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Den socialkonstruktivistiska grunden for den interaktiva
modellen for organiserande och ledning
Av Bengt-Ake Wennberg

Friedrich Glasl beskriver hur kalla konflikter, som vi val kanner till pd en 6vergripande
niva - exempelvis mellan fack och arbetsgivare - numera sprider sig till mikro- och
mesosocial niva.! Samma observation har gjorts av Ole-Jacob Thomassen som i sin av-
handling konstaterar att det administrativa kapitalet, det vill sdga de modeller som i dag
anvandes for ledning och organiserande, genererar ineffektivitet och ohalsa.?

Redan 1995 konstaterade Galvin Whitaker att det fanns indikatorer pa mojligheten av
en helt annan modell fér organiserande och ledning. Han kallade denna modell fér den
interaktiva modellen for att skilja den fran standardmodellen (mainstream). [ samband
med samhallets forandring och det 6kade kravet pa en tjanstedominant logik sa vaxer
Galvin Whitakers modell fram som ett mycket realistiskt alternativ.3

Ett skal till att de interaktiva modellerna inte har blivit mer accepterade ar enligt Galvin
Whitaker att de saknar en grundldggande teoribildning som kan vara ett stod for det
praktiska arbetet i och med modellen. Vi har inom Samarbetsdynamik AB sedan 1970
arbetat med att utveckla en sddan teoribildning. I denna text beskriver jag hur den kan
kopplas till tre texter som jag har vill kommentera och reflektera éver. De tre texterna ar

1. Entabell hamtad fran sid 168 i boken "Nye perspektiver pa stress” av Malene Fri-
is Andersen och Svend Brinkmann som har en socialkonstruktivistisk ansats som
grund.*

2. Enreferens till boken "4 myter om professionella organisationer” av Johan Alve-
hus® samt

1 Glasl F (2002): Interventionsstrategier for heta och kalla konflikter pd mikro och mesosocial niva. Publi-
cerad pa http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se. Institutionen for arbetsvetenskap. Goteborgs Universitet.

2Thomassen O ] (2013): Integritet som arbeidlivsfenomen. Oslo: Det medicinske fakultet. Universitetet i
Oslo

3 Whitaker G (1995): Win-lose and Win-win Interactions and Organisational Responses to Scarcity. Va-
nersborg. Abonnemangsrapport 50: Samarbetsdynamik AB. Rapporten kan laddas ner pa
http://www.kunskapsabonnemanget.se/rapportlista.html.

4 Friis Andersen M, Brinkmann S (red) (2013): Nye perspektiver pa stress. Aarhus: Forlaget Klim.

5 Alvehus ] (2012): 4 myter om professionella organisationer. Finland: Studentlitteratur
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3. En sammanfattning av Vinnovas rapport om Tjanstedominant logik (TDL)®

Var uppfattning ar att de organisatoriska kriser som vi, jag och Monica, nu moter i sam-
hallet hdnger samman med att samspel och organisatoriska fragor maste bli begriplig-
gjorda i ett socialkonstruktivistiskt perspektiv och inte med en ansats hamtat fran den
sa kallade reala ansatsen inom vetenskapssamhallet och att detta kan vara ett skal till att
den interaktiva modellen inte far ndgot gehor trots dess uppenbara fordelar.”

Bade jag och Monica har sedan lange resonerat i socialkonstruktivistiska termer aven
om vi inte alltid satt detta namn pa var inriktning. Vart féoretagsnamn Samarbetsdyna-
mik AB aterspeglar denna orientering. De organisatoriska kriser som vi illustrerat i tex-
ten "Det nya organisatoriska landskapet"8 uppstar genom att resonemang i linje med
den reala ansatsen inte ger en tillfredsstillande grund for att hantera de samverkans-
problem som har skapats i dagens samhalle. Vi méter emellertid, vilket Galvin Whitaker
ocksa papekar, nar det giller det organisatoriska omradet, en helt obearbetad forsk-
ningstradition. De flesta organisationsstudier och dven vardagliga samtal om organisa-
toriska fragor utgar fran den reala ansatsen.

Detta forsvarar naturligtvis allvarligt vart arbete eftersom de resonemang vi behover
fora fram darmed kanns fraimmande fér dem som berors, utom mdojligen for initierade
sociologer och socialarbetare. Grundfragorna i denna nya organisatoriska kunskapsdi-
mension redovisas bland annat av Galvin Whitaker. Rapporten Win-lose and Win-win
Interactions and Organisational Responses to Scarcity finns dversatt till svenska.

Exemplen som Galvin Whitaker anvander ar hamtade fran de lyckade organisationsfor-
sok som gjordes i Sverige och Norge fran 1980 och framdt. Galvin var imponerad 6ver
dessa, men de dr nu totalt bortglomda och dverspelade just pa grund av de reaktioner pa
resursknapphet som Galvin Whitaker refererar till. Det ar som om dessa forsok aldrig
funnits. Vi anser i likhet med Galvin att det ar fullt mojligt att "besparingsivern" forsva-
rat en rorelse bort fran den reala ansatsen.

6 Kristensson P (2009): Den tjainstedominanta logiken - innebérd och implikationer for policy. Stockholm:
Vinnova Rapport VR 2009:07.

7 Beteckningen realism har inom vetenskapsfilosofin manga tolkningar. En beskrivning jag hamtat fran
Nationalencyklopedin lyder som nedan

Realism dr en vetenskapsteoretisk standpunkt enligt vilken vetenskapliga teorier syftar till att ge, eller fak-
tiskt ger, en sann beskrivning av verkligheten, dven vad gdller férhdllanden som inte dr direkt observerbara
(t.ex. krafter och subatomdra héndelser).

D3 ordet "realistisk" dven har en vardaglig betydelse har jag i denna text anvant beteckningen "real
ansats" for denna speciella inriktning.

8 Wennberg B-A, Hane M (2013): Ett nytt organisatoriskt landskap. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
Denna text kan laddas ner fran var hemsida http://www.samarbetsdynamik.se/index.php/om-
frustration/24-ett-nytt-organisatoriskt-landskap-haller-pa-att-utvecklas-i-arbetslivet-det-innebaer-helt-
nya-typer-av-svarigheter-som-nu-maste-kun-na-hanteras-annars-har-vi-framfoer-oss-ett-alldeles-
outhaerdligt-arbetsliv-foer-vaeldigt-manga
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De teoretiska bidrag som Galvin Whitaker anser nédvandiga har vi forsokt bidra med i
olika rapporter och artiklar som man kan ladda ner fran var hemisda
http://www.kunskapsabonnemanget.se.

