
ar da att starka det byrékratiska inflytandet
— dvs. regel- och malstyrning — och skapa
allt mer sofistikerade styrsystem, direktiv,
policies, kvalitetskontroll etc. i tron att det-
ta kan balansera behovet av styrning och ge
medarbetarna en allt storre sjalvstdndighet.
Det senaste modet ar att forsoka styra ge-
nom en palagd vardegrund. Att pa ett aukto-
ritativt sitt krdva gemensamma vardering-
ar i ett forsok att stodja sjalvstandighet och
autonomi blir emellertid pinsamt.

Det visar sig darfor i praktiken att den in-
direkta styrning man hittills tillampat inte
I6ser problemet. De inforda strukturerna
forsvarar istdllet mojligheterna att kraft-
samla och flexibelt och pé bista sitt gemen-
samt utnyttja existerande resurser. Strate-
gin leder ocksa till att det hos de berorda
skapas en allt storre kinsla av fraimlingskap
och anonymitet. Forsoken att hierarkiskt
formulera styrsystem, vardegrunder, regler
och policies leder dessutom in i nya olosta
och blockerande konflikter och friktioner
mellan olika grupper i organisationen.

Ledarkrisen

Ett annat sitt, som numera anvands for att
handskas med denna utvecklingsriktning,
ar att hdavda att dilemmat kan 16sas om bara
chefer blir "bittre ledare”. Problemet med
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en sadan strategi ar att den skapar det som
inom psykologin kallas dubbelbindning.
Som medarbetare forvintas man lyda en
auktoritet och ta emot dennes hjilp, rdd och
stod men samtidigt vara en autonom, sjalv-
standig och ansvarstagande person.

Forsoker man anpassa sig till dessa reso-
nemang blir uppgiften som ledare omojlig.
Som medarbetare vill man inte, eller kan
inte, lyda och som ledare vill man inte, el-
ler kan inte, ge order. Man vill heller inte
som medarbetare okritiskt folja Gverhe-
ters och experters goda rad eftersom detta
skulle medfora en foridldra- barn - relation
och krianka kinslan av professionalitet och
stolthet. Det ar mgjligen i detta dilemma
som dagens instillning till att vara chef i
Sverige ligger. Manga sager namligen att det
ar svarare att vara chef i Sverige &n i resten
av Europa.

Om vi for en stund atergar till Johan Asp-
lunds framstillning av social responsivitet,
sa ar det tydligt att ovanstdende beskrivning
saknar en viktig dimension — ndmligen den
identitet man far genom att vara "nagon” i
det sociala sammanhanget. For att bli inklu-
derad i gemenskapen kréavs att man i vissa
avseenden kan "identifieras” av de andra, att
man kénns igen, att man har en roll och tar
sig en plats.

De sociala krav man moter genom de nya
varderingarna i WVS paverkar alla i verk-
samheten. Man kan inte lingre i dag ldgga
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ansvaret pa chefen, pa organisationen eller
pé reglerna for sina egna stillningstagan-
den och beslut. Om handlingarna visar sig
vara destruktiva och oetiska kan man trots
att man enligt regelboken “gjort ritt”, bli an-
klagad for att ha handlat fel.

Obegrinsad frihet utan knytning till en
integrerande princip medfor ett bristande
ansvarstagande for “det allminna basta”
och riskerar att medfora stora nackdelar for
alla. Darfor maste det finnas unika inter-
aktiva principer som motverkar detta. Men
dessa dr inte latta att etablera. I Sverige har
vi erfarenhet av att hierarkiska principer i
en allmanning kan leda in i onda cirklar.

Om manniskor tror pd, och forstarks i,
tanken att det ar "ledningen” som styr och
som skall uppfylla deras behov startas ome-
delbart en kamp om ”fordldrarnas” (led-
ningens) gunst. Denna kamp leder hos varje
enskild individ till en 6nskan om att virna
sina egna rattmaétiga intressen, sin egen
sjalvstandighet och sina egna 6nskemal och
att striva efter att s mycket som mojligt fa
del av gemensamma resurser.

Fokus ligger pa forhéllandet till ledningen
snarare dn pa forhallandet till uppgiften och
varandra. Det interaktiva monstret mellan
aktorerna kommer da att karaktiriseras av
en tdvlan om makt snarare dn av forsok att
samarbeta for att bidra till den gemensam-
ma nyttan.
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Ett sddant monster kan utvecklas till na-
got som den ekonomiske forskaren Garett
Harding [8] definierat som allminningens
tragedi. Den sjdlvstandighet deltagarna
stravar efter och den fokusering pé egen-
nytta som de visar i sina interaktioner med
varandra — oberoende av deras position i
systemet — medfor enligt honom obonhor-
ligen ett 6verutnyttjande av begriansade och
gemensamma resurser i den allminning

man har att varda.

