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FFFF����rrrroooorrrrdddd    aaaavvvv    BBBBeeeennnnggggtttt----����kkkkeeee    WWWWeeeennnnnnnnbbbbeeeerrrrgggg

Galvin Whitakers skrift ÓWin-lose and Win-win Interactions and Organisational Responses to
ScarcityÓ gavs ut av Samarbetsdynamik som abonnemangsrapport 50 i augusti 1995. N�r
Galvin Whitaker skrev sin text s� hade man i Sverige �nnu inte uppm�rksammat de stora
negativa konsekvenser f�r h�lsa och effektivitet som de olika besparings�tg�rder, organisa-
tionsf�r�ndringar och �tg�rdspaket genererar och som nu delvis kartlagts av Yrkesinspek-
tionen. Den nya arbetslivsdelegationen har i dagarna tagit fasta p� dessa f�rh�llanden och
satsar p� att motverka vad man definierar som organisatorisk anorexi. 

Det har emellertid l�nge funnits en utbredd uppfattning att varje situation som inneb�r
besparingar och ett krav p� att utnyttja befintliga resurser b�ttre ocks� med n�dv�ndighet
m�ste leda till �kad stress, f�rs�mrad kvalitet, negativa konsekvenser f�r m�nga som riskerar
att f� g� och en oro och os�kerhet som kraftigt f�rs�mrar arbetsmilj�n. M�nga ledande
befattningshavare och andra som initierat f�r�ndringarna har d�rvid kunnat tr�sta sig med att
dessa effekter �r oundvikliga i det r�dande ekonomiska l�get.

Detta senare p�st�ende �r ocks� sant om man utg�r fr�n vad Galvin kallar Ómainstream-
managementÓ, dvs det s�tt att angripa resursknapphet som var anv�ndbart i industrisamh�llet
men som enligt Yrkesinspektionens analys visar sig vara totalt missriktat i v�rt allt mer
komplexa samh�lle. Trots att man och man emellan k�nt till detta och intuitivt f�rst�tt
attm�nga �tg�rder snarare g�r konsekvenserna av resursknappheten v�rre �n l�ser problemen
s� �terkommer dessa Ómainstream-resonemangÓ st�ndigt i ny f�rkl�dnad. Vad som g�rs verkar
s�ledes p� ytan vara nytt, modernt och progressivt men �r bara en forts�ttning p� det gamla. 

I sp�ren av dessa olika �tg�rder s� uppst�r det som arbetslivsdelegationen kallar anorektiska
organisationer. En aspekt av anorexi, dvs sj�lvsv�lt,  �r att man inte sj�lvst�ndigt f�rm�r ta sig
ur den onda cirkel man hamnat i. Verksamheten vittrar l�ngsamt s�nder och det blir mycket
sv�rtt bygga upp den igen. M�nniskorna, b�de i ledning och p� golvet, springer liksom
anorektikern allt fortare i ekorrhjulet. de blir allt mer stressade och lurar sig att tro att alla de
�tg�rder och f�r�ndringar man initierar, och som dr�nerar mer av de knappa resurserna,
kommer att g�ra allt b�ttre n�r det egentligen blir tv�rtom.

Dessa tillst�nd �r inte en naturlig f�ljd av en minskad tillg�ng p� resurser utan en
sj�lvf�rv�llad effekt. Det �r fullt m�jligt att anpassa sig till f�rh�llanden d�r man inte kan
anv�nda lika mycket resurser som f�rr och trots detta r�dda b�de arbetsmilj� , kvalitet och
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viktiga v�rden genom en �kad produktivitet, b�ttre prioriteringar, sparsamhet, omtanke om
m�nniskorna och st�rre insikt om vad man h�ller p� med. Det finns och har pr�vats en hel
m�ngd kreativa l�sningar f�r hur men kan klara en s�dan f�r�ndring som kraftigt skiljer sig
fr�n det Ómainstream-t�nkandeÓ som nu till�mpas. 

Galvin visar i sin skrift varf�r s�dana nya, bra och ÓkreativaÓ l�sningar inte vinner f�rst�else
hos de Ór�tttrognaÓ utan av dem snarast uppfattas som riskfyllda villfarelser av Óflummiga
humanisterÓ. Sk�let till detta �r att de r�ttrogna utg�r fr�n referenssystem i vilka
ÓmainstreamÓ �r det normala. D�rmed blir allt annat per definition onormalt. 

F�r gemene man �r det emellertid i dag l�tt att observera hur d�ligt ÓmainstreamÓ fungerar.
Var och en kan konstatera att en m�ngd andra alternativ �n de som faktiskt till�mpas skulle
kunna vara m�ngdubbelt effektivare och h�lsosammare utan att de egentligen kr�ver mer
resurser. Klyftan mellan ledning och medarbetare blir d�rf�r allt st�rre. Det verkar korkat att
satsa huvuddelen av befintliga resurser p� projekt som inte leder dit man vill och avst� att
satsa p� s�dant som visat sig fruktbart i den nya situation vi gemensamt befinner oss i.

Problemet �r f�rst�s att det �r sv�rt att veta vad som �r vad. Man kan naturligtvis inte
genomf�ra alla t�nkbara hugskott. Vad skall vi ta f�r ny utg�ngspunkt? Vilka konkreta
erfarenheter och praktiska samverkansformer �r v�rda att referera till? Hur skall effekterna
tolkas och vad �r egentligen organisatorisk anorexi? Galvin visar p� en v�g att g�. Han
konstaterar tex att ÓmainstreamÓ av m�nga uppfattas som n�rmast en naturlag och ett faktum.
Detta �r en missuppfattning. De resonemang man f�r inom denna riktning �r tolkningar som
bygger p� vissa antaganden. I m�nga fall g�ller inte dessa antaganden l�ngre. I andra fall har
de visat sig opraktiska och irrelevanta och flera av dem kan kraftigt ifr�gas�ttas. 

Vill man ta sig ur kritcirkeln m�ste man d�rf�r pr�va andra tolkningsmallar som tar andra
utg�ngspunkter. Samma slutsats framg�r ocks� av de nyutkomna b�ckerna ÓOrganisations-
teorier p� svenskaÓ1 och ÓLedning och f�rst�eelseÓ.2 Galvin presenterar i sin bok tolknings-
alternativ som utg�r fr�n vad som visat sig vara �nskv�rd och framg�ngsrik praxis och som �r
f�rankrade i hans halvsekell�nga erfarenhet inom omr�det. Skriften �r emellertid n�gra �r
gammal. 

Vi vill g�rna ge ut en svensk bearbetning och uppdatering av Galvins resonemang och
t�nkande. Vi vill d�rf�r koppla Galvins skrift till nya r�n och de f�rdjupade resonemang som nu
finns i Sverige. D�rf�r arrangerar vi ett arbetsseminarium kring en �vers�ttning av Galvins
text som gjorts av Lennart Carlsson. 
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2 Sandberg J och Targama A (1998): Ledning och f�rst�else - Ett kompetensperspektiv p� organisationer.
Lund. Studentlitteratur



Den skrift som h�r presenteras �r s�ledes inte en Óf�rdigÓ produkt utan ett arbetsmaterial
inf�r detta seminarium.

Det �r Lennart Carlsson som gjort denna �vers�ttning. Vi har l�nge samarbetat med honom i
hans egenskap av chef f�r Strategia, ett internt konsultf�retag f�r Norrk�pings kommun.
Lennart fattade genast intresse f�r de fr�gor Galvin utvecklade i skriften och vi har sedan dess
gemensamt bearbetat dem b�de inom ramen f�r v�rt samarbete med Stategia men ocks� i
personliga samtal och m�ten mellan Lennart, oss och Galvin Whitaker. Vi �r mycket
tacksamma f�r hans stora bidrag till att detta material kommit fram s� att seminariet kan
h�llas. Lennart �r jurist och har haft ledande befattningar inom kommunal verksamhet. Han �r
v�l insatt i de teorier och andra managementfr�gor skriften refererar till vilket naturligtvis
underl�ttar v�rt gemensamma arbete. 

�vers�ttningar av denna karakt�r st�ller emellertid m�nga fr�gor - b�de n�r det g�ller ordval
och referenser. Vad �r det korrekta ordbruket? Vilka f�reteelser och resonemang �r i dag
relevant att referera till som en svensk l�sare k�nner till men som inte var k�nt n�r Galvin
skrev sin text? En tillkommande sv�righet �r att den engelska orginaltexten dessutom �r
utformad f�r en internationell l�sekrets av forskare? 

Vi har d�rf�r kommit �verens med Lennart och Galvin om att inte nu bearbeta, �ndra eller
modernisera texten utan l�ta detta arbete anst� till efter v�rt arbetsseminarium. Lennart har
d�rvid valt att f�rs�ka �vers�tta texten s� ordagrant som m�jligt. Han anger ist�llet sk�len till
sina ordval mm i fotnoter s� att l�saren f�rhoppningsvis kan f�lja Galvins resonemang. Den
usrprungliga texten inneh�ller dessutom Galvins egna fotnoter och referenser. Dessa har vi
utel�mnat ur denna arbetsversion. Den intresserade h�nvisas till den engelska texten i v�r
abonnemangsrapport 50. 

Arbetsseminariet - ÓOm konsten att i �tstramningstider befr�mja m�nsklig utveckling och
motverka organisatorisk anorexiÓ - h�lls den 13.11.1998 i Stockholm. Denna text ligger ocks�
till grund f�r v�rt abonnentm�te om konstruktiva �verenskommelser i Norrk�ping den
14.11.1998. 

Vi hoppas naturligtvis att den kan l�sas med beh�llning �ven av dem som inte t�nker deltaga i
dessa aktiviteter. 

�lsdalen den 18 oktober 1998

Bengt-�ke Wennberg                 
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IIIInnnnlllleeeeddddnnnniiiinnnngggg

Denna skrift tillkom efter f�rf:s m�te med n�gra unika nya arbetss�tt  i Sverige som syftade till
att man trots minskad tillg�ng p� resurser skulle kunna bevara en god arbetsmilj�, �ka
produktiviteten och bibeh�lla kvalit�n i produktionen. Dessa unika arbetss�tt stod i skarp
kontrast till de traditionella och mer vanligt f�rekommande organisatoriska reaktioner p�
�tstramning och besparingskrav som man finner i liknande situationer. I detta avseende
handlar rapporten om nya och b�ttre s�tt att m�ta �tstramingskrav och en tilltagande
resursknapphet3 . 

I det r�dande konjunkturl�get har f�rvisso m�nga organisationer st�llts inf�r att tvingas
minska sina resurser drastiskt p� kort tid. Emellertid har n�dv�ndigheten att klara sig med
minskade resurser alltid funnits. I detta avseende handlar d�rf�r skriften ocks� om hur dessa
annorlunda arbetss�tt gjort det m�jligt att �ka produktiviteten med bibeh�llen kvalit� och god
arbetsmilj� trots att man kan beh�va g�ra neddragningar av personal.

