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Att inse skillnaden mellan komplikation och komplexitet

ett sdtt att overbrygga klyftan mellan ledning och medarbetare

av
Bengt-Ake Wennberg

Vi', allts& Bengt-Ake och Monica, har konstaterat att méanga samtal som fors i projekt och pa
de arbetsplatser som vi kommer i kontakt med kan beskrivas som “uppgivna”. Det dr inte sa
att méanniskor sédger att de kidnner sig uppgivna. De resonerar som om de har forlorat tron pa
att med sin ledning komma till ritta med olika missforhallanden. Resonemangen och samtalen
illustrerar for oss en stindigt vixande klyfta mellan ledning och medarbetare. I bifogade bila-
ga beskrivs nagra exempel pa sadana resonemang — alltsa

* resonemang som krénker andras (ledningens och varandras) sjdlvkénsla,

* resonemang som stodjer “fancy footwork”,

* resonemang som medverkar till distansering fran aktuella svarigheter och problem,
* resonemang som stodjer hyckleri,

* resonemang som dodljer brott mot “fair” play,

* resonemang som bygger pa naiva och orealistiska forslag och

* resonemang som fastnar i fragor om lonsamhet och ekonomi.

Jag begridnsar mig hir till resonemang som fors om organisering och ledning i stort. Méanga av
dessa resonemang kan ha en viktig social funktion i samtalen i den néra kretsen. Som under-
lag for en bredare och mer offentlig diskussion som kan leda fram till en effektivare ledning
och organisation dr de emellertid dysfunktionella.

De forkommer i en process som driver mot en mer konkret handling — nédmligen att personer
engagerade i fragorna ger upp sitt engagemang i det storre systemet. Likheten med sucialite-
tens sprak fast p& organisationsniva ir sldende.’

' Manga “vi” i denna text hénvisar till mitt och Monicas Hanes gemensamma arbete i Samarbetsdynamik AB.

? Jan Beskow anviinder suicidalitet som ett samlingsnamn for olika aspekter pa sjilvmordsbeteende som exem-
pelvis suicidtankar, suicidforsk och fullbordat suicid. Suicidaliteten existerar oftast under lang tid. Det ér en
process som over suicidtankar och eventuella suicidférsok kan leda till ett suicid. Under denna process utvecklar
personen ett sprak som Beskow karaktériserar som suicidalitetens sprak. Detta sprak kan observeras av andra
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Situationen &r emellertid inte helt hopplds. Sa ldnge samtalen pagar har man inte helt givit
upp. De som samtalar &r fortfarande djupt engagerade i att forsoka paverka situationen i verk-
samheten. Detta kan forklara att man inte beskriver sig som uppgivna. Man har dnnu inte
kommit dit. Att inse att fordndringar man ser som absolut nddvindiga inte kan komma till
stand skulle ndmligen leda till just den kénsla av vanmakt och den fysiska isolering man till
varje pris vill undvika.

Man kidmpar dérfor pa olika sétt for att paverka situationen pa sitt arbete, i arbetslivet och
samhillet. Man anstringer sig for att komma till tals, for att komma till sin rétt och for att
komma till rdatta med. Man engagerar sig. Man ér frustrerad. Frustrationen &r ett friskhetsteck-
en. Den kan emellertid i sin forldngning leda in 1 sjukdom.

Vi har i olika sammanhang patalat att ldngvarig och oforlost frustration &r en ny och tidigare
obeaktad hélsorisk.” Langvarig frustration kan leda till utmattning néir man kénner att man inte
far utdelning for sitt engagemang. Manga tappar da sugen och ger upp. Att tappa sugen &r ett
fordndrat medvetandetillstand som kan leda till sociala oldgenheter, passivitet och utslagning
fran arbetslivet.

Nir man tappar sugen dr det saledes inte ett personligt problem — lika lite som sjalvmordet ar
det. Det ir ett problem som bottnar i en kontaktloshet och isolering. Det &r darfor ocksa teck-
en pa en bristande funktionalitet i existerande organisatoriska processer och i samhillets
funktion. Problemet har betydelse ocksa for oss andra. Isoleringen skapar inte bara ohilsa hos
den som berdrs. Ju fler den drabbar desto sannolikare &r det att den leder till en bristande ef-
fektivitet i hela samhdllet. Det kan till och med ga sa langt att skeendet kan liknas vid ett kol-
lektivt sjdlvmord eller ssmmanbrott.*

Vi menar att man pa samma sétt som i suicidpreventionen kan ingripa i “uppgivenhetssamta-
len”. Det gar att i sadana samtal erbjuda sadan kunskap om de organisatoriska processerna att
ménniskors frustration kan ledas in i mer konstruktiva banor. Det édr ocksa fullt mojligt att
bryta de kénslor av forvirring, ensamhet och angest som dagens forhallanden kan medverka

som dé kan gé in och i samtal med vederborande bryta isoleringen. Suicidalitetens sprék tycks besté av ett dys-
funktionellt yttre sprék, ett intensivt problemorienterat inre sprak och en slutlig kroppslig handling — ett smrt-
samt overtydligt kroppssprak manifesterat i den doda kroppen (Beskow 2004).

? Se ocksa Arbetsmiljoverkets skrift frén frustration till total utmattning (Arbetsmiljoverket 2002).

* Den process som leder till en slutlig utslagning finns konkret beskriven av drabbade arbetsterapeuter i vér rap-
port “Rehabilitering av rehabiliteringskunnig” (Hane och Wennberg 2004a).
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till. Vi vet att "uppgivenhetssamtalen” — lika vél som det suicidala spraket — gar utmarkt vél
att kdnna igen.

Vi andra kan heller inte undvika att pa ett eller annat sétt engageras i dem. Samtal maste alltid
foras mellan fler personer. Om vi inte forstar uppgivenhetsspraket riskerar vi att forstiarka
processen. Vi kan bli “medberoende”, pd samma sitt som ofta &r fallet vid alkoholism. Dérfor
ar det viktigt att vi alla medverkar till att analysera och forsta det dilemma dessa uppgiven-
hetsresonemang uttrycker.

Frustrationens grund

Forvéntningarna pa varandra, pa arbetslivet och pa samhillet har starkt forédndrats sedan andra
varldskrigets slut. En viktig drivkraft for denna foréndring dr de erfarenheter vi under tva ar-
hundraden gjort av envilden och totalitdra och fundamentalistiska ideologier och regimer.
Med sddana erfarenheter i bagaget kan vi i dag littare dn forr konstatera forekomsten av dys-
funktionella verksamhets- och samhillsinstitutioner. Vi forstar bittre nackdelarna och de ne-
gativa konsekvenserna av korruption.

Vi ser i dag tydligare de tecken pa bristande samhillsansvar som forekommer. Vi kan identi-
fiera ineffektivitet. Vi uppmirksammar partiskhet och diskriminering. Vi &r séledes oftare &n
forr medvetna om forekomsten av vanstyre bade av nationer och av foretag. Detta giller ocksa
den egna arbetsplatsen. Vi har inte svart att dra paralleller fran det stora till det lilla. Vi kidnner
alla till allvarliga ofullkomligheter och bristande effektivitet i vara egna néra system.

Det har inte blivit simre dn forr — snarare tvartom. Var 6kade uppmérksamhet pa dessa fragor
har uppkommit genom de forbittrade kunskaper om ménniskan och ménskligt samspel som
vunnits inom olika samhélls- och humanistiska vetenskaper under 1900-talet. Vi protesterar
mot de existerande forhdllandena inte déarfor att det blivit simre utan for att vi forestiller oss
att de skulle kunna bli mycket bittre.

Vara nuvarande forvintningar har inte som forr tagit intryck av teknik och naturvetenskapliga
framsteg. De priglas istillet av intryck fran psykologiska resonemang, terapeutiska behand-
lingsstrategier, ny pedagogik och olika former av gruppdynamisk tridning och organisationsut-
veckling. Vi har som regel som en f6ljd av dessa resonemang kommit att inta stindpunkten att
man maste respektera den enskilda ménniskans ritt att vara sig sjalv.



Att inse skillnaden mellan komplikation och komplexitet

De humanistiska vetenskapernas framsteg har gjort att vi numera — ocksa i samhillet som
helhet — ser ménniskan som en person som genom sitt agerande dr med och skapar samhillet
och dérfor maste ta ansvar for det. I denna forestéllningsvirld ingar att det bara dr ménniskan
sjalv som dr expert pa sig sjdlv. Det &r bara hon sjélv som kan ldra sig hantera sin situation.
Detta giller savil hennes privata situation som hennes relationer med andra pa arbetsplatsen
och 1 sambhaillet.

Denna nya insikt har skapat en 6kad sjdlvkinsla. Den har emellertid ocksa konfronterat oss
med foraldrade tankebanor. Den har dérfor ocksa skapat forvirring, angest, frustration och
vanmaktskénslor hos manga. Dessa kénslor kan forstédrka skadliga reaktioner och forsvara
integrationen i arbetsliv och samhille.

Vi vet emellertid ocksa att dessa negativa reaktioner inte skall forvéixlas med sjukdom och
psykisk storning. De betyder inte att vi drabbats av en farsot. De é&r fullt normala och kan i
stort sett alltid vindas till nagot positivt. Forutsdttningen for detta &r att personen far mojlighet
att skaffa sig okad kunskap om sig sjdlv savil som en 6kad kunskap om de processer man
moter och som man tvingas hantera 1 vardagen, 1 arbetslivet och 1 samhallet.

Erfarenheten visar att denna kunskap dr av en sddan natur att den endast kan vixa fram i
samtal. Kunskapen kan inte ensidigt formedlas genom ldsning av bocker, foreldsningar och
presentationer i massmedia. Ett skl till detta &r att det bara dr genom samtal som det gar att
forena individens inre sprak och erfarenheter med det yttre sprak som for henne i kontakt med
omvirlden.

Det ror sig da forstas inte om vilka samtal som helst som kunde foras med vem som helst och
ndr som helst. Det handlar istédllet om samtal didr man i trygghet och i det som inom den kog-
nitiva terapin kallas konvivialitet moter insiktsfulla andra medménniskor. Det dr gemenskapen
med dessa personer och deras inneboende klokhet och kunnighet som medverkar till att man
genom samtalet kan knyta sina egna erfarenheter och resonemang till begrepp och kunskaper
som finns i omvérlden.’

> Konvivialitet &r ett uttryck som ofta anviinds om de samtal som ingér i kognitiv terapi. Konvivialitet ir att leva
tillsammans i gliddje. "Konvivium” betydde “géstabud” for de gamla romarna. Suicidalitet och konvivialitet dr
varandras motsatser. En suicidal person bor bemotas med konvivialitet. Genom detta inkluderas hon redan fran
borjan ater i en glidjefull ménsklig gemenskap (Beskow 2000 och 2004).
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Fran komplikation till komplexitet

Det som begriansar mojligheten att erbjuda sadana samtalsmojligheter &r att de modeller for
samtal och resonemang som forekommer vanligen utgér fran forestillningen om en komplice-
rad men planerbar och forutsdgbar virld. Samtal och kunskapsformedling bygger pa antagan-
det att fraigan om hur man skall handla och vélja kan behandlas systematiskt och faststillas
genom olika former av kalkyler. Den typ av tankemodeller som tilldmpas &r analytiska. Med
detta menas att de utgér fran att det gar att berdkna hur helheten forhaller sig till delarna. De
baseras pa tanken att det i princip — d&ven om det kan vara orimligt mycket att halla reda pa —
gar att faststélla det “ritta” sittet att forsta situationen och att komma fram till det “rétta” och
mest lampliga handlandet.