En sammanfattning av vad som skiljer den interaktiva (socialkonstruktivistiska) model-
len fran standardmodellen har vi sammanstéllt i en separat 6versikt.?

Den fraga som sedan vart foretags start har forbryllat oss ar varfor denna forandring i
resonemangsstruktur fran standardmodellen till den interaktiva modellen moter sddant
motstand, vicker sa starka kidnslor och kdnns sa hotande trots de konkreta bevis for den
interaktiva modellens praktiska varde som onekligen finns.

Galvin Whitaker beskriver detta med att motsattningarna mellan de tva ansatserna tol-
kas som en win-lose situation, och leder in i den konflikttrappa som Fredrich Glasl be-
skriver, snarare an till forsok att prova om den socialkonstruktivistiska ansatsen kan
ligga till grund for win-win-16sningar. Vi anser att en grund for detta ar en bristande in-
tegrering mellan teori och praktik av samma slag som lett till konflikter mellan PC-
anvandare och Mac-anvandare.

1. Skillnaden mellan PC och Mac

I boken "Nye perspektiver pa stress” skiljer Malene Friis Andersens och Svend Brink-
mann mellan "Realisme” och "Socialkonstruktivisme”.10 Man kan av tabellen pa sidan
168 och av tillgangliga forklaringar inom vetenskapsfilosofin, fa intrycket att det endast
handlar om att vilja mellan olika teoretiska perspektiv for att tillfredsstidllande kunna
beskriva verkligheten.

Problemet med att fa gehor for den interaktiva modellen skulle da handla om att valja
det "ratta” perspektivet for det man vill forklara eller forstd. Om man bara "férklarade”
och beskrev verkligheten efter det nya perspektivet skulle saken vara klar. Alla skulle
forsta det nya perspektivets varde.

Denna typ av resonemang hor forstas till den reala ansatsen. Om det "bara” vore en fraga
om olika perspektiv dar man fritt skulle kunna vélja det ett framfor ett annat borde inte
krisen och motstandet vara sa djupt. Behovet av att hitta det "ratta" perspektivet hanger
samman med att det inom den reala ansatsen ocksa finns en forestallning om att det
finns en enda bestdmd sanning.

Med tiden har emellertid denna position mast 6verges och man har istéllet tvingats hav-
da behovet av mangfald i perspektiven. Det har sdledes sedan lange ingatt i spelets reg-

9 Wennberg B-A, Hane M (2013): Arton pastienden som kan forandra samarbetet i arbetslivet. Degerfors:
Samarbetsdynamik AB. Kan laddas ner pa
http://kunskapsabonnemanget.se/Filerpdf/Introduktioner/Arton_pastaendenb.pdf

10 Friis Andersen M, Brinkmann S (red) (2013): Nye perspektiver pa stress. Aarhus: Forlaget Klim.
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ler att det just ar perspektivisk mangfald som skall bejakas. Problemet som da uppstatt
ar att vetenskapen riskerar att bli relativistisk. Det finns ingen referens som kan erbjuda
en 16sning pa konflikten. Allt kan gilla och allt kan duga.1?

Nar man hamnar i win-lose-tolkningar, det vill sdga i forsok att havda ett perspektiv
framfor ett annat, kastas da alla ambitioner om samforstand over bord. Skillnaden mel-
lan olika perspektiv 6verskrider manniskors toleransniva och blir darfor mer existenti-
ellt hotande dn man normalt férestéller sig. Kamperna kan skapa en allvarlig férvirring.
De blir heta. Forvirringen blir enligt Friedrich Glasl ett maktinstrument som leder in i
personangrepp. Sedan finns ingen atervando.

Utan att dra analogin for hart kan vi anda ansluta till frdgan om PC eller Mac. I bagge fal-
len handlar det om mikroprocessorer och det borde inte spela sa stor roll vilken man
anvande bara den gjorde jobbet. Men sa ar det inte. Konflikten har varit djup och kanslo-
sam. Nu existerar bada parallellt med varandra.

Bada datorerna ar fullfjddrade mikroprocessorer men det finns en djup och grundlag-
gande skillnad mellan den erfarenhetsmdssiga och praktiska kompetens som behovs for
att kunna valja PC framfér Mac och tvartom. Jag menar att det dr denna grundldggande
skillnad som genererar den existentiella konflikten. PC:ns operativsystem byggdes for
att gora det mojligt for operatoren att anvinda PC:ns fulla berdkningskapacitet pa sa
komplicerade problem som mdjligt.

PC-operatdren maste darfor lara sig maskinens funktion och den teknik som kravdes for
att programmera den att gora det man 6nskade. Stoltheten och darmed ocksa identite-
ten var kopplad till skickligheten att anvanda och programmera maskinen. PC-
kunnandet blir en maktbas.

Macens operativsystem hade ett helt annat syfte. Det var byggt fér att gora det sd enkelt
som mdjligt for anvandaren att dra nytta av maskinen i sin vardag. Sjdlva maskinen blev
darfor ur den avancerade anvandarens synpunkt inflexibel. Man kunde inte som enskild
PC-anvandare sjalv programmera maskinen eller paverka kallkoden. Man var som Mac-
anvandare helt beroende av de tillaimpningar och program som levererades med maski-
nen. Identiteten kopplades till den funktion som maskinen hade fér anvandaren.

For de anvandningsomraden som var aktuella i vardagen var de tillimpningar som 16-
pande togs fram fullt tillrackliga. Maskinen kunde fér anvandaren ge nytta direkt foér den
verksamhet man som anvandare medverkade i. De som arbetade med Mac hade av detta
skal en helt annan instéllning till sina kunder. Detta formade i sin tur deras erbjudanden
och den teknik de skapade.

Sjalvklart erbjod ocksa PC:ns anvandning motsvarande nytta men da genom en ganska
komplicerad omvéag som i forsta hand tillfredsstillde operatérens ambition att behdrska
maskinen. Macanvandaren fick istdllet sin tillfredsstéllelse genom att operativsystemet
medgav att man hoppade 6ver detta forsta steg. Istdllet var maskin och program skapa-

11 Johansson I (1986): Bortom objektivism och relativism. I Selander S. (red): Kunskapens villkor. En anto-
logi om vetenskapsteori och samhallsvetenskap. Lund: Studentlitteratur.
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de sa att de snabbt hjdlpte anvandaren att battre hantera den verksamhet man engage-
rade sig i.

