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New Public Management — en effektivitets - och halsotjuv
av Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane, Samarbetsdynamik AB

Vi skall i denna artikel belysa en i dag popular tankemodell for styrning av offentliga
organisationer som man kallar New Public management (NPM). NPM ér ett forsok att
efterlikna den finansiella sektorns styrning av stora organisationer i naringslivet.
Mycket som vi skriver har har darfor ocksa direkt relevans for den finansiella sektorn i
sin helhet. NPM ar med ratta hart kritiserad. Vi skall forsoka beskriva varfor.

NPM utgar fran den sa kallade principal-agent-modellen. Denna modell postulerar att
man kan se verksamheter som hierarkiska relationer dar det i toppen finns en principal
som under sig har personer som agerar i hans/hennes namn och utfér vad han eller hon
bestimmer. Utforarna allra langst ner pa skalan kallas agenter. Alla i arbetslivet befinner
sig pa nagon plats i denna skala.

Principalerna och dennes representanter - smaprincipalerna - varderar varandra efter
uppvisade resultat i en rakt nedstigande hierarkisk linje. Dessa resultat bestimmer da
samtidigt deras karriar och karridrmojligheter. Detta beloningssystem driver fram allt
mer sofistikerade tilldampningar av NPM.

Problemet med den styrning man forsoker astadkomma kan beskrivas sa har: Vill man
som principal - vare sig man finns hogt upp eller langt ner i hierarkin - tilldela sig sjalv
aran for goda resultat langre ner pa skalan - pa det sitt karriarsystemet ar skapat -
maste man ocksa kunna ta ansvar for att de dstadkoms. Problemet ar att man som en
enskild person och principal aldrig kan vara tillrackligt kunnig om allt som rent konkret
gors eller behover bli gjort eftersom gorandet ar 6verlamnat till personer langre ner pa
skalan.

Det dr uppenbart att en allt hogre position i verksamheten leder till en allt mindre
praktisk kunskap om verksamheten och darmed allt storre svarigheter att kontrollera
och utvardera agenterna. Detta skapar ett dilemma. Problemet ar valkant och
diskuterades redan av Henri Fayol 1918 och handlade da om relationen mellan linje och
stab.

Den konventionella I6sningen

[ dag har man l6st detta dilemma genom allt mer sofistikerade modeller for hur
styrningen kan ske. Man hdavdar exempelvis att principalen kan styra och ta ansvar for
verksamheten genom att,

* forse de som arbetar under honom eller henne med verktyg och servicesystem,

* prioritera resursinsatserna,
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* skapa en god instruktion for arbetet samt

* etablera en incitamentsstruktur sa att de understillda ar motiverade att utfora
just det som principalen menar behover bli gjort.

Ett gott "ledarskap” skall darutover framja de understalldas kdnsla av varde och
arbetets meningsfullhet. Den forskning och de utvarderingar som gors fokuserar darfor
pa dessa variabler. Mangder med artiklar skrivs om detta och ar innehallet i de flesta
managementkurser.

Vi skall i denna artikel visa att &ven om principalen i det helt ideala fallet hade haft
moijlighet att astadkomma just det som foreskrivs enligt dessa recept sa skulle sddana
atgarder inte sjalvklart leda till framgang.

Vad som istéllet, enligt var erfarenhet av 6ver hundratalet lyckade arbetsorganisatoriska
projekt, ar grunden till framgang ar om principalens agerande bygger pa dominans- eller
omsesidighetsstrategier. Alla dominansstrategier, hur val de dn utformas, tar namligen
bort den drivkraft att bidra till det gemensamma arbetet, som kommer inifran aktérerna
sjalva.

NPM, sa som det tillampas i dag, bygger pa sofistikerade dominansstrategier som skall
garantera ett foreskrivet agerande - dven i de fall nar detta agerande star i strid mot vad
den professionelle aktoren sjalv menar ar mest lampligt.

Aven om féreskrifterna som NPM bygger pa skulle vara korrekta och limpliga s&
innebar dominansstrategierna att man blockerar det autonoma handlandet och darmed
ocksa anvandningen av professionell kunskap, minskar engagemanget samt skapar
dessutom en omfattande och destruktiv frustration.

Denna slutsats ar ett koncentrat av, vara erfarenheter av flera hundra framgangsrika
organisationsprojekt och andra utvarderingar som vi hade formanen att félja och
medverka i under slutet av 1900-talet och borjan av 2000-talet.