De flesta vanligen anvinda tankemodeller grundar sig pa forestéillningen om en underliggande
och given lagbundenhet. Denna har formen av vad som inom vetenskapen och matematiken
kallas linjdra ekvationer. Det har, @ven inom modern naturvetenskaplig forskning, visat sig att
det endast dr en mycket begridnsad del av alla fenomen som kan beskrivas med sadana mo-
deller. Aven inom naturvetenskap och teknik har man dirfor tvingats 6verge dessa. Man har
gatt frén att arbeta med komplikation till att se naturen som komplex.®

Detta blir &n mer uppenbart om man arbetar med ménniskor och sociala system. Accepterar
man den enskilda ménniskans rtt att vara sig sjdlv och handla utifran vad hon sjélv ser som
rimligt och nddvéndigt blir linedra och analytiska modeller och berdkningsmetoder totalt ore-
alistiska och oldmpliga. Hur varje méinniska handlar, och hur denne ser situationen, bestdms
exempelvis av personens tidigare erfarenheter. Dessa foréndras fran minut till minut. Vad
man tror sig veta i ett 6gonblick skiljer sig fran vad man tror sig veta i ndsta. Man vet dessut-
om att erfarenheterna i framtiden kan leda till nya kunskaper som man dnnu inte skaffat sig.
Detta innebdr att situationen priiglas av en genuin osékerhet.’

% Fragan om dvergéngen frin komplikation till komplexitet finns ingdende beskriven i bland annat Isabelle
Strenglers, Bruno Latours, Ilja Prigogines och David Bohms arbeten. Stengers inleder for 6vrigt sin bok “Power
and invention” med en djupgdende analys av det hon kallar “modeordet” komplexitet (Stengers 1997). En popu-
lar version av resonemangen om skillnaden mellan komplikation och komplexitet finns i Lars Marmgrens och
Mats Ragnarssons bok “Fran ett mekaniskt till ett organiskt perspektiv’ (Marmgren och Ragnarsson 2001).

’ Detta ir i princip samma typ av resonemang som anvénds i kaosforskningen. Dir arbetar man med iterativa
berikningar. En given men ganska enkel berdkningsformel som anvinder resultatet i en berdkning i nésta berak-
ning kan ge oerhort komplexa utfall och monster (Ngrretrander 1991).
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Att se sig och andra som sjilvstindigt handlande personer leder till insikten att vi alla agerar i
ett dynamiskt socialt system. Dessa system kdnnetecknas av sa manga 6msesidiga beroenden
och frihetsgrader att ingens handlande eller systemets slutliga tillstand nagonsin exakt kan
beriknas eller forutses. Har man med sadana system att gora kan skeendet varken forplaneras
eller riknas fram genom enkla analytiska modeller. Man kan heller inte genom sadana berzk-
ningar faststilla konsekvenserna av olika atgiarder. Man kan saledes inte anvinda konventio-
nella forskningsstrategier. Man kan exempelvis inte med enkla jamforelser — och sa kallade
kontrollgrupper — pa férhand rdkna ut de riktiga och effektivaste dragen eller atgiarderna for
att uppna det onskvérda tillstandet.

Komplexa system och situationer maste istéllet forstas som helheter snarare dn att analyseras i
sina delar. De maste hanteras evolutionért snarare dn instrumentellt. Man maste prova sig
fram bade for att kunna forsta och for att kunna paverka systemet. Om man agerar i ett socialt
system maste man saledes ta stdllning till vad som skall goras allteftersom konsekvenserna av
det egna agerandet visar sig.

En vanlig metafor for att forsta tinkandet infor denna typ av komplexa situationer dr hur en
god schackspelare resonerar. Spelar man mot en dator finns det i princip mgjligheter for da-
torn att med hjélp av en Overldgsen berdkningskapacitet ta stidllning till olika drag. Datorn kan
emellertid alltid besegras om spelaren gor det for datorn udda, oforutsdgbara och oplanerade
draget. I komplexa system som behandlas som om de vore komplicerade visar det sig att vi
ofta betraktar sadana “udda skeenden” som en “slump” eller tillfdllighet. Modern forskning
visar att sadana avvikelser fran vad vi med vara vanliga (komplikations/matematiska) model-
ler kan riikna ut 4r regelmissigt forekommande ocksa i naturen.®

Ett sddant skeende som avviker fran de berikningsbara modellerna uppstar nér tva ménniskor
spelar schack mot varandra. Spelet bygger inte forsta hand pa respektive deltagares analytiska
beridkningar av alla tainkbara kombinationer. Detta skulle ge ett trakigt och ointressant spel.
Spelet utvecklas istillet av spelarna inom ramen for reglerna men utifran vars och ens sjalv-
standiga val och strategier. For att hantera situationen utgar spelarna fran vissa principer som
man erfarenhetsmaéssigt vet fungerar.

Dessa principer hjélper den spelande att bade forsta situationen, forutse tinkbara utvecklings-
alternativ och vilja lampliga strategier for sitt eget handlande. Spelet {ors efter regler men

® En intressant och elegant formulering av denna princip beskrivs i “The crab canon” som éterfinns i Douglas
Hofstadters bok om matematikerna Godel, Escher och Bach (Hofstadter 1980). En annan modell som man ofta
refererar till 4r Tyrings experiment. Detta experiment gar ut pa att faststidlla om en ménniska som samspelar med
”nagot” bakom en skéirm har mojlighet att avgora om detta “négot” 4r en ménniska eller en maskin och hur man i
sa fall skall forfara for att kunna gora detta (Asplund 2002).
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dessa laser inte spelet for framtiden. Trots reglerna ar vid varje enskild tidpunkt situationen
unikt ny och framtiden genuint osidker. Schackspelandet dr en konst. Man kan saledes tala om
triviala, vackra och fullindade schackspel.

Att forsta sig sjalv i den lilla och stora skalan

Vara mojligheter att skapa sammanhallna sociala grupperingar baserade pa vénskapsband
begrénsar sig till hundratalet personer. Det finns dérfor en principiell skillnad mellan samar-
bete i den stora skalan och i den lilla. I den lilla skalan skall vi samarbeta med personer vi kan
skapa personliga relationer till — ”bekanta”. I den stora skalan handlar det om ett samarbete
mellan “framlingar”. For att skilja det ena fran det andra har vi valt att kalla samarbete byggt
pa nira relationer och bekantskap for ett Gemeinschaft och arbetslivets relationer och samar-
bete mellan frimlingar for ett Gesellschaft.’

I den tidiga byrakratiska traditionen var man noga med just denna skillnad. Beslut som fatta-
des inom ramen for ett Gesellschaft skulle bygga pa saklig grund och vara objektiva. Vin-
skapsforhallanden och subjektiva vérderingar skulle inte fa inverka pé valet av atgérder. Man
var till och med orolig for att man omedvetet skulle kunna paverkas av olika vianskapsband.
Blotta misstanken att s kunde vara fallet gjorde sadana vinskapsband oldmpliga.

Massmedia fragade sdledes pa sin tid ofta om Goran Persson och Anitra Steen talar politik vid
koksbordet. Om sa var fallet kunde detta skapa osidkerhet om pa vilka grunder olika reger-
ingsbeslut fattades och varfor vissa atgérder som berérde Systembolaget vidtogs. Det finns
ocksa av tradition en skarp grins mellan principer for det privata och principer for det afférs-
massiga umgédnget. Var mut- och konkurrenslagstiftning aterspeglar i hog grad denna instéll-
ning. Denna kan ibland ta sig absurda uttryck som i fallet Systembolaget diar medarbetarna
inte kan ségas ha betett sig mer omoraliskt &n de SOK-delegater som skall utse OS-ort.

? Begreppsparet ir klassiskt och r himtat frin den tyska sociologen Ferdinand Tonnies (1887). Det ér delvis
omojligt att Gversitta till svenska och har analyserats av den svenska socialpsykologen Johan Asplund (1991).
Det har pa senare tid borjat anvindas i en méngd analyser av olika slag. Ett exempel pé detta finns i Wolvén
(2004a och b). Varje forfattare 1agger in sina inneborder i begreppen. Jag ser ingen anledning att g djupare i
denna diskussion hir. Det viktiga for mig &r inte att forfina och precisera resonemangen kring detta begreppspar.
Det viktiga for mig &r att klargora och forsoka illustrera att det finns en principiell skillnad mellan arbetslivets
och samhillets samverkan mellan “frimlingar” och den samverkan som bygger pé att man som individer 4r néra
bekanta med varandra.
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Den nya synen pa individen som en sjdlvstindig och viljande person har gjort tidigare by-
rakratiska resonemang omoderna, opraktiska och orealistiska. Det onormala blir normalt och
tvartom. Eftersom reglerna inte fungerar maste de néstan alltid 6vertrddas — eller i varje fall
tanjas pa. Alla hamnar i en laglos grazon. Alla kan i princip bli relativt godtyckligt anklagade
for att inte folja de regler som finns. Att nagra kan undvika denna risk och kan komma undan
med att “missbruka systemet” gor oss rasande. Darfor faller makthavare som gor detta sa hart.

Problemet &r inte moraliskt. Problemet genereras av att organisatoriska resonemang som f6l-
jer den byrakratiska traditionen utgar fran antagandet att ménniskans tinkande — nér hon age-
rar i organisatoriska sammanhang — skulle kunna f6lja foreskrivna analysmodeller som kan
Ovas in pa samma sétt som man programmerar en dator. De forutsitter ocksa att ménskligt
handlande kan goras instrumentellt — det vill sédga att handlandet rutinméssigt och automatiskt
kan exekveras utifrdn order och signaler utan att ménniskans egen uppfattning av situationen
tas med 1 berdkningen. Likheten med hur man behandlar och trénar ett djur &r stor.

Erfarenheten visar att ménniskan visserligen kan fas agera som ett djur men att hon inte darfor
dr ett djur 1 denna mening. Inga handlingar utfoérs automatiskt. Det finns ingen “dkta” objekti-
vitet och rationalitet. Vi handlar alltid subjektivt. De byrakratiska antagandena bygger saledes
pa en gammalmodig och ofullstindig forstaelse av hur vi formar vara mentala bilder och hur
vart handlande &r kopplat till dessa. Det blir déarfor missvisande att folja sadana modeller. De
kommer aldrig att kunna leda fram till de utfall vi 6nskar oss."

Sadana modeller blir dessutom — med var moderna syn pa ménniskan — méanniskofientliga.
Detta dr inget nytt. Det har sedan ldnge varit ként att de pa inget sétt dr samstdmda med vad vi
vet om ménniskans och tinkandets natur. Vi har under lang tid vetat att de organisatoriska
16sningar som &r en f6ljd av dem inte gar att forena med dagens ambition att inom existerande
forutsittningar fa vara oss sjélva och forma var egen tillvaro. Forvanande nog fortsitter vi att
anvinda dessa modeller och tro att vi trots allt kan ldra oss att fungera efter dem.