Den spanning och motsattning mellan PC-anvdndare och Mac-anvandare som byggdes
upp hade sdledes betydligt djupare rotter dn att det bara handlade om tva olika opera-
tivsystem eller datorkonstruktioner. Det var i grunden en fraga om identitet och makt.
PC-anvandaren blev bekraftad genom att vara duktig datoranvandare. Mac-anvdandaren
blev bekriftad genom att gora ett gott arbete eller klara sitt liv med hjalp av datorn.

2 Konfliktens natur

Spanningar mellan manniskor och grupper med olika forstaelse av verkligheten ar nagot
som ar normalt i mansklighetens historia. Dessa spanningar har, precis som konflikten
mellan PC och Mac, varit kopplade till makt i meningen att den dominerande samhalls-
klassen ocksad bestamt den etablerade kunskapsformen och "tilldelat” understallda en
identitet i relation till denna.

Konflikter och kriser uppstar mellan olika grupperingar med olika ideologier och varde-
system av det enkla skélet att den etablerade modellen (ideologin) erbjuder en maktpo-
sition. Galvin Whitaker beskriver i sin rapport att kampen inte i férsta hand handlar om
materiella ting utan om beslutsmakten. En sddan kamp finns ocksa inom den akademis-
ka varlden dar det handlar om prestige och inflytande och akademisk makt snarare dn
om materiella formaner.

Spanningarna mellan olika paradigm studerades av Thomas Kuhn. Han framkastade i sin
bok "De vetenskapliga revolutionernas struktur” tanken att det rorde sig om en kamp,
dar sd smaningom ett gammalt paradigm fick ge vika for ett nytt. Detta nya paradigm
kom darefter att dominera den fortsatta utvecklingen. Det gamla blev foraldrat.12

Denna paradigmatiska kamp blev en sinnebild for vetenskapliga och samhalleliga fram-
steg. Om det nya paradigmet inte vann sa stagnerade utvecklingen. Det skapades darfor
etablerade strukturer for att kunna l6sa upp sddana motsattningar. De demokratiska
valen blev ett satt att pd ideologisk grund astadkomma ett maktskifte. Principerna var
sddana att vinnaren tog allt. 51% procent fick regeringsmakten 6ver 49%. Darfor ville
alla vinna. Ingen ville forlora.

Mot slutet av sitt liv konstaterade emellertid Thomas Kuhn att denna tolkning av hans
paradigmteori delvis var missriktad. Han konstaterade att 6vergangen fran en forestall-
ningsvarld till en annan inte handlade om byte av perspektiv. Férandringen byggde inte i
forsta hand pa nya upptackter och tekniska framsteg utan vaxte fram genom férandring-
ar i sprakbruket.13

12 Kuhn T S (1979): De vetenskapliga revolutionernas struktur. Lund: Bokforlaget Doxa.

13 Mahoney M ] (2003): What is Constructivism and Why is it Growing? . Handout distributed at the 8th
International Congress of Constrictivism and Psychotherapy: Constructivism, phenomenology and brain

-5-
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Overgangarna, exempelvis fran att se solen eller jorden som universums medelpunkt,
handlar enligt Kuhn inte om perspektiv utan om hur vi anvander spraket for att forklara
och forma var varld. Framvaxten av nya begrepp och resonemang har enligt Kuhn, pa
samma satt som framsteg inom tekniken, gjort det mojligt att 16sa och hantera allt fler
problem och situationer som manniskor moter. Kuhns fokus pa spraket lade grunden for
ett 6kat intresse for socialkonstruktivismen.

3 Sprakets betydelse

Om vi oversatter Kuhns tanke till tabellen pa sidan 168 i "Nye perspektiver pa stress” sa
handlar den skillnad som i tabellen beskrivs med "Realisme” och "Socialkonstruktionis-
me” sdledes i forsta hand om hur spraket anvands i och genom de tva ansatserna.

[ den reala ansatsen anvands spraket for att i ord, begrepp, vasensforklaringar och sam-
bandsforklaringar symboliskt aterskapa varlden och dess forhallanden.

[ den socialkonstruktivistiska ansatsen anvands spraket istéllet for att hjdlpa individen
att manovrera sig fram genom livet.

Detta ar tva helt olika anvandningar av spraket. Det dr i kampen mellan dessa tva olika
anvandnings- och framstéllningsformer som spanningarna uppstar. Kampen mellan
standardmodellen och den interaktiva modellen har har tydliga likheter med kampen
mellan PC och Mac.

Oforsonligheten i denna kamp har sdledes en begreppslig grund genom att de begrepp
som vaxt fram som en konsekvens av standardmodellen inte ar tillrackliga for att forkla-
ra och beskriva fordelarna med den alternativa interaktiva modellen. Det dr i denna be-
greppsbildning vi kan ha nytta av socialkonstruktionismen. De begrepp som da vaxer
fram saknar férankring i den reala ansatsen.

[ en real ansats kan man tala om huruvida det som sags dr sant respektive falskt i relation
till allt annat som man vet. [ en socialkonstruktivistisk ansats ligger kvaliteten istéllet i
huruvida det som sags dr anvdndbart eller inte for att forsta och hantera den situation
som man hamnat i eller de observationer som man gor. I viss mening maste bagge krite-
rierna uppfyllas. Darfér kan man inte reducera motsattningarna till en kamp mellan pa-
radigm. De ligger djupare an sa.

[ en real ansats kan man emellertid alltid begrénsa sig till att tala om ett paradigm. Kring
ett paradigm bildas ofta ett sprakligt samfund inom vilket man har samma intresse och
forstar varandras sprakbruk. Samfundet exkluderar andra samfund med andra para-
digm. Nar ett paradigm forlorar mot ett annat sa upploses det forlorande paradigmets
sprakliga samfund och blir makt- och meningslost. Detta ar ett allvarligt identitetshot
och forklarar paradigmkonflikternas hatskhet och destruktiva karaktar.

imaging. Bari. Italy. Artikeln kan laddas ner fran http://www.construktivism123.com/What is/What is
constructivism.htm.
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Manga havdar att den reala ansatsen och den socialkonstruktivistiska dr inbegripna i en
sadan paradigmstrid. Det dr denna uppfattning som maste ifragasiattas om motsattning-
arna skall kunna 6verbryggas.