All organiserad verksamhet g�r ut p� att �stadkomma olika konsekvenser eller effekter i form
av output av varor eller tj�nster. Kravet p� att uppn� de effekter man t�nkt sig behandlas i
termer av kvalit� eller effektivitet. F�r att �verleva m�ste organisationen ocks� beakta hur den
anv�nder sina resuser i sin str�van att uppn� avsedda effekter, vilket brukar beskrivas i termer
av produktivitet4 .

Trycket p� produktiviteten och effektiviteten kan ibland pl�tsligt och kraftigt f�r�ndras.
F�r�ndringen kan tÊ ex yttra sig i en drastisk nedg�ng (eller uppg�ng) av efterfr�gan p� output,
exempelvis beroende p� marknadsf�r�ndringar eller en konjunkturnedg�ng, eller beroende p�
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3 Whitaker anv�nder genomg�ende beteckningen scarcity, som n�rmast kan �vers�ttas med resursknapphet. I Sverige
beskriver vi dock vanligtvis dessa tillst�nd med andra uttryck, tÊex ekonomisk kris, minskade ekonomiska ramar, �tstramning
etc, och p�fallande ofta i rena bokf�ringstermer, tÊex finansiell kris eller budgetunderskott osv, vilket v�l �r en �terspegling av
ekonomernas starka st�llning i f�retag och f�rvaltning; det �r deras spr�kbruk som anv�nds n�r verkligheten skall beskrivas.
(LC:s kommentar)

Vidare anv�nder f�rf genomg�ende beteckningen mainstream f�r de g�ngse arbetss�tt och modeller som anv�nds f�r  att styra
och leda b�de i goda och d�liga tider. Med Óg�ngseÓ menas d� de uppfattningar som �r allm�nt vedertagna och som ligger i
linje med Ôhuvudstr�mningenÕ. Som en l�mplig svensk motsvarighet anv�nder jag beteckningen ssssttttaaaannnnddddaaaarrrrdddd eller ttttrrrraaaaddddiiiittttiiiioooonnnneeeellllllll i de
sammans�ttningar d�r mainstream f�rekommer i f�rf:s text. (LC:s kommentar)

4 F�rf:s distinktion mellan effectiveness (effektivitet) och efficiency (produktivitet) �verenst�mmer med vedertagna
begrepp i ekonomernas input-output-modell. (LC:s kommentar)



l�ngsiktiga tekniska eller ekonomiska f�r�ndringar. Det kan bli n�dv�ndigt att �ka
produktiviteten vid resursanv�ndningen f�r att bem�ta konkurrensen med l�gre priser, eller
att bibeh�lla output vid minskad tillg�ng p� resurser. 

S�dana h�ndelser - eller kombinationer d�rav - kan ge upphov till de situationer som h�r
betecknas som ÓresursknapphetÓ. Ekonomiska f�r�ndringar best�r vanligtvis av en �kning i
det befintliga ekonomiska trycket. Det �r samma sak med ledarskap och organisation. N�r en
organisation5 upplever att den uts�tts f�r �ndrat tryck kommer den sannolikt att reagera6 med
att f�rst�rka och �ka anv�ndningen av de organisations- och ledningsmetoder som den redan
till�mpar. P� samma s�tt som effekten f�r dagen av sedan l�nge p�g�ende ekonomiska
processer betraktas som en ny kris trots att de p�g�tt l�nge, betraktas d�rf�r ofta
organisationernas svarsreaktioner, dvs att �ka anv�ndingen av sedan l�nge etablerade
metoder, som nya ledningsinitiativ f�r att hantera nya problem. 

Denna skrift handlar s�ledes om metoder7 att organisera och styra som alltid funnits, men som
- i likhet med trycket fr�n resursknapphet - kan bli tydligare och synligare i tider av stark
ekonomisk f�r�ndring.

Skriften b�rjar med en �versikt �ver ledningens reaktioner n�r det uupst�r ett �kat kostnads-
tryck p� organisationer. Den b�rjar med SSSSttttaaaannnnddddaaaarrrrddddrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr    pppp����    rrrreeeessssuuuurrrrsssskkkknnnnaaaapppppppphhhheeeetttt, avdelning I,
och forts�tter med AAAAlllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvvaaaa    rrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr    pppp����    rrrreeeessssuuuurrrrsssskkkknnnnaaaapppppppphhhheeeetttt, avdelning II.

Med dessa reaktionsm�nster f�r �gonen uppst�r fr�gan hur vi kan resonera om dem. De
slutsatser vi kommer fram till p�verkas i h�g grad av de antaganden och konceptuella modeller
vi v�ljer att anv�nda oss av n�r vi f�rs�ker f�rst� reaktionsm�nstren. D�rf�r borde vi tydligt
och medvetet ta st�llning till de antaganden och den id�m�ssiga referensram vi utg�r fr�n, och
inte av slentrian ta vissa antaganden f�r givna. 

Denna fr�ga unders�ks i avsnitt III, som har rubriken SSSSttttaaaannnnddddaaaarrrrddddrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr    oooocccchhhh    aaaalllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvvaaaa
rrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr    ffffrrrr����nnnn    oooolllliiiikkkkaaaa    ssssyyyynnnnppppuuuunnnnkkkktttteeeerrrr....    I denna avdelning diskuteras svarsreaktioner p� tryck,
utifr�n ett vedertaget syns�tt p� ledning och organisation. D�rvid diskuteras s�v�l
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5 Jag gissar att f�rf avser det yttre trycket p� en organisation. S�rskilt i organisationer med fallenhet f�r makt- och
revirstrider kan det inre trycket vara precis lika p�tagligt som det yttre. (LC:s kommentar)

6 F�rfattaren anv�nder  ofta ordet ÓresponseÓ . som tex i denna mening  Óthe organisation is likely to respond by
reinforcing and increasing the use of organisational and managerial prcticies which it already empoysÓ. I �vers�ttningen har
anv�nts olika termer f�r detta som tex ÓreaktionÓ , ÓsvarsreaktionÓ och Óreaktionsm�nsterÓ eller omskrivningar som tex att
Óorganisationen reagerarÓ. Man m�ste tolka detta som att det f�r en utomst�ende betraktare Óser ut som omÓ organisationen
svarar mot ÓtrycketÓ p� ett best�mt och igenk�nnbart s�tt. I verkligheten �r det ju m�nniskor som v�ljer redan k�nda och
godtagna strategier eller handlingsm�nster i den situation i vilken de hamnar. (LC:s kommentar)

7 F�rfattaren anv�nder h�r uttrycket Óways of organising and managingÓ. Mer korrekt vore s�ledes att s�ga Óorganise-
rande och ledandeÓ  eller  Ó arbetss�tt f�r organiserande och ledandeÓ.  F�r enkelhetens skull anv�nds emellertid h�r det
svenska ordet ÓmetoderÓ. (LC:s kommentar)



standardreaktioner som alternativa svarsreaktioner utifr�n det vedertagna syns�ttet p� ledning
och organisation. Emellertid ger detta ingen anv�ndbar information om de b�da reaktions-
s�tten, eftersom det vedertagna syns�ttet tenderar att bekr�fta standardreaktionerna och
v�rdera alternativen som triviala eller tÊ oÊ m skadliga eller meningsl�sa avvikelser fr�n
standardm�nstret. 

N�r vi unders�ker tv� olika modeller f�r ledning och organisering finns det s�ledes alltid en
risk f�r f�rutfattade slutsatser, eftersom f�rdomsfulla antaganden om det ena eller andra s�ttet
att leda och organisera omedvetet kan smyga sig in i resonemanget. Allts� beh�vs id�er och
kriterier som inte h�ngs upp p� n�got av de unders�kta s�tten. D�rf�r har en referensram
sammanst�llts av begrepp som inte h�mtats fr�n n�gon av de aktuella ledningsmetoderna. 

Avdelning IV rubriceras RRRReeeeffffeeeerrrreeeennnnssssrrrraaaammmmaaaarrrr    mmmmeeeedddd    vvvviiiillllkkkkaaaa    vvvviiii    kkkkaaaannnn    bbbbeeeettttrrrraaaakkkkttttaaaa    bbbb����ddddeeee    ssssttttaaaannnnddddaaaarrrrdddd----    oooocccchhhh
aaaalllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvvaaaa    hhhhaaaannnnddddlllliiiinnnnggggssssmmmm����nnnnsssstttteeeerrrr,,,,    ssssoooommmm    iiiinnnntttteeee    hhhh����rrrrlllleeeettttttttssss    ffffrrrr����nnnn    nnnn����ggggooootttt    aaaavvvv    ddddeeeemmmm.... De referensramar som
n�mns och diskuteras �r spelteorin - som bidrar med id�n om vinna-f�rlora- och vinna-vinna-
resultat av transaktioner - komparativ socialantropologi och krigs- och strategilogik. De
synpunkter som detta resulterat i presenteras i avdelning VVVV::::    FFFF����rrrrssssllllaaaagggg    ttttiiiillllllll    ttttoooollllkkkknnnniiiinnnnggggaaaarrrr    ffffrrrr����nnnn    ddddeeee
rrrreeeeffffeeeerrrreeeennnnssssrrrraaaammmmaaaarrrr    ssssoooommmm    vvvvaaaallllttttssss    uuuutttt....
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IIII::::    SSSSttttaaaannnnddddaaaarrrrddddrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr    pppp����    rrrreeeessssuuuurrrrsssskkkknnnnaaaapppppppphhhheeeetttt

Tillverkande organisationer8 upplever idag en resursbrist som �r en omedelbar f�ljd av en
l�ngsiktig och genomgripande nedg�ng i efterfr�gan, och som minskar int�kterna f�r
organisationerna. Den resursknapphet som serviceorganisationer upplever, s�rskilt inom den
offentliga sektorn, beror p� minskade anslag, samtidigt som efterfr�gan p� service inte g�r
ner, utan snarare �kar.

Det typiska �r, att organisationer reagerar p� resursknapphet med f�r�ndringar som syftar till
�kad produktivitet genom minskade kostnader f�r att tillhandah�lla varor och tj�nster, s� att
man kan f�rbli ekonomiskt livskraftig trots mindre med pengar, och s� att man kan forts�tta
att konkurrera p� en krympande marknad (eller, i den offentliga sektorn, att forts�tta
tillhandah�lla tj�nster). En omhuldad v�g bland organisationer mot �kad produktivitet �r att
g�ra sig av med m�nga av frontlinjens anst�llda.