Den ekonomiska krisen som maste hanteras i slutet av 1900-talet gjorde emellertid att
den konstruktiva utveckling mot mer demokratiska och valfungerande arbetsplatser,
som hade paborjats, avstannade. NPM verkar ha blivit en konsekvens av detta
misslyckande. Utvecklingen har nu istallet borjat ga kraftgang.

Ett illustrativt exempel pa destruktiva dominansstrategier

Vid ett valkant bruk i Sverige anstélldes for ett antal ar sedan en grupp finldndare som
bestamde sig for att tdvla med svenskarna. De tyckte darfor att det var kul att kunna 6ka
produktionen. De tog reda pa hur momenten hangde samman. De kdnde en ren gladje av
att samarbeta. De gick sina egna vagar. De forde egna anteckningar och gjorde egna
uppféljningar.
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De hemligholl emellertid av tavlingslusten sina losningar for ledningen. Arbetsledaren
och tidsstudiemannen sldpptes inte in i gruppen. Darmed férsvann méjligheten for
ledningen att ta ansvar for produktionen och berémma sig for de resultat som
uppnaddes.

Ledning och produktionstekniker inforde da ett regelsystem som har mycket
gemensamt med NPM och som gjorde att de sjdlva som ledning (och principaler) hade
kontroll 6ver arbetet.

* Alla skulle gora lika och arbeta efter den instruktion som utarbetades
* Egna anteckningar och "svarta sma bocker” maste brannas
* Andringar och justeringar skulle i férvig godkinnas av arbetsledare

Ingreppen motiverades naturligtvis med att om sddana insatser inte gjordes sa skulle
produktionen inte tillrackligt val folja kvalitetssystemet, vara tillrackligt val
dokumenterad och kontrollerad och skulle pa grund av medarbetarnas okunnighet och
ointresse bli dlig. Atgiarderna medforde dock att det goda resultatet och det produktiva
arbetssattet inte kunde vidmakthallas.

Principalerna kunde trots detta fér andra i principalgruppen bevisa att man gjorde ratt
eftersom den frustration som vacktes hos aktorerna pa grund av atgarderna tog sig just
de destruktiva uttryck som principalerna varnade fér och som motiverade den styrning
de etablerat. Dessa reaktioner medforde darfor att man ansag att &n mer yttre styrning
och dominans var nodvandig. Man forsokte saledes bota symptomen med samma
atgarder som skapade dem. Det blev en ond cirkel. Man skapade motsatsen mot vad man
onskade.

Fokus pa ledarskap, styrmodeller, organisationsformer, stodfunktioner och
arbetsmiljo.

Exemplet ar inte unikt. Liknande beskrivningar finns i mangd i litteraturen och
redovisas i ett stort antal forskningsforsok och utvarderingar. En drastisk slutsats av
dessa erfarenheter har varit att principal-agent-modellen maste forkastas (jamfor
forsoken med sjalvstyrande grupper). Problemet dr emellertid att varken modellen eller
den hierarkiska tanken kan negligeras Principal-agent-relationer ar inarbetade i hela var
kultur.

Losningen ligger darfor inte i att anvanda en annan modell an principal-agent-modellen
eller att avskaffa, "platta till” och vinda pa hierarkierna. Det ar tillampningen av sjilva
modellen som maste utvecklas. Dominansstrategier maste ersattas med
omsesidighetsstrategier. Detta var den fraga man i Sverige brottades med under hela
slutet av 1900-talet och som man inte lyckades losa.

En anmdrkningsvard observation som vi gjorde tidigt ar att alla dessa goda projekt och
arbetsformer med tiden har dott ut. Det som gjorts har inte visat sig vara en hallbar
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utveckling. Det har nu gatt sa langt att vi nu har en Kkollektiv glomska. Numera omtalas
manga projekt som liknar de som var framgangsrika under slutet av 1900-talet som
"nyheter" och viktiga "upptackter" trots att de principer man sager sig tillampa finns
dokumenterade sedan mycket lang tid tillbaka.

Var slutsats av detta ar att beskrivningarna av dessa arbetsformer och projekt varit
otillfredsstillande. Man har helt enkelt fokuserat pa fel variabler. Darfor har inte
beskrivningarna kunnat medverka till att arbetssattet kunnat vidmakthallas, spridas
eller aterskapas. Beskrivningarna har istillet ofta missuppfattats och tillampats
destruktivt i en anda som inte 6verensstamt med originalets.

