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Manskliga egenskaper och drivkrafter som forefaller helt obeak-
tade i diskussionerna om samarbete och organisering
av Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane

Genom denna artikel vill vi fista uppmarksamheten pa att manniskan har sociala och
psykiska egenskaper som forefaller helt obeaktade i de samtal som férs om mansklig
samverkan. Vi finner referenser till dem i en mangd forskning och litteratur pa det hu-
manistiska omradet och inom psykologin och sociologin. Men de ar negligerade i de na-
tionalekonomiska, samhallsvetenskapliga och foretagsekonomiska modellerna. Detta
gor att fragan om dominans och/eller dmsesidighet blir ofullstindigt och oriktigt belyst.

Denna brist har sannolikt uppstatt pa grund av att spraket anvander sig av identitet och
differens for att beskriva erfarenheter och observationer. Den specialisering som skett
inom vetenskapen har gjort att man bortsett fran den manskliga erfarenhetsdimensio-
nen - det som kallas "lived experience". Darmed har vissa fenomen och egenskaper som
tillhor manniskans subjektiva upplevelser sprakligt undertryckts och forskjutits till for-
man for de mer etablerade "teoretiska" och abstrakta dimensionerna.

Da dessa egenskaper darmed blir uteslutna ur den dominerande samhéllsdiskussionens
modeller forlorar vi gemensamt moéjligheterna att utnyttja de stora potentialer som ge-
nom dem finns for att 6ka allas var livskvalitet och skapa effektiva samarbetsformer.
Samtidigt misstolkas pa grund av denna brist ocksa de destruktiva utfallen av de driv-
krafter som dessa egenskaper genererar, exempelvis dominant och aggressivt beteende.
Vi alla far dairmed samre mojligheter att genom olika samhallsatgarder och ett battre
bemotande gemensamt skydda sig oss mot dem.

Kunskaperna finns emellertid i madnniskors erfarenhet. De dyker upp i samtal som vi for
och i berattelser vi hor. Problemet ar att de professionella beskrivningarna och exemp-
len ar specialiserade pa problem inom vissa amnesomraden. Vi har darfor pa egen hand
tvingats finna samlande namn pa dem och pa de drivkrafter de utgor och de effekter de
genererar.

Vi tror att det just ar detta problem - att finna en bra och samlande beteckning som ar
tillampbar pa tvars 6ver kunskapsomradena - som medfor att kunskaperna om dessa
fenomen inte har integrerats i de politiska 6verviagandena och i diskussionen om organi-
satoriska och samhalleliga fenomen och som gjort att dessa blivit ofullstindiga och
mindre verklighetsanknutna.

Nu tycker vi dock att tiden ar mogen att forsoka formulera vara erfarenheter av en av
dessa speciella egenskaper som vi menar att man bor ta hdnsyn till i samhallsdiskussio-
nen. | de redovisade kallorna fran olika &mnesfalt finns mer ingdende beskrivningar av
just denna egenskap. Var och en kan ur dessa forma sin egen forstaelse och en egen be-
namning pa det vi har forsoker beskriva.
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Méanniskans sociala kanslighet och responsivitet

Vi har valt att bendamna den aktuella egenskapen med tva begrepp som redan anvands
inom socialpsykologin - social kdnslighet och social responsivitet.

Med social kédnslighet menar vi att vi manniskor har formaga att sétta oss in i varandras
psyken. Denna egenskap gor det mojligt for oss manniskor att saga: "Jag vet att Du vet"
eller "Jag kanner att Du kdnner att jag kdnner". Langtan efter att fa del av denna sublima
upplevelse verkar inga i ett medfott, primart motivationssystem som ar grundlaggande
for var arts overlevnad. Den bidrar till symbiosen mellan foraldrar och barn.

Detta ar en symbios som senare i livet maste brytas genom att var och en lar sig att se
sig sjalv som en separat och unik individ med egen vilja. Det &r denna autonomi som gor
det mojligt for oss att samarbeta, slaippa beroendet av den nara sociala gruppen och inga
i allt storre gemenskaper. Den sociala kdnsligheten bar vi med oss livet ut.

Med social responsivitet menar vi att uppovandet av den sociala kdnsligheten gor att vi
som vuxna allt mer uppfattar oss och varandra som autonoma individer vilka var for sig
spontant ger gensvar pa andra individers handlande. Vi ar fristdende enheter men hang-
er genom var sociala responsisivitet socialt samman med andra. Denna drivkraft att till-
hora en gemenskap - handla tillsammans - kan inte rattvisande beskrivas med enkla
motivations- eller kommunikationsmodeller.