Inte heller de problem som uppstir genom denna motséttning dr okénda. Det har sedan myck-
et lange papekats att det dr diskrepansen mellan det som kallas livsvirlden (komplexitet) och
systemvérlden (komplikation) som leder till psykiska problem och social oro. Den ansats att
skapa samarbete mellan fraimlingar som man tillimpat i industrisamhdllet har saledes visat sig
skapa den klyfta mellan ledning och medarbetare som vi hir behandlar. Det handlar saledes
inte om nagon social sjukdom eller bristande moral hos enskilda medlemmar utan en ofull-

T vér utvirdering av projektet "Styrning och samordning for friskare kommuner™ har vi illustrerat hur anvénd-
ningen av vad Blomgren och Sahlin-Andersson (2003) kallar reformperspektivet forstirker den ohilsa som at-
girderna syftar till att reducera. Skilet till detta 4r just att man anvinder modeller som bygger pa komplikation
istéllet for komplexitet. (Wennberg och Hane 2004b).
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komlighet 1 det organisatoriska samtalet. Denna ofullkomlighet &r vélkédnd. Vi behover inte
leta efter nagot onormalt.

For att forsta vad som kan goras nér det nu dr som det dr kan vi dra nytta av erfarenheter fran
kognitiv terapi. Dessa visar att samtal i trygga miljoer dr viktiga for att bygga upp var sjalv-
kénsla och var forstaelse av oss sjdlva. Sadana samtal kan reducera angest och forvirring. Den
klyfta vi hir beskrivit visar att liknande samtal — fast inom ramen for det partnerskap som
erbjuds i ett Gesellschaft — behovs for att gora det majligt for oss att forsta oss sjilva i den
storre skalan.

Kunskapslédget pa detta omrade ar emellertid @&nnu outvecklat. Den “uppgivenhet” vi hor i
samtalen visar att vi har langt kvar innan vi kan leda frustrationen in i mer konstruktiva banor.
Men vi har kommit en bra bit pa vig.

Framvaxten av klyftan

De utvecklingsinsatser som gjorts under hela 1900-talet har kraftigt medverkat till att fOrstér-
ka bilden av oss sjidlva som sjilvstindiga aktorer. Dessa insatser har dirmed successivt under-
gravt den byrakratiska och analytiska tankemodellen. De har samtidigt lagt grunden for det
effektivare samarbete som man kan finna inom vissa verksamheter. Vi har vunnit effektivitet 1
den lilla skalan pa bekostnad av forvirring och motsittningar i den storre.

Vi har manga exempel pa detta. Vid vara studier av organisationsforsoken pa Volvo lastvag-
nar kunde vi redan pa 1990-talet konstatera att man genom de utvecklingsaktiviteter man dar
genomforde skapade en mental fordndring. Montorerna kom, genom att medverka 1 dessa
aktiviteter, att se sig som sjilvstidndigt véljande och medskapande individer. Man slutade att
betrakta sig som enbart “stéillare” eller “truckforare”. Man sdg sig som ndgon som bidrog till
och tog ansvar for produktionen i sin helhet. Utifran detta forhallningssitt blev det sedan
mojligt att astadkomma mer effektiva och integrerade samarbetsmonster. Dessa monster — och
de resonemang som atfoljde dem — visade sig skilja sig vésentligt fran de resonemang som
fordes av ledningen och frdn det samarbete som fanns i verksamheten i stort. '

Samma fenomen har sedan regelméissigt visat sig 1 alla enheter som vi studerat och som ut-
vecklat sadana mer moderna samarbetsmonster. Detta har gjort att vi kommit att beskriva dem
som “0ar” 1 en 1 Ovrigt konventionellt fungerande organisatorisk miljo och kultur. Om vi an-

"' Wennberg och Hane 1995
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ammar tanken pa skillnaden mellan komplikation och komplexitet dr detta forhallande fullt
forstaeligt. I de aktuella enheterna har man lért sig att tillimpa komplexa modeller medan man
1 omvirlden fortfarande resonerar som om man kunde tillimpa modeller som begrénsar sig till
att se varlden som komplicerad.

Det handlar saledes egentligen om tva helt olika sprakbruk. Det &r darfor fullt forstaeligt om
man med konventionella organisationsresonemang som bygger pa linedra analytiska modeller
inte kan klargora grunderna for dessa utvecklade enheters effektivitet, hoga kvalitet och goda
arbetsmiljo. Aven om man forsoker sig p4 sidana beskrivningar kommer de att vara miss-
visande och inte anviindbara for andra enheter som vill géra samma sak."

Ett viktigt skal till att personer i dessa enheter har kunna fordndra sitt forhallningssitt till sig
sjdlv och verksamheten &r att de 1 samtal mott handledare som 1 sin tur préaglats av den moder-
na synen pa minniskan. Handledarna har inte bara forsokt formedla kunskap och tillféra enkla
riktlinjer eller teorier. De har ocksa alltid aktivt deltagit i forandringsarbetet och i de samtal
som forts inom detta. De har inte bara varit passiva dskadare och observatorer. De har inte
bara fungerat som flugor pa viggen. De har uttryckt sina personliga synpunkter och sin me-
ning. De har varit partners 1 fordndringen.

Det partnerskap som existerat 1 dessa fordndringsprojekt kan liknas vid den konvivialitet som
efterstrivas i det terapeutiska arbetet. Det finns ocksé andra stora likheter. Man har i dessa
forsok alltid fokuserat pa aktiviteter genom vilka deltagarna kunnat utveckla en storre sjalv-
forstaelse — fast da i relation till verksamheten i stort och inte enbart till néra personliga rela-
tioner. Man har samtidigt sett de nira personliga relationerna som viktiga — men inte i tera-
peutisk mening. Utgdngspunkten har varit att skapa en sadan trygghet med och tillit till var-
andra att det organisatoriska samarbetet kan utvecklas.

I vara utvdrderingar av ett stort antal av dessa projekt har vi funnit en miangd missforstand
kring vad som varit den bidragande faktorn till fordndringen. Dessa missforstand hénger
samman med att de som velat dra slutsatser av vad som hént inte forstatt skillnaden mellan
komplikation och komplexitet. Deltagare och omviérld har exempelvis fangats av yttre for-
héllanden som de upplevt sig “exponerade” for. Man har trott att det dr dessa som “orsakat”
fordndringen och inte samtalen i sig.

Man har ocksa ofta trott att den forbéttrade effektiviteten varit en f6ljd av ett forbattrat samar-
bete inom ett Gemeinschaft. Av detta har man dragit slutsatsen att samarbetet i den stora ska-
lan automatiskt skulle forbittras om samarbetet i den lilla blev bittre. Man har ibland ocksa

"> En genomgéng av denna friga finns i vér rapport ”Vi vet att vi gor ett bra jobb” fér Landstingsférbundet
(Hane och Wennberg 2004b).
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trott att samma samarbetsprinciper man lért sig 1 den lilla skalan skulle kunna tillimpas i den
stora. Eftersom det hér handlar om principiellt olika sociala system &r detta inte mojlig. Man
har ocksa trott att det skulle vara mojligt att omvandla ett Gesellschaft till ett effektivt nédtverk
av olika Gemeinschaft. Inte heller detta har visat sig vara en realistisk tanke.

Var slutsats av vara studier dr saledes att det dr omgjligt att ta till vara den 6kade effektivitet
som dessa enheter uppvisar om man inte samtidigt 4ndrar de samarbetsprinciper som géller 1
den storre skalan."

Dilemmat uppstar ur insikten om vart medskapande

Vara utvérderingar av en miangd utvecklingsprojekt indikerar séledes att de insikter man far
genom dessa aktiviteter maste tolkas bredare dn man vanligen gor. De kan inte knytas till
enkla attitydforandringar eller till att man tilldgnat sig nya kunskapsomraden och féardigheter
inom ramen for vad som 1 dag brukar definieras som kompetensutveckling. Vad man lért sig
ar nagot mycket viktigare. Man har lart sig tinka “komplext” istéllet for "komplicerat”.

Vi menar att nyckeln till denna foridndring verkar vara att man genom de aktiviteter man med-
verkat i fatt en annan syn pa fenomenet medskapande. Denna insikt skapar en utmaning. Ge-
nom detta nya perspektiv gors modeller som bygger pa komplikation omoderna och olampli-
ga. Man tvingas tillsammans utveckla ett sprak som beskriver samarbetet pa ett — som man
sjalv tycker — mer rittvisande och effektivt sétt. Detta sitt skiljer sig fran det séitt man hade
forut och det sitt som normalt anvénds 1 omvérlden. Detta skapar ett dilemma. Vi har beskri-
vit det dilemma man stélls infor sa hér:

Genom vad jag viljer att gora eller inte gora sa medverkar jag till det som hiander. Mina
val kan vara kloka och rationella ur mitt eget subjektiva perspektiv. Vid ndrmare gransk-
ning och reflektion uppfyller de emellertid séllan de rationalitetskriterier som hyllas i den
byréakratiska traditionen dér kinsla, intuition, erfarenhet, virderingar och relationer osyn-
liggors. Sett i detta yttre organisatoriska perspektiv handlar jag saledes inte “rationellt”
dven om jag tycker att jag gor det utifran mitt eget inre perspektiv.

Som individ kan jag inte ngja mig med att agera utifran enkla externa foreskrifter och
analytiska modeller. Jag maste ocksa bygga mitt handlande pa intuition, kdnsla och erfa-

" Svérigheterna att omsétta erfarenheterna frn olika triiningstillfillen som exempelvis UGL (Utveckling Grupp
och Ledare) i ett fordndrat organisatoriskt beteende finns vil dokumenterat exempelvis i véar utvirdering av den-
na kurs ( Karlsson m fl 2000; Wennberg och Hane 2000).
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renhet. Jag maste folja mina egna virderingar och inte andras. Detta innebér att jag maste
respektera mitt eget och andras sjdlvstidndiga stillningstagande till den situation som f6-
religger. Jag maste infor mig sjélv ta ansvar for mina val. Detta fordndrar ocksd min syn
péa andra minniskor. Jag méste acceptera att ocksa de dr medskapande och sjalvstandigt
viljande personer. Detta innebir att jag inte heller kan se dem som lagbundna och deter-
ministiskt styrda. Darmed maste jag ocksa uppfatta det sociala systemet som komplext
och tillimpa andra modeller for att forstd det én jag tidigare gjort."