[ de fall man trots allt har lyckats aterskapa liknande projekt sa har ocksa dessa sa
smaningom dott ut. Forandringen har bara ytterst sallan varit bestandig och uthallig.
Detta har gett kritikerna av forsoken - som man kallat "flum" - och darmed ocksa
foretradarna av NPM vatten pa sin kvarn.

Fokus pa praktiken

Vi har darfor stallt oss fragan - hur kan motivation och samarbete uppratthallas och
utvecklas trots forekomsten av principal-agent-relationer och hur skall sidana lyckade
forsok beskrivas for att kunna spridas och bli uthalliga?

Nar det giller att forsoka forsta vad som hander, och vilka de kritiska faktorerna ar, sa
har vi valt ett annat angreppssatt dn det konventionella. Vi har istallet for att studera
strukturer, ledarskap och tekniker valt att koncentrera oss pa den praktik som
utvecklats i dessa framgangsrika forsok, de praktiker (rutiner) man till synes valt att
anvanda sig av och de upplevelser (lived experience) dessa skapat hos de som deltagit.

Vi har da kunnat konstatera att den praktik som uppstatt inte genererats av en plan,
modell eller system. Den har istéllet vaxt fram genom de erfarenheter man gemensamt
l6pande gjort. De olika projekten liknar varandra men ar inte en konsekvens av att man
hdarmat varandra. Problemen har varit likartade men inte lika. Varje situation och varje
forandring ar unikt ny och kraver sina 6vervaganden. Darmed ar det forklarligt att de
praktiker som utvecklats i ett projekt inte automatiskt kunnat spridas i nasta led eller att
de lI6sningar man en gang arbetat fram kan bli bestaende.

Att upptécka grunderna fér en "undan fér undan" planering

Tanken, som ofta framforts nar det galler olika organisationskoncept, ndmligen att man
en gang for alla kan skapa den ideala arbetsform och organisation som kan tillaimpas av
alla overallt och alltid, maste darfor forkastas. Det grundlaggande problemet - att varje
situation och 16sning maste uppfattas som ny och stiandigt maste nyskapas - har inom
den moderna organisationsteorin slarvigt getts namnet "behovet av standiga
forbattringar”. Darmed har man kraftigt forenklat det grundldggande problem som
egentligen omintetgor hela koncepttanken.
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[stallet for att fastna i sjilva l6sningen - konceptet - har vi av ovanstaende skal stallt oss
fragan; vilka utgangspunkter, principer, kunskaper och insikter som deltagarna - och
framfor allt de dominerande aktorerna - i de framgangsrika projekten valt att anvanda.
Ett tema som da ofta diskuteras och som ligger i linje med denna ansats, ar vilka
"varderingar” som skall gélla. Inte heller sidana beskrivningar har emellertid visat sig
vara framgangsrika.

Det visar sig ocksa att aktorerna, nar de skall berdtta om sina projekt, ar bundna vid de
etablerade forklaringsmodellerna. De kan darfor sjdlva sillan bidra med den
information om sina 6verviaganden som skulle kravas for att tillrackligt val fordjupa
forstaelsen sa att erfarenheterna och deras kunnighet kan spridas. Vi har darfor
forkastat dven denna vag.

Malstyrning fungerar inte

De olika framgangsrika projekt vi kommit i kontakt med har en egenskap gemensam.
Allt mer av ansvaret och styrningen har lagts pa agenterna sjalva. Denna ambition har
ofta tagit sig uttryck i olika malstyrningssystem i vilka man bryter ner malen allt mer
och ger varje aktor och enhet ansvar for att uppfylla sina mal.

Sadana atgarder har emellertid inte 16st det grundlaggande problemet eftersom det ar
sjalva samarbetet mellan aktérerna som ar den springande punkten. Risken med
malstyrning ar att de oanvandbara tillaimpningsprinciperna i principal-agent-modellen
istéllet forflyttas allt mer nedat i hierarkin och sa smaningom ldser upp hela
verksamheten.