En annan ofta f�rekommande svarsreaktion �r en kraftig minskning av antalet mellanchefer.
Detta beh�ver inte n�dv�ndigtvis h�nga samman med en nerdragning av organisationen som
helhet. Denna svarsreaktion beskrivs ofta som att Ôminska antalet niv�erÕ eller Ôg�ra en platt
organisationÕ, eller helt enkelt som att Ôvidta organisatoriska f�r�ndringarÕ. S�dana
f�r�ndringar syftar till att f� samma eller en st�rre m�ngd arbete utf�rt av ett mindre antal
m�nniskor. �tg�rderna innefattar vanligen 

1. f�r�ndringar i beslutsprocedurerna
2. f�r�ndringar av fl�de, lokalisering och bearbetning av information 
3. nya s�tt att f�rdela ansvar
4. omformulering av uppgifter

Dessa skall behandlas var f�r sig i det f�ljande

BBBBeeeesssslllluuuuttttssssffffaaaattttttttaaaannnnddddeeee

N�r mellanchefer tas bort �verg�r i regel inte deras beslutsbefogenheter till deras f d under-
lydande. Snarare l�ggs besluten, som mellancheferna tidigare hade ansvar f�r, i h�nderna p�
folk som anses ha en mer ÔcentralÕ position. S�dana beslutsfattare �r f�rvisso mer centrala i
den bem�rkelsen, att de sannolikt �r stationerade vid organisationens regionala eller
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8 F�rfattaren anv�nder h�r uttrycket Ómanufacturing and related organisationsÓ. Jag antar att han d�rmed menar den typ
av verksamheter som dominerat och byggt upp det sk industrisamh�llet. Den resursknapphet som uppst�r m�ste ses som en
f�r�ndring i det totala efterfr�gem�nstret i f�rh�llande till den totala kapacitet som finns och som byggs upp. Det �r s�ledes
de sammanlagda vinstmarginalerna som minskar och som �kar konkurrensen och medf�r sk strukturomvandlingar. (LC:s
kommentar)



nationella huvudkontor, dvs vid organisationens ÔcentrumÕ snarare �n vid dess lokala filialer.
De befinner sig ej endast n�rmare ÔcentrumÕ, utan �ven n�rmare toppen, i den meningen att
de befinner sig h�gre upp i maktpyramiden och ledningshierarkin. De befinner sig vidare
l�ngre bort fr�n den punkt d�r organisationens varor och tj�nster m�ter anv�ndarna, dvs
l�ngre bort fr�n ÔfrontlinjenÕ, eller gr�nssnittet mellan organisationen och dem som anv�nder
dess varor och tj�nster. De befinner sig ocks� l�ngre bort fr�n gr�nssnittet mellan de anst�llda
och deras arbete, och �nnu l�ngre bort fr�n f�ljderna av sina egna centralt fattade beslut, �n de
beslutsfattare som dessa centrala funktion�rer har ersatt.

I England har tÊ ex sm� lokala myndigheter och f�rvaltningar f�rlorat sin beslutsr�tt, antingen
genom att de fr�ntagits den rakt upp och ner, eller genom att gr�nser reviderats s� att st�rre
enheter absorberat de mindre. Den g�ngse motiveringen till s�dana �tg�rder �r att det �r
oekonomiskt att fatta beslut vid sm� enheter, eftersom m�nga sm� enheter medf�r m�nga
beslutsfattare, medan det i st�rre enheter beh�vs f�rre m�nniskor f�r att fatta samma beslut.
ÔAdministrationenÕ kostar d�rmed mindre. En liknande maktf�rskjutning har skett genom att
flytta beslut fr�n valda lokala r�d till centralt utsedda sk ÔquangosÕ9 .

F�r�ndringar i beslutsstrukturen f�r effekter p� hur informationen lokaliseras, r�r sig och
bearbetas i organisationen, och �ven p� hur ansvarsomr�den och uppgifter definieras. Dessa
faktorer skall diskuteras i tur och ordning.

IIIInnnnffffoooorrrrmmmmaaaattttiiiioooonnnn

N�r en organisation reagerar p� resursknapphet p� det vanliga standards�ttet, upptr�der
f�r�ndringar i informationens lokalisering och fl�den. Detta f�ljer av att beslutsfattandet f�rs
till ÔcentrumÕ eller toppen. N�r beslutsbefogenheterna flyttas om p� det s�ttet, kommer
oundvikligen instruktioner om hur de centralt fattade besluten skall genomf�ras, att str�mma
fr�n centrum eller toppen till periferin. Toppen beh�ver nu ocks� metoder att f�rs�kra sig om,
att besluten genomf�rs p� avsett s�tt.

Centrum/toppen kommer d�rf�r att ha behov av redovisningar och rapporter, eller
observationer fr�n inspekt�rer, f�r att dokumentera huruvida folk i periferin r�ttar sig efter
instruktionerna som utf�rdas till dem. Om instruktionerna inte efterlevs �r toppens beslut f�r
att s�kerst�lla minskade kostnader f�rg�ves. 

F�rutom att sk�ra ner kostnader beh�ver toppen kontrollera kvalit�n, dvs effektiviteten. Det
g�rs vanligen genom att exakt specificera vad kvalit� inneb�r, och vilka procedurer och
handlings�tt som leder fram till fastst�lld kvalit�. Efterlevnaden av specifikationerna kan sedan
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9 Quangos �r en f�rkortning av ÓQuasi-autonomous non-governmental organisationsÓ. (F�rf:s kommentar)



garanteras i Ôkvalitetss�kringsprogramÕ som f�ruts�tter strikt �tlydnad enligt instruktionerna10

, med detaljerad �vervakning. Uppgiften att �vervaka kan l�ggas p� angr�nsande chefsniv�er,
eller l�sas med att tillskapa eller ut�ka en inspektionsavdelning, internt eller externt.

Allts�: det finns ett �kat fl�de av information fr�n toppen till periferin i form av instruktioner
(eller ÕriktlinjerÕ), och ett �kat informationsfl�de fr�n periferin till toppen i form av rapporter,
av vilka bed�mning av efterlevnanden kan ske. Det finns ett minskat fl�de av annan slags
information. Mindre specifik och mindre konkret information utf�rdas till folk i periferin om
syften och faktiska beslutskriterier. Bakgrunden till detta �r, att de centrala beslutsfattarna
anser sig beh�va mer information eftersom de skall fatta fler beslut, medan folket i periferin
anses beh�va mindre information eftersom de skall fatta f�rre beslut. Den lokala variationen -
dvs den m�ngskiftande karakt�ren hos �renden och h�ndelser som folk i periferin skall ta itu
med - upph�r inte. 

Lokal variation skulle kunna hanteras med  lokal valfrihet, men tendensen �r att s� inte sker.
Lokal valfrihet skulle betyda att folk i periferin - som m�ter variationen - fick handlingsfrihet
och befogenhet att fatta lokala beslut. Om s� inte sker, och beslutsbefogenheterna h�lls kvar i
centrum, m�ste centrala beslut kompletteras med ytterligare regler och direktiv om hur
besluten skall till�mpas i olika situationer. Handb�cker med ÔriktlinjerÕ eller instruktioner
erfordras d�rf�r. Dessa handb�cker tenderar att sv�lla och bli alltmer detaljerade. 

AAAAnnnnssssvvvvaaaarrrr

ÔAnsvarÕ kan ha tv� inneb�rder: att ansvara f�r att utf�rda direktiv och beslut; och att ansvara
f�r s�dant som g�r galet. Som svarsreaktion p� resursknapphet kommer ÔansvarÕ, i betydelsen
befogenhet att fatta beslut, sannolikt att ÔcentraliserasÕ. De som befinner sig i eller n�ra
toppen av organisationshierarkin, och som redan har makt, f�r nu mer makt. Motiveringen till
denna omkastning �r i regel, att besluten blir b�ttre av att anlita den stabsexpertis som �r
tillg�nglig centralt, och att beslut b�r fattas mot bakgrund av strategisk - och d�rmed central
eller centraliserad - information, snarare �n mot bakgrund av ÔtaktiskÕ, eller lokal information.

ÔAnsvarÕ i betydelsen skuldbelastning, och skyldighet att ta emot straff, kommer sannolikt att
f�ras till periferin, n�r avvikelser fr�n erforderliga procedurer, krav o dyl konstateras.
P�f�ljder kan utd�mas om avvikelser uppt�cks. Chefer p� h�gre niv� p�tar sig i �kad utstr�ck-
ning rollen som �vervakare och ÓvakthundÓ.
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10 Nuf�rtiden anv�nds ben�mngen ÔriktlinjerÕ - en f�rsk�nande omskrivning som f�r m�nga �r sedan uttrycktes s� h�r i
New Yorker: ÔDet h�r �r bara ett f�rslag...men kom ih�g vem det �r som f�resl�r...Õ Det �r rimligt att anta, att eufemismen
ÔriktlinjerÕ antyder en motvilja att erk�nna maktkoncentrationen och ers�ttandet av lokalt beslutsfattande och handlingsfrihet
med regler och befallningar. N�r f�rf var en ung ingenj�r var ÔriktlinjerÕ detsamma som konstrukt�rens ungef�rliga penndrag
p� en ritning f�r att hj�lpa f�rf att bed�ma de r�tta proportionerna p� det som skulle ritas. N�r f�rf var klar suddade han bort
konstrukt�rens penndrag. Numera �r riktlinjer detsamma som instruktioner fr�n ovan som skall �tlydas. (F�rf:s kommentar)



UUUUppppppppggggiiiifffftttteeeerrrr

Vid resursknapphet - eller �ver huvud taget n�r n�got orov�ckande eller n�got st�rnings-
moment intr�ffar - reagerar chefer i allm�nhet med att kr�va striktare uppgiftsbeskrivningar.
N�r det tÊ ex slagits larm i England om barnuppfostran, eller n�r det kr�vts minskad resurs-
anv�ndning i undervisningen, har staten tydligt svarat med mer detaljerade och stringenta
verksamhetsbeskrivningar f�r dem som g�r jobbet. Nya lagar har utf�rdats med centralt
specificerade studieplaner och ny verksamhetspraxis. Beslutsutrymmet, eller den sf�r inom
vilken de ber�rda kan v�lja hur de skall l�sa sina uppgifter, inskr�nks d�rmed.

KKKKoooopppppppplllliiiinnnnggggeeeennnn    ttttiiiillllllll    ppppeeeennnnggggaaaarrrr

Sedan l�nge finns det bokf�ringsrutiner f�r att bed�ma organisationsenheters ekonomiska
�verlevnadsf�rm�ga, genom att m�ta kostnaden f�r deras in- och utfl�den av resurser.