Visensforklaringen “linjeorganisationen”
kan darfor skapa en sjalvforstarkande pro-
cess som leder till nedging och katastrof.
Den fokusering pé egennytta som en sadan
kultur fraimjar medfor dessutom att manga
uppfattar idén om ett gemensamt ansvar
som orealistisk och utopisk.

Det uppstar en outtalad regel att man
skall “ta for sig” s mycket man kan sé linge
det finns négot att ta, skydda sig mot insyn
och ta kontroll 6ver s mycket resurser som
mojligt.

Det skadliga med denna lardom &r att detta
beteende, om det tillaimpas av ménga, upp-
fattas som nagot naturligt och efterstravans-
vart och darfor varken kan konfronteras eller
regleras. Aven de som orsakar stor skada kan
gora detta ostraffat eftersom deras beteende
beskrivs som “naturligt” och att livet inte
kan vara pa annat sitt. De som onskar en an-
nan tingens ordning ar maktlosa.
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Myten om egennyttan

Ett vanligt argument mot autonomi och
sjdlvorganisation dr att man anser att ut-
vecklingen har "bevisat” att en stark ledning
behdvs. Man lutar sig da mot den engelske
Hob-
bes. Han ansig att man maste acceptera att

sextonhundratalsfilosofen Thomas

makten ges till en stark ledning — till och
med en diktator — eftersom méanniskor an-
nars skulle utveckla sin girighet och inte ta
ansvar for varandra.

Hobbes grundantagande att méanniskor
stravar att maximera sin egennytta har
egentligen aldrig ifrdgasatts. Man har bara
tagit det for givet. Bo Rothstein, professor i
statskunskap i Goteborg, har gjort en om-
fattande genomgang av olika studier som
behandlar 4mnet och konstaterar att Hob-
bes antagande méste ifragasattas.

Det ar emellertid inte forrdn i samband
med de tva senaste nobelprisen i ekonomi
som man pa allvar tagit upp diskussionen
om att exempelvis revidera den neoklas-
siska nationalekonomin med anledning av
dessa fynd . Vi dterkommer till detta. Den
pagaende individualiseringen skall darfor
inte tolkas som att vi gar mot en mer egois-
tisk minniska utan snarare tvartom.

Det centrala ar att méanskligheten tycks
forkasta en hierarkisk och auktoritar styr-
ning samtidigt som de som star for denna
tvingas forstarka sitt grepp. Avvisandet av
den hierarkiska och auktoritira styrningen

wwuw.kunskapsabonnemanget.se

ar naturlig av det enkla skilet att denna
styrning inte ar forenlig med den kunskaps-
och tekniska utveckling som skett och den
personliga utveckling som man ser som
onskviard. Personlig suverdnitet dr sjilva
drivkraften for livskvaliteten.

Det dr omojligt att skapa solidaritet med
yttre pédlagor. De integrerande principerna
maéste viaxa fram inifrdn som en foljd av
méanniskors onskan om sjilvstidndighet. Vi
har ménga goda exempel pa att allmanning-
ens princip kan fungera val.

Flera vilrenommerade forskare, dari-
bland tva nobelpristagare i ekonomi, har vi-
sat att det for den sociala manniskan ar ett i
allra hogsta grad mojligt, rationellt och rim-
ligt beteende att skapa en allménning och
folja de interaktiva principer som gor denna
stabil och konstruktiv. Principerna f6ljs fullt
naturligt trots att man ddarmed kan tvingas
avsta fran att maximera sin egen behovstill-
fredsstallelse.

For att demonstrera denna alternativa
forstdelse for mansklig samverkan har
2008 ars nobelpristagare i ekonomi, Robert
Aumann [11] , lanserat idén om “interaktiv
rationalitet”. Han menar att de enskilda ak-
torernas handlande inte enbart baseras pa
nyttorationalitet och egen vinning eller pa
att uppfylla egna behov. Deras val ar istillet
en effekt av deras bedomning av "de andra”
aktorernas framtida agerande. Aumann
har hiamtat denna tanke frdn en program-
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meringsprincip som brukar anvindas i da-
tasimuleringar av dynamiken i bi- och myr-
samhéllen men som ocksd ar synnerligen
aktuell i s kallad spelteori.

Eftersom méanniskan ar ett socialt djur
ar det mycket troligt att vart sociala system
mer praglas av denna typ av rationalitet dn
av instrumentellt egenintresse. Aumann ger
ett exempel.

