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Forord

Behovet av samtal 6ver organisations- och yrkesgrinser i arbetsliv och
samhille har 6kat. De tidigare sa fasta och stabila grupperingarna har
ersatts av flyktiga mikrosystem i vilka man snabbt mdste etablera samar-
beten inom ramen for olika nitverk. Samtidigt har kraven bdde pd en
forbittrad kvalitet och ett precisare resultat 6kat. De gamla organisat-
ionsanalyserna vilka fokuserade pa hierarkiska strukturer, virderingsfré-
gor, ledarskap, generell uppféljning och fasta metoder och rutiner blir
alltfor ytliga och rigida eftersom de uppgifter, uppdrag, problemstill-
ningar och dtaganden som en verksamhet i dag méter ér allt mer varie-

rande.

Berdrda aktorer miste till skillnad fran f6rr sjdlvstindigt medverka till att
I6pande koordinera det gemensamma handlandet och forma verksam-
heten. De dtaganden verksamheten i dag stills infér krdver ddrfor att
varje medarbetares erfarenhet och professionella kunnande utnyttjas till
fullo. Syftet med olika yttre insatser frin utomstiende konsulter och
intressenter 4r att mojliggbra och stédja detta sjilvstindiga handlande
och bidra till att generera de férdjupade samtal som samarbetet numera

kraver.

Det dr var erfarenhet att ovanstiende omvirldsférindringar tvingar fram
ett dramatiskt skifte i sdttet att samtala om och beskriva de fenomen som
uppstdr i samspelet minniskor emellan. Samspelet kunde forut regleras
genom struktur, ledning, metoder och byrikrati. Det miéste nu istillet
bygga pi individens sjilvstindiga val och handlande i de unika situationer

denne moter.

Detta foérindrar i grunden den mening som orden behéver férmedla £6r
att individen f6r andra skall kunna beskriva sitt handlande. Behovet av
att kunna avldsa varandras personliga stillningstaganden for att koordi-
nera det egna handlandet férindrar ocksa vilka krav pa ansvar och an-



svarstagande som da blir logiskt rimliga att hdvda. Helt nya fragestill-
ningar om hur ett kvalitativt samspel skall kunna uppritthallas blir dd

ocksd aktuella.

Vi tycker att vi under hela virt yrkesliv sett detta skifte komma. Ett stort
antal forfattare och forskare har varit inne pd samma spar och beskrivit
olika aspekter av denna férindring. De har inte passerat obemarkt f6rbi.
Vi har emellertid kunnat konstatera att synnerligen lovvirda f6rsok att
anpassa sprak och agerande till de nya resonemang som presenterats har
misstolkats och avfirdats. Framgingsrika utvecklingsprojekt i manga

olika branscher har efter en tid atergitt till det gamla. Eldsjdlarna har gett
upp.

Vi har ocksd sjilva, nir vi lyft fram de nya idéerna, och f6rsékt papeka
risken f6r misslyckanden nir man f6ljt de gamla ménstren, insett vilken

konserverande kraft som ligger i de etablerade sprakliga uttrycken och de
lasningar som de férvintningar de vicker dstadkommer.

Samarbetsdynamik AB grundades f6r 50 dr sedan. De 129 abonnemangs-
rapporterna och de troligen mer d4n 10 000 Gvriga texterna, som vi skrivit
genom aren, ir alla olika f6rsok att peka pé vilka tankefigurer som madste
6verges och vilka andra som stimmer bittre med dagens situation. Ett
omfattande nitverk av kolleger och uppdragsgivare har erbjudit oss den
arena och de konkreta exempel som sidana reflekterande samtal férut-
sitter. Ett sirskilt troget ging har under varen 2019 hjilpt oss hitta de
stora linjerna. Peter Tillberg har dven varit medforfattare till texten om

paradigmskiftet.

Vi har nu valt ut 8 aspekter som kdnns som de mest centrala att beskriva.
De ir alla utsnitt ur den samlade erfarenheten. Det finns ingen sjdlvklar
hierarkisk princip som vi kan tillimpa — dvs. det gdr inte att klassificera
dessa erfarenheter i varandra uteslutande kategorier. Allt hiinger snarare
ihop och tankar tvinnar sig runt varandra. Gamla tankar aterkommer i
olika resonemang men varje ging lite annorlunda uttryckta pd grund av



det nya sammanhanget. Dirfoér gir det inte heller att undvika direkta
upprepningar.

Vi forestiller oss att dessa 8 fristdende hiften skall kunna fungera som
inspel i de olika samtal om samarbete och samverkan som nu behdver
foras i arbetslivet och i samhillet. For att underlatta for att 4ven enskilda
avsnitt i ett héfte skall kunna ligga till grund f6r sddana samtal har alla
avsnitt forsetts med négra av de viktigaste referenserna fran olika pro-
gressiva forskare och forfattare till det tema som behandlas.

De 8 hiiftena har fatt foljande rubriker:
Paradigm — dess natur och konsekvenser.

Komplexitet — grunden till oredan och villridigheten i debatten om
arbetslivet.

Doxans kraft — hindret f6r kloka analyser i och om arbetslivet.

Utforskande samtal — vigen till kunskapsintegration, synergi och ge-
menskap.

Praktikens rationalitet — teorier som hedrar medarbetarnas kunnighet.

Det virtuella mojlighetsrummet — grunden f6r analyser av sociala
system.

Kunskap for en demokrati — nya infallsvinklar f6r samhillsforskning.

Lirande partnerskap — utbildning i termer av en tjinst.

Olsdalen den 15 augusti 2019

Bengt—Ake Wennberg Monica Hane






Infroduktion

Redan fran borjan hade vart samarbete inom ramen f6r Samarbetsdyna-
mik AB en viktig men radikal utgangspunkt — ndmligen att individer za/jer
att agera som de gor inom ramen for sitt handlingsutrymme. Detta for
oss sjilvklara och enkla pastdende har till vir férvining kraftigt ifriga-
satts. Vi har grubblat 6ver varfor?

Vi dr naturligtvis 6verens om att vi manniskor inte kan vilja att géra vad
som helst. Det finns fysiska och praktiska begrinsningar. Vi dr ocksa
6verens om att individen i det sociala sammanhang denne befinner sig
inte kan ta sig till vad som helst och att vissa sociala sammanhang och
férhallanden kraftigt kan begrinsa individens handlingsfrihet.

Men vi hivdar att individen i alla situationer har ett handlingsutrymme.
Det kan ibland vara mycket litet. Men det finns alltid minst tvé alternativ
— att gOra eller att lata bli att géra. I de flesta situationer finns betydligt
fler valméjligheter. Vissa handlingsalternativ viljs bort darfor att de
bedéms ha ett alltfér hogt pris och innebira risker f6r o6nskade konse-
kvenser. Men det dr det val man slutligen gér i den aktuella situationen
och de 6verviganden som ligger bakom som édr utgangspunkten f6r vara

analyser.

Med detta menar vi att mianniskan inte 4r determinerad. Gener och erfa-
renheter innebdr visserligen att man blir olika predisponerad f6r olika
sdtt att reagera. Och att ens férmdgor utveckla olika. Hennes handlande i
situationen dr emellertid inte f&rutbestdmt varken genom hennes tidigare
historia eller genom hennes sociala relationer. Hon kan resonera med sig
sjilv. Hon kan ldra kinna sig sjilv. Hon vet vad som hint tidigare. Hon
dr ddrfér inte med nédvindighet fingen i det forflutna. Hon kan ta still-
ning i nuet. Detta gbr att hon har f6rmaga att »i/ja. Som vi ser det dr
minniskan alltsa alltid tvungen att vilja mellan sina handlingsalternativ
men madste di ocksa vara beredd att bli stilld till svars for sitt val.



Anledningen att vi tvingats fundera 6ver denna friga och sett det som
angeldget att ta den som en utgingspunkt f6r vart arbete ér att vi under
sd ling tid och 1 s4 mdnga olika sammanhang tvingats fundera 6ver sam-
arbetets, organisationers och samhillens dynamik. Det som da har pock-
at pa vir uppmirksamhet dr den dynamik som uppstir och som vi som
forskare och konsulter observerar och deltar i. Vi har tvingats fundera
6ver hur de skeenden vi observerar hela tiden skapas och vad som ér
grunden fér att sociala system uppvisar de ménster de gér. Ar de en
konsekvens av minniskors val eller 4r de férutbestimda och lagbundna?
Om de vore férutbestimda vore det inte ndgon mening med att fundera
over hur skeendet kunde férindras. Om inte — ja dd finns det hopp.

Vi har dirfor sett det som angeliget att som konsulter och forskare fo1-
sta killan till den dynamik vi méter. FSrst genom denna kunskap tror vi
att vi tillsammans med varandra kan paverka och férindra de o6nskade
sociala skeenden som vi oroar oss 6ver. Det dr uppenbart att f6rsék som
nu gors att komma till ritta med dessa forhillanden ofta misslyckas. Det
ir ocksa uppenbart att manga av de resonemang som fors om dessa fra-
gor inte hiller mittet och leder till dtgirder som ér destruktiva och i
virsta fall forvirrar liget. Vi har ddrfér fragat oss om det dr ndgot i sjilva

utgingspunkterna for saidana analyser som inte stimmer.

S4 hir tinker vi. De val vi kan se att individer gor utgar fran deras egna
unika erfarenheter och férestillningsvirld och frin deras kunskaper om
tillvaron. Detta giller ocksa méinniskors samspel med varandra och deras
férhallande till den verksamhet de deltar i och till samhillet som sddant.
Vad som skiljer samspelet mellan ménskliga aktorer 1 férhallande till
minniskans samspel med naturen ir sjilva forutsdgbarheten. Midnniskan
har ldrt sig att det 4r mojligt att kontrollera och hantera naturen sé att
utfallet dr férutsigbart. Det sociala samspelet dr emellertid inte kontrol-
lerbart pa samma sitt. Skilet till oregerligheten 1 det ménskliga samspelet

ir att detta bestir av interaktioner mellan var for sig sjalvstandiga aktérer.
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Samspelets dynamik 4r alltid en konsekvens av hur var och en aktdr, var
for sig, tar stillning till situationen hir och nu, och dé viljer att gora.
Denna utgangspunkt leder till att det finns skil att tala om den sociala
praktikens rationalitet — det vill sdga den rationalitet som individen, och i
forkommande fall individer i grupper och samhillen, anvinder sig av i
sitt samspel med varandra och andra. Denna rationalitet dr inte konstant.
Den férindras stindigt genom de erfarenheter som gérs och genom de
samtal som fors. Dynamiken péverkas och férindras exempelvis av vad
som i var tid anses vara “normalt” och acceptabelt.