Social kénslighet, responsivitet och teorin om det kollektiva handlandet

Vi har fastnat for att anvanda teorin om det kollektiva handlandet. Teorin om det
kollektiva handlandet postulerar att manniskan inte bara handlar for att uppfylla egna
behov och na egna mal utan ocksa valjer att handla utifran vad man tror att andra
kommer att gora i en framtid. Teorin snuddar da vid en av ménniskoartens viktigaste
egenskaper - namligen att genom sig sjalv intuitivt forsta andra och att genom andra
forsta sig sjalv - det vi kallat social kdnslighet och responsivitet.

Dessa egenskaper ar en grund fér émsesidighet men ocksé féor dominans. Omsesidighet
och dominans ar centrala fenomen for att forsta framvaxten av det kollektiva
handlandet. Vi anvander darfor teorin som grund for att gemensamt med aktorerna
utforska de reaktioner och upplevelser madnniskor visar gentemot olika situationer,
atgarder, handlingar och pastdenden som de konfronteras med.

Vi menar att dessa reaktioner och "insikter” forklarar bade vad aktorerna tidigare gjort
och vad de kommer att gora i en framtid. Summan av alla i stunden férekommande
uppfattningar bildar ett osynligt socialt "falt" i vilket de olika aktorerna agerar. Vara
insatser syftar till att pa olika satt synliggora detta sociala falt.
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Det har visat sig att i de framgangsrika projekten har tilliten till varandra, och
synligheten av detta sociala falt, varit en avgérande faktor. Man ar namligen for sitt eget
handlande som aktor beroende av att fa tillforlitlig information om hur andra kan
komma att agera och reagera. Man maste saledes kunna lita pa att de uttryck for detta
falt som forekommer i samspelet ar autentiska och styrs inifran aktoren sjalv och inte av
yttre krafter eller ovidkommande intressen. Forst da kan var och en gora realistiska
overvaganden och darmed bidra till att det kollektiva handlandet stabiliseras.

Det forhallningssatt som da ar for handen hos aktoérerna har vi kallat "fristandighet”.
Fristandighet ar sdledes ett forhallningssatt som de flesta av aktorerna, inklusive
principalerna, maste etablera om det kollektiva handlandet skall kunna diskuteras och
analyseras och diarmed bli konstruktivt, stabilt och hdlsosamt.

Fristandighet

Fristandighet ar ett pahittat svenskt ord. Ordet har vaxt fram av det enkla skélet att det
inte tycktes finnas nagot passande svenskt begrepp for det forhallningssatt vi ville
beskriva. Ett skal till detta tycks vara att spraket, och de i samhallet existerande
forhdllandena, i sa hog grad praglats av auktoritdra relationer. Enligt de senaste
attitydundersokningarna pagar emellertid nu en frigorelseprocess som leder in i en ny
manniskosyn. Det sker en individualisering. Man talar om MeWe-generationen. Nya
begrepp maste skapas.

[ vart forsta hafte om fragan, "Fristindighet - om Dina och andras rattigheter i jobbet",
som skrevs 1982, beskrevs fristindighet pa foljande satt

e att man kan vara sa frigjord och sjalvstandig som man kan vara utan att krava
andras medverkan.

* att man samtidigt kan respektera egna och andras rattigheter i en solidarisk
gemenskap.

* att man kan vara sa frigjord och sjalvstandig av egen kraft att man inte gor vald
pa egna eller andras ideal och varderingar.

* att man kan havda sig sjalv i konstruktiva relationer till andra.

Vi tycker att tva saker framgar av ovanstaende definitioner. Dels att dmsesidigheten
kraver att man maste narma sig det fristindiga forhallningssattet genom att sjalv forsta
andra och genom andra forsta sig sjalv. Dels att alla former av dominansrelationer
slacker ut och blockerar utvecklingen mot fristindighet da de socialt "till-ingen-gor" de
andra. Vi moter har spanningen mellan dominans och 6msesidighet.

Var erfarenhet var ocksa att manniskan stravar efter att ha en konstruktiv social
identitet och darmed ocksa att vara fristandig. Det visar sig darfor finnas en ofta osynlig
inre drivkraft mot att skapa det samarbete och den 6msesidighet med andra som kravs
for att astadkomma ett bra liv tillsammans. Denna drivkraft verkar finnas dar vare sig
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man ar medveten om den eller inte. Av detta skal blir manniskor frustrerade om den
blockeras. Denna frustration kan medfora, precis som i vart exempel, att den
gemensamma styrningen misslyckas.