Personlighetsutvecklingstanken

Utbildningar som leder in i att man ser sitt eget beteende inte bara som nagot instrumentellt
utan ocksa som en mojlig vig till insikt och ldrande har varit grunden i méanga av de trénings-
aktiviteter som genomforts under 1900-talet. Man talar ocksa om feed-back och medvetande-
gorande aktiviteter som viktiga element i sédana aktiviteter. "

Den insikt man genom dessa aktiviteter fatt om sitt medskapande har brutit en mental blocke-
ring. Denna verkar ha uppstatt genom industrisamhdllets socialiseringsprocess. Den medforde
att man kinde sig tvingad att anpassa sig till och bli en “kugge” i tekniska system. Man maste
dé anamma modeller byggda pa komplikation. Detta skapade en kénsla av framlingsskap. Det
ar just denna upplevelse av fraimlingsskap som manga av 1900-talets organisationsutveck-
lingsinsatser och alternativa organisationsformer strivat att bryta. De utbildnings- och organi-
sationsutvecklingsaktiviteter som genomforts har darfor i allmédnhet utformats sa att man ge-
nom dem tvingats se sig som en person som har valt att gbra det man gor. Darmed har man
kunnat kasta av sig de analytiska modellernas bojor.'®

Vi vet nu att insikten om sitt medskapande ocksa har en terapeutisk och helande effekt. Att se
sig som en véljande person medfor ocksa att man inte behover se sig som fangen i omsténdig-

' Bilden av ménniskan som en person som genom sitt utforskande beteende foréindrar sina mentala bilder av sig
sjdlv och virlden (constructs) férdes fram av Kelly (1970) redan pa 1950-talet.

' Man anviinder sig ofta av den sé kallade lirspiralen i ménga utbildningar. Denna innebir att man strukturerar
hanterandet av en gemensam social friga eller problem genom att tillsammans kontinuerligt upprepa sekvensen
analysera, planera, genomf6ra och folja upp. Denna lérstrategi dr helt byggd pa att hantera och forsta komplexa
situationer. Saddana utbildningar och traningsaktiviteter har varit frekventa inslag i all kompetens- och ledarut-
veckling sedan mer én femtio ar.

' Utvecklingsorienterat lirande r ett begrepp som bland annat priglats av Ellstrom (2001; 2003)
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heternas makt, i sociala strukturer, i sitt eget omedvetna eller i barndomens upplevelser etc.
Insikten gor att man kan ta kontroll dver sitt liv. Denna insikt leder till att man 1 samtal med
andra kan omformulera och rekonstruera sina inre beréttelser om sig sjalv och omvérlden. Att
fa tillgang till battre bilder och begrepp medfor i sin tur att man kan ta sig ur en social isole-
ring och knyta nya kontakter.

Detta betyder emellertid inte att personlighetsfaktorer, tidigare erfarenheter och yttre faktiska
forhallanden dr oviktiga. De har stor betydelse for vad man till slut véljer att gora. Men valet
finns dir alltid. Det betyder heller inte att man med hjélp av samtal alltid skulle kunna f6rind-
ra andras beteende eller yttre forhallanden. Man kan emellertid tolka sin omvérld annorlunda
och ddarmed ocksa forma sin egen medverkan i det sociala systemet annorlunda.

Klyftans natur

Det har i olika utvecklingsaktiviteter erfarenhetsméssigt visat sig att det 4r 1 det lilla samman-
hanget som man forst och littast kan uppfatta omvirldens och samspelets komplexa natur.
Man kan likna detta med att ldra sig dka skidor. Man bdrjar i de bla backarna och inte i de
svarta. Darfor har samtal 1 den lilla gruppen alltid varit grundldggande for all trdning och all
organisationsutveckling.

I den lilla gruppen har det ocksa varit ldttare att skapa det fortroende och den trygghet som
krévs for att man skall flytta fokus fran komplikation till komplexitet. Déarfor kopplar de flesta
ménniskor numera insikten om sitt medskapande till erfarenheter just fran aktiviteter dar man
1 en liten och begrinsad grupp eller krets kommit till denna insikt.

Nar man fragar om deras erfarenheter av annorlunda arbetsformer &r det i allmédnhet denna typ
av situationer man refererar till. Tyvirr gor man det da i ett sprak som knyts till ett Gemein-
schaft. Man begrinsar didrmed sina berittelser till ett organisatoriskt sprak som inte kan gora
de nya insikterna réttvisa i den storre skalan.

Problemet som uppstar genom denna sprakforbistring dr att man tvingas se sig sjdlv pa ett sitt
i den lilla skalan och pa ett annat i den stora. Detta &r frustrerande och forvirrande for de fles-
ta. Man hamnar i ett dilemma. Med erfarenheten fran den lilla gruppen i bagaget kan man inte
langre uppfatta modeller och regler i det storre organisatoriska sammanhanget som nagot som
man obetingat #r tvungen att f6lja. Anda ser man sig bunden av dem. Denna bundenhet ir
emellertid inte av samma karaktir som den var forr. Man kan inte lingre vara omedveten om
att man véljer. Man inser att man antingen maste vdlja att folja dessa 6vergripande regler och
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principer eller att inte gora detta. Detta &r sjdlva definitionen pa autonomi. Nir man stéller sig
i denna position har man blivit autonom."

De nya kraven

Man kan forstas tianka sig en utveckling dar ménniskor bestémmer sig for att strunta i dessa
inre motséattningar, isolera sig fran samhallet, skota sig sjédlva, strunta i andra och trots detta
skapa sig en hog livskvalitet. Fragan om behovet av forngjsamhet och vérdet av ett liv dir
man accepterar livsvillkoren som de dr skall emellertid inte behandlas hér. Vi, jag och Moni-
ca, kan for var del bara konstatera att det fortfarande finns ett kraftfullt engagemang i "ut-
vecklingstanken”. Denna tanke innebdr att vi tror att véirlden gar fran samre levnadsvillkor till
béttre och att det &ligger oss som enskilda individer att medverka i denna rorelse. "®

Sa lange vi omfattas av denna tanke kan vi inte vara kidnslomissigt oberorda av det storre ske-
endet. Det blir forstas dnda svarare om vi ocksa ser oss som medskapare av det. Vi maste upp-
fatta "dynamiken”. Vi maste ta stidllning inte bara till hur det dr utan ocksa till den “riktning”
utvecklingen har. Vad som uppfattas som “’bittre” &dr da relativt. Det hinger samman med vad
vi i var samtid uppfattar som majligt. Vad som en period ansetts som naturligt och realistiskt
kan under en senare period uppfattas som helt oacceptabelt. Fragan dr saledes om vi ror oss
fran sdamre till battre eller tvértom.

Under borjan av 1900-talet var det den tekniska och vetenskapliga utvecklingen som foréand-
rade synen pa vad som var mojligt och onskvirt. I borjan av 2000-talet dr det annorlunda.
Teknik och vetenskap har forlorat mycket av sin lyskraft 4ven om de fortfarande ir viktiga.
Tack vare utvecklingen inom samhillsvetenskaper, psykologi och humanistiska vetenskaper
har det istéllet — som jag namnt tidigare — utvecklats en helt ny syn pa organiseringsfragan. Vi

"7 Zygmunt Bauman (1999) skiljer mellan ett heteronomt samhille och ett autonomt. Med ett heteronomt sam-
hille menar Bauman ett samhdille i vilket man disciplinerar sig under forestillningar som &r frimmande for en
sjdlv. Man tar inte egen stillning. Man ser externa riktlinjer och regler som oundvikliga lagbundenheter som man
inte kan avvika frin. Man lyder bara order. Man later saledes i princip en ideologi, en religion eller 6verordnades
direktiv och atgérder ta ansvar for de handlingar man sjélv utfor. Med ett autonomt samhille menar Bauman ett
samhille dar man visserligen f6ljer lagar, principer, foreskrifter och order men dir dessa ér sa utformade att de
bygger pa att individer maste kunna vdlja att folja dem. Det dr ett samhille som utgar frén ménniskors autonomi
och som ocksa stiller ménniskor till svars for deras val snarare #n att ligga ansvaret pa reglerna och strukturerna.

"® Se ocksd Georg von Wrights analys av denna fraga i boken ~Vetenskapen och fornuftet” (von Wright 1986)
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stiller i dag storre krav pa varandra, pa mianniskors samverkan och pa de tjanster vi dr bero-
ende av &@n vi gjorde forr.

Vi accepterar exempelvis inte ldngre langa koer, sura kassorskor och maktfullkomliga tjéns-
temén. Vi stiller krav pa kunskapsformedling, sékerhet, raiddningstjénst, service. Vi forvintar
oss hogkvalitativa insatser av olika myndigheter och de olika organisationer vi dr beroende
av. Vi accepterar inte ldngre att bli diskriminerade och bli nedlatande bemoétta. Vi kréiver en
individuell behandling och att véra réttigheter och asikter tas till vara.

Man ser det i samhillsdebatten nu som visentligt att utover vad som gjordes tidigare ocksa
astadkomma en organisatorisk samverkan som leder till

* Precision

* Timing

*  Flyt

* Flexibilitet

* Robusthet

* Improvisation

* Individualisering

Det dr i ljuset av dessa nya krav som man kan forsta varfor otillfredsstdlldheten med dagens
verksamheter &r sa stor. Om verksamheterna utvérderas efter modeller som bygger pa planer-
barhet, komplikation och massproduktion sa ser det ut som om de fungerade vil. Om de
emellertid vérderas efter sin forméga att hantera komplexa forhallanden som innefattar en
existentiell otrygghet, osikerhet och ovisshet s& ser man nigot annat."

De nya kraven har utvecklats ur insikten att det visat sig kunnat fungera annorlunda — och
effektivare — med nya samverkansformer &n vad som tidigare varit mgjligt med de gamla. Det
har séledes for dem som fétt erfarenhet av dessa nya samverkansformer visat sig nya potenti-
aler for ett bittre liv. Potentialer som man tidigare inte sett.

Denna insikt har hos ménga av oss ersatt teknik och forskning som de viktigaste drivkrafterna
ndr det giller ambitionen att skapa ett gott samhélle. Eftersom de som ser denna mojlighet
anvinder modeller som bygger pa komplexitet skapas en kraftfull motsittning till dem som
anvénder gamla analytiska modeller himtade fran naturvetenskap och teknik. Ledning och

" Ett exempel pa hur tvé helt olika resonemang — ett byggt p& komplikation och ett byggt p& komplexitet — kan
kopplas till samma empiriska material finns i var rapport ”Samtal med arbetsterapeuter — om arbetsmiljons bris-
ter, risker och gladjedimnen” (Hane och Wennberg 2002).
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medarbetare mots helt enkelt inte i rimliga samtal om vad som nu &r aktuella organisatoriska
svarigheter och problem.”

Samarbetet mellan framlingar

En svarighet vi, alltsa jag och Monica, har mast hantera i vara studier och projekt dr saledes
att erfarenheten fran det lilla sammanhanget inte sa litt later sig omvandlas till anvéndbara
kunskaper i det stora. Vi hamnar i samtal dér vi fangas av motsigelser och paradoxer genom
att man blandar olika modeller och resonemang. Man forstéar erfarenheterna och insikterna i
ett perspektiv men inte i ett annat. Vi har i vart arbete valt att fokusera pa att utforska och dju-
pare forsta principerna for den storre samverkan mellan framlingar som maste till.

Poingen med att finnas i en storre men organiserad verksamhet dr att man i samverkan med
andra kan gora mer én vad man ensam eller i en liten isolerad grupp skulle kunna astadkom-
ma. Eftersom man just vill utnyttja fordelarna med att agera i den storre skalan kan det orga-
nisatoriska problemet inte reduceras till samverkansfragor som hor hemma i ett Gemeinschaft.
Det dr heller inte mojligt att forsoka skapa samarbete mellan ett stort antal Gemeinschaft pa
samma sitt som de samarbetar inom sig. Det gar heller inte att reducera problemet genom att
forneka behovet av det storre sammanhanget.