De interaktiva skeenden vi kan observera som en f6ljd av denna rat-
ionalitet har vi kallat #7//blivningens rationalitet. Tillblivningens rat-
ionalitet bygger pa individers stillningstagande inf6r skeendet hir och
nu. Trots att det dr dessa olika individuella stillningstaganden som skapar
det arbetsliv och det sambhille vi lever 1 har det under vira uppdrag och
méten visat sig att just denna aspekt dr pafallande frinvarande i de sam-

tal som fors.

Det dr en géta att inte mer uppmirksamhet dgnats 4t denna friga. Vart
samhilles kultur verkar istillet vara priglad av en ontologi — och didrmed
en doxa — som tar utgingspunkt vad nagot ”4r” och inte péd hur vi alla
genom virt handlande medverkar till att ndgot hela tiden ”blir till” — vare
sig detta nagot ir 6nskat eller o6nskat. Tillblivningens rationalitet och
hur kunskapen om denna rationalitet kan forbéttras dr temat f6r detta
hifte.
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Vi borjar vantrivas i kulturen

Stora delar av vért arbetsliv har vi som skrivit detta hifte dgnat 4t att
studera och analysera interaktioner méinniskor emellan. Vi har valt att
dgna sirskild uppmirksamhet 4t de goda och framgingsrika exempel
som funnits i olika verksamheter. Vi har utvirderat dem efter konstens

alla regler.

Vi har utgatt fran att de goda resultaten varit en konsekvens av att var
och en som medverkat forvirvat en f6r dndamalet praktisk rationalitet.
Det har da varit litt att beskriva hur dessa unika exempel uppstatt, hur
de fungerat och varfor de varit framgangsrika. Den praktiska rational-
iteten har ocksé gjort att aktSrerna tillsammans lyckats vidmakthalla och

utveckla arbetssittet och att var och en upplever arbetet meningsfullt.

Vill man f6rstd hur dessa goda exempel uppstitt och kan fortleva, sd
handlar det ddrfér inte om att beskriva vilken yttre struktur som skapats,
vilka rutiner som etablerats och inte ens om att beskriva det speciella
ledarskap som utévas. For de verksamheter som vill dra nytta av de goda
exemplen ricker det inte att kopiera de yttre formerna. De maste forst
forstd hur de interaktiva handlingsménster som skapar en verksamhet
uppstdr. Det har av detta skél varit svért att sprida “goda exempel” dé

omvirlden fokuserat pa ”fel” fragor.

Vad man lyckats med i de goda exemplen har saledes alltfér ofta hirletts
till annat dn som faktiskt betytt nagot. Sjilva processen fram till resultatet
har missforstitts. Férsdken av omvirld och andra verksamhetsledningar
att kopiera de yttre formerna f6r att nd samma goda resultat har dirfér

stindigt misslyckats.

Dessa missforstind, nir det giller vad som i grunden dr den styrande
kunskapen for de goda resultaten, har gjort att omvirldens dtgirder ofta

motverkar den framging man lokalt lyckats etablera. De goda exemplen
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dor ddrfor ut efter ett tag. Detta spader pd misstillit och irritation i sam-
hillet. Bristen pd forstaelse for praktikens rationalitet medfor att ambi-
tiésa manniskor misslyckas och fir svéirare och svarare att gora ett bra
jobb. Den kultur vi lever i osynliggér och negligerar praktikens rat-
ionalitet. Detta medfor att vi allt mer vantrivs i den kultur vi lever i —
trots den valfird vi far del av.

Otrdet kultur kommer fran latinets c#/tura som betyder ungefir ”bearbet-
ning”, ”odling” och ”’bildning” och som i sin tur hdrstammar fran colo
”odla”. Begreppet har inom organisationsteorin fitt en vid betydelse och
avser all minsklig aktivitet inom den aktuella verksamheten. Kultur, nir
det giller méinsklig samverkan, kan siledes definieras som livsmonster
eller "levnadssittet hos ett helt samhille". Till exempel sprik, konst,
virderingar och institutioner hos en population. Denna 6verfors socialt
fran generation till generation. Kulturen inkluderar beteendeménster,
seder, klddsel, religion, ritualer, lekar, normer f6r lagar och moraliska
system, liksom trossystem och konstarterna. Kulturbegreppet refererar
till den mianskliga kapaciteten att klassificera och kommunicera erfaren-
heter materiellt och symboliskt. Férmagan att gemensamt forma och
utveckla kulturer har ddrfér betraktats som en definierande egenskap hos

manniskan.

Anledningen att vi hir tar upp kulturbegreppet ir att det verkar som om
den kultur vi i dag lever i osynliggdr och negligerar det vi hir kallat prak-
tikens rationalitet. Denna brist gér det svart f6r oss som enskilda indivi-
der att forsta varfor det dr som det dr och varfor det blir som det blir ndr
vi gér som vi gér. Det dr saledes den i dag existerande kulturen som vi i
denna text fokuserar pd £6¢ att bittre forstd karaktiren av tillblivelsens

rationalitet.

I en kultur far begreppen mening genom de sammanhang i vilket de
anvinds. Sné kan exempelvis ges en mingd olika bendmningar i sam-
manhang dir forstielsen av olika former av sné dr viktigt. Samma sak
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giller forstds i 4n hogre grad minskliga interaktiva monster. Meningen
med — och tolkningen av — det sprak och de bendmningar som redan ér i
bruk i en kultur uppfattas fullstindigt sjdlvklara. De behdver inte ifraga-
sdttas. Ett ifrAgasittande blir f6rst aktuellt ndr man far chansen att enga-
gera sig i en helt annan kultur. Ndr och om man sedan dtervinder till sin
”gamla” kultur tvingas man dteranpassa sig till dess inneboende menings-
system eftersom man dé tvingas ingi i de sociala interaktioner som prag-
lar just denna kultur.

Diarfor verkar annorlunda arbetsformer — 4ven om de ar val beskrivna

och uppenbart ”bittre” dn de gamla — inte 6verleva i den ”stora” kultur
som vi for enkelhetens skull kan kalla ”mainstream”. Alla beskrivningar
av de goda exemplen innehaller begrepp och ord som kan tolkas i enlig-
het med mainstream. Forsoker man anvidnda andra och frimmande ord
blir beskrivningarna obegripliga. Man saknar egentligen inte ord. Det dr
rittare att sdga att de ord man har tillging till ges en annan mening i en

kultur 4n den innebord man anvinder i en annan. Samma ord men olika

mening.

Arbetsformerna i de ”goda exemplen” blir obegripliga eftersom de ord
som anvindes for att beskriva dem tolkas annorlunda av dem som arbe-
tar i dessa — och som vill erbjuda sina erfarenheter till andra — 4n av dem
som betraktar dem “utifran”. Ofta betraktas de beskrivningar som gors
bara som ytterligare en variant av det man redan prévat och kinner till.
Det behévs dirfér ndgon typ av Oversittningsarbete didr man stiller

tolkningsménstren inom de bada kulturerna bredvid varandra.

Vi har funnit att vad vi dn skriver och sdger om de ”goda exemplen” sa
kommer de resonemang och analyser som liggs fram att bli férstidda i
enlighet med den existerande kulturen och till och med forstirka denna,
dven om avsikten ir att problematisera den och visa ett alternativ. Den
existerande kulturen blir dirmed ett stort hinder f6r de samtal vi vill f6ra
om tillblivelsens rationalitet.
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Elitankandets etablering

Hur dagens kultur vixt fram blir f6rstds bara en gissning. Det kan dock
vara virt att spekulera om detta for att skapa en grund for férstaelsen av
vad som hinder i vir tid. En sidan spekulation har vi himtat fran Galvin
Whitaker. Han konstaterar att den i dag existerande industriella kulturen

har sin grund i det resurssvaga samhillet.

I ett sadant samhille dr det rimligt att tro att de redan rika och inflytelse-
rika individerna skall skyddas fran att bli fattiga eftersom de dr birare av
kulturen. Ddrfor dr det logiskt att denna elit som grupp uppmirksammar
och stindigt kontrollerar hur 6vriga medlemmar i samhillet anvinder

resurserna.

Det naturliga blir da att de som anser sig tillhéra den samhillsbidrande
eliten aktivt férs6ker hindra de andra att f6rslésa gemensamma resurser.
Argumentet dr dé att det 4r viktigt — for allas bdsta — att ”fa de andra att”
agera klokt och lojalt i férhallande till den styrande klassen och den kul-
tur denna klass uppritthaller.

Detta sker genom en av den styrande klassen etablerad ordning. Denna
omfattar olika institutioner, rittsregler, etiska férhdllningssitt etc. Den
vidmakthills genom olika former av styrande dtgirder som exempelvis
straff och bel6ning, karridrméijligheter f6r de ”dugliga” och lojala, fast-
stillande av férordningar som garanterar de 6nskade beteendena etc.
Motivet f6r att f6lja dessa bestimmelser dr att denna lydnad anses vara
nédvindig f6r 7allas bista” och f6r samhillets stabilitet.

Denna 6ver- och underordning kommer dirmed att férsvaras dven av de
”tortryckta” och kommer att uppfattas helt naturlig och nirmast lagbun-
den dnda fram till den punkt da “de rika” uppenbart férbrukar resurser

pa bekostnad av folket. Da maste ledningen bytas ut men det forandrar inget
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7 fraga om den ordnande hierarkiska principen. Det betyder bara att en ny elit
vixer fram.