Frustration kan, enligt vad vi nu vet, undvikas genom att man drar férdel av denna inre
drivkraft. Samtal som underléttar en sddan utveckling kan foras bade vertikalt och
horisontellt i verksamheten. Ett sddant arbetssatt utvecklar, och tar da i full
utstrickning, manniskans sociala firdigheter i ansprak. Ovning ger fardighet.

For att en sadan utvecklingsprincip skall kunna tillampas kravs emellertid en beredskap
hos alla berorda att medverka till att forsoka forverkliga varandras fristindighet. Detta
kraver i sin tur en bred forstaelse for vilka destruktiva sociala fenomen som kan
upptrdda om man inte gor det. Den kunskap som skulle vara nodvandig for en sadan
generell insikt bland arbetslivets aktorer ar emellertid dnnu inte tillganglig.

Utvecklingen av samhallet star emellertid inte stilla och erfarenheterna fran de goda
forsoken i slutet av 1900-talet finns kvar. Kraven pa att hantera de relationsdilemman
dessa forsok pavisade blir allt storre och frustrationen vaxer. I brist pa mojligheter att
finna relevanta losningar har man emellertid nu allt oftare valt viagar - exempelvis NPM
- som istdllet gor situationen varre. Detta skall illustreras har.

NPM - en farlig flykt frin d6msesidighetsproblemen

NPM innebar att man sokt formulera och konstruera olika dominansstrategier genom
vilka man som principal anser sig kunna fa agenten att agera pa ett siatt som
overensstimmer med det som principalen féreskriver.

Man har saledes gatt motsatt vag som vid forsoken i slutet av 1900-talet som fokuserade
pa dmsesidighetsstrategier. Detta forfarande har forvarrat situationen och blockerat de
naturliga drivkrafterna till samarbete genom att

* styrningen blivit mera godtycklig dd mandat ges till vissa enskilda personer inom
den organisatoriska hierarkin som skall genomdriva principalens ambitioner.
Dessa personer far dirmed sin karriar kopplad till de "resultat” man statistiskt
kan pavisa. Manga av dem kan da fangas av en inneboende 6nskan om
hereostratisk ryktbarhet. (Herostratos var en grek som brande ned
Artemistemplet i Efesos den 21 juli ar 356 f.Kr. Han gjorde saledes ett ddd som
endast gjordes i syfte att uppna ryktbarhet.) Sddana personer slutar dirmed att
se sig som forvaltare av verksamheten och stédjare av allmadnningen. De hamnar i
en ond cirkel dar de for sin karridr blir beroende av allt storre ryktbarhet.

* man infér explicita standarder och kvantifierbara mdlformuleringar som gér det
mdjligt att félja upp och kontrollera enskilda medarbetares prestationer och
lojalitet. Moderna datasystem har gjort en sadan uppfoljning fullt mojlig och
oerhort precis. Problemet ar att de variabler principalerna maste anvanda sig av,
om de inte far hjilp av agenterna, saknar koppling till de handelser i
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verksamheten som medarbetarna moter. Principalerna anvander sig da av, for
aktorerna i verksamheten, meningslosa data - sa kallade pseudovariabler. Dessa
har bara betydelse inom det skikt dar principalerna vistas och mellan sig utbyter
sina uppfattningar.

* man ldgger fokus pd resultat och output. Detta ar en f6ljd av att man som principal
inte har forutsattningar att tillrackligt val forsta hur nagot blir till i
organisationen. Detta beror i sin tur pa att tilliten mellan skikten ar sa 1ag att man
undanhaller varandra sadan information. Principalerna styr da istéllet pa
resultatet och tianker sig att agenterna genom att de far beloningar och
bestraffningar skall anstranga sig for att uppna just det matbara resultat
principalen efterstravar, och har utlovat sina huvudmaén. Darmed férsvinner
manniskors inre drivkraft att bidra till ett gott samarbete. Vanligen ar da det
resultat som kan "styras fram" langt under vad som vore mdjligt att astadkomma
med ett frivilligt, autonomt och konstruktivt samarbete.

* man bryter ner stora komplexa samverkanssystem i mindre system som var for sig
kan kontrolleras av enskilda personer som man har Idtt att hdlla koll pd.
Samverkan mellan dessa decentraliserade system styrs i sin tur av utifran
faststdllda regelsystem. Dessa system kan emellertid aldrig ersatta det samarbete
som informellt skulle kunna etableras manniskor emellan. Darmed blir
samverkan simre dn om man litade pa de inre drivkrafter som finns for att
astadkomma omsesidighet och ett konstruktivt samarbete bade inom
verksamheten och 6ver olika organisatoriska granser.