Mahoney refererar till filosofen Arthur Schopenhauer som kring denna fraga sags ha
anmarkt att det verkar finnas tva sorters manniskor i varlden. Den ena som tror att det
finns tva sorters manniskor i varlden. Den andra tror inte det. Jag menar att det finns
mycket mer dn tva sorters manniskor i varlden eftersom alla ar unika. Socialkonstrukti-
vismen erbjuder da den trosterika insikten att ingen av alla dessa manniskor nédvan-
digtvis behover definiera sig sjdlv genom att exkludera de andra. Var och en har och kan
fa behdlla sin egen identitet.

Utgadr man fran denna grundldggande olikhet mellan manniskor sa uppstar det alltid
spanningar mellan deras olika paradigm. Sddana spanningar blir vardagsmat. Spanning-
arna ar naturliga konsekvenser av manniskors forsok att forsta och komma till tals med
varandra och skapa ett samarbete trots sina olikheter. Som tabellen pa sidan 168 i Male-
ne Friis Andersons och Svens Brinkmanns bok visar sa uppstar det i vart manskliga
samspel standigt problem som skapar stress och som kraver l6sningar som 6verbryggar
de spanningar som genereras. Nyckeln for att komma till ratta med dessa olikheter ar
spraket och sprakets anvandning. Darmed blir den interaktiva modell som Galvin Whi-
taker anvisar den enda tankbara.

De heta konflikter som beskrivs av Friedrich Glasl kan och bor darfor inte betraktas som
paradigmatiska. Konflikten ror sig visserligen om huruvida man skulle anvanda en an-
sats hamtad fran den reala ansatsen eller en ansats fran en socialkonstruktivistisk. Den
verkliga skillnaden ligger emellertid inte i sjdlva ansatsen som sadan. Konflikten uppstar
som en f6ljd av att det sprakbruk man anvander sig av i den reala ansatsen bidrar till att
exkludera manniskor. Sprakbruket maste istallet dndras sd att det blir inkluderande.

Detta paverkar starkt framstallningsformen hos de modeller som anvands. En real an-
sats tar exempelvis for givet att det gar att beskriva goda organisatoriska samverkans-
l6sningar i scheman, modeller, regelsystem, rutiner och ledningsstilar som darefter kan
"kopieras" av andra. Grundtanken inom den reala ansatsen ar alltsa att man genom att
presentera en losning som man anser vara vetenskapligt belagd genom studier av fram-
gangsrika exempel gor det mojligt for berorda personer att forsta hur deras samverkan
kan ordnas sa att resultatet blir det 6nskvarda. Man presenterar en "norm" for beteen-
det och mdjligen ocksa en norm fér hur man bor forsta sig sjalv och den situation man
verkar i.

Spraket blir da en foreskriftsgenerator och ett maktinstrument med vilket "maskinen”
manniskan kan programmeras att utféra det som kravs. Genom sprakbruket skapas det
darmed ett avstand mellan den som uttalar normen och de "andra" som skall fungera
efter den. Det ar da forstdeligt att de som tanker i sddana normativa banor kan komma i
konflikt med andra som tanker i andra normativa banor och att det genom denna mot-
sattning uppstar en paradigmatisk kamp. I denna konflikt blir det understéllda "folket"
paradigmagarnas vapendragare och gisslan trots att de egentligen i grunden inte har
nagot otalt med varandra.
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4. Den socialkonstruktivistiska ansatsen

Det dr detta stillfoéretradande "krig" som har gjort den socialkonstruktivistiska ansatsen
nodvandig. Men den socialkonstruktivistiska ansatsen har ocksa blivit nddvandig efter-
som den reala ansatsen nar det galler mansklig samverkan ger ofullstindiga och miss-
riktande signaler. Detta beror pa att mansklig samverkan och mansklig aktivitet inte
tillfredsstallande kan "speglas” med det sprakbruk som vaxer fram ur den reala ansat-
sen.

Den reala ansatsen genererar saledes standiga motsagelser och missforstand som splitt-
rar manniskor i olika grupper och falanger. Vissa kdnner inte igen sig i det som sags me-
dan andra gor det. Vissa kan inte anvanda de slutsatser och resonemang som presente-
ras medan andra kan det.

Precis som nar det giller PC-anvandning sa kan beskrivningarna tekniskt sett vara full-
andade men de blir, nar det galler mansklig samverkan, alltfér abstrakta, distanserade,
komplexa och invecklade for att bli begripliga och darmed vara till nytta i vardagen.
Maktanspraken exkluderar snarare dn inkluderar manniskor.

Detta ar sdledes inte i forsta hand en moralisk fraga utan i grunden en spraklig fraga. Jag
skall har ge nagra konkreta och praktiska exempel pa ett sprakbruk hamtat fran natur-
vetenskapen som visar pa fenomen som ocksa uppstar i mansklig samverkan och som
den reala ansatsen inte har tillrdackliga begrepp for att hantera.

Flera forfattare, bland annat fysikern David Bohm, har pekat pa den fragmentering som
sprakbruket och framstallningsformerna i den konventionella fysiken leder till.1# Den
konventionella fysiken tar exempelvis inte hiansyn till att varlden inte ar statisk utan
dynamisk. Vad vi fysikern observerar ar en konsekvens av en standig vaxelverkan mel-
lan olika element som genereras av energinivaer och energitransporter.

Enligt Bohm finns det darfor i naturen en implicit och osynlig ordning bakom det som
hander. Det finns av detta skil inga enkla och linedra "orsak-verkan" relationer som vi
kan lista oss fram till genom att enbart studera "ytan". Vad vi istdllet maste fanga ar na-
turen av denna vaxelverkan snarare dn att fangas av vad som ytligt sett verkar orsaka
vad. I de beskrivningar som produceras ar det viktigt att man uppfattar att naturens
element i denna vaxelverkan ar aktiva och inte passiva. De ar proaktiva och inte bara
reaktiva.