Industrialismens ordning formades huvudsakligen av tvd personer Frede-
rick Taylors med ”Scientific Management” och Henri Fayol, fader till
den byrakratiska ordningen. Bdda dessa forstirker en “mekanisk” bild av
hur individer i verksamheter och samhille skall styras. Denna bild kom
att forstirkas av den franske sociologen Emile Durkheim som byggde
sina resonemang pa att det fanns sociala fakta och grundliggande struk-
turella férhéllanden som styrde minniskors handlande.

Det dr hans resonemang som gor att vi si ofta hinvisar till sambanden
mellan fattigdom och kriminalitet, till skillnaden mellan kvinnor och
miin, till sambanden mellan férekomsten av personlighetsdrag — exem-
pelvis ras — och olika sociala storningar etc. I dessa resonemang betraktas
minniskan som ett “objekt” av samma karaktdr som atomer i en gas och

inte som “subjekt” som wvdiljer att agera som de gor.

De analyser av samverkan och organisering som grundar sig i dessa tre
personers férestillningar om den sociala verkligheten far en instrumen-
tell prigel som numera inte lingre dr férenlig med var sjilvuppfattning.
Ett vanligt tema dr att ”Organisationens konstruktion garanterar dess

vilstind”. Organisationen — ja den bestims av 6verheten.

Denna tankestruktur har ocksd legat till grund f6r det politiska reformar-
bete — péaverkat av bland andra makarna Myrdal — som genomforts i
Sverige. Vilfirdsstaten byggdes genom sociala reformer faststillda av

Overheten och eliten.

Dagens kultur bygger siledes pd f6rsék att pd “rationella” grunder be-
grinsa individernas handlingsutrymme — antingen genom direkt styrning
eller genom att med informationskampanjer, lagar, regler, subventioner
och strukturella férindringar paverka individerna sa att det 6nskade age-
randet uppstéir. Dessa rationella grunder bestims numera “uppifran” och
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bygger inte som fran borjan var tinkt pa individers aktiva medverkan i en
demokrati.

Konflikten mellan 6verhetens begrinsningar och styrning och de ber6r-
das eget inre behov av rationalitet i sin samverkan med varandra fir i dag
en starkt negativ inverkan pd alla berérdas sjilvbild och gor att vi van-
trivs 1 kulturen. Denna kultur lockar till dvertridelser och till 16sningar
som visserligen ir tillitna, men som trots detta ér ett sléseri med resur-
ser. Overtridelserna och misslyckandena skapar behov av ytterligare
kontroll och striktare styrning vilket i sin tur férvirrar problemen. Denna
styrande och kontrollerande kultur — med bibehallet antagande om re-
sursknapphet — stir numera i stark kontrast till det 6verfléd av pengar
och varor som skapats i vart samhalle.

Dirmed 6kar klyftorna mellan elit och folk. Allt fler f6rstar att Gverflo-
det inte frimst har uppstatt genom nagra fa sirskilt begdvade individers
insatser aven om man i eliten ofta hivdar det. Vilstindet verkar istallet
ha vixt fram genom det vi kallar positiv synergi.

Det ir sdledes inte enskilda individer i toppen som skall belénas f6r
samhillets vilstind utan de mdnga minniskornas konstruktiva samver-
kan och gemensamma innovationskraft. Aven de svaga och utsatta ar
viktiga for att skapa denna synergi. Om dessa exploateras eller limnas 4t
sitt 6de kan samhillet inte Gverleva i lingden. I ett system r alla delarna
viktiga.

Om man gemensamt agerar si att samhillet bryts ner och viktiga virden
forloras sé talar vi om negativ synergi. Skillnaden skall behandlas i ndsta

avsnitt.
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Framvaxten av positiv synergi

Positiv synergi bygger upp den
minskliga tillvaron och gér den
mera vird for alla i den. Negativ
synergi bryter istillet ner viktiga
virden och gor samhillet mer
fattigt.

Bigge ir processer som manni-
skor aktivt medverkar i. Det ir
dirfor angeliget f6r var och en att
kunna se skillnad pé det ena och
det andra. Att uppticka skillnaden
ar mojligt genom att manniskan
har tillgang till ett sprak. Hon kan gemensamt med andra reflektera Sver

sig sjalv och sin tillvaro.

Hon kan sitta ord pa sina reflektioner och dessa kan férmedlas till andra
och kommande generationer. Hon kan beskriva bade sina inre tankar
och sina erfarenheter och kunskaper om den yttre virlden. Den yttre

varlden bestir av sakforhillanden som inte kan vara annorlunda an de ar.

Detta medfér problem. Hur kan vi lita pd att de beskrivningar av den
yttre virlden, som vi gemensamt anvinder oss av, inte bara ér illusioner

och fantasier som gar upp i r6k nir de konfronteras med verkligheten?

Vi miste fOrstis vara sjilvkritiska och fraga oss om det vi tinker och
kinner stimmer. Ett sdtt dr att sjdlva fysiskt underséka och préva om det
vi kommit fram till hdller. I f6rhdllande till allt vi beh&ver veta ndgot om,
ar detta ofta ogorligt pd grund av rent praktiska begrinsningar.

Ett annat — och ofta alldeles nédvindigt sitt — dr att anvinda sig av and-

ras beskrivningar och sidana pastienden som vi hér, ser eller kan lisa
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oss till. Vi tinker saledes inte bara i vir egen hjirna utan inkluderar i vért
tinkande allt m&jligt annat utanfér den. Nir resonemang i omvirlden
som vi vant oss vid att anvinda och som vi trott pa, blir motsigelsefulla

och dndras, sa blir hjarnan férvirrad. Detta hinder just nu i var tid.

Lésningen pa detta dilemma 4r f6ra samtal om vad som hinder och hur
vi medverkar till att det hinder. Dessa samtal kan sdga nigot om det
sakfoérhdllande som behandlas. Det kan emellertid ocksa ge oss en inblick
ivad vi tror om naturen eller karaktiren av det som behandlas. Det vill
sdga de underliggande forgivettaganden som medfdr att resonemangen
blir som de blir.

Anledningen att vi tar upp fragan om forgivettaganden hir dr att dagens
kultur och dess resonemang verkar bygga pa en tro pa konkurrens som
ndgot normalt och naturligt. Vinnaren — den biéste — skall belonas rikligt.
De andra fir skylla sig sjilva om de inte lyckas. Det dr enligt detta forgi-
vettagande naturens mening att de misslyckade skall ha en underordnad
plats. Forgivettagandet ser elitsamhillet som ett ideal. I elitsamhillet skall
de dugligaste och bista bestimma och leda de andra.

Fullféljer man denna tanke ocksé i praktiken — och skapar en samverkan
som styrs av konkurrens och stédjer elitsamhillet — sd motverkar man
samtidigt moéjligheten till uppkomsten av posiziv synergi. Risken ir
mycket stor att man istillet bidrar till en negativ symergi. Ett beroende av
en elit medfér ndmligen att alla berérda kommer att styras av konkur-
rensmentaliteten. De kommer alla att striva uppat for att bli béttre och
storre 4n de andra och dérfdr bli de som befordras. De blir konkurrenter
om inflytandet. Alla tvingas ddrfér frimja konkurrens.

Tanken pd att just vinsten visar att vinnaren vet bist och kan mest, leder
till att motsigelsefulla och ofdrenliga stindpunkter skall 16sas genom
kamp och strid. De svaga som inte ka delta i striden tvingas att lata
staindpunkterna std oemotsagda. Ingen anstringer sig heller for att gora

dem férenliga.
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Forgivettagandet om elitsamhillet och om virdet av konkurrens leder
ocksa till att man uppfattar motsittningar, rivalitet, konkurrens och fient-
lighet som en ofrankomlig aspekt av den minskliga naturen. Minsklig
samverkan kommer med utgingspunkt frin sidana férgivettaganden att
priglas av fors6k att uppritta maktbalanser och 16sningar som bara ytligt
accepteras och som egentligen inte tillfredsstéller ndgon. Den samverkan

som uppstir blir ett spel utan djupare mening.

I samtal om hur det blir som det blir nir man gér som man gor kan det
dérfor vara av virde att uppmirksamma om resonemangen bygger pa

denna typ av férgivettaganden. Om sd ér fallet frimjas negativ synergi.

Positiv symergi innebir att summan av det som gors skapar storre virde
och genererar 6kade resurser f6r alla dn vad som skulle vara fallet om var
och en arbetade f6r sig. En positiv synergi skapar dirfér nya gemen-
samma resurser medan en negativ férbrukar dem. En kultur som fore-
sprakar konkurrens innebir alltsa ett res#rss/oseri genom att den ord-
ning man férséker uppritthalla férbrukar resurser snarare dn skapar

dem.

Dagens vilstind ir en konsekvens av de vinster som uppstitt genom
massproduktion och masskonsumtion. Dessa bygger pd en mekanisk syn
péa minsklig samverkan. Storskalighet uppfattas vara nyckeln till fram-
ging. Detta dr en synvilla. Utvecklingen har visat att dessa férestillningar
i sin forldngning leder till negativ synergi.

Positiv synergi forutsitter istdllet smaskalighet. Bekantskap och tillit —
som ir en forutsittning for synergi — kan genom 6kad nirhet och méj-
ligheten till empati littare skapas i den lilla skalan. Om och nir smaska-
lighet och positiv synergi kan géras till den barande principen f6r mansk-

lig samverkan sd Okar livskvaliteten.
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Den storskaliga instrumentella styrningen blir dé inte lingre nédvindig.
Diremot fordras att de deltagande aktérerna — inklusive de som utsetts
till chefer — kan skaffa sig en forbiéttrad praktisk rationalitet — en f6rmaga

som de i dagens konkurrenssamhille inte dnnu har behdvt utveckla.
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Frdn upphandling till partnering

Sacharias Votinius, docent i privatritt pd Lunds Universitet, transponerar
Aristoteles beskrivning av vinskap mellan minniskor till hur dagens
6verenskommelser skulle kunna se ut i arbets- och privatliv om denna
vinskap sattes i system pa ett sitt som skapar synergi.