Social kdnslighet och responsivitet ar en del av manniskoartens genetiska arv. Dessa
egenskaper skiljer oss fran alla andra djur. De genererar samtidigt onskningar om domi-
nans och ett sokande efter 6msesidighet. De genererar kianslor av hat och misstro men
ocksa kénslor av karlek, djup kollegialitet och mellanménskligt samarbete.

De har darfor stor betydelse for diskussioner och analyser om organisatoriska och sam-
hélleliga fenomen, men grunden for de uppkomna kdnslorna ér i sddana samtal och ana-
lyser séllan tillfredsstéllande belyst vilket ocksa gor I6sningarna och atgarderna missrik-
tade och motriktade sitt syfte.

Egenskaperna gor oss ocksa till politiska varelser, det vill sdga djur som kan skapa och
leva i samhallen och i dessa forma unika och flexibla samverkansmoénster. Denna basala
och genetiska bakgrund till de kulturer som vaxer fram i grupper, organisationer och
samhallen forefaller ytterst sdllan beaktad.

Social identitet

Manniskan kan intuitivt och ndrmast omedelbart kdnna vad andra manniskor kdnner
och forsta vad andra manniskor forstar. Hon kan fran det gensvar hon far av andra, och
fran andras agerande, inse att andra kdnner vad hon kdnner, och att andra forstar vad
hon forstar och ser vad hon ser. Detta skapar en bindning och samhorighet som ar unik
for arten och som inte kan forklaras med dagens organisatoriska och samhallsekono-
miska modeller.
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Manniskan kan sdledes i och genom nara relationer och samtal med andra forsta sig
sjalv. Hon kan ocksa forsta andra genom sig sjilv. Denna mojlighet ger henne en social
identitet i de sociala system hon deltar i. Detta ar en identitet hon hela tiden genom sam-
spelet stravar att aterskapa, forfina och utveckla. Detta paverkar de relationer hon lever
med och de storre sociala sammanhang hon lever i.

Dessa storre sociala sammanhang bildar en typ av sociala falt som, genom att ocksa alla
andra manniskor utvecklar sina sociala karaktarer, stindigt forandras. Individen maste
da fordandras i takt med dem och falten kommer att forandras i takt med individerna. De
beskrivningar som gors av olika samhalls- och organisationsforandringar tar sillan han-
syn till detta 6msesidiga beroende och det inflytande som den sociala identiteten har pa
vad som hander.

Samarbete som livsvillkor

Formagan att kommunicera snabbt och nyansrikt genom att anvdnda avsiktliga rorelser,
signaler och sprak okar effektiviteten och handlingskraften i samarbetet mellan mansk-
liga individer.

Den sociala kdnsligheten gor att man kan avldsa andra manniskors intentioner och kans-
lor. Den sociala responsiviteten ger ett fysiskt och for andra manniskor observerbart
uttryck for vad man var for sig forstatt. Detta faktum 6kar manniskornas och hela artens
anpassningsformaga. Sjalva spraket skulle inte kunna uppsta om vi inte utnyttjade dessa
egenskaper.

Samarbete ar ett livsvillkor for var art. Resultatet av samarbetet forandrar standigt for-
utsattningarna for manskligt liv. De regler manniskan skapar for sin samverkan med
varandra kan darfor aldrig vara statiska och forutsagbara. De fordandras l6pande, helt
enkelt genom att manniskan sjalv fordndras och ser sig i ett nytt ljus - och darmed ser
nya hot och mdéjligheter.

Denna egenskap att standigt se sig sjdlv i ett nytt ljus gor att nya oplanerade och ofta
okidnda strukturer vaxer fram sa att siga inifran. Detta fenomen finns sillan inkluderat i
de modeller och resonemang som férs om organisationers och samhallens utveckling.
Man agerar och diskuterar som om en organisatorisk och samhallelig utveckling skulle
kunna planeras och styras utifran utan hansyn till den starka drivkraften hos dessa spe-
cifika manskliga egenskaper.

Sammanhallning genom en gemensam metafysisk verklighet

Sammanhallningen inom manskliga grupper férbattras inte bara genom anvandandet av
sprak och skapandet av verktyg. Det verkligt speciella med manniskan, det som sKkiljer
oss fran andra djurarter, ar att social kdnslighet och responsivitet majliggor en kulturell
evolution. Kultur ar den kunskap som vi lar av varandra éver generationer.

Kulturen skapar darfor en alldeles speciell mansklig och symbolisk verklighet som styrs
av idéer och i sin tur utvecklas av nya idéer. Vissa pastar exempelvis att 6vergangen fran
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en samlar- och jagartillvaro till en jordbrukartillvaro inte i férsta hand berodde pa att
den senare var mer effektiv. Forskning visar att man som jordbrukare snarare fick det
samre dn battre under ett tag. Man spekulerar darfor i om det var sa att forandringen
initialt uppstod genom att den fasta bosattningen verkade vara mer énskvard for en del
individer i gruppen an ett kringflackande liv.