Resultatet av en vaxelverkan ligger “mellan” aktérerna. Den dr intersubjektiv. Den kan
inte sdgas vara en konsekvens av bara den enes eller den andres agerande eller av om-
varldens inverkan. Den ar en konsekvens av en implicit och osynlig ordning som be-
stdms av en vaxelverkan som man maste gissa sig till. Denna gissningslek har ocksa bli-
vit den nya fysikens kinnemarke.1>

14 Bohm D (1985): Wholeness and the Implicate Order. London: Ark Paperbacks.

15 Smolin L (2000): Tre vagar till kvantgravitation. Finland: Natur och kultur.
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Samma slutsatser ar naturligtvis i hog grad relevanta for manniskan och hennes sam-
verkan med andra manniskor. Manniskan ar ett aktivt subjekt som vaxelverkar med sin
omvarld och andra manniskor. Vad hon véljer att gora beror av situationen och av det
som uppstar genom denna vaxelverkan. Vad vi kan observera ar vad som ligger mellan
manniskor. Vad som ligger under det som sker maste vi gissa oss till genom samtal med
de som dr inblandade.

En annan svarighet med den konventionella fysiken ar att den utgar fran att det finns en
pa forhand given ordning som man kan utforska och dokumentera. Forr trodde man att
denna var "konstant” och "evig". Om ndgot sa gick naturen mot 6kad oordning - 6kad
entropi. Man har nu bytt fot och konstaterat att naturen ocksa stravar mot att behalla,
och att till och med skapa, ordning.

Vaxelverkan leder saledes ocksa till vad som kallas emergens - ndgot okdnt och nytt som
vaxer fram ur det gamla. Naturen ar inte enbart komplicerad, det vill sdga att dess lagar i
princip gor det mojligt att berdkna olika utfall om man bara visste tillrackligt mycket.
Naturen ar ocksa komplex. Komplexitet beskrivs inom den moderna fysiken som sam-
bandsforhallanden som ar sddana att det ar omojligt att sakert forutse processens for-
lopp eller att styra den i en 6nskad riktning.

Denna komplexitet upptacktes i forsoken att forutspa vader. Modellerna kom att inne-
halla ickelinedra samband som gjorde att sma avvikelser i initialvirdena kunde medfora
stora fluktuationer i utfallet. Komplexitet har darefter definieras om en oberadknelighet
hos systemet. Forskningen har darefter 6vergatt till simuleringar.16

Aven sprakbruket kring komplexitet dr i hégsta grad relevant for minniskan vars hela
konstitution dr byggd for att skapa en egen inre konstruktion av den varld hon méter
och forma sig efter den. Samtidigt som manniskan deltar i en vixelverkan med andra
forandrar hon sin bild av varlden och sig sjalv. Hon blir i princip en annan manniska be-
roende pa hur vaxelverkan utfaller. Genom denna férandring vaxer det standigt fram
nya monster och samspelsformer. Individen blir standigt fordndrad jamfoért med tidiga-
re. Utfallet ar oberdkneligt.

Manniskan ar emellertid ocksa en social varelse. Hon bygger sin sociala tillvaro ihop
med andra. Hennes bidrag i den vaxelverkan som pagar ar att, trots tillvarons oberdkne-
lighet, forsoka skapa en ordning som just hon kan kédnna sig bekant med i det skeende
som pagar. Hon anvander sig da av vad Niclas Luhmann beskriver som komplexitetsre-
duktioner.1”

Manniskan som art soker sdledes hela tiden skapa en dynamisk balans mellan vad som
for henne ar bekant och vad som ar nytt genom att strukturera och organisera sitt bete-
ende sa att hon anpassar sig till den sociala verkligheten pa standigt nya satt. Detta ar
ocksa grunden for den socialkonstruktivistiska ansatsen.

16 Bohm D och Peat F.D (1990): Ordning och kreativitet i liv och vetenskap.
Goteborg: Korpen.

17 Luhmann N (2005): Fortroende - en mekanism for reduktion av social komplexitet. Goteborg: Daidalos
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Identitetsarbetet dr en inre social drivkraft mot att skapa 6msesidighet och samforstand
som psykoanalytikern David Stern har kallat "intersubjektiv motivation".1® Denna driv-
kraft resulterar i en aktiv vdxelverkan - en dialog - med andra som i sin tur genererar
nya sprakliga begrepp och resonemang som enligt Thomas Kuhn ligger till grund for var
manskliga utveckling.

Manniskors beteende ar darfor begripligt bara i sa motto att man forstar hur de i varje
lage konstruerar sin varld och sina sociala relationer. Genom samtal med varandra kan
man forsta och eventuellt forandra den implicita sociala ordning som ligger under vart
beteende. Detta ar ett starkt argument for den interaktiva modellen.

5. Den produktionsbaserade logiken

Heta konflikter och organisatoriska kriser ar enligt var uppfattning en direkt foljd av den
produktionsbaserade logik som styr de flesta av vara verksamheter. Denna logik ar ham-
tad fran den reala ansatsen och bygger pa ett hierarkiskt perspektiv.

Som jag tidigare ndmnt anser man sig i linje med den reala ansatsen kunna konstruera
ordningar som man menar att manniskor skall kunna folja. Dessa presenteras i organisa-
tionsscheman, rutiner, uppfoljningssystem, policies etc. Dessa sprakliga foreskrifter
hdmtas fran vad man kunnat observera i andra verksamheter som goda och lampliga
exempel pa vad som fungerar. Man lever efter devisen att det dr organisationens kon-
struktion som garanterar dess framgang snarare dn de manniskor som verkar i den.

[ den man man overgett det man vet om framgangsrika exempel ar regler och foreskrif-
ter konstruerade och uttankta av de principaler, eller den dominerande grupp, som styr
verksamheten. De blir da utformade efter denna grupps forestallningar och behov och
inte i 6verensstimmelse med vad som kan férvantas fungera i praktiken..

Den hierarkiska ansatsen innebar att 6vergripande ordningar praglas av ett dominans-
monster dir 6verordnade nivaer ser det angeldget att kontrollera och styra de under-
ordnade med hjalp av sprakliga konstruktioner som bygger pa dessa ordningar. Forma-
lia faststdllda av 6vergripande nivder forvantas da styra beteendet pa understallda niva-
er pd samma sitt som programmet i en dator styr berdkningarna.

Utgangspunkten ar att manniskan med hjalp av 6verhetens sprakliga instruktioner kan
”lara sig” hur man skall agera i olika sammanhang. Man forestaller sig da att det formella
sprak, och den yttre organisatoriska ordning, som anvands for att styra verksamheten,
har en direkt koppling till medarbetarnas beteende i den.