Votinius kallar de principer han arbetade fram fér partnerskap och jim-
f6r dem med dagens existerande kontrakt och andra juridiskt bindande
Overenskommelser. Det visar sig vara en stor skillnad mellan det ena och
det andra. De existerande 6verenskommelserna 4r alla formulerade som
Overenskommelser mellan potentiella fiender. D4 kan inte synergin fro-
das. Partnerskap dr dverenskommelser mellan vinner. D4 kan den prak-
tiska rationalitet, som var och en har, fira triumfer och synergi kan upp-
std. Vi har kallat Votinius principer f6r partnering da ordet partnerskap

for tankarna till samkonade dktenskap vilket begrinsar anvindningen.

Det handlar inte om enskilda individers moraliska virderingar. Part-
nering har heller inget att géra med om man har en privat- eller en affirs-
relation. Partnering handlar om att personerna bestimmer sig for att inte
spela falskt mot och respektera varandra och virna det virde den gemen-
samma Gverenskommelsen vill bevara och skapa och dirmed sikerstilla
fortroendet for varandra i framtiden.

Partnering dr ocksé en friga om att ordna samverkan sa att man maxi-
malt utnyttjar varje enskild aktors praktiska rationalitet. Detta dr nagot
man kan ldra sig och nigot som man kan &va upp. Ingen ér i detta avse-
ende helt omusikalisk. Férmagan till partnering édr djupt férankrad i var
minsklighet. Ménniskan tillignar sig inte denna f6rmaga genom predik-
ningar och moralkakor och styrning uppifrin. Hon lir sig denna férmaga
genom samtal med varandra om varfér det blir som det blir i det man

gemensamt engagerar sig i.
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Nir sddana samtal saknas och férmagan till partnering dirfér inte racker
till si uppstér den bristande valfird som vi numera sa bittert klagar Sver.
Men vad dr det déd f6r f6rmdga att skapa goda samtal som édr nédvindig

for ett gott samhille och som man som medborgare maste Gva sig i?

Ndgra andra som tankt i dessa banor

Argyris C (1982): Reasoning, learning and action. Individual and organi-
zational. London: Jossey-Bass Limited.

Asplund ] (1987): Om hilsningsceremonier, mikromakt och asocial prat-
samhet. G6teborg: Bokférlaget Korpen.

Bentell I, Hane M, Wennberg BA (2009): Myter och realiteter om opera-
torsmedverkan. Berittelser fran TPU-projektet vid SSAB i Borlinge.
Abonnemangsrapport 126. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

Berglund | (2011): Formalisering och yrkeskunnande — en explorativ
studie om sakerhetskulturen inom karnkraftsindustrin. Stockholm: In-
stitutionen f6r Industriell ekonomi och Organisation. KTH.

Dalsvall M, Lindstrém K (2009): Bortom tankefillan. Om organisato-
riska landskap, ledarskap och personalarbete i framtiden. Sandared: Vul-
kan.

Foucault M (2001): Fearless speech. Los Angeles: Semiotext(e)

Gullmander D m.fl. (2010): Byggprojekt som samhillsbyggen — En ny
produktiv samverkansform. Abonnemangsrapport 127. Degerfors; Sam-
arbetsdynamik AB.

Goranzon B (2001): Spelregler — om grinséverskridande. Stockholm:

Daloger

26



Thomassen O (2013): Integritet som arbeidslivsfenomen. Oslo: Avhand-
ling vid det medisinske fakultet vid Universitetet i Oslo.

Votinius S (2004): Varandra som vinner och fiender - En idékritisk
undersékning om kontraktet och dess grund. Stockholm: Brutus Ost-
lings Bokf6rlag Symposium.

Whitaker G (1998): Win-lose and Win-win Interactions and Organisat-
ional Responses to Scarcity 1 6versittning av Lennart Carlsson. Deger-
fors: Samarbetsdynamik AB.

27



28



Brister i partnering formar ett rovarsamhalle

I en artikel av Umair Haque finns ett resonemang som illustrerar nackde-
larna med konkurrenssamhaillet. Umair Haque oroar sig 6ver den fram-
vixande amerikanska kapitalism som enligt honom far drag av samma
totalitdra kommunism som man i USA sedan linge varit ridda f6r och
motstindare till. Umair Haques beskrivning av ”tunna” och ”tjocka”

virden har vickt stor internationell uppmirksambhet.

Haque beskriver tunna virden som sadant som dgodelar, land, aktier,
pengar etc. Nir vi konsumerat dem férsvinner de. Sidana virden kan en
individ 2 frin en annan. Vissa individer kan ddrfér skaffa sig mycket av
dem medan andra inte far ndgonting. Tjocka virden ir saidana virden
som manniskor kan ge till varandra eller skapa tillsammans.

Tjocka virden 6kar vir livskvalitet genom att vi gemensamt producerar
dem. De tillh6r inte ndgon makthavare, individ eller grupp. De kan heller
inte skapas av nigon enskild. Virdet av dem ligger mellan oss. Exempel-
vis lycka, fortroende, sjilvférverkligande, stolthet, hederlighet etc. Ge-
nom att tjocka virden dr kopplade till hur vi dmsesidigt torestiller oss vad
som ir livskvalitet sd kan produktionen av dem inte tvingas fram. De kan
bara uppstd genom de deltagande individernas fria vilja och f&6rmaga. Till
skillnad fran tunna virden férbrukas de inte. De kan dterskapas av de

som respekterar dem och de kan didrmed hillas bestindiga 6ver sekler.

Minskligheten miste enligt Haque ha tillgang till bdde tunna och tjocka
virden for att leva vil. Vi maste veta hur bigge typerna av virden kan
produceras. Det ricker inte med att vi bara fokuserar pé de tunna vir-
dena. Vi miste ocksd kunna generera de tjocka. Vilfirden férsvinner i
annat fall.

Att det inte i dag finns en tillrdcklig f6rmaga hos majoriteten av ménsk-

ligheten fOr att hantera vir tids dverenskommelser och skapa tjocka vir-
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den dr ddrfor virt att oroa sig f6r. Kan det vara sa att vi latit oss forforas
av den tekniska och ominskliga sidan av utvecklingen och glémt vad det
hela ir till f61? Vi hoppas inte det. Borde inte dagens éverenskommelser
och sociala kontrakt bygga pa partnering? Om si ir fallet 4r det dags att
se till att det blir si. Detta kan vi alla hjilpa till med.
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Det ekonomiska paradigmet — det storsta
hindret for forstaelsen av partnering.

Det i dag férhirskande ekonomiska paradigmet bygger enligt Wikipedia
pé forestillningen om den ekonomiska minniskan (homo economicus).
Enligt den klassiska ekonomiska teorin viljer den ekonomiska méinni-
skan att i samspelet med andra agera s att hon maximerar sin behovstill-

fredsstillelse och sin egen nytta.

I de ekonomiska modeller som utarbetats med detta paradigm som ut-
gangspunkt erkinns att denna beskrivning inte dr en helt fullstindig bild
av verklighetens minniskor. Det ekononomiska paradigm som i dag
tillimpas leder dédrfor stindigt in i nya motsigelser. Det vidmakthalls
envist trots att de framsteg som gjorts uppenbarligen inte 4r individuella
prestationer utan en konsekvens av den synergi som uppstatt i och
genom minniskors samverkan. Aven misslyckanden har ibland lagt

grunden till framtida framgingar.

Det finns hir en motsittning mellan vad gemene man i sin vardag ser
som angeldget att fullfélja och de resonemang som i dag priglar sam-
hillsekonomiska analyser. I de samhillsekonomiska resonemangen vid-
makthalls den ekonomiska minniskan som en utgingspunkt. Anledning-
en anses vara att beskrivningen liknar det ménskliga genomsnittsbeteen-

det tillrickligt mycket for att kunna utgéra grunden f6r sidana analyser.

Problemet med detta paradigm ér att det nedvirderar och negligerar
stora delar av individens egen férmiga till praktisk rationalitet — sarskilt
nér det giller samverkan med andra — och ersitter den med en yttre styr-
ning. Detta gor att idén med partnering omintetgdrs. Detta har allvarliga
konsekvenser f6r individens sjilvkinsla och forestillning om sig sjilv
som ctt unikt subjekt. Ser individen sig styrd av HPR (Hierarki, Paternal-

ism och Regler) blir man enbart ett resultat av 6verhetens beléningar och

31



bestraffningar. Ddrmed f6tloras ocksd den egna omdémesférmégan bade
nér det giller det ndra minskliga samspelet och dess langsiktiga konse-
kvenset.

De trossatser som bygger pd den ekonomiska ménniskan strider starkt
mot den uppfattning om manniskan som ocksé, parallellt med det existe-
rande ekonomiska paradigmet, succesivt vuxit fram. I dagens kultur lever
vi ddrfér med en motsittning mellan kraven pd att underkasta oss en
utifrin kommande ekonomisk styrning och en inifrin kommande 6nskan
fran oss sjilva om att kunna ta ansvar for sitt handlande och bestimma

virt eget 6de.

Denna inbyggda konflikt har priglat vira samhillen under lang tid. I dag
kan vi dock, baserat pd en stor mingd empiriska erfarenheter, med gott
samvete forkasta HPR. Vi kan referera till ménga berittelser dir part-
nering har varit en nyckel bade till att erbjuda individen frihet och me-

ningsfullt arbete och leda till ekonomisk framgang.

En berittelse som illustrerar ”en god samverkan” ges i ett program fran
SVT om restaurationen av Nationalmuseum. Vi har ingen som helst
aning om hur projektet konkret genomférdes. Men sjilva berittelsen sd
som den framstilldes i SVT illustrerar hur de olika deltagarna fangats av
meningen med det gemensamma arbetet och hur de var f6r sig inom ramen for
sin kunskap och kapacitet dirfér bidrog maximalt, och var stolta Gver sitt
bidrag, till det arbete som gjordes.

Meningen for dem som medverkade i projektet innebar nagot betydligt mer
och stérre 4n att bara kortsiktigt verka for sin egen nytta och den aktuella
betalningen. Stillningsbyggaren frin Polen skulle exempelvis ta med sig
sina barn f6r att visa pa resultatet av det arbete han bidragit med.