* man ordnar férhdllandena mellan systemen sd att de konkurrerar med varandra.
Det vill sdga att man fangar agenterna i ett nollsummespel dar den ena vinner vad
den andre forlorar. Denna strategi 6kar principalernas mojlighet till dominans
men leder till suboptimeringar och ett sdmre totalt resultat dn vad som skulle
kunna vara mojligt om man uppmuntrade 6émsesidigheten och ett informellt
samarbete mellan agenterna.

* man infér olika former av styrtekniker — verktyg — med vilka det blir méjligt att
folja upp, dokumentera och ddrmed pdverka enskilda moment i produktionen.
Storebrors dga ser Dig alltid - vad Du dn gor. Detta leder till ett allt mer fascistiskt
samhalle dar manniskor existerar i sociala "stupror” utan kontakt med varandra.

* man séker att dramatiskt minska direkta kostnader i verksamheten genom sa
kallade stdndiga férbdttringar. DA man missforstar grunden till varfor standiga
forandringar ar nodvandiga fokuseras enbart pa kostnadsaspekten. Man skapar
da verksamheter som far allt samre redundans (motstandskraft mot stérningar).
De blir darfor latt 6verlastade nar nagot oforutsett intraffar.
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Framvéaxten av kontrafinalitet — dvs. att man skapar motsatsen mot vad man
avsett att skapa

Ovanstdende strategier bryter kraftfullt mot manniskors énskan om 6msesidighet och
deras intuitiva uppfattning av hur samarbete och effektiva verksamheter skall kunna
skapas. De visar sig ofta vara mindre effektiva &n om professionella aktérer kunnat
agera utifran sina egna bedomningar. Systemen forlorar da i fortroende. De leder da
vanligen till motsatsen till vad man som principal utlovar sina huvudman.

Ett bidragande skal till misslyckandet ar den frustration som uppkommer genom att
manniskor forvagras skapa 6kad 6msesidighet genom sina naturliga sociala egenskaper
och drivkrafter. NPM forstarker alltsa de destruktiva och dominanta
samarbetsmonstren vilket leder till en ond cirkel av @dn mer frustration.

Var uppfattning ar att denna onda cirkel skulle kunna brytas genom genomforandet av
moten och samtal i verksamheten dar de fragor som illustrerats av punktsatserna ovan
diskuteras. Dessa samtal skulle i sin tur kunna knyta an till den individuella solidaritet
som alla manniskor har formaga att utveckla. Samtalen och deras innehall skulle darmed
kdnnas angeldgna for de som deltar. Ur dessa samtal kan sedan nya och battre
tilldmpningar av principal-agent-teorin &n NPM, som nu anvands, vixa fram.

Kallor

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

Bradford L P (1974): National Training Laboratories - Its History 1947 - 1970. Bethel: Library of Congress
Catalog Number 74-1989.

Karlsson T S (2011): New Public Management. Vad ar det och varfor kritiseras det av akademiker? :
http://tskarlsson.wordpress.com/2011/02 /04 /new-public-management---vad-ar-det-och-varfor-
kritiseras-det-av-akademiker/

Lewin K, Meyers C, Kalhorn | et al (1944): Authority and frustration. lowa City: University of lowa Press.
Likert R (1967): The Human Organization, Its management and Value.

Lindgren M, Lithi B och Fiirth T (2005): The MeWe Generation — what business and politics must know
about the next generation. Stockholm: Bookhous Publishing.

Morrow A (1977): The practical theorist. The life and work of Kurt Lewin. New York: Teachers College
Press.

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

Wennberg B-A. (1982): Fristandighet - om dina och andras rattigheter pa jobbet. Kungsbacka:
Samarbetsdynamik AB.

Wennberg B-A, Hane M (2005): Fristandighet, jamstalldhet och partnerskap. Abonnemangsrapport 114.
Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

Wennberg B-A, Hane M (2012): Samarbetsfenomenet. Abonnemangsrapport 128,
Kunskapsabonnemanget. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

Wennberg B-A, Hane M (2013): Minskliga egenskaper och drivkrafter som forefaller helt obeaktade i
diskussionerna om samarbete och organisering. (Text under arbete)