Ovanstdende forestallning om organisatoriska samband har en lang tradition bakom sig
och ar val inarbetad i vara institutioner och institutionella regler. Problemet med denna
logik dr emellertid att den inte ar kongruent och férenlig med manniskans inre bild av
sig och sin varld. De sprakliga modeller som presenteras hjilper henne inte att battre

18 Stern D N (2005): Ogonblickets psykologi - om tid och férandring i psykoterapi och vardagsliv. Lettland:
Natur och Kultur.
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forsta sin egen speciella situation. De blir snarare ett fingelse inom vilket man tvingas
agera, tdnka och kdnna pa ett av 6verheten bestamt satt.

Logiken bygger pa en maskinmetafor som véxte fram parallellt med industrisamhallet,
och som symboliseras av Frederick Taylors "Scientific management". Denna tvingar
manniskor att vara kuggar i en produktionsapparat. Forsoken att genomdriva en sddan
logik innebdr att individen tvingas ge upp sin autonomi och sin sjalvstandighet.

Denna disciplinering har varit helt accepterad i industrisamhallet och har fatt starkt stod
av all forskning som f6ljer den reala ansatsen. Pa senare tid har emellertid individualis-
men tagit fart och ifrdgasatt denna inriktning. Manniskan ser i dag pa sig sjalv pa ett an-
nat sdtt &n man gjorde for hundra ar sedan. Den reala ansatsen har allt mer borjat ifra-
gasattas av de som man studerat. Dessa har allt mer borjat krdva att arbetet som sddant
skall vara utvecklande och bidra till den egna livskvaliteten. Formell styrning efter en
produktionslogik har inneburit att individen antingen tvingas att distansera sig fran sin
egen tanke och kanslovarld, vilket leder till mentala obalanser, eller tvingas att ga pa
"ackord med sig sjalv” vilket leder till frustration.

Den passivitet som uppstar som en f6ljd av produktionslogiken har da av 6vergripande
nivaer ofta misstolkas som bristande engagemang. Dessa har da iscensatt olika former
av yttre beloningar for att 6ka engagemanget. Detta gor situationen varre eftersom man
da riskerar att individen véljer att handla for att bli belonad, inte for att man anser att
atgarden i sig leder till ett bra resultat. Den styrning mot ett 6nskvart resultat som kun-
de ha skett blockeras.

Den frustration som uppstar kan ocksa av ledande personer och samhallets institutioner
misstolkas som stress. Man forestéller sig att reaktionen uppstar pa grund av en press
fran omvarlden som man enligt den reala ansatsen skulle kunna undvika genom att for-
andra yttre forutsattningar och forhallanden eller genom att trana individen i ett mer
onskat beteende. Ansluter sig ledningen och 6vergripande nivaer till detta alternativ
riskerar man att bygga upp orealistiska forvantningar pa individens formaga eller utlova
resurser, loneformaner, arbetsvillkor etc. som aldrig kan forverkligas.

Det ar darfor svart att se hur de enorma krav som nu i sparen av den reala ansatsen
stélls pa samhallet och hur de féorvantningarna skall kunna uppfyllas. Det dr sannolikt att
industrisamhallet har kommit till vags dnde vilket illustreras av de ekonomiska svarig-
heter och stora missnéjesyttringar som vi moéter i form av 6kad nationalism etc.1?

Den produktionsdominerade logiken passar ocksa daligt for de uppgifter dagens verk-
samheter stdlls infor. Detta illustreras bland annat i Johan Alvehus avhandling "4 myter
om professionella organisationer”. Man kan i princip konstatera att man i sddana verk-
samheter, for att fa gjort ett kvalitativt hogtstdende arbete, maste bryta mot alla de pro-
duktionslogiska regler man forvantas arbeta efter.

19 Strand R (2002): Complexity, Ideology and Governance. Emergence, 4(1/2), 164-83, 2002. Lawrence
Erlbaum Associates, Inc.
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6. Den tjanstedominanta logiken (TDL)

Att den produktionsdominerade logiken inte verkar fungera som det ar tankt har med-
fort att manga inspirerats att se 6ver meningen med och funktionen av de olika institu-
tioner, verksamheter och foretag som skapar vart samhalle. Man har kommit fram till
det kanske inte i férsta hand ar produkterna och produktionen som skapar valstand och
livskvalitet. Ett exempel pa detta ar de livskvalitetsunders6kningar som bland annat
gjorts av Richard Layard med flera. Vi skulle enligt dem behdva ett helt nytt mantra.2°

Ur sadana funderingar har tanken pa den tjadnstedominanta logiken vaxt fram. Sa vitt jag
kan se ar denna logik, sa som den presenteras, forenlig med den socialkonstruktivistiska
ansatsen. Tjanster beskrivs enligt denna logik som nagot som erbjuds och som utfors nar
erbjudandet accepteras. Tjansten riktas direkt mot en mottagare. Varor och produkter
kan betraktas som distributionsmekanismer for tjansten. Ett exempel kan klargéra det-
ta.2!

Det dr inte sdkert att den som kdper en borrmaskin vill ha just en borrmaskin. Han eller
hon vill kanske bara ha hal gjorda. Framstéllandet av halet ar sjdlva tjdnsten - maskinen
ar bara ett bland manga erbjudanden for att fa hal gjorda. Den produktdominerade logi-
ken skapar onddiga begransningar i vad som kan erbjudas. Detta géller sarskilt den spe-
cifika anpassningen till kundens situation och aktiva liv. For att vara effektivt och precist
maste erbjudandet anpassas till kundens eller den kopande verksamhetens speciella
forhallanden. For att vara till nytta maste tjansten da eftersokas eller bestimmas av in-
dividen eller verksamheten sjalv.

Anpassningen till kunden som aktor innebar att kunden/klienten/verksamheten maste
engagera sig i att i storre eller mindre omfattning bestimma och medverka i det som
skall goras.?2 Den som formar erbjudandet maste darfor forsakra sig om att det man gor
tillsammans blir till nytta for kunden.

Man pastdr darfor enligt den tjdnstedominanta logiken att kunden/klienten maste med-
verka aktivt i att realisera den potentiella nyttan av ett erbjudande for att detta skall ha

20 Layard R (2006): Happiness _ Lessons from an New Science. London: Penguin Books

21 Kristensson P (2009): Den tjdnstedominanta logiken - innebérd och implikationer for policy. Stock-
holm: Vinnova Rapport VR 2009:07.