Programmet i SVT illustrerar en arbetsform inom byggbranschen som
bygger pd partunering. Detta dr en arbetsform som vi haft anledning att
praktiskt studera. Vara studier visar att man i byggprojekt inte behéver
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vara bunden till de kortsiktiga och sniva resonemang som dagens eko-
nomiska paradigm inbjuder till och som ofta leder till orimliga f6rdyring-
ar och tilliggskostnader i stora byggprojekt.

Partnering tar fasta pa det som Haque kallar tjocka virden genom att
samordningen av sidana byggen som riktar sig mot en gemensam nyttig-
het i samhillet kan utgi ifrin att alla berdrda asover sin egennytta skulle
kunna se en vidare mening med att medverka i arbetet. Samma tanke
presenterades for Gvrigt redan av Jan Carlsson vid reformeringen av

SAS.

Tanken med partnering bygger pd att det dr 6nskvirt att de som medver-
kar ser sig ha ett dtagande mot alla andra som medverkar i projektet och
mot sambhillet. En sddan instillning gir utdver den gingse forestillning-
en om den ekonomiska minniskan. Vara studier har visat att aktorer
inom ramen for ett projekt som styrs av tanken pd partnering borjar
agera utifran en belt annan typ av rationalitet in den som de tidigare blivit
invanda i genom det gamla etablerade ekonomiska paradigmet. De akto-
rer som inom projekteten tillimpade denna nya rationalitet upplevde den
som mer naturlig och berikande dn den gamla. Fér andra som inte var
vana vid den och bara sig den "utifrin” upplevdes den som frimmande.

Denna nya och annorlunda rationalitet dr varken sjilvklar eller uppenbar
— eftersom den varken finns eller behévs — innan de aktuella projekteten
startats. Ett samarbete som genomfors enligt partnering bestims av det
som gemensamt skall géras och ”vixer fram” i och genom samtalen om
det aktuella projektet och i det konkreta arbetet. Partnering blir sdledes
méjlig genom att det skapas en forestillning om arbetet och om pro-
jektet som bryter mot den gingse principen att en huvudman redan frin
bérjan méste formalisera och projektera projektet i detalj och ddrefter
genom sjilva upphandlingsférfarandet f6rséka fa det utfort till det ligsta
priset. Ett sidant férfarande baddar f6r behovet av en 6verordnad styr-
ning och reglering av arbetsinsatserna. Denna styrning begrinsar akto-
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rernas mojligheter att undan f6r undan finna de bista I6sningarna och sla
larm om olika typer av feltink som kan ingd i kalkyler och planer. Part-
nering innebir att projektet successivt forverkligas. Det vixer fram genom
den praktiska rationalitet och kunnande som aktérerna visar. Nir part-
nering genomférs lyckosamt och aktdrerna dr tillrdckligt skickliga ger den
di enligt vara studier bide ligre kostnader och bittre kvalitet i slutresul-

tatet. Detta blir sdrskilt tydligt i stora projekt, exempelvis ett byggprojekt.

Ett byggprojekt ir till sin natur komplext. Manga skickliga hantverkare
och tekniker skall koordinera sig. Det dr da destruktivt att var och en
verkar i sin egen bubbla och bara féljer en pa férhand given plan. De kan
dé inte gemensamt utnyttja de mdéjligheter som efter hand visar sig. De
kan inte anpassa sig till férdndrade omstindigheter och de kan didrmed
inte heller skapa det bista méjliga resultatet. Varfor dr dé inte partnering

det naturliga arbetssittet?

De svarigheter med partnering som vi funnit 4r att den rationalitet som
kridvs under sjilva arbetet ofta kiinns ovan och obekant fér de medver-
kande. Ménga har ingen aning ens om méjligheten. En annan svirighet
ar att den praktikens rationalitet som behévs fOr ett visst projekt inte
finns dér innan projektet startar. Den maste utvecklas under hand alltef-
tersom projektet framskrider — och £6r den typ av samtal och diskuss-
ioner som da krivs finns oftast varken méjligheter att enkelt samla de
andra aktSrerna som berdrs eller limpliga lokaler.
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Praktikens gemenskap

En viktig utgangspunkt fér vira funderingar om tillblivelsens rationalitet
och partnering har varit J6rgen Sandbergs avhandling ”Human compe-
tence at work” som publicerades 1994. Sandbergs definierade kompetens
som forstdelse av den egna uppgiften i relation till det system som
individen verkade i. I sina resonemang férde han alltsd in begreppet sy-
stem. Det dr nédvindigt att anvinda begreppet system om man vill f6r-
std och beskriva komplexa skeenden och minsklig samverkan.

Ett systems dynamik dr beroende av alla de delar som ingér i systemet.
En siddan tanke bryter helt mot férestillningarna om en hierarkisk styr-
ning. Genom att ingd som en aktor i ett socialt system delar man exem-
pelvis en praktikens gemenskap med de andra. Det dr dd inte bara indi-
videns beroende av ledningen som ir betydelsefull f6r systemets dyna-

mik utan ocksa relationerna till alla de andra individerna.

Sandbergs empiriska material handlade om motoroptimerare pa Volvo.
Hans intervjuer av personer, som i princip hade samma teoretiska ut-
bildning, samma befattningsbeskrivning och likartad arbetslivserfarenhet
visade att det bland dessa professionella aktdrer fanns minst tre drama-
tiskt olika sitt att uppfatta sitt jobb.

Sandberg kallade de olika perspektiven for olika ’forstielsehorisonter”.
Nigra motoroptimerare uppfattade sin uppgift som att optimera en pa-
rameter i taget enligt ett fast schema. Andra tog hidnsyn till att det fanns
kopplingar mellan olika parametrar och optimerade ”helheten”. Ytterli-
gare andra inkluderade dven kundens perspektiv och valde att optimera
motorn utifrin dennas egenskaper under krning. Sjilvklart 4r det den
senare kompetensen som dr mest 6nskvird for ”systemet som helhet”.
Men denna kompetens vixte uppenbarligen inte fram genom en utbild-
ning som enbart inriktade sig pa det specialiserade professionella kun-
nandet.
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Om Sandbergs observationer stimde sd maste det aktuella kompetens-
begreppet kompletteras med en forstielse av den kontext i vilken kun-
nandet skulle anvindas. I arbetslivet har man linge ansett att detta kan
ske, dels genom en bittre ledning, och dels genom det samarbete som
med tiden vixer fram inom ramen fOr arbetet. Darfér ansdg Sandberg att
lirandet i arbetet och formandet av en praktikergemenskap var ett

viktigt tema f6r ledning och organisering.

Jo6rgen Sandberg och Axel Targama skrev didrfér 1998 en bok — ”Led-
ning och férstaelse. Ett kompetensperspektiv pd organisationer” — dir de
forsékte koppla fynden fran Sandbergs avhandling till fragor om ledar-
skap och lirande i och genom arbetet. Med detta trodde de saken var
klar. Och att en mer konstruktiv ledning och mer relevanta organise-
ringsprinciper skulle kunna implementeras i arbetslivet.

Efter 15 ar utkommer de emellertid ar 2013 med en ny, men kraftigt
omarbetad, upplaga. De konstaterar i denna att det verkar finnas stora
svarigheter med att implementera den forstielsesyn pa kompetens som
visat sig nédvindig. Det verkar, dven med medvetna féretagsledningar,
svart att fa till stind en tillrdckligt snabbt och effektivt lirande inom
verksamhetens ram. En central faktor i dessa svarigheter verkar vara den
uppdelning i vertikala specialistomriaden som etablerats. Det vill sdga det
som vanligen kallas ”stuprér”. Denna strider helt mot den systemsyn

som ér nédvindig.

Den existerande kontexten varierar kraftigt och de system som skapas
ser alla olika ut. Det visar sig dirfor inte praktiskt mojligt att i f6rvig
utbilda en specialist i alla de tillimpningar som denne kan behdva han-
tera. Den nya typ av yrkeskunskap som Sandberg upptickte, och som ir
nédvindig 1 dagens arbetsliv, verkar ddrfor inte vara kongruent med det
vanliga sittet att resonera om utbildning, kompetens, organisering, ma-
nagement och annan infrastruktur. Det krivs ett helt annat perspektiv.
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Praktikens rationalitet nir det giller mansklig samverkan kan inte utbil-
das fram i férvig. Den miste vixa fram 1 och under sjilva arbetet. En av
de forskare som dgnat sig dt det som kan kallas praktikerperspektivet ix
Etienne Wenger.

I en bok fran 1998 — ”Communities of practice. Learning, Meaning and
Identity” — beskriver Wenger hur individer kan ingé i en praktikerge-
menskap inom vilken de med tiden, just genom sin medverkan i samspe-
let, allt battre kan forstd bide hur det 6nskade resultatet blir till och hur
obnskade och stérande fenomen kan uppstd.

Genom den 6kade forstdelsen hur den aktuella dynamiken uppstir just
dé och dir — och inte bara i genomsnitt — kan de i stunden ingtipa i ske-
endet, si att resultaten blir de 6nskade. Aktorerna ar dirvid inte i forsta
hand 6verens om malet, eller om vad som ir kvalitet, utan hur man ge-
mensamt kan ndrma sig olika dynamiska tillstind och hantera de unika
situationerna medan skeendet pagar.

Denna kompetens kan inte skapas som en i férvig inbyged kunskap hos
individen — detta skulle kriva en orimlig utbildningsinsats. Den maste
utvecklas genom samtal 6ver de existerande professionsgrinserna om de
sakfrigor man gemensamt har att 16sa. Den kritiska fdrdigheten dr att ha
férmaga att medverka i denna kommunikation. Denna firdighet maste

finnas innan det aktuella behovet uppstar. Detta sker genom samtrining.

En siddan praktikergemenskap dr vil kind av de som arbetar i och med
team. Den kan medfora en stark sammanhallning och integration. Sam-
manhallningen visar sig enligt Wenger vara beroende pé hur vil indivi-
derna visar sig kunna férsté sin och de andras medverkan i de aktuella
situationer de gemensamt moéter och hur de, var och en, genom sitt age-
rande ddrigenom kinner att de f6rmér paverka den aktuella dynamiken
konstruktivt.
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Ett sitt att tinka om detta 4r att det inom ett visst aktivitetsomride — i
Sandbergs fall kring optimering av motorer — som en f6ljd av den kom-
munikation som skapats kring enskilda situationer ddr man behéver
samverka, existerar olika grader av en gemensamt formulerad kunskap
om vilken samverkan som krivs av aktOrerna for att denna samverkan
skall leda till att kundens framférande av sin bil blir optimalt och anpass-
sat till dennes behov. Wenger beskriver h#r — det vill siga genom grin-
soverskridande samtal — som man kan ni fram till och formulera detta

vetande.