Social kdnslighet gor det mojligt for oss att inte bara se oss som medlemmar i den fysis-
ka varlden utan ocksa som aktorer i en hogre, metafysisk, existens som stéller krav pa
oss. Vara moralkénslor (skam, skuld, forlagenhet) uppstar saledes genom att vi kan se
oss sjalva med andras 6gon utifran ett hogre och kulturellt 6verfort medvetande om vad
som anses vara gott och ont, lampligt och olampligt och vardigt och ovardigt.

Denna metafysiska verklighet ar ett faktum som styr vart agerande i lika hog grad som
andra faktiska forhallanden. Den metafysiska verklighet vi har gemensamt forsvaras ofta
lika vildsint som den fysiska. Detta aggressiva beteende ar oférklarligt om man begran-
sar sig till att forklara skeendet med psykologiska behovsmodeller och de traditionella
organisatoriska och samhéllsekonomiska modellerna.

Dominans och édmsesidighet

Tva viktiga fenomen som behdver behandlas i alla organisatoriska och samhalleliga
overvaganden ar dominans och dmsesidighet.

Social kanslighet medfor nagot som vi kan likna vid induktionsfenomen i vara psyken.
Kansligheten skapar kianslor och forestallningar som ar ett slags gensvar pa vad vi ser
hadnder i omvarlden. Social responsivitet medfor ndgot vi kan kalla resonansfenomen.
Dessa kiannetecknas av att vi bade medvetet och omedvetet kopierar och efterapar
andras beteenden, kédnslor och forestallningar. Bada dessa fenomen visar sig tydligt i
den psykoterapeutiska praktiken.

Induktionen visar sig genom att en terapeut inne i sig kan aterskapa patientens lidande
och darmed battre forsta det. Resonansen visar sig genom att en handledare for en psy-
koterapeut, fran terapeutens yttre beteende och uttrycksatt, kan avlasa de kanslor och
agerande som dennes patient uppvisar och som terapeuten kan komma att aterskapa i
motet med sin handledare.

Induktion och resonans kan av ovanstaende skal resultera i smittoeffekter - sa kallade
parallellprocesser - dar ett visst socialt samverkansmonster pa ett stille kan genereras
pa ett helt annat utan att respektive deltagare verkar ha ndgon som helst fysisk kontakt
med varandra.

Av detta kan vi dra slutsatsen att social kdnslighet och social responsivitet gor det moj-
ligt att pa stort avstand, och utan ndgon som helst fysisk eller direkt kommunikativ kon-
takt, bara genom bilder, berattelser, propaganda och reklam, framkalla kdnslor av domi-
nans eller 6msesidighet. Nagot som ar vélkant i den politiska och foretagsekonomiska
varlden men dar beskrivningarna av orsakerna till de effekter i form av olika beteende-
monster som da uppstar ar grumliga.
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[ den man man som individ upplever sig autonom, och sjalv har kontroll éver sin re-
sponsivitet och kan avsloja den paverkan man utsatts for, sa kan man tala om émsesi-
dighet. Man véljer da att sjalvstandigt att folja uppmaningar och stimuli man far. [ den
man man Kanner sig tvungen att agera pa ett visst satt som en foljd av samma yttre pa-
verkan sa kan man tala om dominans.

Formagan att se oss sjdlva i andra gor det sdledes mojligt att hos andra generera kédnslor
av 0msesidighet genom att ge signaler om jamstalldhet, men ocksa att generera kanslor
av vanmakt genom att demonstrera en framtida tdnkbar 6vermakt. Manga organisa-
tionsdiskussioner och samtal - sa kallade diskurser - leder till sdidana effekter. Bak-
grunden till, och hur handlandet resulterar i, sddana effekter ar vanligen obeaktade i
samtal om organisatoriska fragor.

Uppkomsten av livsfientliga mdnster

Kriget - det vill sdga sjdlva dodandet av andra individer av arten - ar ett undantag i na-
turen men vanligt hos manniskor. Ett totalt krig skulle utplana arten. Dédande - ett per-
verst uttryck for dominans - tycks darfér endast kunna begransas av manniskors for-
maga att se sig sjalv i andra. Nar det kommer till dédandet 6ga mot 6ga tycks manniskan
ha en naturlig inre sparr for att déda varandra.

Kriget och dodandet verkar endast vara mojligt genom att individen distanserar sig fran
sin mansklighet. Dédandet och oskadliggérandet av andra méanskliga individer kraver
saledes att det skapas ett fysiskt eller psykiskt avstand mellan individen och dennes i
relation till "de andra". De blir framlingar. Det ar darfér mojligt att dédandet for vissa
individer i vissa stunder kan upplevas lustfyllt genom att det just hos dem skapar 6ver-
lagsenhetskanslor som oméanskliggor "de andra”.