Svarigheterna forvirras genom att det system som maste beaktas hela tiden vixer och blir allt
mer komplext. Tillvixten uppstar genom véra 6kade kontakter med och véart 6kade beroende
av varandra globalt. Komplexiteten uppstar genom att systemen numera inte bara sprianger
lokala och geografiska grianser. Den samverkan som kriavs maste ocksa 6verbrygga nationella
och territoriella krav. Den maste hantera religiosa och ideologiska granser. Den maste dérut-
over stricka sig over flera tidszoner och ta hinsyn till insatser i det forflutna savil som for-
véntningar pé framtiden.”'

* Detta forhéllande klarlidggs av Bo Rothstein (2004) i en tidningsartikel i GP dér han konstaterar att det inte
langre 4r tekniska och naturvetenskapliga framsteg som formar skapa mer vilfard och hantera eldndet i vérlden.
Det &r enligt honom inte fler tingestar vi behover forska fram. Vad som &r det storsta problemet &r ett omfattande
vanstyre som gor att de potentialer som faktiskt finns inte kan forverkligas konstruktivt.

*! Beroendet av det forflutna och tagandet infor framtiden har bland annat belysts av Goran Rosenberg (2003)
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Det organisatoriska problemet &r att trots denna enorma bredd och komplexitet astadkomma
den koncentrerade, tita, intensiva och framgéngsrika samverkan som uppfyller dagens krav.”

Samma fraga kan ocksa diskuteras ur ett annat perspektiv — namligen vilka negativa konse-
kvenser for manniskors hilsa och livskvalitet som uppstar genom att det utvecklas samver-
kansformer som inte uppfyller existerande forvéantningar och krav. Foljdfragan dr inte mindre
viktig. Om vi tycker att de existerande samverkansformerna &r destruktiva och odnskade hur
kan de paverkas och dndras?

Vi anser att en del av svaret maste sokas i de erfarenheter som redan gjorts av enheter som
arbetar i utvecklingens frontlinje. Vi viljer vara exempel fran var rapport for landstingsfor-
bundet. Vi tycker att vi genom dessa kunnat hitta en kondenseringspunkt. De enheter vi talat
med beskriver vikten av att etablera ett interdisciplindrt samarbete. Hér tycks ligga en avgo-
rande skillnad mot hur det stérre organisatoriska systemet vanligen fungerar.”

Det interdisciplindra samarbetets villkor

Man vet att man gor ett bra jobb — det &r inte problemet. Det &r heller inte problemet att andra
som arbetar i liknande team ocksa skulle kunna gora ett bra jobb. Skilet till dessa enheters
otillfredsstdlldhet med dagens ledning och organisatoriska l9sningar ar att deras arbetssétt
borde fa genomslag i ledningsarbetet och i det storre organisatoriska arbetet. Man anser att
vad man lirt sig 1 dessa team borde kunna utnyttjas for att skapa en totalt sett bittre organisa-
torisk effektivitet 4n den som 1 dag finns.

Frustrationen uppstar nir man inte kan fa gehor for vilka arbetssitt som da krévs. Frustratio-
nen forstdrks ndr man mérker att det snarare dr tvartom. De “0ar” i vilka det fungerar utomor-
dentligt vil har ofta svart att 6verleva. Fordndringar som genomfors av en oforstaende led-
ning och omvirld och en ryckig och oforutsdgbar 6vergripande planering bryter ner vad som

*2 Nér man vil inser vilken enorm uppgift detta ér kan man fréga sig varfor en si stor andel av forskningsresur-
serna laggs pa tekniska och naturvetenskapliga fragestillningar och en s liten andel pa att hantera dessa fragor.

¥ Vra erfarenheter har hiimtats bland annat frén vér rapport ”Vi vet att vi gor ett bra jobb” (Hane och Wennberg
2004b). Begreppet interdisciplinirt samarbete har héimtats frdn Rehabmedicin i Jonkoping dér man var angeld-
gen att skilja det interdisciplinidra samarbetet fran det multidisciplinira. Vi d4r medvetna om att det kan anvindas
andra bendmningar som exempelvis tvirprofessionellt eller transdisciplinért samarbete. D4 vi inte &r helt infor-
stddda vad dessa begrepp stér for har vi héllit oss till Rehabklinikens definitioner.
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skapats. Oforutsdgbarheten och ryckigheten ér i sin tur en f6ljd av oldmpliga och ofullkomliga
analyser som skulle kunna vara annorlunda 4n de dr. Medarbetarnas budskap om detta kan
inte formedlas eftersom modellerna skiljer sig at pa ett fundamentalt plan. Man nar inte var-
andra. Risken for uppgivenhet &r stor.*

Denna oforenlighet i uppfattning mellan verksamheten pa ett lokalt och pa ett Gvergripande
plan kan tolkas pa tva sitt. Antingen &r arbetssittet som man valt i dessa Gar sa unikt att det dr
omgjligt att forena med kraven pa en storre organisatorisk effektivitet. Da &r det rimligt att
arbetssittet sa smaningom “dor ut”. Eller dr det sa att den externa organisatoriska och offent-
liga diskursen inte formar integrera, uppfatta och forsta de potentialer som visat sig i dessa
“6ar”. Vi menar att oférenligheten skall tolkas som en kombination av bada dessa svarigheter
dér ingendera parten kunnat hantera den organisatoriska fragan pa ett adekvat stt.

I det konventionella organisatoriska spraket kdnner vi sedan linge till behovet av att organise-
ra verksamheter 1 avgrinsade funktioner, "team” och grupper. Uppdelningen f6ljer i allménhet
en modell som bygger pa komplikation — inte komplexitet. Fordelarna med team istéllet for
enskilda individer dr att man 1 ett team bittre kan utnyttja varandras hela kompetens for det
som skall goras. I dessa team och grupper kan man naturligtvis — om man &dr duktig — lokalt
astadkomma den typ av samverkan som leder till precision, timing, flyt, flexibilitet etc.

Att team kan fungera vil och att man dér kan skapa interdisciplinirt samarbete dr ingen nyhet.
Att 6ka effektiviteten pa detta sitt dr oproblematiskt sd linge sadana team och grupper kan
operera 1 och inordnas inom ett organisatoriskt sammanhang som foljer etablerade organisato-
riska modeller. Situationen blir problematisk forst ndr och om man inser att det just dr denna
Overgripande organisatoriska l6sning som inte &r effektiv nog. Situationen blir allvarlig om
det just dr de organisatoriska resonemang som tillimpas som inte tillater teamen att utveckla
sin effektivitet. Da kan dessa missforhallanden leda till sammanbrott. Med interdisciplinért
samarbete menar vi saledes inte i forsta hand att man arbetar i “team”. Samarbetet behover
striicka sig lingre 4n s.”

** Jag anvinder ofta begreppet “diskurs” for “s& som man samtalar”. Jag har valt detta begrepp for att skilja
mellan samtal som kan observeras och som &r dokumenterade till skillnad frén de samtal som f6rs man och man
emellan och som forsvinner sa fort de har genomforts. Diskurs kan ocksa vara en beteckning pa samtal i radio
eller televisionen dr vi alla kan hora vad som sédgs och dir detta kan spelas upp om och om igen.

» Det finns varianter av denna typ av resonemang. Man har exempelvis sedan léinge talat om att organisera verk-
samheter i ”processer” dér de som ingdr i en “process” kan ses som en organisatorisk enhet precis som ett team
eller en produktionsgrupp. Aven hir intréffar samma problematik. S4 linge processen kan ses som en avgrinsad
organisatorisk enhet som foljer en konventionell organisatorisk logik s& fungerar allt vil. Problem uppstar nér
processens deltagare stéller krav pa en vidare organisatorisk effektivitet som tar hdnsyn ocksa till deras insatser.
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Inget av vad vi hiir presenterat ir obekant for personer pa ledande nivder. Aven dessa har in-
sikt om att det organisatoriska samarbetet maste fordndras. Exempel pa detta &dr de “projekt”
som nu ofta skapas pa tvirs over existerande institutioner for att fa till stand ett interdiscipli-
nért samarbete kring olika klienter och patienter. Problemet &r att dessa projekt fungerar vil sa
lange de finns inom en egen organisatorisk enhet. Situationen atergar emellertid snabbt till det
gamla nér projekten upploses. Man har saledes genom projekten temporirt skapat ett interdi-
sciplindrt samarbete och hanterat vissa existerande problem.

Teamarbetet i sadana projekt brukar fungera vil. Det &r inte fraga om det. Projektet kan
emellertid séllan permanentas. Det har aldrig varit meningen fran borjan. Projekten &r projekt
darfor att de drar sma kostnader i forhallande till de redan existerande institutionerna. Kritiken
mot deltagarna i projekten och mot projekten som sadana ér darfor att man i dem begrinsat
sig till att 16sa den aktuella uppgiften. Deltagarna i projekten har inte upplysts om, och heller
inte forstatt, att det verkliga &ndamalet med projektet &r att generera de erfarenheter och den
kunskap som behovs for att skapa ett bestdende interdisciplindirt samarbete mellan medlem-
mar som har sin hemvist i de storre institutionerna. Man har saledes abdikerat infor den 6ver-
gripande organisatoriska uppgiften. Man har givit upp. *°

Ett vidgat interdisciplinért samarbete kan saledes inte begrinsas till goda teamarbeten eller
tillfalliga projekt. Skall mojligheterna kunna tas till vara krévs en helt ny typ av samverkan
over existerande grinser med politiker, huvudmén, externa kunskapsinstitutioner, serviceen-
heter, andra enheter etc. Det finns manga forsok att gora detta exempelvis genom olika sam-
verkansgrupper. En svarighet som da redovisas ir att det blir mycket sammantriadande och
tomt prat. De som &r konkret berérda verkar saledes varken ha formaga eller energi nog att
stilla upp pa detta nya samarbete. Ocksa de har gett upp.

En annan svérighet som man patalar, och som verkar vara grundliaggande, dr att de styrsystem
och andra organisatoriska atgiarder som vidtas pa 6vergripande niva i allménhet &r olampliga.
De verkar vara daligt anpassade till de nya samverkanssitt man behdver anvénda sig av och
till de dtaganden man nu ser att man maste uppfylla. Denna bristande kongruens mellan atgér-
der for styrning och samordning och verksamhetens krav har patalats av manga forfattare och

* Svérigheten att med dagens organisationstéinkande hantera de sociala krav som finns i dagens samhille finns
utforligt beskriven av Benny Hjern (2001). Han konstaterar i sina studier att projekt av denna typ &r ett sitt att
dolja oformégan att inom ramen for existerande institutioner och organisatoriska strukturer samarbeta konstruk-
tivt kring de uppgifter man gemensamt har. Projekten som startas far funktionen att délja denna of6rmaga och
tillfalligt stilla missndjet. Var podng dr att analysen dr missriktad. Det handlar inte frimst om oldmpliga organi-
satoriska strukturer — dven om det ocksé kan vara fallet — utan om ett oldmpligt organisatoriskt handlande som
bygger pa komplikation istéllet for komplexitet.
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belysts i en méngd olika studier. D4 styrsystemen &r sa impregnerade av modeller som bygger
péa komplikation dr de svara att 6verge. Man forsoker om och om igen med modeller som &r
av samma sort som de gamla. Till slut ger man upp.”’