En sidan férméga kan naturligtvis variera i omfattning och kvalitet. Allt
fran att alla de deltagande individerna inom en viss praktikergemenskap
ar helt naiva och oerfarna nir det giller den verklighet de méter, till att
de har en sedan generationer férmedlad, ling, gedigen och reflekterad
kunskap om aktuella férhéllanden och processer. Samspelet blir natur-
ligtvis annorlunda om “alla” i det sociala systemet — inklusive ledning
och administratérer — dr naiva och okunniga eller om alla” 4r erfarna

och samspelta inom den praktikgemenskap det handlar om.

Denna praktiska kunskap om det system man verkar i kan formuleras
genom samtal 6ver grinserna. Sidana samtal bor enligt Etienne Wenger
berdra tre aspekter av det praktiska kunnandet, utéver det rena speciali-

serade yrkeskunnandet:

*  Den forsta aspekten dr det omrdde som paverkas av individens
agerande. Situationen som praktikern méter har i dennes per-
sonliga medvetande en utstrickning i tid och rum. Den har
ocksa en social kontext. Det som praktikern “tror” bér dé 6ver-
ensstimma med yttre faktiska omstidndigheter eftersom prakti-
kern inte kan bortse fran dessa i sitt agerande. En del av dessa
faktiska omstindigheter handlar om hur andra aktdrer inom ra-

men for samma kontext tolkar denna.
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Den andra aspekten dr den gemenskap individen kinner med
dem som inom ovanstiende omride pa olika sitt paverkar ske-
endet. Podngen hir ir att sannolikhetsberdkningar av den typ
som férekommer inom olika vetenskaper inte i f6rsta hand lig-
ger till grund f6r en praktikers agerande. Det ir istillet prakti-
kerns egen bedémning av hur de andra i den aktuella situationen
och inom det aktuella omridet — se ovan — sk#lle kunna tin-
kas agera som bestimmer valet av handlande. Avgdrande 4r da
om praktikern kdnner fértroende f6r de andras forstielse, vilja
och méjlighet att ’stilla upp”. Om sa inte dr fallet maste prakti-
kern parera for forhallandet att flera av de som ingar i gemen-
skapen kan vara oerfarna nir det giller praktikens frigor — eller
till och med kan vara ”motstindare” till det som skall dstad-
kommas. For att underséka detta och skapa férenlighet i be-

démningarna krivs sirskilda samtal och verktyg.

Den tredje aspekten dr att praktikern bor kinna till den praxis
som dr utvecklad inom omradet bade nir det giller fysiska om-
stindigheter, hjilpmedel, modeller, vanor och begreppssystem.
Det dr denna sedan linge utvecklade praxis som gér det mojligt
for aktOrerna att synkronisera sitt agerande. Saknar deltagarna en
grundldggande kunskap om denna praxis kan de inte medverka
effektivt i samspelet. Denna praxis kan beskrivas, debatteras och

utvecklas i olika former av samtal.

I dagens arbetsliv gar det alltsé inte att forutsitta att den professionella

kunskap som redan existerar och som vunnits i ett utbildningssystem,

byggt pé vertikal strukturering, dr tillricklig for att aktGrerna i praktiken —

nir de medverkar i en modern verksamhet — skall vilja att agera pa ett

sadant sitt att det Onskade resultatet uppstar. For att garantera detta

behévs det samtal Gver grinserna.
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Framvaxten av handlingsgemenskaper

1 f6rra avsnittet tog vi upp frigan om praktikergemenskap. Vi konstate-
rade att praktikergemenskapen inte bara handlade om det specifikt in-
strumentella kunnandet och hur detta kunde utvecklas utan ocksa om
dess tillimpning i en aktuell kontext. Jérgen Sandberg beskrev denna
professionella kompetens som “forstielse” av den egna uppgiften 7 re-
lation till det system som individen verkade i.

Genom fasta organisatoriska grinser stabiliserades tidigare de gamla
gemenskaperna av den utsedde “ledaren”. I dagens arbetsliv uppstir
emellertid inte bara krav pa samarbete inom en avskild yrkesgrupp eller i
lokala organisatoriska enheter. Samhillet bestdr istillet av nitverk av
individer som bildar flyktiga mikrosystem. Kravet pa samverkan ir séle-
des inte begrinsat till samspel mellan aktérer inom samma foretag eller
enhet utan stricker sig laingt utéver detta. Chefers mojligheter att fungera
koordinerande och sammanhillande har kraftigt forsvagats.

Nir grinserna pa detta sitt luckras upp flyttas ansvaret fOr att dstad-
komma koordination och sammanhillning ner till varje aktér. Dirfor
miste dennes forstaelse f6r den kontext som skapas stricka sig lingt
utanfdr den egna lokala enheten. Aktéren behéver i sitt val av agerande
kunna ta stéllning till ndgot vi kallat handlingsgemenskap.

Handlingsgemenskapen tvingas fram genom flera individer engagerar sig
ieller dr beroende av det skeende som situationen tvingar fram. Hand-
lingsgemenskapen inkluderar saledes till skillnad fran praktikergemen-
skapen alla som pd olika sitt direkt eller indirekt paverkar skeendet. I en

konflikt ingar siledes bada parter i handlingsgemenskapen.

Det paradigm som kriver att chefer styr sin enhet och férvintas kontrol-
lera utfallet fOrsitter dessa i en orimlig situation. Den traditionella styr-
ningen och den tidigare kontrollen ér helt enkelt inte lingre praktiskt
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méjlig att genomféra nir allt fler paverkar skeendet. De planer som man
tidigare var van att utarbeta och som skulle verkstillas av de anstillda ér
vanligen inte heller méjliga att genomféra pa grund av stindigt f6rind-
rade férutsittningar och pa grund av omvirldens ovintade agerande.
Detta dr forbryllande £6r de som satt sin lit till industrisamhillets drém

om kontroll och ordning och lutar sig mot Fayol och Taylor.

En anledning till att den tidigare styrningen inte fungerar idr att individen
i dagens sambhille ser sig fri att agera utifrin sina egna férutsittningar och
forstind. Man kan ddrfér inte ndr det kommer till kritan lita pd att en

gemenskap som pabjuds uppifrin faktiskt existerar.

Gemenskapen mellan de ber6érda individerna uppstir istillet genom det
interaktiva monster de sjilvstindigt skapar tillsammans. Var och en tol-
kar meningen med de interaktiva ménster man medverkar i pa sitt sdtt.
Dessa tolkningar dr aldrig konstanta och givna. De férindras med tiden
dé de i varje stund dr beroende av vad individen varit med om tidigare.

Att samspelet mellan ménniskor visar igenkdnningsbara interaktiva
monster trots att varje aktdr har frihet att vilja att agera utifrdn sina egna
forestillningar och sin egen vilja och trots férindrade férutsittningar
beror pi att minniskan har formdgan att intuitivt finga upp vilka spel-
regler som giller och anpassa sig till dem. Man lir sig interaktiva moénster
genom att hirma och inga i sidana monster som existerar eller som exi-

sterat tidigare.

Genom att sddana spelregler spontant aktiveras kommer monster, bade
goda och diliga, att om och om igen dterskapas. P4 det sittet kan exem-
pelvis medlemmar i en slikt genom generationerna drva samspelsméns-
ter som hérror fran ett i slikten ouppklarat men osynligt relationsdrama

— ett spoke fran det férgingna.

I alla minskliga system dir aktSrerna dr beroende av varandra existerar

det en osynlig handlingsgemenskap som paverkar skeendet och som gor
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att det interaktiva monstret blir som det blir. Denna handlingsgemenskap
ir en gemensam skapelse. Den uppstir genom skeendet som sidant och
hur respektive aktdr tolkar det. D4 monstret dr en konsekvens av syste-
met och skapas gemensamt kan ingen enskild aktér eller grupp av akto-
rer med yttre atgirder styra det — bara paverka det genom sitt eget age-
rande.

Samspelet minniskor emellan skiljer sig sdledes frin interaktionerna mel-
lan molekylerna i en gas. Dessa stoter thop med varandra slumpmissigt
och oreflekterat. De har ingen egen vilja eller minne. Ménniskor 4 andra
sidan viljer sitt agerande efter sin forestillning om karaktiren av det
system de tror sig vara medagerande i. Utfallet av interaktionerna mellan
gasmolekyler kan faststillas pd férhand. Utfallet av det interaktiva sam-
spelet mellan ménniskor gdr inte att forutse trots att handlingsmonstret

kan uppvisa en likhet fran ging till annan.

Ofta dr den underliggande meningen med ménstret obeaktad och okidnd
av aktOrerna sjdlva. For att fa grepp pa den och hur olika ménster upp-

star maste man gemensamt samtala om det som hédnder och varfér man

agerar som man goft.
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Med samtalet som forandringskraft

M Scott Myers var konsult till ett av den tidens spetsféretag inom elekt-
ronik, Texas Instruments. Hans idé var att organisering av arbete borde
domineras av en syn pa medarbetarna som kunde sammanfattas i slagor-
det ”Every employee a manager”. Han hade i sin tur stimulerats av Ab-
raham Maslow, Douglas McGregor, Frederik Herzberg och Chris
Argyris. Men det mest djupgiende inflytandet hade samarbetet med Nat-
ional Training Laboratories (NTL) varit.

I deras regi hade han deltagit i sd kallade T-grupper — eller med ett bittre
begrepp, laboratorier i minsklig samverkan. Vara mentorer Dorothy och
Galvin Whitaker hade varit med frin starten av N'TL och delade helt M
Scott Myers instillning bade i sin forskning och i den konsultation de
medverkade i. Killan till deras instillning, och till starten av NTL, kan
spiras till en tysk gestaltpsykolog Kurt Lewin som flydde till USA i sam-
band med nazismens genombrott i Tyskland.