Forsok visar emellertid att ju storre narhet och bekantskap med "de andra”, och ju stor-
re risk att forlora makten - och sjalv raka illa ut - desto mer verkar det finnas anledning
for den enskilda individen att omvandla sina egna aktuella dominans- och underlagsen-
hetskanslor till 6msesidighetskanslor. Denna transformation verkar vara en viktig éver-
levnadsstrategi for arten. Det mest spektakuldra exemplet pa detta ar nar sjalva krank-
ningen, hotet om vald, eller direkt 6vervald fran andra, medfor en stark kinslomassig
bindning till forovaren - som exempelvis vid valdtakter.

Manga ganger uppstar saledes samverkan och uppslutning snarare som en foljd av do-
minans och 6vervald dn som en f6ljd av autonoma och rationella val baserade pa respekt
och dmsesidighet. De organisatoriska modeller som anvédnds har svart att skilja det ena
fran det andra. De ar istillet oftast inriktade pa dominans som den viktigaste paverkans-
faktorn, vilket ger ett fritt falt for mindre 6nskvarda organisationslésningar.

Varfér inkluderas dessa erfarenheter inte i organisatoriska diskussioner?

Vi menar att social kianslighet och social responsivitet ar grunden for artens hela livslust
och livskraft och garanten for att arten skall kunna 6verleva. Varfor ar dessa egenskaper
da sa obeaktade i samtal och analyser om samhalls - och organisationsfragor?

-5-
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Det finns manga svar pa denna fraga. Ett av dem ar att den humanistiska forskningen i
samband med upplysningstiden kopierade den naturvetenskapliga, som da sag pa natu-
ren som nagot oféranderligt med lagar och relationer som kunde utforskas en gang for
alla. Relationerna var enligt upplysningsfilosoferna bestamda och véldefinierade. Man
kunde darfor arbeta med enkla deterministiska och tidsoberoende orsak-verkan-
relationer. Man ansag att detta ocksa gillde pa det ménskliga och sociala omradet.

De fenomen som méanniskans unika sociala egenskaper skapade passade inte in i ett sa-
dant monster. Forst ndr man insag att ocksa naturen befann sig i ett tillstand langt fran
jamvikt, standigt expanderade och att den l6pande fordndrades blev det mojligt att tan-
ka och diskutera i andra banor. Men de gamla upplysningsmodellerna lever kvar och
styr fortfarande var samverkan och vara forestallningar om oss sjilva och vara organisa-
tioner och samhallen.

Ett annat svar ar att tanken pa de sociala fenomen dessa egenskaper ger upphov till ar
skrammande for sddana grupper som byggt stabiliteten i just sin livsvarld pa dominans-
relationer. Fenomenet pekar ju direkt pa att de grupper man dominerar kan bryta sig ur
sitt beroende.

De maktrelationer som en gang byggts upp, och som gett trygghet och valstand, ar obe-
standiga och kan komma att fordndras. Makthavare som bygger sin tillvaro pa domi-
nans sitter darfor inte sakert i sadeln. Behovet av dominans har av detta skal en tendens
att skapa onda cirklar dar yttre forandringar i relationerna eller manniskosynen leder
till behov av 4n mer dominans etc.

Fenomenen som hdanger samman med social kanslighet och responsivitet kan ocksa vara
skraimmande da de pekar pa att ingen av oss kan luta oss tillbaka i stolen, lata naturen
ha sin gang och hoppas pa att allt gar bra for oss och vara barn. Framtiden dr obestadmd.
Vill vi kdnna oss trygga maste vi komma fram till en sidan 6msesidig respekt och sam-
syn att vi kan lita pa att var och ens handlande bidrar till det framtida 6nskvarda till-
standet.

Detta kan vara en kravande uppgift som vi manniskor och var kultur dnnu inte ar forbe-
redda for. Att ta detta ansvar, att anpassa sig till mansklighetens gemensamma och
onskvarda framtid, ar kanske extra svart, och nagot for just var generation nytt, efter-
som det inte bara handlar om att ta ansvar for vart eget liv utan ocksa for hela var arts
fortlevnad.

Vi har darfor funnit att den konventionella strategin att formulera allt battre normativa
beskrivningar av dessa egenskaper, och de konsekvenser som uppstar nar de inte
respekteras, blir resultatslos. Forandringen verkar endast kunna uppsta genom samtal
som pa olika satt medfor att deltagarna formar integrera sin egen sociala kapacitet med
de samarbets- och organisatoriska forhallanden de for tillfallet lever i.
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