Denna utveckling g�r nu vidare med att organisatoriskt och ekonomiskt separera enheter som
tidigare var en del i en organisation. Dessa enheter kan endast nyttja varandra genom att k�pa
och s�lja. Samma process att tydligg�ra gr�nser kan iakttas inom organisationer. Det kan t ex
vara f�rbjudet f�r n�gon annan att utnyttja resurser som tillf�rts en avdelning, om inte
betalning sker.

ÓÓÓÓNNNNyyyyttttttttÓÓÓÓ    mmmmaaaannnnaaaaggggeeeemmmmeeeennnntttttttt����nnnnkkkkaaaannnnddddeeee

Ovanst�ende �tg�rder betecknas ofta av deras anh�gare som ett Ônytt managementt�nkandeÕ.
Visserligen har de nyligen introducerats i organisationer d�r hittills andra s�tt att styra och
andra kriterier h�rskat. Att beteckna dem som ÔnyaÕ antyder emellertid att de �r resultatet av
innovativt t�nkande, och ett brott med det f�rflutna. Huruvida s� �r fallet skall vi diskutera
h�rn�st.
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IIIIIIII::::    AAAAlllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvvaaaa    rrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr    pppp����    rrrreeeessssuuuurrrrsssskkkknnnnaaaapppppppphhhheeeetttt

Andra styrrreaktioner p� resursknapphet �r emellertid fullt m�jliga. I denna avdelning skall vi
unders�ka n�gra svarsreaktioner p� resursknapphet och en reaktion p� andra organisatoriska
f�r�ndringar. Det f�rsta exemplet g�ller �tg�rder inom ett f�retag eller mellan f�retag. Det
andra exemplet avser v�xelverkan11 mellan organisationer eller mellan organisatoriska
enheter. Det tredje g�ller en kraftig storleksf�r�ndring i en organisation, fr�n stora
institutioner till sm� gruppboenden f�r utsatta m�nniskor som beh�ver hj�lp i sitt dagliga liv.

EEEExxxxeeeemmmmppppeeeellll    1111::::    rrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnn    iiiinnnnoooommmm    eeeennnn    oooorrrrggggaaaannnniiiissssaaaattttiiiioooonnnn::::    BBBBooooffffoooorrrrssss    AAAABBBB12

Bofors �r ett h�gteknologiskt tillverkande f�retag. F�retaget befann sig under den slags press
som vi generellt h�r valt att beteckna ÔresursknapphetÕ, dvs ett akut behov av att �ka
produktiviteten med bibeh�llen effektivitet. Det var n�dv�ndigt att kunna framst�lla en
produkt av h�g teknisk komplexitet inom sn�va vinstmarginaler, till h�ga materialkostnader
och med strikt till�mpning av specifikationer f�r tillverkningsprecision. L�sningar som hade
inneburit att produktiviteten prioriterades p� bekostnad av effektiviteten avvisades fr�n
b�rjan.

Inom dessa ramar vidtog ett produktionsavsnitt inom Bofors organisatoriska f�r�ndringar som
gick stick i st�v mot industrins sedan l�nge kn�satta principer, att koncentrera makten till
centrum och �ka regelverket. Planeringen utgick f�ruts�ttningsl�st fr�n den arbetsorgani-
sation man �nskade, och var inte bunden av tidigare beslut att �verf�ra befogenheter fr�n
arbetsorganisationen till andra st�llen i organisationen. Reaktionerna p� resursknapphet blev
d�rf�r snarare Ôlokalt drivnaÕ �n toppstyrda/Õcentralt drivnaÕ. Detta angreppss�tt verkar grunda
sig p� en f�rest�llning om styrning och arbetsorganisation som drastiskt avviker fr�n g�ngse
managementt�nkande.
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11 F�rfattaren anv�nder h�r frasen Óinteraction between organisations...Ó. Detta kan �vers�ttas med samspel, samverkan
eller v�xelverkan. D� ÓinteractionÓ �r ett centralt ord i den engelska texten har det varit sv�rt att finna ett svenskt uttryck som
man genomg�ende kan anv�nda om man inte vill f�rsvenska ordet och anv�nda ordet ÓinteraktionÓ. Eftersom Óinter - actionÓ
ordagrant �versatt betyder just v�xelverkan s� har jag oftast valt detta ord. (LC:s kommentar)

12Den avdelning som f�rfattaren referar till �r produktionen av roboten Bill i den sk Brickeg�rdsverkstaden. En minskad
efterfr�gan, ny produktionsteknik, sammanslagningar, neddragingar och utbyte av personal p� ledande poster har d�refter
f�r�ndrat arbetss�ttet s� att f�rfattarens beskrivning inte l�ngre �r aktuell. Arbetss�ttet och de framg�ngar man hade innan
dessa nya p�frestningar har emellertid dokumenterats av Samarbetsdynamik AB i en rapport f�r Arbetslivsfonden.
ÓReferensarbetsplats i Brickeg�rdsverkstadenÓ , Bofors 1994 och bekr�ftar f�rfattarens observationer. (LC:s kommentar)   



BBBBeeeesssslllluuuuttttssssffffaaaattttttttaaaannnnddddeeee

Produktionsavsnittet valde att utg� fr�n grundregeln, att beslut om arbetet skall tas av de
m�nniskor som �r direkt ber�rda, hellre �n att l�ta andra fatta beslut f�r dem. Detta medf�rde
en minskning av regler och instruktioner som annars utf�rdas f�r folk i linjen, och det gav dem
mer �n n�dv�ndig information f�r att utf�ra de tilldelade arbetsuppgifterna. Detta st�llnings-
tagande g�r d�rf�r tv�rt emot standardreaktionen.

IIIInnnnffffoooorrrrmmmmaaaattttiiiioooonnnn

Standardreaktionen g�r ut p� att begr�nsa beslutsfattandet p� l�gre, lokal eller perifer niv� i
organisationen - dvs hos m�nniskorna i linjen - och d�rvid avkr�va dem mer information till
toppen, i form av rapporter som visar �verenst�mmelse med direktiv etc. Linjen erh�ller fr�n
toppen ett �kat fl�de av instruktioner och regler, samtidigt som linjen f�r minimal information
om strategiska planer och om kollegor och deras arbete.

F�r�ndringarna p� Bofors �kade d�remot beslutsfattandet i periferin. Personer i periferin som
f�rv�ntades s�ledes ta fler beslut om sitt eget arbete. D�rf�r beh�ver de mer information om
de kollegor vilkas arbete p�verkar dem. Detta tillgodos�gs i detta fall till stor del med
arbetsrotation, som gav kunskap om arbetsuppgifter och kvalitetskrav hos dem som formellt
�r deras kollegor p� andra enheter. Avsikten med rotationen, och resultatet, var att �ka
f�rst�elsen f�r verksamheten i sin helhet och att d�rmed att m�jligg�ra en kvalitativt h�g
probleml�sning d�r problemen uppst�r, i st�llet f�r att rutinartat kr�va sanktionering uppifr�n. 

AAAAnnnnssssvvvvaaaarrrr

I detta produktionsavsnitt hos Bofors tog d�rf�r personerna sj�lva ansvar f�r att l�sa
problemen inom sina arbetsomr�den, och f�r kvalit�n p� det egna arbetet. Genom att rotera
mellan olika jobb fick de erforderlig k�nnedom om varandras arbeten och om de tekniska
f�ruts�ttningarna f�r kvalit� i produktionskedjans olika delar. Den g�ngse modellen att l�sa
problem som sammanh�nger med kvalitetsansvar �r att tydligg�ra gr�nser mellan
arbetsuppgifter och f�rsv�ra m�jligheterna att �verskrida gr�nserna. D�rmed �r det enklare
att i efterhand konstatera vad som orsakat ett fel och vem som beg�tt ett misstag. 

En alternativ modell, som detta avsnitt inom Bofors ist�llet ansl�t sig till, var att uppmuntra
m�nniskor att �verskrida gr�nserna och att underl�tta f�r dem att g�ra det. Detta hj�lper de
anst�llda att f�rebygga st�rningar och problem, i st�llet f�r att m�ta problemen efter�t och
d�refter unders�ka vad som orsakat dem. Att uppmuntra m�nniskor att �verskrida gr�nser, i
st�llet f�r att de skall h�lla sig inom gr�nserna, g�r f�rdelningen av skuldb�rdan genast
sv�rare, och ocks� mindre n�dv�ndig.
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F�r�ndringar av denna typ f�r givetvis �terverkningar p� arbetsledarnas ansvarsomr�den.
Arbetsledarna kan inte g�ras ansvariga f�r n�got de inte kan p�verka. Detta torde i h�g grad
minska arbetsledarens uppgift att vara den i mitten som ledningen h�ller ansvarig f�r andras
handlingar. Arbetsledaren f�r i st�llet ansvar f�r andra fr�gor, s�som samordning, personal-
fr�gor, informationsf�rs�rjning och anpassning till utvecklingsbehov. Det skall noteras, att
anst�llda hos Bofors n�mner Ôpersonalfr�gorÕ som ett f�rstahandsansvar f�r arbetsledarna, och
inte f�r stabsspecialister.

Kvalitetss�kring kan p� motsvarande s�tt ses som en del av information och ansvar. Genom att
till�ta m�nniskorna att ta ansvar f�r kvalit�n p� sitt eget arbete, s� att de och deras kollegor �r
sina egna kontrollanter, har f�retaget f�rlagt informationsprocessen f�r kvalitetskontroll rakt
ut i verksamheten. Den anst�llde sj�lv �r upphovet, inte bara till misstag, utan ocks� till
kvalit�. Ansvar, i betydelsen att ledningen l�gger skuldb�rda p� anst�llda, �r s�llan aktuellt,
och �verf�ringen av skuld fr�n en anst�lld till en annan f�rekommer i f�rsvinnande liten grad.
Genom att �tg�rdskedjan f�r kvalitetskontroll kortas av kan misstag r�ttas till Ôon-lineÕ, eller i
sj�lva verket f�rbyggas ex ante i st�llet f�r att bestraffas ex post. 

Som kontrast till ovanst�ende st�r standardmetoden f�r att bevaka kvalit�n, dvs att tv�ngsvis
f�reskriva procedurer som speciellt utformats f�r att s�kra kvalit�n, att inf�ra �vervakning och
rapportskyldighet betr efterlevnaden av f�reskrivna f�rfaranden och med f�rst�rkt �vervak-
ning f�rs�kra sig om att produktionen sker p� avsedd kvalitetsniv�. Denna senare procedur
�verensst�mmer exakt med Frederick Winslow Taylors rekommendationer och s�tt att
resonera. 