Ovanstaende konstateranden skall inte uppfattas som en kritik enbart av ledningen. Det &r
uppenbart fran vara samtal med enheter i utvecklingens framkant att det ar samspelet i hela
verksamheten som maste paverkas. Detta dr inte enbart en ledningsfraga. Alla dr berdrda och
alla maste bidra pa ett annorlunda och bittre sitt &n man gor i dag.

Att samarbeta som vanner eller fiender

I organisationslitteraturen refereras ofta till det som kallas den nomotetiska principen®. Med
detta menas att en organisatorisk samverkan i den storre skalan krdver att alla berdrda inom
ett Gesellschaft urskillningslost underordnar sig 6verordnade beslut och direktiv. Det handlar
dé inte om att underordna sig en enskild person eller den ledare som fattar beslutet eller fore-
slar atgiarden. Det dr inte den personliga relationen som giller.

Att ledning skulle bygga pa en personlig relation till de understillda &r ett missforstand som
ofta skapats genom en ledarskapsforskning som fastnat i studiet av Gemeinschaft istéllet for
Gesellschaft. Modern organisationsforskning visar istéllet att det som haller samman ett Ge-
sellschaft dr en bundenhet till en idé eller princip. Det hjdlper saledes inte med en ledarut-
veckling genom vilken man hoppas att chefen skall bemota medarbetarna béttre. Samver-
kansmonstret paverkas inte i forsta hand av vad den enskilde ledaren tycker och ténker eller
vilka relationer han eller hon har till sina understillda. Detta foljer av nedanstaende resone-
mang.

7 En genomgéng av en del av litteraturen p& omrédet finns i var utvirderingsrapport rérande projektet Styrning
och samordning for friskare kommuner” (Wennberg och Hane 2004b).

* Det #r forunderligt vilka méngder av nya begrepp som viixer fram. Nomo kommer frén grekiskans “nomos”
som &r ordet for sed, bruk och lagbundenhet. Nomotetiska teman bygger siledes pa att man maste underordna sig
ndgot universellt som inte kan vara annorlunda #n det dr. Nomotetiska teman brukar stéllas i motséttning till det
som 1 organisationslitteraturen kallas ideografiska teman. Ideo kommer frén grekiskans “idea” som kopplas mer
till individuella, flytande och singuléra forestéllningar, tankar och begrepp. Nomotetisk betyder att man forvin-
tas underordna sig en universell lag snarare &n att folja en ideografisk, dvs. en individuell och subjektiv uppfatt-
ning. Jag anvinder detta begrepp hér for att knyta an till konventionell organisationsforskning och for att syn-
liggora hur man dér resonerar. Exemplet i texten ar hdmtat fran Abrahamsson och Ydén (2004)
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Det dr inte sa att man dr forpliktigad att f6lja en specifik 6verordnad chef eller har frihet vilja
vilken chef man vill f6lja. Det dr inte heller sa att man dr forpliktigad att fo6lja en order eller
genomfora en atgird pa grund av dess lamplighet eller anvéndbarhet. Det ér istéllet det for-
héllandet att den person som utfardar pabudet &dr dverordnad som gor att man dr forpliktigad
att folja det. Det dr sdledes nér det géller samarbetet mellan framlingar positionen i systemet
som ger legitimitet — inte personen.”

Ett Gesellschaft knyts saledes samman genom en idémissig konstruktion som stricker sig
utover de personliga relationerna. Denna “konstruktion” dr viktig for att samarbete skall kun-
na etableras. Darfor kommer den att uppritthallas och hedras av alla medlemmar — oberoende
av om de egentligen accepterar de handlingar och de konsekvenser som blir f6ljden av den
eller inte gor det. Skilet till att de underordnar sig konstruktionen &r att en sadan underord-
ning dr deras enda mojlighet att skapa den forutsdgbarhet och trygghet de behover.

Medlemmarna i ett Gesellschaft kan saledes mycket vél uppritthélla system och regler som de
var for sig i sin lokala verksamhet kan anse vara bade moraliskt forkastliga, destruktiva och
olampliga. Dessa principer och regler uppritthalls inte for att de &r bra utan for att de garante-
rar fortsatt samarbete mellan dem som ingar i samfundet. For att réttfardiga handlandet for-
mas offentliga diskurser som forklarar dem kongruenta med den idéméssiga forestéllning som
alla dr bundna av.

Utsagor och analyser som skiljer sig fran denna offentliga diskurs negligeras och undertrycks.
Om motstridiga fakta och anomalier presenteras sa uppfattas dessa som tillfilligheter och epi-
sodisk evidens. De fér aldrig den kraft som de fakta som ligger inom ramen for den idémassi-
ga grunden. Vill man in i samtalet sa maste man darfor ofta ”gora om” sina fakta sé att de
stimmer med de idémaéssiga forutsittningarna. Genom detta kommer man trots allt att stodja
den existerande diskursen.”

Sa fungerar exempelvis den offentliga diskussionen inom sjukvarden. Man uppritthéller dér
analyser och resonemang som bygger pa antagandet att verksamheten fungerar hierarkiskt.
Man resonerar som om det dr en produktion som kan planeras efter de behov som finns. Man

* Sjélvklart har personen betydelse som symbol for den idé eller grundfilosofi som priiglar organisationen. Vad
som hivdas i konventionell organisationsforskning 4r emellertid att personen just dr en symbol. Handlingsut-
rymmet begrinsas kraftigt. Det gér inte som enskild person eller ledare att ensam bryta ett sedan linge etablerat
monster. Det “sitter i viiggarna”.

* Detta forhéllande beskrivs utforligt i rapporten “Ledning pa distans” (Blomgren och Sahlin-Andersson 2003).

Hur det i ett Gesellschaft — sdledes dven i forskningsvirlden — uppstar tankestilar och tanketvéng beskrivs av
Fleck (1997). En belysande genomgéng av Flecks resonemang finns ocksé i Rosengren (2002).
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menar att kapaciteten kan forplaneras sa att den dr avpassad till den efterfragan som uppstar.
Ledningen resonerar saledes som om verksamheten existerade i en planerbar och komplicerad
virld trots att man far stdndiga indikationer pa att sadana resonemang blir missvisande och
dérfor olimpliga.™

Dessa oldmpliga antaganden har ytterligare en olycklig konsekvens. Bygger man sina led-
ningsatgédrder pd modeller — som inte inkluderar ménniskors sjdlvstindiga val — blir det nod-
véndigt att kraftfullt hdvda behovet av att de som berors mdste underordna sig dessa. Dérfor
ar sa kallade nomotetiska teman mycket vanliga i alla organisationsdiskussioner.

Man talar exempelvis ofta om behovet av gemensamma och 6vergripande mal, om behovet av
att acceptera den givna uppgiften, om krav pa att underordna sig demokratiskt fattade beslut,
om behovet av gemensamma och 6verordnade standards och vérderingar etc. Det framgar
tydligt av dessa resonemang att man anser att det just dr forekomsten av en sammanhallande
hierarkisk princip och av ett tvang som leder till en effektiv organisatorisk samverkan. Att da
tala om autonomi och medskapande blir som att svéra i kyrkan.

Den nomotetiska principen — som sedan leder till uppfattningen att hierarkiska losningar ar de
enda effektiva och tdnkbara — bygger pa ett alldeles speciellt antagande: Det &r detta antagan-
de som gor tvanget nodvindigt. De som tillimpar dessa resonemang utgar fran att organisa-
torisk effektivitet forutsitter att man underordnar sig det gemensamma bésta pa bekostnad av
sina privata intressen och behov. Den nomotetiska principen foljer ddrav. Om man inte skapar
ett yttre tvang sa kommer minniskor att regelmdissigt vdlja att agera utifran sina egna privata
intressen och inte efter organisationens krav och behov.

Inom ramen f6r den konventionella organisatoriska diskursen ses sdledes medlemmarna i ett
Gesellschaft som fiender till den organisatoriska effektivitet som alla dr beroende av. Man dr
saledes alltid i viss mening i krig med sin ledning. Motsatsen géller for ett Gemeinschaft som
bygger pa att det dr en sammanslutning som bildas av dem som ser sig som vdnner till var-
andra och dir effektiviteten bygger pé att man stodjer varandra.”

Ledningen ses i1 de konventionella organisatoriska resonemangen som garanter for att det in-
dividuella och for den organisatoriska effektiviteten farliga” egenmiktiga handlandet och de
egennyttiga ambitionerna halls i schack. Sjdlva tankemodellen inbjuder dirfor till ett paterna-

*' Se ocksa var rapport Vi vet att vi gor ett bra jobb” (Hane och Wennberg 2004b) samt vér rapport “En platt-
form for patientorientering” (Wennberg och Hane 2004a)

2 En god illustration av hur man i den konventionella organisationslitteraturen hivdar behovet av tvdng och
hierarkisk foljsamhet finns i Abrahamsson och Ydén (2005).
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listiskt eller auktoritért forhallningssétt av dem som befolkar de 6verordnade positionerna.
Denna attityd till medarbetarna och till den organisatoriska samverkan som skall skapas &r
inbyggd i1 systemet. Den har inget att gora med ledarens personlighet eller kunnighet i 6vrigt.
Vem denne dn dr och vad denne dn tidnker och tycker om det maste denne hidvda denna princip
bade i ord och handling.

Sett i detta perspektiv dr det inte svart att forsta allvaret i den klyfta som nu uppstar mellan
ledning och medarbetare i den stund som medarbetarna ser bdde sig och ledningen som per-
soner som alla dr medskapare av och har ansvar for det som sker.

Forestillningen om ménniskans autonomi och framvixten av en sadan insikt hos den enskilda
personen dr inget unikt for Sverige. Det tycks vara en ndrmast lagbunden utveckling som
bottnar i den ménskliga naturen och den teknologi som nu vixer fram. Den klyfta vi ser i Sve-
rige kommer vi att upptéicka ocksé globalt. Enligt vissa forfattare kommer den att leda till
allvarliga och svéra konflikter som vi i dag helt saknar forutsittningar att begréinsa.”

Forestillningen att ménniskan regelmissigt handlar i ett eget intresse och alltid strévar att
maximera tillfredsstillelsen av egna behov har i ljuset av detta kraftigt ifragasatts pa senare
tid. Det visar sig ndmligen inte mgjligt att empiriskt beldgga denna tes — inte ens 1 samarbetet
mellan framlingar. Det édr forvisso sant att vi kan uppfatta att manga agerar i sitt eget intresse
och struntar i andras. Detta dr emellertid pa inget sitt en regel. Mycket talar istéllet for att
ménniskan dr ett socialt djur dven 1 storre sammanhang 4n de som kan hénforas till ett Geme-
inschaft. **

Ocksa de moderna psykologiska resonemangen om denna fraga om tillit har stark anknytning
till modeller som bygger pa komplikation respektive komplexitet. I modeller som bygger pa
komplikation maste fragan om man kan lita pa manniskor besvaras med ett “antingen eller”. I
modeller som bygger pa komplexitet &r det majligt att i varje enskilt fall avgora vad som kan
tinkas vara den lampliga bedomningen eller utgangspunkten. Att mentalt kunna hantera en
sadan fraga kréver att man utvecklat ett speciellt sitt att kommunicera och tinka som inom
psykologin kallats triadiskt.”