22 Synen pa manniskan som sjalvstiandig och viljande aktor har medfort att de konventionellt anvinda
behovsteorierna maste omformuleras. Behov uppfattas vanligen som en brist och ndgot som maste "fyllas
pa". Detta starker den hierarkiska bilden. Den chilenske forskaren Manfred Max-Neaf har sammanstillt ett
helt annat schema for de fundamentala ménskliga behoven som utgar fran tre element vara, dga och gora.
Det finns enligt Max-Neef ingen hierarkisk ordning mellan dem utan de samspelar med varandra pa jam-
stéllda villkor. Referensen finns i rapporten "Prosperity without Growth" sammanstilld av Tim Jackson
Mars 2009. Max-Neef.s beskrivning av de fundamentala ménskliga behov som driver fram hennes hand-

lande gar att finna pa nitet.
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ett varde bade for honom/henne och for samhallet. Allt varde i samhallet kan darfor sa-
gas uppkomma genom tjanster.

[ ett produktdominerat resonemang saknas denna aspekt helt eftersom det enbart ar
produktens tekniska egenskaper och "kvalitet” som man séljer. Produktens varde beror
av bytesvardet i forhadllande till andra produkter/erbjudanden som ocksa finns pa
marknaden.

Det dr detta relativa bytesvarde, bestimt av marknaden, som rdaknas - inte den nytta
tjansten har for kunden nar denne anvander erbjudandet. Detta innebar ett ekonomiskt
sloseri eftersom erbjudandet genom detta inte blir tillrackligt precist och val anvant. For
att kunna behalla den produktionsbaserade logiken tvingas man att enligt Tim Jackson
att slosa med icke fornyelsebara resurser och varden.?3

For att illustrera den vardagliga effekten av detta sloseri kan vi anvdnda en ofta fore-
kommande situational - ndmligen presentationer av paketerade l6sningar pa olika or-
ganisatoriska arbetsforhdllanden. Resonerar vi i termer av en produktlogisk och real
ansats dr det presentationens relevans, riktighet, framférande och popularitet som be-
stammer dess varde. Den jamfors med andra liknande presentationer.

Presentationen ar vanligen ocksa gjord for att nd manga. Det dr emellertid osdkert om
den "traffar ratt” nar det géller en enskild ahorares konkreta praktiska situation efter-
som alla ar olika. Den kan, om den ar utformad efter en real ansats, sakna verklig kraft
att bidra till att den enskilda dhoraren blir mer kapabel att hantera sin situation. Det ar
fullt mojligt att den sprakliga "konstruktion" som presentationen bygger pa inte stam-
mer med den enskilde dhorarens konstruktion av sin egen varld.

Kruxet ar naturligtvis att det som sags maste ha tillracklig kvalitet bade i den reala varl-
den och i den interpersonella. For att uppna detta kravs en syntes dar bada forenas. Vad
som hdnder i manga konventionella foreldsningar ar att ahoraren lamnas i sticket med
detta arbete. Dadrmed slosas det bade med energi och med engagemang eftersom det
finns en stor risk att erbjudandets fulla potential darmed inte kan realiseras hur bra och
valgjord presentationen dn 4r.

7. Den professionella organisationen

Nar Alvehus?4 talar om professionella organisationer menar han verksamheter genom
vilka medarbetarna erbjuder tjanster som bygger pa deras professionella kunskap. Det
ar darfor rimligt att tro att vardet av sddana tjanster ligger i att de erbjuder kunden/
klienten nya och battre sitt att anvanda sin formaga och sina resurser just i den situation
kunden befinner sig i. Erbjudandet maste darfor vara individuellt och skraddarsytt.

23 jbid. - se ovan

24 Alvehus ] (2012): 4 myter om professionella organisationer. Polen: Studentlitteratur.

-13 -



140611/BW

Inom ramen for den tjdnstedominanta logiken utrycks behovet av att skraddarsy erbju-
dandet med att nyttan uppstdr i samarbetet mellan tjanstegivare och kund. Att nyttan
uppstar i sjalva det sprakliga samspelet ar professionella aktorer mycket medvetna om.

De vet att de inte kan erbjuda standardiserade produkter eftersom dessa inte utan ett
samtal om kundens situation inte skulle "passa” den speciella kund de vander sig till.
Darfor blir den produktdominerade ordningen och dess riktlinjer mot standardisering
ett problem fér dem.

Det framgar tydligt av Alvehus avhandling att det i en professionell organisation inte gar
att folja en produktionsdominerad logik och att de begreppsmodeller som utvecklats
inom produktionslogiken ar olampliga for professionell tjansteverksamhet. For att utat
sett dnda folja normerna och kunna ge kunderna vad de behover, tvingas man till stora
avvikelser, ga genvagar, hyckla och ljuga och strunta i vissa bestimmelser, alternativt
erbjuda ndgot som saknar tillrackligt stod i det man vet.

Dessa avvikelser fran den normerade "ordningen” 6ppnar upp for en mangd odnskade
avvikelser och skapar mojligheter for fusk, korruption, oegentligheter mm. Motséattning-
arna genererar konflikter och frustration. De system, som baseras pa produktlogiken,
och som man har for att félja upp verksamheten, fungerar da daligt och ger inte korrekta
uppgifter om hur det gar och hur man mar. De heta konflikterna kan da snabbt bli en
realitet.

Konflikterna kan vanligen inte redas ut eftersom fusk och korruption inte kan konfron-
teras eller upptackas pa ett tidigt stadium. Den bristande precisionen gor att de som
arbetar engagerat och professionellt inte far tillracklig uppmarksamhet i relation till de
som fuskar och genar i kurvorna. I manga fall kommer sjilva uppfoljningssystemen att
distordera verksamheten genom att fresta medarbetare att géra vad som mats istallet
for vad som i praktiken skulle beh6va goras.

Det ar for att forsta hur det kan bli pa detta satt som vi maste ga tillbaka till att beskriva
sprakets betydelse. Enligt den reala ansatsen ar det tillrackligt att sprakligt, utifran en
given paradigm, beskriva kundens/klientens situation och de alternativ som star denne
till buds. Det ar darefter mottagarens uppgift att omforma denna information till sin
egen situation. Om man foljer denna princip sa skapas en paradigmatisk konflikt mellan
ledning och medarbetare och mellan tjanstegivare och kund.

Eftersom man inom den socialkonstruktivistiska ansatsen anser att det centrala ar att
kunden/klienten skall fa en formaga att anvdanda spraket for att gora reda i sin situation
och komma fram till lampliga handlingsalternativ sa ar det olampligt att satta fokus pa
att overtyga kunden om den egna paradigmens riktighet.