Lewin var en av de mest populira foreldsarna pd Universitetet i Berlin
och hans sal fylldes alltid till grinsen av dhérare. Men hans budskap pas-
sade inte nazisternas ideologi. Han var dessutom jude. Sd hans flykt dr
forstdelig. Likasa hans kamp f6r demokrati. Det var uppenbart att Lewin
var ndgot vildigt viktigt pa sparen. Tyvirr dog han innan det var méjligt
att f6rstd vad detta viktiga var. Men ménga har fortsatt hans arbete f6r
att kunna lista ut det.

Ett sitt att se pa den konflikt som dd vixte fram mellan Lewins ansats
och den som var, och fortfarande idr, férhirskande inom affarsvirlden
och sambhillet — exempelvis i form av New Public Management — ér att
forskningen inom filtet dnda frin denna tid varit splittrad i tvd riktning-
ar. Den ena som vixte sig stark fram till slutet av 1900-talet (Mac Gre-

gors Y) har nu blivit nedtystad av den fraktion som ser styrning och
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kontroll som det som skall podngteras (Mac Gregors X). Dirfér beh6vs
hir en liten férklaring av hur vi tolkar begreppet paradigm.

Ett paradigm skapar en gemenskap mellan dem som delar paradigmet.
Det sker alltsd just nu enligt oss en kamp mellan tva paradigm dir X-
paradigmet f6r tillfallet har 6verhanden och aktivt motarbetar Y-
paradigmet. Ju kraftfullare anslutning som Y-paradigmet fir desto storre
blir motstindet frin de som delar X-paradigmet. Det som hinder nu
skapar dirfor forvirring. Férekomsten av denna fOrvirring visar att vi dr
mitt inne 1 ett skifte. Detta skifte handlar om synen pa minsklig samver-

kan, hur denna uppstar och vad den kan leda till.

Vi har ging pd gang konstaterat att de ”16sningar” som bygger pa X-
paradigmet inte lingre fungerar som det dr tinkt. Oenigheten blir bara
storre och mojligheterna att fa uppslutning for olika l6sningar inom detta
blir bara mindre och mindre. M Scott Myers och alla de andra vi nimnt i
inledningen gjorde dérfor tidigt samma uppdelning som vi gjort i detta
hifte mellan ett paradigm som gor ansprik pd att beskriva hur virlden
7ir” och ett paradigm med ett sprik som istillet kommunicerar hur den
sociala virlden 16pande ”blir till”. Tidigt sammanfattades dessa senare
beskrivningar med begreppet gruppdynamik. Nédgot senare kallades
samma typ av beskrivningar f6r Organization Development. Genom det
motstind som foretridarna for X-paradigmet gor har erfarenheterna fran
denna tid allt mer forlorat sin aktualitet 4ven om de fortfarande tillimpas

i vissa verksamheter och grupper.

De 6156k som gjordes i NTL:s regi visade tydligt att det sprikbruk som
anvinds for att kommunicera med varandra om skeendets dynamik — det
vill saga hur sociala skeenden blir till eller ”hur de borde/kunde bli till” —
misstolkas. Samma ord och beskrivningar ges olika mening. Det som
sdgs, tolkas istillet ofta som f6rsok att beskriva hur virlden 7dr”. Pro-
blemet ér att denna tolkning déljer individens egen aktiva roll i forman-
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det av skeendet och flyttar ansvaret till en Sverordnad makt utanfér indi-
videns kontroll.

I den workshop som stod som modell f6r NTL férkastade Lewin exem-
pelvis alla inslag ddr man frin en upphéjd position skulle ”22/a om” vad
som hinder i samspelet. Han ville istéllet att deltagarna i hans workshop
skulle se skeendet inifrdn och préva hur de som enskilda individer aktivt
och genom att kommunicera med de andra skulle/kunde hantera de
interaktiva skeenden de medverkade i.

Detta innebar en 6kad férméga att i stunden forstd vad som hinde ”hir
och nu”. Genom att man gemensamt studerade “processen” si ansdg

Lewin det méjligt att f6rstd vad som ledde till konstruktiva samverkans-
former och vad som riskerade att leda till diskriminering, konflikter och

totalitira 16sningar.

Demokrati verkar darfér inte £6r honom att ha handlat om en strukturell
férindring ddr anstillda och understillda ges medinflytande och mer
makt att paverka de éverordnade besluten. Det verkar istillet f6r honom
handla om att skapa en férindring av kommunikationen som gav utslag i
hur de interaktiva processerna gemensamt kunde hanteras nir de intrif-
fade. Kort sagt: Han ansig att professionaliteten i arbetet uppstar ge-
nom de samtal dir den styrande kunskapen for verksambeten upp-
stdr.

Nir vi talar om en spraklig férindring som gér det méjligt att f6rsta hur
sociala skeenden blir till och hur de kan paverkas medan de pagir menar
vi sledes inte att det handlar om att skapa ett nytt sprak som exempelvis
esperanto. Vi menar istillet att ord och uttryck dndrar “mening” nir man
genom sin kommunikation med andra férs6ker precisera vad var och en

vill uppmirksamma de andra p4, i den samverkan man deltar 1.

I ett utforskande samtal visar det sig i vad man det som ndgon pastir
med hjilp av spriket dr férenligt med 6vrigas erfarenhet och uppfattning
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av hur man pdverkas av skeendet. Eller om man uppenbart pratar om
helt skilda upplevelser av det som hinder trots att man anvinder samma
ord. I det senare fallet médste nya ord skapas som sirskiljer det som upp-
fattas relevant att sirskilja. I det fOrsta fallet kan det visa sig att ordets
innebord for de som samtalar indras eftersom fenomen av en helt annan
natur framtrider nir olika kunskaper om det man samtalar om integreras.

Kommunikationen kan siledes — om den har vissa kvaliteter — fordndra
spraket. Denna férdndring hinder i stunden. Det dr som om vattnet
skulle dndra karaktir genom att vi tittade pa det, smakade pd det och
badade i det. Det ér sjdlva samtalet och mdtet som dr podngen. Skiftet
handlar siledes om hur vi anvinder spraket i vir kommunikation med
andra men ocksd hur vi kan uppticka vilken paverkan denna kommuni-
kation har pé virt gemensamma agerande.

Problemet dr att vi 1 vira samtal 4r bundna vid det sprak vi redan har lirt
oss. Darfor behover vi i alla vara samtal och moéten anvinda ett an-
greppssitt som gor det méjligt £6r oss att i stunden, bittre dn vi gbr nu,
forstd och beskriva sprakbruket och dess koppling till vart eget aktuella
handlande i det sociala system i vilket vi medverkar. Lyckas vi med det sd
kommer vi I6pande att férindra spraket.

José Luis Ramirez har beskrivit hur detta skulle kunna géras inom ramen
for en vetenskapligt grundad ansats. Han anvinder sig da av ndgot som
han kallar begreppsfenomenologi. Denna bygger pa att vii och genom sjilva
samtalet kan f6rstd hur vi, var och en, anvinder orden £6r att uttrycka vad
vi menar och hur vi t0/&ar vad som sigs. Ramirez dterkommer stindigt
till att detta dr sjdlva meningen med vetenskapen retorik till skillnad fran
att den av manga uppfattas som Svertalningens konst.

Det handlar séledes inte om att studera spraket i sig utan att i stunden
studera och férmedla vad vi menar med vad vi siger sd att andra kan
torsta det. Begreppsfenomenologin studerar saledes jalva bruket av spra-
ket — men inte pd ett abstrakt sitt utan i den praktiska verkligheten.
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Fran kollektiv kompetens till kollektiv
intelligens

Di boktryckerikonsten slog igenom hamnade universiteten i kris. Tidi-
gare hade ldrarna féreldst f6r studenterna. Nu kunde dessa lisa sjilva.
Vad skulle da lirarna bidra med?

Fran denna kris vixte kravet pa forskning och samtal fram. Lirarna
miste presentera ndgot “nytt”. Kunskapen kunde inte bara vara en utan-
tillkunskap. Den maste istillet integreras i individen genom samtal och
tillimpningsévningar. P4 ett liknande sétt har var tids kunskapsprodukt-
ion och kunskapsférmedling hamnat i kris.

Foérr var omvandlingen fran teoretisk till praktisk kunskap (och tvirtom)
enklare. D4 levde och arbetade minniskor i grupper och i sammanhang
dir det var litt att métas, utbyta erfarenheter och koordinera sina insat-
ser. I dag arbetar man isolerat frin varandra. Nagon kan sitta i Stock-
holm. Ndgon annan i Bangkok. Nagon dr uppfédd med svenska och
ndgon annan med kinesiska som modersmal. Trots detta maste de olika
insatserna koordineras.

Dessutom ir de praktiska uppgifter man numera gemensamt stills infér
”nya” 1 meningen att de dr ’globala” och kriver ett samverkansmonster
som man tillsammans inte pa férhand har kunnat trdna in. Tekniken har
ocksa eliminerat de naturliga samtal mellan lirare och studenter, mellan
medarbetare osv som tidigare var en viktig del av férmedling av praktisk
rationalitet. Ddrf6r beh6vs att man nu genom arrangerade samtal gor det

méjligt £6r individen att utveckla sin praktiska rationalitet.

Var och en miste i var tid allt battre forstd hur man bor agera fOr att
gbra den specifika verksamhet man for tillfdllet deltar i mer framgangs-
rik. Férst genom samtal som refererar till den gemensamma praktiken
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kan den styrande kunskapen t6r den egna verksamheten, dvs. f6r hur var
och en kan agera, vixa fram. Detta hinder inte spontant.

Forr kunde det praktiska kunnandet vixa fram genom regelbundet dter-
kommande och likartade uppgifter. Deltagarna kunde ges moijlighet att

under lang tid samverka fOr att 16sa dem. Da kunde man tala om en 4o/
lektiv kompetens. Man kunde ofta utarbeta metoder £61 arbetet som funge-

rade Sverallt och alltid inom den verksamhet man deltog i.