Taylor var f�rkunnaren av scientific management och samtida med Henry Ford. Alternativet -
att till de anst�llda �terl�mna beslutsbefogenheter om deras arbete, och �terl�mna ansvaret
f�r f�ljderna genom att f�rse dem med verktyg att f�rutse, uppt�cka och r�tta till o�nskade
avvikelser - �verenst�mmer � andra sidan med nyare och mer holistiska uppfattningar om hur
m�nniskor fungerar, vilket tÊ ex utvecklats i arbeten av Robert White (om betydelsen f�r
individer att uppleva sig ha kompetens och effektivitet) och Martin Seligman (om de negativa
upplevelser som uppst�r hos m�nniskor n�r deras handlingar och val frikopplas fr�n f�ljderna
av handlingarna).

UUUUppppppppggggiiiifffftttteeeerrrr

I st�llet f�r att strikt definiera specialinriktade uppgifter till ett visst jobb, och d�rvid endast
nyttja s� mycket av en persons kompetens som f�ljer av den definitionen, �r inriktningen att
m�nniskor b�r l�ra sig andras arbete likav�l som sitt eget. P� s� s�tt ut�kas deras kompetens
l�ngt ut�ver vad som str�ngt taget beh�vs f�r en viss arbetsuppgift. Arbetsomr�det
expanderar s� att probleml�sning Óp� golvetÓ blir en naturlig del av uppgifterna och av
ansvaret hos dem som ber�rs direkt. D�rmed kan de delta i planeringen av sitt eget arbete.
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N�r eldsj�lar inom Bofors - som i likhet med Volvo och Saab har anseende som pionj�rer p�
arbetsorganisation - p� detta s�tt till�mpar och lyckas med ett arbetss�tt som detta, kan det
inte betraktas som annat �n seri�st. Sannolikt finns det m�nga fler exempel, som inte f�r
publicitet. Vid tÊ ex Hardanger Bakkeri i Norge kan alla, inklusive direkt�ren, m�nga fler jobb
�n sitt eget, vilket f�r till f�ljd st�rre flexibilitet, minskad s�rbarhet vid fr�nvaro, �kat intresse
och engagemang hos de anst�llda, och �kad insikt hos ledningen f�r arbetsuppgifter p� olika
niv�er.

EEEExxxxeeeemmmmppppeeeellll    2222::::    eeeennnn    ssssvvvvaaaarrrrssssrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnn    ssssoooommmm    bbbbeeeerrrr����rrrr    fffflllleeeerrrraaaa    oooorrrrggggaaaannnniiiissssaaaattttiiiioooonnnneeeerrrr::::    ssssaaaammmmbbbbrrrruuuukkkk13

En annan alternativ svarsreaktion som utvecklats i Sverige under senare �r �r ÔsambrukÕ. Det
�r ett initiativ som tagits i den offentliga sektorn f�r arbete �ver organisationsgr�nser. Syftet
�r att f�rb�ttra resursutnyttjandet och �ka servicekvalit�n. 

Ibland skedde det gemensamma resursutnyttjandet direkt. N�r tÊ ex tv� kommuner fann att
deras brandf�rsvar knappast var tillr�ckliga f�r resp kommuns behov kunde man t�cka b�da
kommunernas omr�den med samutnyttjande. Sambruk kan ocks� inneb�ra att kombinera en
organisations, eller en persons, outnyttjade resurser med en annans ej tillgodosedda behov.
Detta sker p� lokal niv� genom frivilliga �verenskommelser mellan dem som har direkt
kontroll �ver resurserna och dem som har det direkta behovet. Att t ex forsla bort m�bler
upplevs som en vinst av dem som vill bli av med m�blerna, och av dem som tar emot m�blerna
och anv�nder dem i sin verksamhet. Vinstkriterierna �r kostnadsreduktion resp h�jd
servicekvalit�, dvs produktivitet och effektivitet.

F�rb�ttrat resursutnyttjande och f�rb�ttrad servicekvalit� - mÊ aÊ o �kad produktivitet och
effektivitet - uppn�s inte med att g�ra sig av med resurser, kompetens eller arbeten, utan
genom b�ttre utnyttjande av det man har, vilket numera rekommenderas av ledande experter
p� strategiomr�det. Det �r praktiskt att f�rest�lla sig, att sambruk best�r av tv� element: att
dela information p� ett utforskande s�tt och att samarbeta om resursutnyttjande.
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13 SSSSaaaammmmbbbbrrrruuuukkkk �r inte bara en allm�n ben�mning p� samutnyttjande utan var ocks� ett projekt som p� b�rjan av 90-talet
drevs av d�varande Statskontoret och syftade till att mer effektivt sambruka offentliga resurser och �verskrida de gr�nser som
fanns mellan tex kommuner, landsting, stat och f�rsvarsmakt. Man tillsatte en projektledare i varje region f�r att arbeta med
denna typ av effektivisering. Den inst�llning som f�rfattaren kallar ÓmainstreamÓ skapade emellertid s� stora sv�righeter f�r
m�nga projektledare att det organisatoriska initiativet dog ut. P� n�gra st�llen lyckades man emellertid mycket v�l. Det �r
dessa erfarenheter f�rfattaren refererar till. B�de resultat och framg�ngss�tt finns finns v�l dokumenterade. Projektet
existerar s�ledes numera inte men arbetss�ttet och dess effekter finns kvar. (LC:s kommentar)



BBBBeeeesssslllluuuuttttssssffffaaaattttttttaaaannnnddddeeee

Sambrukprincipen prioriterar lokala behov framf�r organisatoriska gr�nser. Detta kr�ver
utbyte av information mellan de ber�rda. Det f�rstn�mnda kravet specificerades uttryckligen i
statskontorets direktiv f�r sambruksprojektet. Behovet av informationsutbyte blev sedan en
viktig praktisk erfarenhet.
Beslut om att dela resurser m�ste fattas lokalt i s�v�l geografiskt som organisatoriskt
h�nseende. Det typiska �r, att diskussioner och p�f�ljande �verenskommelser om samarbete
vid ett samf�llt resursutnyttjande engagerar m�nniskor fr�n olika enheter, avdelningar och
organisationer. Alla �verenskommelser tr�ffas direkt mellan dem som kontrollerar resurserna
och dem som har behov av dem.

Eftersom samarbetet �r frivilligt och bygger p� �verenskommelser beh�ver ingen central stab
f�r beslutsfattande eller �vervakning byggas upp. Befintliga organisationer f�rblir som de �r,
f�rutom att de v�ljer att samarbeta.

IIIInnnnffffoooorrrrmmmmaaaattttiiiioooonnnn

Sambruk har s�ledes utvecklats fr�n ett centralt projekt till en lokal aktivitet. Information
delas av Ôresurs�gareÕ och Ôresursbeh�vandeÕ, fr�mst genom en person som har i uppdrag att
fr�mja sambrukarrangemang i lokaler eller hos myndigheter. Denna person fungerar som en
Ôinformationsm�klareÕ med titeln ÔprojektledareÕ. Han eller hon samordnar inte i n�gon
styrande bem�rkelse, genom att tala om f�r folk vad de skall g�ra eller genom att besluta och
instruera hur resurser skall f�rdelas. Projektledaren har ingen formell makt �ver resuserna
eller �ver de inblandade personerna. Projektledaren har ingen stab, ut�ver ett n�dv�ndigt
minimum av sekreterarhj�lp.

AAAAnnnnssssvvvvaaaarrrr

Parterna i sambrukstransaktioner beh�ver enas om vem som �r ansvarig f�r vad i varje
gemensamt projekt, dvs vem som g�r vad, och hur kostnader och int�kter skall f�rdelas.
Eftersom de inte �r tvingade att g� med p� ett arrangemang som de inte �nskar, och saknar
makt att bestraffa varandra - och heller inget har att vinna p� att g�ra det - tycks fr�gan om
ansvar i bem�rkelsen skuldb�rda och sanktioner �verhuvudtaget sakna relevans f�r dem.

Utan att egentligen f�r�ndra en persons ÔterritoriumÕ i dennes organisation erbjuder sambruk
ett vidare verksamhetsf�lt, och d�rmed ett ut�kat ansvarsomr�de, genom att m�jligg�ra nya
samarbetsarrangemang med andra enheter eller organisationer.
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UUUUppppppppggggiiiifffftttteeeerrrr

Eftersom sambruk medf�r samarbete mellan m�nniskor i skilda organisationer kan det
betraktas som en process f�r att l�tta p� organisatorisk gr�nskontroll. Det �kar m�nniskors
v�xelverkan med utomst�ende och engagerar dem i �kad utstr�ckning i beslutsfattande, med
st�rre m�jligheter till planering f�r handlande och till kreativ probleml�sning. Eftersom
sambruksarrangemang i grunden �r lokala och l�ser lokala behov tenderar den sociala
dimensionen i m�nniskors arbetsf�rh�llanden att n�rma sig en gemenskap, som bidrar till att
stabilisera funktionen hos de sociala processerna.

EEEExxxxeeeemmmmppppeeeellll    3333::::    eeeennnn    ssssvvvvaaaarrrrssssrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnn    pppp����    ggggeeeennnnoooommmmggggrrrriiiippppaaaannnnddddeeee    oooorrrrggggaaaannnniiiissssaaaattttoooorrrriiiisssskkkk    ffff����rrrr����nnnnddddrrrriiiinnnngggg;;;;    
lllleeeeddddnnnniiiinnnngggg    oooocccchhhh    ssssttttyyyyrrrrnnnniiiinnnngggg    aaaavvvv    ggggrrrruuuuppppppppbbbbooooeeeennnnddddeeee    iiii    lllliiiitttteeeennnn    sssskkkkaaaallllaaaa    ffff����rrrr    uuuuttttssssaaaattttttttaaaa    ppppeeeerrrrssssoooonnnneeeerrrr

I England, och �verallt annars, �r en reaktion p� penningbrist och p� kraftiga opinionsyttringar
mot oacceptabla levnadsf�rh�llanden vid stora v�rdinstitutioner, att staten tar initiativ till att
l�gga ner sjukhem f�r mentalt efterblivna vuxna (Ôf�rst�ndshandikappadeÕ). De inr�ttningar
som ersatt de stora sjukhemmen �r Ôsm�skaligt gruppboendeÕ, som utg�rs av hus eller
grupper av hus - ibland s�rskilt byggda f�r �ndam�let - i vanliga bostadsomr�den. P� senare tid
har driften av dessa hem blivit f�rem�l f�r forskning.

Varje hem hyser endast n�gra f� fÊ d patienter och har tillg�ng till en grupp v�rdare.
Verksamheten leds av s�rskilda styrelser, sÊ k management committees. Varje styrelse har en
verksamhetsansvarig som kallas project manager, som ansvarar f�r en grupp hem, ett
ÔprojektÕ. S� l�ngt �r detta en v�lk�nd organisationsstruktur som finns i varje tillverkande och
s�ljande f�retag. 