Han menar att om man som individ fore-
staller sig att de andra aktorerna kommer
att agera solidariskt dr det rationellt att sjalv
vilja att agera solidariskt eftersom man i
annat fall kommer att uppfattas osolidarisk
och forlora de andras fortroende.

Men det kan ocksa hinda att man i en an-
nan kultur maéste visa sig vara hinsynslos
om man tror att man riskerar att bli utsedd
till offer om de andra uppfattar en som svag.
Aumanns resonemang visar att det finns
en oandlig miangd tinkbara forklaringar pa
samma beteende och att dessa hanger mer
samman med det interaktiva monstret dn
personlighet och egennytta.

Detta gor att man, om man vill forsta
manniskans handlande, mer skall lagga vikt
vid vad som hiander i den sociala kontext dar
hon vistas dn vid hennes personlighet.

Aumanns tolkning stéds av drets nobel-
pristagare i ekonomi Elinor Ostrom [12].
Hon har ingdende studerat allménning-
ens tragedi. Hon konstaterar att allmin-
ningar, nar de fungerar, tillimpar en lokal
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demokrati, hog grad av sjalvstyre och sjilva
overvakar att solidariteten respekteras. Vi
aterfinner har manga av de grundldggande
forestdllningar som sedan liange praglat var
svenska demokrati och vart svenska sétt att
leda och organisera foretag.

Organisationsforandringens
fenomenologi

Hur man ser pa organisationsforandringar
ar beroende av vilken vasensforklaring man
tillampar. Enligt linjeorganisationsmodel-
len ar det naturligt att komma Gverens om
resultatet (mélet) och darefter forsoka eta-
blera de samverkansmonster som kan leda
till detta. Forr var det vanligt att man ge-
nomforde omfattande diskussioner och mo-
ten med de berorda for att “férankra” for-
andringen sa att den kunde accepteras nir
den genomfordes.

Det fackliga arbetet inriktades pa med-
bestaimmande och diskussionerna utgick
darfor vanligen fran de effektivitetsmal
som skulle uppnés. Genom att knyta orga-
nisering, procedurer och rutiner till faktiska
verksamhetsmaél kunde forandringar under
senare hélften av 1900-talet i det stora hela
bli godtagna av medarbetarna.

Rationaliseringarna gick sin stadiga lunk
med fyra procents forbittring varje ar. Aven
om forandringarna genomfordes vertikalt
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sa var fackets medverkan en garant for att
de var rimliga.

Forandringarna visade sig med tiden ta
for lang tid och bli alltfor marginella. I den
stora vagen av “lean-tankar” [13] visade det
sig att personalkostnader kunde och skulle
minskas med tiopotenser.

Hade vi i Sverige inte anammat dessa
krav skulle Sverige ha halkat efter i kon-
kurrensen. Forandringstakten méste vara
dramatiskt hogre én tidigare. Det behovdes
desperata atgirder. Det blev da naturligt att
ledning och konsulter tinkte ut och med-
arbetarna genomforde forandringen. I och
med detta fraingick man den "demokratiska”

formen.

For att garantera framgang anviande man
sig istdllet av professionella program med
kinda modeller — framst frain USA — som
grund. Detta lyckades i de fall man fick med-
arbetarna med sig och effektivt kunde kon-
trollera att de inforda samverkansmonstren
foljdes.

Efterhand som den tita uppfoljning som
kravdes forsamrades, kontrollen blev alltfor
kostsam och komplicerad och flexibiliteten
forlorades sé foll emellertid forandringarna
tillbaka. Den koppling mellan en forbéttrad
vinst och 6kade formaner for medarbetarna
som fanns da kunde inte langre uppratthal-
las. Darfor forlorade resonemangen sin me-

ning.
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Ser man istillet denna utveckling i termer
av en allmianning och ett interaktivt sam-
verkansmonster finns det ménga bra for-
klaringar till att man misslyckats, trots av-
ancerade professionella program och goda
forebilder.

Har foljer nagra exempel pa sadana forkla-
ringar:
» Inférandet kan ha brutit upp existe-
rande relationer vilket i sin tur mins-
kat tilliten i verksamheten.

o Inforandet kan ha kriankt medarbe-
tarnas stolthet och sjialvkénsla.

« Inforandet kan ha hotat viktiga med-
arbetares identitetsupplevelse.

« Inférandet kan ha infort interaktiva
principer som av medarbetarna upp-
fattats olampliga och skadliga.