3 Konfliktens natur och den oroande framtid for virldssamfundet som nu visar sig som en foljd av denna finns
beskriven av Todd (2002).

¥ Se exempelvis Bo Rothstein (2003) och Votinius (2004).

¥ Begreppen dyadisk och triadisk #r himtade frin Margrethe Lund (2001) som visar hur vért tinkande och vér
kommunikation utvecklas i samspelet med vara forildrar och omvirld. Vi utvecklas frin en monadisk kommuni-
kation, genom en dyadisk kommuniukation och férhoppningsvis till en triadisk. I den dyadiska strukturen saknas
den egna omdomesformagan. Dir har man en begriansad forméaga att hantera tillit. Tilliten kopplas till fasta sam-
band. Dessa samband &r kopplade till en kiinsla som antingen &r totalt negativ eller totalt positiv. En dyadisk
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Om man i organisatoriska resonemang introducerar och stodjer de berdrdas formaga att kom-
municera triadiskt (det vill sdga tillimpa modeller som bygger pa komplexitet) och pa over-
enskommelser i vilka man uppfattar varandra som vinner — inte fiender — sa forlorar de hie-
rarkiska och nomotetiska kraven sin kraft. Detta krdaver emellertid att man lyckas dverbrygga
och kompensera for den otrygghet som en overgang fran den dyadiska till den triadiska posi-
tionen vicker. Ocksa hir blir forstas samtalet den verksamma ingrediensen.

Tryggheten i de organisatoriska samtalen uppstar genom att man ser varandra som partners.
Detta blir dirfor pa den organisatoriska nivan motsvarigheten till den konvivialitet som man
talar om i den kognitiva terapin.

Spraket som samarbetets grundval

En forutsittning for att ta sig ur uppgivenhetssamtalen dr da att man i sadana samtal flyttar
fokus fran hierarki och tvang som varande de sammanhallande krafterna till nagot annat. Peter
Girdenfors, som dr kognitionsforskare i Lund, har fort fram ett intressant resonemang som vi
menar kan ersitta de hierarkiska och nomotetiska utgangspunkter som nu dominerar organi-
sationsforskningen. Han konstaterar namligen att spraket &r grunden for mianniskans samar-
bete just i stora grupper.

I evolutionen finns exempel pa primater som har en social sammanhallning och som kan sam-
arbeta. Dessa sociala grupperingar begrinsas emellertid av att var och en inte kan ha personlig
kontakt med mer &n ett begrinsat antal andra individer. Den sociala sammanhaéllningen hos
schimpanser formas bland annat av att man plockar hudflagor pa varandra. Denna aktivitet
begrénsar flockens storlek. Flocken kan inte bli storre dn vad som bestdms av de fysiska kon-
taktmojligheterna. Det 4r annorlunda med ménniskan.*

individ kan dérfor vara hoggradigt lojal, mojlig att manipulera och mycket paverkbar av s.k. karismatiskt ledar-
skap fran ndgon — eller i den andra ytterligheten vara i ett stindigt motsatsforhallande till nigon annan. Tilliten
hos en triadiskt fungerande person skiljer sig frén den dyadiska personens tendens att se allting i svart eller vitt.
En triadiskt fungerande person kan vara skeptisk och avvaktande utan att dérfor 6verga till total misstillit eller
brist pa tillit. Ett skil till detta ér att ambivalenta kénslor kan hirbirgeras i psyket. Personen klarar saledes av att
befinna sig i ett tillstdnd av osikerhet eller brist pa kunskap. Personen har med andra ord stérre forutséttningar
att framgangsrikt hantera en komplex samspelssituation.

3 Girdenfors (2000 och 2004)
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Minniskan har genom sin hjdrna, och sitt forfogande 6ver spraket, kunnat utstricka det omra-
de i vilket man kan samarbeta med varandra sd att det kan vara i det ndrmaste obegrénsat. Vi

ménniskor kan déarfor med hjélp av spraket skapa samarbete dven med “framlingar” — det vill
sdga personer som vi inte omedelbart ser som tillhoriga var "flock”.

Vi kan till och med utstricka samarbetet 6ver olika tidzoner. Vi kan knyta an till vara forfa-
ders ambitioner och kunskaper och vi kan stodja kommande generationer genom vara kun-
skaper och vart handlande. Det &r sdledes spraket som formar vart Gesellschaft — inte hierar-
kierna eller den nomotetiska ambitionen.”’

Problemet dr saledes att vi i dag for organisatoriska resonemang ’som om” endast idéer som
beskriver sadant som inte kan vara annorlunda &n de dr maste styra vart handlande. Vi talar
”som om” man fOr att samarbeta behdver nomotetiskt faststillda analysscheman och tanke-
monster. Vi talar “som om” den hierarkiska arbetsformen &dr den enda garantin for organisato-
risk effektivitet och for individens trygghet. Det dr denna typ av samtal och resonemang som
nu maste brytas och ges en annan inriktning.

De invanda modellerna som bygger pa komplikation laser in oss i forutbestimda och enkla
scheman som inte medger att vi kan diskriminera mellan det ena och det andra. Modellen dri-
ver fram ett dyadiskt sprakbruk dir vi antingen maste uppfatta alla” som potentiella fiender
eller ”alla” som potentiella vénner. Detta blir absurt. Sprakbruket gor det omdojligt att forsta
vilka handlingar och situationer som leder till att vi kan lita pa andra och vilka som leder till
att vi inte kan det. For att gora det interdisciplindra samarbetet mojligt maste déarfor det orga-
nisatoriska spraket och analyserna utvidgas sa att vi ocksa kan hantera komplexa situationer.
Vi, det vill sdga jag och Monica, ser saledes de hierarkiska resonemangen som bara en av
manga majliga och tdnkbara sociala konstruktioner som kan medfora att fraimlingar kan skapa
ett effektivt samarbete inom ramen for ett Gesellschaft.

Vi ser dessutom de hierarkiska resonemang som enbart ser oss som potentiella fiender till
varandra som foraldrade och forenklade. Sadana resonemang erbjuder inte den precisering
och flexibilitet som dr viktig for att skapa goda 6verenskommelser och strukturer i vart kom-
plexa samhdlle. Vi, jag och Monica, soker darfor att genom olika aktiviteter, bland annat ge-
nom vara fokusgrupper, formulera andra organisatoriska resonemang i och genom vilka det ar
mojligt att hedra individens autonomi.™

37 Giirdenfors pépekar att spréaket i lika hog grad kan anvindas for bedrigeri. Bedriigeri kriver emellertid att man
forst byggt upp ett fortroende. Spelet mellan fortroendeskapande aktioner och bedrigeri dr enligt Gardenfors
drivkraften i sprakets och hjdrnans utveckling.

*¥ Vi dterknyter hir till Baumans tankar om det autonoma samhiillet och till resonemangen i de organisatoriska
Oar ddr man utvecklat andra utgangspunkter for sina resonemang én det tidigare konventionella spraket. Att
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Normalperspektivet

En grundlidggande atgédrd som vi ser som nodvéndig i det fortsatta arbetet dr att erfarenheter
fran goda och annorlunda samverkansformer kan dokumenteras och spridas. Det dr saledes

otillrackligt att man bara lyckas gora ett bra jobb tillsammans. En god utveckling kréiver att
man dokumenterar, utvirderar och sprider sina erfarenheter av arbetssittet till andra.

Spridningen dr emellertid inte till for att andra skall géra sammalunda. Varje situation dr unik
och maste hanteras efter sina forutséttningar. Spridningen hénger samman med behovet av att
utveckla spraket och sprakandet. Spridningen maste till for att dstadkomma mer anvéndbara
gemensamma resonemang genom vilka man kan skilja det ena fran det andra, skapa bittre
preciseringar och underlétta gemensamma beddomningar av

* vad som ir onskvirt,
* vad som inte kan vara annorlunda 4n det dr och
* vad som ér realistiskt och mojligt att astadkomma.

Att man skall ldgga ner energi och tankemdda pé att kommunicera med andra utanfor den
egna kretsen dr inte alltid sjdlvklart. Det har visat sig att de flesta inte anser detta mddan 16nt.
Man ger upp innan man borjat. Man har forstas goda skél for detta. En sadan publicering av
sina tankar och resonemang kriver engagemang, tid och arbete. Man menar ocksa att effekten
blir liten eftersom endast ett fatal kommer att ta del av den dokumentation som erbjuds. De
som behdver hora lyssnar inte och det skrivs ju sa mycket. Uppgivenheten lyser igenom.

Att alla skulle ldsa texterna och att alla skall hora budskapet dr emellertid inte podngen. Po-
dngen 4r att man genom sadana texter — och manga olika sadana — skapar en annan bas for de
organisatoriska idéer eller berittelser som vi behover for att samarbeta som frimlingar. Texter
och resonemang fldtas genom samtalen in i1 varandra och bildar en allt starkare organisatorisk
véav som kan fungera som grund for samarbetet. Forst nir denna vév dr stark nog vagar man
Overge den gamla.

Det finns emellertid ett annat och mer grundlidggande problem nir det géller att skapa denna
védv. Detta problem har inte med arbetsinsats eller volym att géra. Det som skrivs kan namli-

forsoka utveckla andra resonemang dér man bygger pa 6verenskommelser dér man tar hinsyn till individens
egen Onskan att stodja det storre organisatoriska samarbetet dr ocksa i linje med de synpunkter som fors fram
bland annat av Votinius (2004). Han behandlar i sin doktorsavhandling frigan om de minskliga kontraktets
grund. Skall detta bygga pa tanken att vi skall se varandra som fiender eller som vinner?
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gen inte se ut hur som helst. Texterna far forstas inte bara aterupprepa uppgivenhetsresone-
mangen. De maste vixa fram ur en ny utgangspunkt. Det dr denna utgangspunkt som vi i lik-
het med Beskows analys av suicidbeteendet har kallat normalperspektivet.

Normalperspektivet dr att ménniskor maste betraktas som fullvirdiga, kompetenta och kraft-
fulla personer. Deras legitimitet och deras ritt att uttrycka sig och handla som de gor maste
respekteras. Man behover forstas inte halla med om vad de séger, tycker och anser. Man be-
hover inte sympatisera med deras handlingar. Man behover inte alltid stddja dem och samar-
beta med dem men man maste motas i de organisatoriska fenomen man gemensamt vill pa-
verka och fordndra. Texterna far darfor inte falla in i den aggressivitet, den vanmakt och de
nedvirderande resonemang av berdrda personer som ir sa vanlig i dagens diskurser.