En p�taglig skillnad mellan ledningsorganisationen f�r grupphemmen och den tidigare
organisation som den ers�tter - och f�r den delen i h�g grad mellan hemmen och den moderna
industrin - �r omfattningen p� ledaruppgifterna. Gentemot styrelsen har project managern
motsvarande funktion som en VD i vilket f�retag som helst, men eftersom varje projekt, varje
grupp av hem, �r s� litet kan han n�rmast liknas vid en f�rman eller arbetsledare gentemot
frontlinjens v�rdare. Hans uppgift kr�ver d�rf�r en ovanlig kombination av f�rdigheter och
ledningskompetens, eftersom han m�ste kunna hantera politiska och finansiella �renden,
strategi, relationer med sjukv�rdsdmyndigheter, och �ven ha intresse f�r ÔhandgripligaÕ
relationer i den dagliga verksamheten.

Mot den bakgrunden har direkt�ren f�r projektet i Boothferry, Humberside utvecklat ett
alternativ till g�ngse standardmodeller f�r ledning och styrning. H�r har en styrmodell tagits
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fram som innefattar frekventa �msesidiga kontakter med personalen och de boende,
slutanv�ndarna av servicen.

BBBBeeeesssslllluuuuttttssssffffaaaattttttttaaaannnnddddeeee

Beslut tycks uppst� ur diskussioner. Detta underl�ttas dels av project managerns ing�ende
k�nnedom om personal, boende och arbetsf�rh�llanden, dels av hur personalen betraktar
project managern - som en kollega och inte som ett potentiellt hot - och av hur information
hanteras.

IIIInnnnffffoooorrrrmmmmaaaattttiiiioooonnnn

I st�llet f�r principen att begr�nsa informationen till det n�dv�ndigaste f�r personalen
k�nnedom om allt som inte p� goda grunder b�r vara konfidentiellt. De �r d�rf�r
v�lunderr�ttade om ledningens bed�mningar och problem, och har bra f�ruts�ttningar att ta
beslut i linje med ledningens syns�tt p� utvecklingen. Informationsfl�det fr�n ledningen till
personalen �r d�rf�r ymnigt och h�ller personalen informerad om resonemangen bakom
ledningens str�van och bed�mningar, och om de olika former av tryck som ledningen har att
bem�ta. Genom att fritt v�xelverka med personalen, och framf�r allt genom att lyssna till
deras �sikter, �r project managern medveten om deras problem och funderingar och om den
l�pande verksamheten. B�da parter �r s�ledes v�lunderr�ttade om varandras syns�tt, och de
h�ller detta aktuellt med v�xelverkan/interaktion. Det �r d�rf�r beslut Ôtycks uppst�Õ, snarare
�n att fattas och utf�rdas ensidigt.

Med en riklig v�xelverkan �r de formella kanalerna mindre tydliga �n vad som �r vanligt.
F�redragningslistor g�rs tÊ ex upp av �renden som ber�r personalen, som skriver upp dem p�
anslagstavlor om och n�r de vill ta upp ett �rende, i st�llet f�r att f�redragningslistorna
framl�ggs formellt. Vid sammantr�dena, som �r informella, diskuteras fr�gor som - om en
strikt m�tesprocedur f�r f�rberedda �renden f�ljdes - s�kert skulle avf�ras fr�n dagordningen
som irrelevanta. Fr�n konventionella utg�ngspunkter kan detta arbetss�tt betraktas som
oordnat, oorganiserat. Alternativt kan en diskussion i fr�gor som �r angel�gna f�r personalen,
men som de inte anm�lt i f�rv�g, fr�n konventionell utg�ngspunkt ses som enbart en f�rl�ngd
process f�r att uppr�tta dagordningen.

De ofta �terkommande diskussionerna om arbetet mellan chefen och personalen -
diskussioner som inkluderar deras aktuella problem och f�rv�ntningar - f�r till f�ljd att k�nslor
och missf�rst�nd tenderar att avv�pnas och f�rebyggas, i st�llet f�r att byggas upp. Enighet
om beslut kan d� l�tt uppn�s.
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AAAAnnnnssssvvvvaaaarrrr

Resultaten av det tre�riga forskningsprojektet betr gruppboendet tyder p�, att personalen
villigt tar ansvar under denna regim, och att de sj�lva �r aktiva med att bibeh�lla och utveckla
kvalit�n i arbetet. Ansvar, i betydelsen befogenheter, delegeras s� mycket som m�jligt.
Ansvaret att utf�ra arbetet p� b�sta s�tt �r ett huvudintresse f�r personalen sj�lva. De �r sj�lva
aktiva i att uppr�tth�lla och f�rb�ttra den service de tillhandah�ller. Det finns tecken p�, att en
inblandning fr�n ett konventionellt kvalitetsstyrningsprogram utanf�r det egentliga systemet
sannolikt skulle vara minst lika kontraproduktivt som det skulle vara till nytta.

UUUUppppppppggggiiiifffftttteeeerrrr

Sambandet mellan en persons och en annan persons arbete tillh�r de �mnen som dagligen
diskuteras, och �verlappningar och luckor i ansvarsomr�dena hanteras p� plats n�r eller innan
de uppst�r. Gr�nstvister om var n�gons arbete b�rjar och slutar, tycks inte uppst�.

Detta s�tt att styra - eller, man kunde lika g�rna s�ga, detta s�tt att arbeta tillsammans - �r
anpassat till v�rdarbetets komplexitet, och hj�lper personalen att formulera de grundl�ggande
fr�gorna och komma fram till gemensamma syns�tt. Det underl�ttar ocks� deras f�rm�ga att
lyh�rt svara upp mot unika och ibland helt ov�ntade situationer. Det tenderar att gynna en god
arbetslivskvalit� f�r personalen, som kan konstatera, att misstag kan bli en k�lla till l�rande
och ej endast till klander, och att det personliga utbytet av arbetet �verv�ger de uppenbara
p�frestningarna. Arbetstillfredsst�llelse och engagemang fr�mjas.

N�r project managern i Humberside fick tillf�lle att tr�ffa projektledaren f�r sambruk i en
svensk kommun var deras gemensamma syn p� ledning och styrning p�taglig.

Detta s�tt att styra sm�skaligt gruppboende f�refaller ha likheter med det som i Japan kallas
nemawashi, Ôatt v�rda r�tternaÕ genom mycket omfattande diskussioner om sj�lva arbetet med
de direkt ber�rda. Precis som den japanska modellen skall Humberside-modellen s�rskiljas
fr�n Ôpersonalv�rdÕ, som �r en p�byggnad p� konventionell styrning och som fokuserar p�
personliga k�nslor och problem. �tskillnad skall ocks� g�ras gentemot vad som skulle kunna
betecknas Ôintern PRÕ, dvs att f�rs�ka Ôf� m�nniskor att k�nnaÕ, att deras synpunkter �r viktiga.
I Humberside-modellen uppst�r beslut genom diskussion, och s�tts sedan i kraft med s� liten
friktion vid genomf�randet, att processen - i likhet med den japanska beslutsprocessen -
felaktigt kan uppfattas som en process i vilken beslut inte kan fattas om inte, och inte f�rr�n,
fullst�ndig konsensus f�religger. Det �r ett alternativt s�tt att styra, inriktat p� sj�lva arbetet, i
en gemensam str�van att komma fram till det som Mary Parker Follet betecknat Ôsituationens
lagÕ. Medlen f�r att �stadkomma detta �r fr�mst interaktiva/v�xelverkande, med ett rikligt
informationsutbyte om detaljer i den dagliga verksamheten och de problem och h�nsyns-
taganden som uppst�r i arbetet, och om den vidare managementv�rlden.
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IIIIIIIIIIII::::    SSSSttttaaaannnnddddaaaarrrrddddrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr    oooocccchhhh    aaaalllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvvaaaa    rrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr    
ffffrrrr����nnnn    oooolllliiiikkkkaaaa    ssssyyyynnnnppppuuuunnnnkkkktttteeeerrrr

SSSSttttaaaannnnddddaaaarrrrddddrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeennnn    ssssoooommmm    ddddeeeennnn    bbbbeeeettttrrrraaaakkkkttttaaaassss    aaaavvvv    ssssiiiinnnnaaaa    aaaannnnhhhh����nnnnggggaaaarrrreeee    
bbbbllllaaaannnndddd    hhhh����ggggrrrreeee    cccchhhheeeeffffeeeerrrr    oooocccchhhh    kkkkoooonnnnssssuuuulllltttteeeerrrr

Tilltron till och antagandena om standardmodellen f�r ledning �r s� fast f�rankrade i m�nni-
skors t�nkande, att modellen uppfattas som en absolut realitet. De som agerar i linje med
standardreaktionen tar dess f�rdelar f�r sj�lvklara, och �r inte vana vid att identifiera
kostnaderna som �r f�renade d�rmed. 

Teorin bakom standardreaktionen innefattar ett antal hypoteser: genom att eliminera faktorer
som i liten grad bidrar till den direkta produktionen erh�lls automatiskt ett bidrag till h�jd
ekonomisk effektivitet; kortare beslutsv�gar, i betydelsen f�rre chefsniv�er, skapar b�ttre
kontroll s� att lokala avvikelser fr�n den inriktning som kr�vs f�r organisationens framg�ng
l�ttare kan avl�gsnas; behovet av att � ena sidan s�kerst�lla effektivitet med bibeh�llen kvalit�,
och att � andra sidan f�rhindra misshush�llning av resurserna f�ruts�tter noggrann kontroll.
H�gre chefer och deras r�dgivare ser f�r�ndringarna som att en ny styrmodell grundl�ggs som
�kar produktivitet och effektivitet genom s�dana innovationer som Ônedsk�rningÕ och
Ôminskning av antalet niv�erÕ, fenomen som man anser b�r betecknas med nya namn.

SSSSttttaaaannnnddddaaaarrrrddddmmmmooooddddeeeelllllllleeeennnn    iiii    eeeetttttttt    hhhhiiiissssttttoooorrrriiiisssskkkktttt    ssssaaaammmmmmmmaaaannnnhhhhaaaannnngggg

Ett annat s�tt att f�rst� t�nkandet och metoderna kring standardreaktionerna p� resurs-
knapphet �r, att s�tta in dem i ett st�rre sammanhang och i den l�ngsiktiga utvecklingen p�
organisations- och managementomr�det - dvs den v�ldokumenterade historiebakgrund till v�ra
dagars massproduktion, som vi l�tt kan studera. Betraktade i detta sammanhang �r yttringarna
av dagens standardmodell f�r styrning inga diskontinuerliga innovationer, utan helt enkelt en
f�rl�ngning av sedan l�nge etablerade doktriner och metoder p� managementomr�det.