Uppgiften ar istdllet att tillsammans med den kunden forena de olika sprakliga kon-
struktionerna till ndgot som kan anvandas for att gemensamt analysera situationen. Det-
ta ar liktydigt med att uppfinna sprak, framstallningsformer och begrepp som gor det
mojligt for kunden att battre hantera sin situation. Insikten om denna gemensamma
uppgift 6verbryggar den naturliga paradigmkonflikt som ar en f6ljd av vara olikheter.

Det maste sdledes skapas en vaxelverkan mellan tjansteverksamheten och kunden - ett
servicekontrakt - som leder fram till en syntes mellan kundens/verksamhetens kon-
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struktion av sin varld och den professionella aktorens kunskapsbas. Denna relation mas-
te praglas av partnerskap och arbetet kraver darfor en utvidgad social formaga hos bag-
ge parter och inom den verksamhet som skall erbjuda tjansten. Principerna for vilka
overenskommelser som ar rimliga att strava efter och hur partnerskapeti dessa fall kan
etableras finns beskrivet av Sacharias Votinius.2>

Arbetet att forena de olika konstruktionerna av verkligheten blir moéjligt genom fore-
komsten av den inre drivkraft, den intersubjektiva motivation, som finns hos alla in-
blandade och som beskrivs av David N Stern. Denna drivkraft ar en medfédd egenskap
hos den manskliga arten som underlattar for den enskilda manniskan att skapa en for-
stdelse och en balans mellan det man sjalv dr bekant med och de nya och annorlunda
kunskaper som andra manniskor erbjuder.

Den reala ansatsen leder in i tanken att olika kunskapsbaser uppfattas vara i konflikt
med varandra och att 16sningen ar att 6vertyga "de andra” om den "ratta". Det handlar
om att vinna eller forlora. Den socialkonstruktivistiska ansatsen leder istallet in till att
man inser att motsattningar mellan olika konstruktioner av verkligheten ar sjalva grun-
den for all utveckling. Motsattningen som sadan ar alltsa den uppgift man gemensamt
har att I6sa. Nir man misslyckas med detta hamnar man i heta konflikter. Aven om dessa
konflikter kan synas ha en ofdrsonlig personlig sida sa bottnar de dnda i sakférhallanden
som borde kunna l6sas.

Det har sedan ldnge funnits uppfattningen att den frihet och 6ppenhet som behovs for
att komma till ratta med dessa sakforhdllanden, astadkomma de "nya" begreppen och
stimulera den intersubjektiva motivationen kommer att kunna missbrukas genom man-
niskors ondska, egoism och narcissism. Det har darfor, sarskilt i besparingstider, hav-
dats att man maste "styra" arbetet hardare vilket lett till ett accelererat vinna-férlora
tankande som leder in i konflikttrappan.

Galvin Whitaker argumenterar for att en sddan besparingsstrategi - och de kanslor av
"urgency" som de bygger pa - ofta utesluter majligheten att ta hdnsyn till den drivkraft
mot 6msesidighet som ocksa ar en del av den manskliga naturen och som bland annat
beskrivs av Daniel N Stern och flera andra forfattare.26 2728

En styrning som leder till ett vinna-forlora-tdnkande blir i tider som préaglas av en kris
kontraproduktiv eftersom det just ar i kriser som de "nya" och annorlunda l6sningarna
ar mest dnskvarda och den interaktiva modellen framst borde anvandas.??

25 Votinius S (2004): Varandra som vdnner och fiender - en idékritisk undersdékning om kontraktet och
dess grund.Stockholm: Brutus Ostlings Bokférlag Symposium.

26 Wennberg B-A. Hane M. (2012): Samarbetsfenomenet. Abonnemangsrapport 128. Degerfors: Samar-
betsdynamik AB.

27 de Wahl F (2009): Empatins tidsalder. Stockholm: Karneval
28 Tomasello M (2011): Darfoér samarbetar vi. Goteborg: Daidalos.

29 Kris definieras vanligen som vandpunkten i ett sjukdomsforlopp da allt stélls pa sin spets och dé allt kan
vanda sig till det battre.
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Okunskapen om 6msesidighetens drivkrafter och om mdjligheten till partnerskap och
samarbete medfor da att den egoistiska och narcissistiska manniskotypen, eller den
kanslokalla, i dessa lagen, och i en produktdominerad logik, far ta alltfor stor plats pa
ovriga medarbetares bekostnad.

Den objektiva och "abstrakta" byrakratiska ansatsen kunde under normala férhdllanden
halla de egoistiska och narcissistiska tendenserna i schack. Darfor konfronterades detta
beteende inte sa strakt i industrisamhallet. Narcissistiska och konkurrensstyrda driv-
krafter uppfattades istallet ofta som dnskvarda och berémvarda.

Personer inskolade i narcissistiska och egoistiska beteendemonster saknar emellertid
ofta social formaga och erfarenhet. De har ett stort kontrollbehov. De har latt for att ma-
nipulera andra och de har svart att hantera 6ppna relationer dar man maste "lyssna in”
andra. Darfor blir de ofta symptombarare i organisatoriska kriser som egentligen inte
handlar om dem utan snarare om behovet att i en verksamhet lamna den produktdomi-
nanta logiken for den tjanstedominanta.

D3 manga av dessa dominansbeteenden i en produktdominerad logik uppfattas som na-
turliga och 6nskvarda praglas ofta forsoken att hantera och begransa dem av vanmakt
och en "lat gd" mentalitet. Da kommer krisen att ligga latent. Genom de destruktiva ef-
fekter som atfoljer de dominansambitioner som grundar sig i ett vinna-forlora-tdnkande
sa kommer kriserna da att blossa upp ovantat, obegripligt och haftigt.

Vi kan ocksa observera forekomsten av en annan strategi som bygger pa att kontrollera
den annalkande krisen genom formalia, exempelvis NPM. Denna strategi gor da situatio-
nen varre eftersom den leder till en 6kad stagnation och ett allt starkare vidhallande av
det gamla. Inget hander. Da griper desperationen omkring sig. Da kan allt handa.

Den obesvarade fragan ar da vilka "early warning systems" som kan etableras for att
hindra att konflikterna eskalerar och bidra till att de kan hanteras battre an vad som ar
fallet nu.
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