» Inforandet kan ha demonstrerat
ledningens och anvinda konsulters
okunnighet om den verksamhet de
griper in i och ddrmed skapat osidker-
het och otrygghet

Det intressanta med ovanstiende forkla-
ringar, som alla kan héarledas fran interak-
tionsmodellen, ar att de kan verifieras och
provas i varje enskilt fall. Sa ar emellertid
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inte fallet for linjeorganisationsmodellen.
Tanker man i termer av linjeorganisations-
modellen, s& kommer forandringsarbete att
handla om att ge manniskor fardiga planer,
analyser och tekniker som skall fa dem att
dndra sitt sitt att tinka och darmed ocksa
sitt interaktiva monster.

D4 blir det en frdga om bel6ning, moti-
vation och personlighet. Detta ar faktorer
man sillan kan gora nagot at och som for
det mesta ar irrelevanta for uppkomsten av
goda interaktiva monster.

Att gora forandringar med vertikala atgar-
der dr att sitta kiarran framfor histen. Det
interaktiva monster som redan anvéands, re-
presenterar en kollektiv intelligens. Monst-
ret finns dar av bestimda skil. Det har en
funktion for deltagarna och foér verksamhe-
ten. Det kan darfor inte bara suddas ut och
negligeras.

Forsoker man att “fa deltagarna att” agera
pa annat sitt dn de brukar, atergar monstret
snabbt till det gamla nir paverkan minskar
eftersom deltagarna ar inévade i och kin-
ner sig bekvima med det gamla. Hela trixet
med modernt forandringsarbete ar darfor
att finna interventioner, som gor det mojligt
for berorda personer att utveckla och ldra
sig nya interaktiva monster som framjar all-
méinningen men som ocksd garanterar dem
upplevelser av personlig suverinitet, gott
samvete och professionalitet.
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For att i praktiken fé forstaelse for denna
princip har vi funnit det viktigt att klargora
skillnaden mellan konstituerade samver-
kansprinciper och normativa. De konstitue-
rade samverkansprinciperna kan liknas vid
myrstigar. De dr upparbetade monster som
alla vet fungerar och som darfor anviands av
alla. De syftar till att gora sociala monster
pélitliga, det vill sdga forutsdgbara och for-
klarliga. Genom att de anviands stérks till-
liten till varandra.

Normativa samarbetsprinciper ar, pa
grund av att de “hittats pd” i avskildhet, all-
tid godtyckliga i féorhallande till de interak-
tiva principer medarbetarna sjélva lart sig
anvianda. Inférandet av normativa regelsys-
tem bryter sonder de kollektivt uppbyggda
strukturerna. Normativa palagor passivise-
rar manniskor genom att deras fokus flyttas
fran vad som ar produktivt att gora i situa-
tionen till att fundera 6ver vad “systemet”
sdger att man skall gora.

Eftersom principerna ar normativa och
utan kontakt med naturliga samverkans-
monster ar det dessutom svart for medar-
betarna att forstd “systemet” och hur det
ar tankt att fungera. Eftersom de inte varit
med att skapa det kan de heller inte pa egen
hand fundera ut hur det egentligen ar kon-
struerat. Man blir da beroende av stindig
hjalp av systemkonstruktorerna for att fatta
rationella beslut. Paradoxalt nog kan dar-
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for anvandningen av koncepts och palagda
samarbetsprinciper minska effektiviteten
snarare dn att fungera som en hjilp — hur
bra de an ar.

Vanligen tror man att det dr ledningens
uppgift att genomfora fordndringar. Men
om man betédnker att sidana forsok natur-
ligtvis, och alldeles sérskilt om ledningen
forespréakar ett “koncept”, forstarker olamp-
liga hierarkiska resonemang si inser man
med utgangspunkt fran Inglehart och Wel-
zers diagram att det ar olampligt att lagga
detta ansvar pa cheferna om det inte hand-
lar om att komma till rdatta med allvarliga
missforhédllanden och en destruktiv kultur.

Forandringsimpulserna for en “normal”
forandring dar syftet ar att skapa en hogre
effektivitet och trivsel maste komma uti-
fran, fran omvérlden. Fordandringen maéste
starta i deltagarnas missndje med det exis-
terande eller deras nyfikenhet pa nagot nytt.

Sjalvklart maste forandringsinitiativ, ac-
cepteras och stodjas bade av ledning och
av fack, men det ar en fordel om diskus-
sionerna kan hallas 6ppna och 16pande an-
passa sig till de forutsiattningar som finns i
verksamheten. Man kan da vanligen mycket
kraftfullt desarmera de hierarkiska strider-
na och ga fran ord till handling.
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