Nir man som i dag maste 16sa specifika uppgifter dir I6sningarna inte dr
givna och med personer som man inte fran borjan dr bekant med och
skall tillfredsstilla kunder med speciella 6nskemal blir begreppet kollektiv
kompetens forildrat.

Man mdste da istillet tala om de deltagandes f6rmdga att gemensamt,
fran var och ens egen utgingspunkt, bidra till att skapa en kollektiv intell-
gens som gor det moijligt att anpassa verksamheten till de deltagare, de
térhallanden och den uppgift man just dd méter.

Den kollektiva intelligensen uppstir genom samtalet om det sazspel/ som
behéver skapas mellan de sjilvstindiga medlemmarna i systemet. Syste-
met i vilka dessa samtal méste fOras stricker sig ocksa langt utanfér den
egna formella institutionen eller organisationen. Aktérerna existerar i
nitverk och tvingas allt oftare bilda det som Runsten och Werr kallar
flyktiga sociala mikrosystem.

Detta férindrar radikalt de styrformer som kan anvindas. Med tanke pa
deltagarnas integritet och sjilvstindighet, och behovet av att utnyttja
varje persons kunnighet fullt ut, krivs att deltagarna som medverkar i
dessa nitverk, och i dessa nya situationer, gér det av fritt val och pa det
sitt som de sjilva viljer.

Det kridvs ocksd, utéver de direkta insatserna for att genomfora uppgif-
ten, gemenskapande handlingar som trots individernas olika férstaelsehori-
sont, forutsittningar och erfarenheter knyter dem samman.
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Den koordination som tidigare former av styrning anvinde sig av, som
exempelvis tvang, patryckning, regelstyrning, ordergivning, resultatupp-
foljning, skuldbeldggning och konkurrens frstér kinslan av gemenskap.
Sadana vanliga styrande atgirder blockerar alltsd ett fullt utnyttjande av
individens egen praktiska rationalitet och férsdmrar dirmed koordinat-

ionen mellan aktorerna.

Detta giller dven i de fall styrningen ingdr i utbildningssystemet och gors
tor de medverkandes eget bidsta. Om ambitionen dr att de skall lira sig
nédgot visst, fis att bli medvetna, kinna sig trygga, aktiveras etc. sa fo1-
vandlas aktérerna fran subjekt med en egen och unik kunnighet av bety-
delse for det resultat som skall astadkommas till att enbart vara objekt

for andras ambition att de skall ldra sig ett visst pensum.

Det saknas inte resonemang som handlar om hur deltagare borde bete
sig mot varandra for att bidra till den kollektiva intelligens vi hér beskri-
vit. Resonemangen gir emellertid alltid ut pa att denna praktiska rat-
ionalitet antingen bor ldras in genom auktoritativa papekanden, genom
att deltagarna skall trinas i "metoder” f6r samarbete eller att en eventuell
brist pd samarbetsférmiga skall kompenseras med hjilp av olika styrande
arbetsformer.

Alla siddana pédtvingade ingrepp har emellertid visat sig foérsdmra gemen-
skapen, samtalet och dirmed ocksd koordinationen eftersom de blocke-
rar deltagarnas formaga till egen analys och ett eget ansvarstagande for
de interaktioner som pagar.
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Professionsbegreppets mangtydighet

Det ir skillnad pa att beskriva sitt agerande — varfér man gér som man
g0t — och att fireskriva ett agerande — varfor andra skall/méste handla pa
ett visst sitt. Vi har kommit fram till att denna skillnad 4r viktig att upp-
mirksamma om man vill samtala om vir tids professionalitet och pro-
fessionella agerande.

Enligt en sedan linge etablerad praxis bygger man organisationer och
verksamheter genom att skapa organisationsplaner som innefattar be-
fattningsbeskrivningar och ansvarsomraden. Dessa skapar ett produkt-
ionssystem som ger det bista resultatet under férutsittning att de be-
rérda befattningshavarna foljer féreskrifterna och har den firdighet som
krivs f6r att utféra de foreskrivna momenten. Man bygger arbetet pd att
medarbetarna skall f6lja féreskrivna metoder.

Tillimpningen kan enligt denna praxis kriva en avsevird skicklighet och
metoderna kan vara komplicerade att f5lja, men organiseringen bestar
trots allt av foreskrifter. Det finns ett avgrinsat omrdde dir man skall
verka, det finns en teori for hur man skall agera och det finns en etik f6r
hur man skall f6rhilla sig till de uppgifter man stilldes inf6r.

En siddan praxis dr rimlig vid produktionen av en standardprodukt som kan
genomfdras pa samma sitt 6verallt och alltid med samma resultat. Da
gar det att faststilla den ’bdsta metoden” och den “riktiga etiken”. Me-
toden kan genomfdras om och om igen och ge samma resultat dven om
det krivs manga komplicerade handgrepp och en betydande samverkan
mellan aktérerna. 1 dag ersitts emellertid just denna typ av produktion
allt mer av digitala 16sningar. Maskiner gér momenten bittre dn méinni-
skan och styrningen kan géras mycket mer exakt.

Denna princip ir inte limplig for tjanster dir klienten/patienten/eleven

aktivt mdste medverka och uppleva tjdnsten positiv. Man maste da for att
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lyckas ta hdnsyn till den aktuella individens upplevelser, intentioner och
unika behov. Om man da forfaller till att efterlikna maskinlogiken i orga-
niseringstdnkandet blir man dirfér offer £6r en fundamentalism som

motverkar sitt eget syfte.

Fordelen med att fullt ut utnyttja den méanskliga faktorn i dagens verk-
samheter dr saledes att en ménniska — till skillnad fran en maskin — ge-
nom medveten reflexion och samtal med andra, och framf6r allt med
klienten, kan férvirva en fingertoppsfirdighet och en handlingsdisposit-
ion som dr anpassad till dez unika fallet.

Det digitala systemet kan bara hantera dterkommande och likadana fall.
Det kan visserligen anpassa sig till nya fall men det giller bara sddant
som redan frin boérjan inte kan vara annorlunda dn det dr. En maskin,
hur flexibel den én dr, kan aldrig sitta sig in 1 hur den méinniska den mo-
ter tinker och kinner. I motet med den unika minniskan och det unika
fallet fallerar det digitala systemet och dess algoritmer.

Minniskans f6rmaga till fingertoppskinsla for just andra minniskor
medfSr att den minskliga aktdren mer effektivt 4n en maskin kan bidra
till skeendet utifrdn sin egen foérstaelse av det som sker. Hon utnyttjar da
sin egen inre kinsla f6r vad som ér limpligt eller olimpligt.

Vill man skaffa sig denna fingertoppskinsla handlar det om en sirskild
typ av forberedelse som handlar om kunskapsassimilation, inte om kun-
skapsackumulation. Det vill sdga att omvandla det man kan ldsa sig till
och den egna och andras unika erfarenhet till en personlig och egen unik
kunnighet. Denna sjilvstindighet skapar ett problem i dagens organisa-
toriska landskap. Den innebdr att handlandet alltid blir unikt avpassat till
och beroende av situationen och de aktuella personernas egna interna
forstdelse av denna. Handlandet riskerar att bli oférstdtt om det inte gors
méjligt £6r de berérda att frstd varfér ”de andra” 1 den aktuella situat-
ionen gér som de gor och varfor det dé blir som det blir.
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Bristen pd sjilvstindighet i agerandet har i vart komplexa sambhille allt
mer kommit att uppmirksammas eftersom de resultat som man trott
borde intrdffa genom de organisationsférindringar som har genomforts
inte har uppstatt. De gamla organiseringsprinciperna och metodtinkan-
det underlittar inte lingre pd samma sitt som forr varken att dstad-
komma goda resultat i verksamheten eller att hushalla med befintliga
resurser. Misslyckanden har lett till helt nya krav pa hur samverkan borde
kunna skapas och hur en mer effektiv professionalitet skulle kunna vixa

fram.

Eftersom verksamheten numera kriver att individerna tar egen stillning
till vad som behdver géras i det individuella fallet sd blir samverkansfra-
gan beroende av att ”de andra” kinner igen och forstir varfér vederbo-
rande gér som denne gbr. De dverviganden som ligger bakom ageran-
det miste d4 kunna kommuniceras och forstds av ”’de andra”. Att kunna
kommunicera detta dr en ny firdighet som varje aktér — oberoende av
position i verksamheten — maste tilligna sig och utveckla.

I vér tid har varje deltagare i ett samspel ambitionen att se sig som ett
sjalvstindigt subjekt och inte bara som en robot. Till skillnad fran en
robot sa ser alla médnniskor situationen olika och p4 sitt sitt. Fér att
handlandet skall synkroniseras med andra méste dd de olika perspektiven
goras bade synliga och forenliga. Férst da kan det gemensamma agerandet bli
begripligt och den 6nskade gemenskapen uppstd och bevaras.

De aktiviteter som da mdste genomféras har kommit att kallas 61 ”sen-
semaking” och kriver en ny typ av firdighet av kollektivet. Verksamhet-
er och sociala sammanhang 1 vilka man genom samtal preciserar varfor
man gbr som man gbr och dirmed kinner igen och fOrstir varandras
agerande och dér man etablerat f6rmagan att skapa en gemensam ”sen-
semaking” kan kallas professionella verksambeter.

Dessa verksamheter skiljer sig frin de gamla organisationsformerna ge-

nom att de anvinder sig av speciella samtalsmonster £61 att astadkomma
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denna professionalitet. Verksamheter — och samhillen — som utvecklat
den nya professionaliteten har visat sig kunna utveckla en f6rmdga att
anpassa sig till férindrade férhallanden och hantera de unika och sir-
skilda fall de moter i arbetet. De kan ocksa motivera sitt handlande uti-

frin situationens krav.

De ldgger ocksa en annan och vidare inneb6rd i begreppet profession-
alitet 4n vad vi i dag ldgger i detta begrepp. Professionalitet blir f6r dem
inte bara en sirskild specialitet som exempelvis likare, advokat, ingenjor
etc. Ordet kommer dd ocksd att beteckna den ollektiva intelligensen hos en
hel verksamhet som exempelvis en skola, ett fartyg, en myndighet eller
att samhille. Det 4r denna professionalitet som varje verksamhet méste
striva efter att forvirva.
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