Man kan inte heller anklaga ménniskor for att de gér som de gor och for att de viljer som de
viljer. Det dr meningslost att forsoka ’fa dem” att vara annorlunda 4n de dr. Man kan ddremot
sakerstilla att de sa vil som mojligt forstar och uppfattar den organisatoriska situation de be-
finner sig i, dess mojligheter och dess begrinsningar. Detta &r inte mojligt om de inte fér ta
del av vilka andra resonemang — @n bara deras egna — som fors i verksamheten. Det &r dessa
resonemang som kan synliggoras genom det vi kallar fokusgrupper.

Dokumentationer fran fokusgrupper erbjuder en mojlighet for alla att var och en sjilv ta en
mer genomarbetad stéllning till

* Hur man anser att arbetsforhallandena bor vara och hur olika atgédrder och insatser kan
rattfardigas. Detta dr en nodvindig utgangspunkt for fortsatta diskussioner om vad
som kan uppfattas som samarbetshandlingar och vad som inte ir det.

* Hur man ser att det forhaller sig och hur man sjélv forstar och forklarar detta. Man kan
da lattare diskutera de sakfragor som man maste ta stédllning till och reda ut pa vilka
punkter man kan ha svaga grunder for sina resonemang.

*  Hur man tror att dagens forhallanden kan foréndras till det béttre och vilka insatser
som da krdvs. Om man inte kan ténka sig att andra kan se insatserna som rimliga och
ambitionerna som onskvérda kan man naturligtvis inte fa uppslutning for sina forslag.

Man kan sedan i nésta varv sjdlv vara med att berika resonemangen och sa vivs viven vidare.
Fokusgrupper ger séledes inte 16sningen pa problemen. De kanske inte heller medverkar till
en upplosning av problematiken. De ger emellertid var och en ett béttre underlag for de orga-
nisatoriska diskussioner som maste foras sa att dagens oldmpliga diskurser kan dverges for
mera konstruktiva.
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Bilaga

Resonemang som speglar uppgivenhet

Av Bengt-Ake Wennberg

Vi skiljer pa samtal som kan foras i den lilla och den stora skalan. Vill man bidra till utveck-
landet av berittelser som binder samman ett samarbete mellan framlingar krédvs ett annat
sprakbruk @n om man skall konfrontera ndgon i ett samarbete i den lilla skalan.

Skillnaden ligger i att man i den diskurs som behdver ligga till grund for samarbetet i ett Ge-
sellschaft maste utveckla resonemang dér de som berérs, och skall engageras i samarbetet,
kan uppfatta sig som sjilvstindiga och hedervirda personer. Detta betyder inte att man i reso-
nemangen behover dela deras uppfattning eller sympatisera med deras handlingar.

Konfrontationer pa det personliga planet och olika former av kringgdaende rorelser visar detta
att man pa djupet inte forstatt den organisatoriska problematiken. Resonemangen formas da
pa ett sddant sitt att det inte blir mojligt att pa det organisatoriska planet komma till tals,
komma till rétta med eller komma till sin rétt. Nedan ges ndgra exempel pa sddana samtal och
resonemang som vi uppmarksammat i vara uppdrag.

Resonemang som kranker andras sjalvkansla

Maénga resonemang priglas av agressivitet, ilska och syndabockstidnkande. De innehaller ofta
fornedrande epitet som de som ber0rs inte skulle kunna ta del utav utan att kiinna sig krénkta.
Andra resonemang &r paternalistiska i meningen att man uppenbarligen vinder sig till perso-
ner som man anser behover bli hjélpta, upplysta, uppfostrade, tillridttavisade, omhéndertagna
etc. Inte heller sddana utsagor kan ldsas utan att den de riktar sig emot kidnner sig kriankt. Yt-
terligare andra resonemang nedvérderar sddant som andra sétter hogt eller kidnner sig stolta att
ha medverkat till. Inte heller sadana resonemang kan skapa en dialog eller accepteras av de
som ir berdrda.
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Resonemang som stodjer Fancy footwork

Det finns ocksa atgérder som vi kallar “fancy footwork”. Fancy footwork &r en boxningsterm
som beskriver situationen att tva boxare egentligen inte vill boxas men maste agera sa att det
verkar som om de gjorde det pa allvar. Manga atgirder &r av denna karaktér. De utfors for att
det skall se ut som om man ténkte sig att angripa problemet men sa blir aldrig fallet. Detta
forfarande dr endast mojligt om det stdds av olika resonemang som forklarar forsoken som
allvarligt menade” och om olika personer later sig engageras i atgdrderna och déarmed forsva-
rar dem.

Distansering

I manga sammanhang 16ser man svara fragor genom att helt enkelt halla sig borta fran dem.
Sadana samtal och resonemang priglas av det vi kallar distansering. Man séger exempelvis: —
Det finns vil goda exempel ocksa. — Lat oss inte vara sa negativa, lat oss prata om det positi-
va. — Det loser sig nog med tiden. — Det &r inte sa illa som det later. — Det dr inget som egent-
ligen angéar mig. — Lat de som skall skota det skota det. — Vi kan énda inte gora nagot at den
ménskliga naturen osv. Denna distansering dr ocksd mojlig endast om den stods av flera.

Hyckleri

En annan ofta forekommande strategi ér det som Brunsson' kallar hyckleri” — det vill séiga en
betydande brist pa kongruens mellan vad som séigs och vad som gors. Hyckleri (Hypocrisy) ar
enligt Brunsson en nodvindig ledningsstrategi i mediasamhillet. Brunsson anvénder saledes
inte begreppet normativt utan funktionellt.

“Hypocrisy” beskriver ett vanligt beteende hos de flesta ledningar. Beteendet bestar i att man
“haller samman” organisationen genom retoriskt védlformulerade utsagor som inkluderar
manga mangskiftande asikter och virderingar. Strategin fungerar sa linge som ahorarna var
for sig forestiller sig att uttalandena ocksa &r uttryck for en intention att handla i “deras” rikt-
ning. Eftersom detta inte d&r mojligt pa grund av de skilda virderingar och forestéllningar som

! Brunsson 2003.
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finns sa kommer detta inte att ske. Man sidger saledes ett och accepterar att det gors nagot an-
nat. Strategin forlorar sin kraft om ahorarna inte later sig luras att ’spela med”.

Brist pa "fair play”

Vi kan ocksa hora en oroande brist pa kénsla for "fair play” i samspelet bade mellan varandra
och mellan ledning och anstéllda. Vi tycker att det exempelvis i manga fall finns en mycket
stor okénslighet for den kridnkning som man utséitter médnniskor for. Krankningar genomfors
inte endast av ledningar och 6verordnade. Kriankningen upprepas och fullfoljs ofta i massme-
dia. Vi aterfinner den i hog grad till och med fran personer i samma beldgenhet och kan hora
dem fran kolleger och vénner. Men ser inte krankningen. Man deltar i resonemang som ligger
skulden pa offret och inte den som forgripit sig pa vederborande. Exempel pa sddana resone-
mang &r att man far skylla sig sjélv, att det dr béttre att tiga och lida, att man borde veta bittre,
att man inte skall gora sig mirkvirdig etc.”

Naiva och orealistiska forslag

Det vanligaste problemet som vi moter 1 olika samtal och resonemang ér att de forslag och
16sningar som fors fram vid ndrmare eftertanke visar sig bade orealistiska och i méanga fall
naiva. De som kommer med forslagen trottnar timligen snart nér de tas pa allvar och nér
analysen provas och fordjupas. Det visar sig da att forslagen i sig dr dysfunktionella. De fram-
fors inte for att sitt sakliga véirde. De framfors for att visa betydelsen av ”just mig” eller min
grupp. Ett tecken pa att forslagen dr dysfunktionella &r att de ofta dr provade, genomdiskute-
rade och inte har visat sig f4 uppslutning.

Trots detta upprepas de om och om igen. Vi menar att sadana forslag och resonemang funge-
rar som de sanger man sjunger pa olika fester och som syftar till att knyta samman ett Geme-
inschaft — det vill sdga den grupp som star i motséttning till nagon annan. De har ett lokalt
socialt virde men dr dysfunktionella i1 samtal inom ramen for ett Gesellschaft.

? Det ir ett kiint faktum att den som utsiitts for dvergrepp didr man upplever sig vanmiktig och utan mojlighet att
virja sig utvecklar en normal forsvarsmekanism som bestdr i att man trots allt ger sig sjilv en roll i skeendet.
Detta leder till kinslor av skuld och skam. Sédana kénslor kan ofta dominera samtalen i “undertryckta” gruppe-
ringar som da ofta nedvirderar sig sjdlva och ser sig som medskapare av sjdlva fortrycket. Att stodja sddana
resonemang ér saledes liktydigt med att stodja processen mot den slutliga uppgivenheten.



Bilaga till " att inse skillnaden mellan komplikation och komplexitet”

Ekonomismen

Den ojamforligt storsta flyktmekanismen verkar vara fragan om ekonomi. Infér resonemang
som leder in i slutsatser om lonsamhet och tillgangen pa ekonomiska resurser ger de flesta
engagerade personer upp ambitionen att fora sakligt grundade resonemang. For att fa gehor
for sina synpunkter véljer man istéllet ofta att forsoka “Oversitta” dem i ekonomiska termer.
Man tror att man genom detta trix kan forma de berdrda att dndra sig. Man tror helt enkelt att
ekonomiska fakta dr mer virda dn andra fakta.

Erfarenheten visar det motsatta. Med hinvisning till “ekonomiska realiteter” verkar — om man
sorterar siffrorna rétt — néstan alla tinkbara forslag kunna motiveras och alla forslag till ny-
tankande ifragasittas. I allminhet dr ekonomiska data bra som underlag men totalt olampliga
som prioriteringsgrund. Att anvénda "harda ekonomiska fakta” som en vég att komma till tals
om sina forslag leder saledes i allménhet bara till ytterligare motséttningar och fastlasta posi-
tioner.

Det ekonomiska perspektivet dr emellertid inte ointressant. Ndar man samtalar med i verksam-
heten vil insatta personer dr det ofta for dem uppenbart att sd som samarbetet fungerar just i
deras verksambhet sa forslosas engagemang, tid och arbetsinsatser till ingen nytta. Man utfor
inte vad som skulle vara mojligt med de resurser och den kunnighet man har.

Sett i ett inifranperspektiv och med den kunniges 6gon dr det saledes ofta helt korrekt att den
verksamhet man talar om fungerar ineffektivt och oekonomiskt. Problemet &r att sadana for-
héllanden i allménhet inte kan trovérdigt faststéllas och beskrivas inom ramen for det ekono-
miska och organisatoriska begreppssystem som anvinds.’

Resonemang som fastnar i ekonomiska bedomningar och sifferexersis brukar dirfor forstiarka
vanmakten. Resultatet brukar bli att man inser att dven denna sista mgjlighet att komma till
ritta med en bristande effektivitet dr obefintlig. Misstron mot ledningen forstirks ytterligare.*

? Vi har demonstrerat detta i vért uppdrag fér Landstingsférbundet som redovisats i tva rapporter (Hane och
Wennberg 2004 och Wennberg och Hane 2004a). Samma konstaterande gors ocksa i andra oberoende studier se
exempelvis Blomgren och Sahlin-Andersson (2003).

* Ytterligare belysning av denna fréga finns i var utvirdering av projektet ”Styrning och samordning for friskare
kommuner” (Wennberg och Hane 2004b)
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