Massproduktion handlar om att uppn� skalekonomi, dvs besparingar genom att g�ra m�nga
saker p� exakt samma s�tt, utan att beh�va st�lla om maskiner eller v�lja ut och r�tta till delar.
Lokala skillnader, med deras konsekvenser av lokalt beslutsfattande, skall undvikas. F�r att
uppn� detta m�ste delar och arbetsoperationer vara utbytbara. Om tÊ ex alla skruvh�l har olika
dimension, och om mont�rerna m�ste leta efter de skruvar som passar har man inget sparat.
Men om varje skruv ser likadan ut, passar vilken skruv som helst till muttern eller h�let.
Monteringen �r d� snabbare och billigare, och skruvar etc kan framst�llas i stort antal.
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Det blir ekonomiska vinster i b�da �ndar. I skruvtillverknings�nden kan exakt likadana maski-
ner installeras f�r att producera stora kvantiteter exakt likadana skruvar, och kostnaden f�r att
tillverka skruvar reduceras d�rigenom. I skruvanv�ndnings�nden beh�ver inte mont�rerna leta
efter och v�lja ut l�mpliga skruvar, och de beh�ver heller inte justera skruvar f�r att passa i
speciella sammanhang. Skruvar, skruvtillverkning och skruvanv�ndning f�renklas och standar-
diseras. 

Samma resonemang kan �verf�ras p� beslutsfattande. Centraliserat beslutsfattande �r ett
medel att ekonomisera genom att begr�nsa valm�jligheterna inf�r ett st�llningstagande. Tid
sparas genom att hejda m�nga icke-specialisters beslutsfattande n�r en �tg�rd vidtas. I st�llet
fastst�lls beslutsregler av f� personer i toppen eller centrum. Eftersom dessa specialiserar sig
p� att skapa regler skaffar de sig praktisk erfarenhet p� detta omr�de, och de kan v�ljas ut f�r
denna uppgift efter sin l�mplighet. 

I anv�ndar�nden erfordras endast erfterlevnad av normer - dvs beslut som fattats av specialis-
ter i centrum - i st�llet f�r att myriader m�nniskor i periferin tar beslut mot bakgrund av sin
egen kunskap och lokala f�rh�llanden. 

Ovanst�ende resonemang framg�r tydligt av Frederick Winslow Taylors arbeten fr�n tidigt
1900-tal. Hans ursprungliga avsikt var att minska intressemots�ttningarna mellan ledning och
arbetare, �ven om han underf�rst�tt tog synen p� m�nniskan som maskin f�r given, och de
som tidigare hade valm�jlighet blev av med den och fick i st�llet utf�ra andras vilja. Han
uttalade inte denna tanke med lika m�nga ord, men han underbyggde den med en omfattande
argumentation f�r att samla in all den information han uppfattade att arbetarna hade, och f�r
att st�lla informationen till f�rfogande f�r en ut�kad chefskader som skulle ta de beslut som
arbetarna dittills tagit: ÔChefen tar p� sig b�rdan, att samla ihop allt traditionellt kunnande som
tidigare �gdes av arbetarna, och att klassificera, systematisera och koncentrera detta
kunnande i regler och formler...Õ 

Taylor klassar denna aktivitet som Ôett oerh�rt stort hj�lpmedel f�r arbetaren i hans dagliga
arbeteÕ, och h�nvisar till att det kan anv�ndas i l�rosyfte; emellertid g�r han vidare med att
beskriva hur ledningen b�r utf�rda instruktioner, som i detalj beskriver inte bara uppgifterna,
utan �ven hur uppgifterna skall utf�ras. I exempelvis Taylors v�lk�nda exempel med
tackj�rnsarbetaren Schmidt l�ter Taylor chefen s�ga till arbetaren: ÔN�r den h�r mannen s�ger
till dig att g�, s� g�r du. N�r han s�ger till dig att sitta ner, s� sitter du ner, och du skall inte
s�ga emot honom...Õ

Med nya begrepp och nya titlar f�r hans id�er hela tiden ut�kad till�mpning - som modernt,
kommersiellt, effektivt management - inom nya omr�den som tÊ ex sjukv�rd och h�gre
utbildning. Det nymodiga �r bara till�mpningsomr�dena. Det som �r new management enligt
standardinriktningen kan bara beskrivas med Taylors och Henry Fords logik, den tidiga
f�rk�mpen f�r, resp den tidiga ut�varen av massproduktionsorganisationen.
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Det ligger n�ra till hands att anta, att l�pande-bandet-principen och allt som sammanh�nger
d�rmed fÊ n h�ller p� att inf�ras i olika organisationer, som inte alltid �r tillverkningsorganisa-
tioner. En kollega intervjuade tÊ ex nyligen ett antal personer som s�kt plats i en service-
organisation. Hon ombads av personalavdelningen att st�lla exakt samma fastst�llda fr�gor till
alla kandidater, oavsett vad de olika kandidaterna tog upp vid intervjun, och oavsett vilka slags
fr�gor som kunde f�ranledas av vad kandidaterna sade. 

Detta skulle g�ras f�r att tillgodose Ôr�ttvisaÕ och Ôlika m�jligheterÕ. Detta eliminerade valm�j-
ligheter och anpassningsm�jligheter f�r henne. Valm�jligheten tillkom ist�llet m�nniskorna
n�rmare organisationens centrum, som inte var n�rvarande vid intervjutillf�llet. Det som
skulle g�ras best�mdes p� avst�nd, vid en annan tidpunkt, i st�llet f�r i v�xelverkan med hur
h�ndelserna utvecklade sig.

H�r skulle man kunna infoga det gamla citatet Si futura requiris, circumspice - om du vill se in
i framtiden, se dig bara omkring p� det som redan finns runt dig. Det som �r nytt med modern
management �r inte id�erna, ej heller �tg�rderna, utan spr�kbruket.

SSSSttttaaaannnnddddaaaarrrrddddrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeennnn    ssssoooommmm    ddddeeeennnn    bbbbeeeettttrrrraaaakkkkttttaaaassss    aaaavvvv    llll����ggggrrrreeee    cccchhhheeeeffffeeeerrrr    oooocccchhhh    aaaannnnsssstttt����llllllllddddaaaa

Man kan ocks� betrakta standardreaktionen fr�n en annan grupps utg�ngspunkt, n�mligen de
m�nniskor, som arbetar i de organisationer som fungerar enligt standardmodellens principer
och regler, men som inte tillh�r dem som f�r mer makt genom standardmodellens svars-
reaktion p� resursknapphet. Fr�n folk som arbetar inom h�lsov�rd, utbildning, socialtj�nst och
privata f�retag av olika slag, h�r man ofta, att redovisningar och rapporter som den h�gre
ledningen beg�r in f�r att f�rs�kra sig om att direktiv f�ljs, �r alltmer tidskr�vande st�rningar i
deras arbete. 

En sk�tsam person som arbetar i en standardorganisation tvingas prioritera rapportblanketter,
inspektioner, enk�ter, resultatm�tningssystem etc som ledningen ger upphov till, framf�r
organisationens externa m�l. Precis som f�r en organisation �r en persons f�rsta strategiska
m�l att �verleva. N�r ledningen blir det fr�msta hotet, �gnar den ordentlige naturligtvis f�rst
och fr�mst ledningen sin uppm�rksamhet f�r att kunna v�rja sig14 . Denna effekt kan studeras
hos Joseph Hellers romanfigur Yossarian i Moment 22 i dennes f�rh�llande till den
�verordnade, �verste Cathcart, och i attityden hos de brittiska �verlevande efter slaget vid
Somme 1916, som �nnu sent i livet s�g sin �verbef�lhavare, general Haig, som den verklige
motst�ndaren.
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Observationer och unders�kningsrapporter tyder p�, att underordnad och frontlinjepersonal
anser, att f�rest�llningarna hos de �verordnade och hos de centrala beslutsfattarna blir alltmer
orealistiska i takt med att befogenheter och beslut centraliseras. De anst�llda anser, att
standardreaktionen g�r ut p� att �ka omfattningen av regler, rapporter, �vervakning och
inspektioner f�r att s�kra konformiteten gentemot regelsystemet, och de anser vidare att
bestraffningen �kar. Tillkommande uppgifter, utan synbart samband med sj�lva arbetet, �l�ggs
de anst�llda. Stress och �ngest, med r�dsla f�r sanktioner, �kar. Allt detta avleder
uppm�rksamhet och energi fr�n sj�lva arbetet.

SSSSttttaaaannnnddddaaaarrrrddddrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeennnn    ssssoooommmm    ddddeeeennnn    bbbbeeeettttrrrraaaakkkkttttaaaassss    aaaavvvv    ddddeeeemmmm    ssssoooommmm    hhhhaaaarrrr    eeeerrrrffffaaaarrrreeeennnnhhhheeeetttt    aaaavvvv    bbbb����ddddaaaa
aaaalllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvveeeennnn

De anst�llda p� Bofors Brickeg�rdsverkstad tillfr�gades om skillnaderna mellan deras
nuvarande arbetsplats och andra arbetsplatser som de kommit i kontakt med, i st�llet f�r att
fr�ga Ôvad anser du om styrning och organisation enligt standardmodellen?Õ. De svarade, att de
nu inte upplever att n�gon annan tar beslut f�r dem, och att de �r engagerade i vad de g�r och
tar initaiativ och fattar beslut. De s�ger, att de k�nner sig fria genom att vara engagerade, ta
ansvar f�r sin egen planering, f�r arbetsrotationsscheman, f�r sj�lva arbetsplatsen och f�r
kvalit�n p� arbetet. De till�gger, att det �r n�r man inte kan, eller f�r, ta ansvar f�r sig sj�lv
som man inte �r fri.

Vidare s�ger de, att i sin nuvarande situation - till skillnad fr�n tidigare erfarenheter - har de
m�jlighet att fortl�pande utveckla och ut�ka sin kompetens, ocks� i sv�ra tider. De finner inte
l�ngre arbetet ensidigt och k�nner sig inte uppl�sta till en s�rskild arbetsuppgift. De uttrycker
�sikten, att alla vinner p� rotation. N�r de �verg�r till att mer direkt betrakta sina erfarenheter
fr�n andra styrelseskick s�ger de vidare, att Ôdet �r f�rs�ken att kontrollera andra m�nniskor
som leder till fusk, och d�rmed l�gre produktivitetÕ. 

De p�pekar, att om n�gon annan skall besluta detaljerna f�r hur m�nniskor skall agera, m�ste
han �verkontrollera dem, vilket st�ller on�diga krav p� de anst�llda och leder till att de m�r
d�ligt. De s�ger, att till skillnad fr�n deras erfarenheter fr�n standardmodellen �r de inte
r�dda, d�rf�r att de har ordnat sitt arbete s� att de inte konkurrerar med varandra, utan de
ÔkonkurrerarÕ snarare med att g�ra ett bra jobb - dvs de f�rs�ker briljera - utan att skapa
misstag eller st�lla till trassel f�r varandra. De s�ger, att de inte skyller p� varandra n�r n�got
g�r snett.

De uppger sig inte t�nka i termer av ÔterritoriumÕ, eller ÔdemarkationslinjerÕ f�r arbetet, vilket
vore n�dv�ndigt om de vore tvungna att f�rsvara sig. I �verenst�mmelse med detta undan-
h�ller de inte information fr�n varandra, utan de delar den. De k�nner stor tillfredsst�llelse
�ver att ha uppn�tt s�dana expertkunskaper, att de kan l�mna bidrag av best�ende v�rde i
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diskussioner om nya konstruktioner och ny produktion. Av detta kan man sluta sig till deras
upplevelser och erfarenheter av att arbeta i en standardstyrd organisation.

I intervjuer, m�ten och diskussioner med individer och grupper som �r aktiva i sambruk, har
kommentarer och bed�mningar av standardreaktioner markant lyst med sin fr�nvaro. Ett sk�l
till att dessa m�nniskor knappast ber�rs av vanliga yttringar av standardreaktioner �r, att de
sj�lva inte k�nner det st�rsta trycket fr�n s�dana �tg�rder. De har f�tt utrymme att ta fler, och
inte f�rre, initiativ som svarsreaktion p� resursknapphet. De beh�ver inte f�rsvara sig mot
inblandning fr�n sina egna �verordnade. De ser sig inte sj�lva som en utmaning eller hot mot
standardmodellens metoder.

AAAAlllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvveeeennnn    ssssoooommmm    ddddeeee    bbbbeeeettttrrrraaaakkkkttttaaaassss    aaaavvvv    hhhh����ggggrrrreeee    cccchhhheeeeffffeeeerrrr,,,,    kkkkoooonnnnssssuuuulllltttteeeerrrr    oooocccchhhh    aaaannnnddddrrrraaaa

S�v�l inom Bofors och sambruk �r de arbetsformer som utvecklats i h�g grad en f�rl�ngning
av lokala initiativ. G�ngse styrsystem tenderar att betrakta lokala m�l som d�ligt
�verenst�mmande med organisationens m�l, reellt eller potentiellt. ÔLokal rationalitetÕ
uppfattas f�rvisso som en inriktning som kan f�refalla rationell och v�l avv�gd fr�n lokal
synpunkt, men som kan vara irrationell och missriktad enligt normerna i de h�gre niv�ernas
organisationsm�l. Av detta sk�l strider det ocks� mot standarddoktrinen att ut�ka lokalt
beslutsfattande n�r resurserna har blivit knappa. Standarduppfattningen blir d�, att lokal
valfrihet �r en lyx, en avledning av resurser fr�n organisationens syften, som man inte har r�d
med i h�rda tider, och �r d�rf�r sannolikt  kontraproduktiv eller ol�mplig.

Standardmetoden f�r att bryta loss delar av en organisation s� att de blir finansiellt frist�ende,
eller �tminstone med krav att generera int�kter f�r sina tj�nster, f�ruts�tter att priser
fastst�lls och tas ut f�r levererade varor och tj�nster d�r det �verhuvudtaget �r m�jligt.
Alternativet, att s� l�ngt m�jligt g�ra of�rdelade resurser tillg�ngliga utan betalning, strider
mot den nyss n�mnda f�ruts�ttningen, och uppfattas helt s�kert, av observat�rer med
standarduppfattning, strida mot sunt ekonomiskt f�rnuft.

Att till�ta att beslut fattas i periferin av en organisation betraktas sannolikt som ol�mpligt och
riskfyllt av standardmodellens chefer. Argumentationen lyder: produktivitet och effektivitet,
dvs l�ga kostnader och kvalit�, �r utan tvekan alltid viktigt, och alldeles s�rskilt n�r det �r ont
om pengar. Beslut som p�verkar produktivitet och effektivitet �r av strategisk betydelse f�r
organisationen. Strategiska beslut fattas av bef�lhavare, oavsett om de �r milit�ra eller civila,
och det faller p� de underlydandes lott att genomf�ra den taktik som kr�vs. I strama tider �r
det enligt detta syns�tt absurt fr�n standardstyrningens utg�ngspunkt att till�ta lokala, taktiska
beslut p� l�gre niv�er med strategisk inneb�rd. P� den niv�n skall aktiviteterna inskr�nka sig
till godk�nda �tg�rder i �verenst�mmelse med strategiska planer som beslutats h�gre upp.
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Bofors Brickeg�rdsinitiativ innefattar samarbete p� l�g niv� �ver gr�nserna inom organisa-
tionen, i gr�nssnittet mellan arbetare och arbete. Detta ger inte upphov till ogynnsamma
kommentarer s� l�nge man h�gre upp inte tror sig om att kunna effektivisera arbetet
ytterligare med traditionella metoder. Men d�r samarbetet bedrivs mellan organisationer och
f�r synliga f�ljder i gr�nssnittet mellan organisationerna och deras anv�ndare av varorna och
tj�nsterna, finns en starkare reaktion fr�n standardmodellens t�nkare.

Standardmodellens st�ndpunkt till samarbete mellan organisationer som betj�nar allm�nheten
verkar antingen f�rd�ma detta som en konspiratorisk handling, eller betrakta det som en
pseudof�reteelse. Konkurrensverket har s�ledes riktat allvarliga inv�ndningar mot samarbete -
inte konkurrens - mellan olika organisationer inom den offentliga sektorn. Det syns�tt som
konkurrensverkets avvisande h�llning tycks grunda sig p� �r, att konsumenternas intressen
b�st tillgodoses med t�vlan och konkurrens mellan leverant�rer, och att om tv� leverant�rer
av varor eller tj�nster samarbetar kan det misst�nkas att de konspirerar i hemlighet - dvs
samarbetar f�r att skada andra leverant�rer eller konsumenter, eller b�da. Att f�rs�ka gagna
allm�nhetens intressen genom samarbete �r ett alternativ till det gemensamma b�sta som
ifr�gas�tter den grundl�ggande tron p� konkurrensen som det b�sta och enda s�ttet att uppn�
produktivitet och effektivitet.

Betr denna �sikt - dvs sambruk som en pseudof�reteelse - s� �r det l�tt att konstatera, att
delad anv�ndning av outnyttjade resurser �r vanligt, och faktiskt underl�ttar ett h�rt liv i sm�
byar, i skogstrakter, bland spridda bos�ttningar p� �ar, och tÊ oÊ m i stadsbebyggelse vid
fjordarna. Man avvisar ofta sambruk genom att f�rklara att s�dana aktiviteter och en gemen-
sam resursanv�ndning �r en charmerande kvarleva fr�n gamla tider. Den kan bara �verleva  i
glesbygdssamh�llen d�r ekonomisk n�dv�ndighet, modernt t�nkande och modern organisation
�nnu inte slagit igenom och saknar betydelse i det moderna industrisamh�llet. 

Gemensam resursanv�ndning och gr�ns�verskridande avf�rdas ofta av standardmodellens
f�retr�dare som betydelsel�sa i den stora v�rlden, som ett oundvikligt l�ckage �ver
organisationsgr�nser - i ena fallet �ver gr�nserna mellan arbetsuppgifter, i det andra mellan
avdelningar och organisationer. De betraktas ekonomiskt ofta som ett meningsl�st hopkok av
lokala patentmetoder - samarbete i stil med ÔKan jag f� l�na en kopp socker?Õ, eller ÔDu kan f�
l�na min yxaÕ - allts� utan organisatorisk och samh�llsekonomisk betydelse.

Det �r s�ledes m�jligt att reagera p� sambruk med att avf�rda det som endast ett Ôinformellt
s�tt att l�sa resursanv�ndningsproblemÕ, och egentligen ett Ôby-fenomenÕ, varigenom
m�nniskor i sm�samh�llen ute p� vischan hj�lper varandra med sk�rden och i skogen. Man
f�rmedlar �sikten att vad som enligt standardmodellen inte kan ben�mnas organisation och
ledning inte heller alls �r organisation och ledning. Denna �sikt kan ofta vidh�llas trots att man
l�tt kan observera att identiska processer fungerar i h�gteknologisk industri och hos offentliga
inr�ttningar i en av de mest avancerade ekonomierna, med genomg�ende besparingar som
f�ljd. 
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Att en s�dan �sikt kan vidh�llas antyder, att den tillkommit f�r att undvika att se de nya
arbetss�tt som b�de Bofors och Sambruk, och en m�ngd andra praktiska erfarenheter,
illustrerar som en intellektuell och praktisk utmaning till det allm�nt accepterade t�nkandet
och metoderna f�r ledning och organisation.

F�r dem som anser att standardsvarsreaktionen �r den r�tta och dess resonemang oundvikligt,
framst�r s�ledes de nya alternativa arbetss�tt som de som h�r redovisats som en r�ra av
irrelevanta tillv�gag�ngss�tt, av vilka en del �r ej �nskv�rda och en del fullst�ndigt omd�mes-
l�sa. Samtliga s�dana nya arbetss�tt verkar f�r dessa bed�mare sakna st�d i varje logiskt
sammanh�ngande doktrin eller filosofi.

BBBBeeeehhhhoooovvvveeeetttt    aaaavvvv    eeeetttttttt    sssspppprrrr����kkkkbbbbrrrruuuukkkk    oooocccchhhh    eeeennnn    ssssaaaammmmllllaaaadddd    tttteeeeoooorrrriiii    ffff����rrrr    aaaatttttttt    bbbbeeeesssskkkkrrrriiiivvvvaaaa    aaaalllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvveeeennnn
ttttiiiillllllll    ssssttttaaaannnnddddaaaarrrrddddrrrreeeeaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeennnn

Det finns �nnu s� l�nge ingen samlad och logisk st�ndpunkt om ledning och organisation betr
de alternativa s�tt att styra och arbeta som beskrivits h�r. F�r alternativen finns det heller
ingen motsvarighet till det nya spr�ket f�r det som standardmodellens f�retr�dare ben�mner
new management, eller till de sedan gammalt kn�satta f�rklaringar och metoder som st�ttar
och styrker massproduktionsmodellen.

Varken det nya eller det gamla spr�kbruket f�r den etablerade ideologin f�r massproduktion,
erbjuder n�gon m�jlighet f�r standardmodellens chefer att f� n�gon mening i alternativen, och
erbjuder s�ledes heller ingen hj�lp att betrakta alternativen som seri�sa valm�jligheter, som
skulle kunna �verv�gas. Bristen p� begrepp f�r att kunna t�nka kring och tala om de
alternativa metoderna i andra termer �n standardmodellens, �r utan tvivel ett hinder f�r dem
som ut�var metoderna, n�r de skall bed�ma metoderna som s�dana, eller n�r de skall bed�ma
dem i j�mf�relse med handlingsalternativ enligt standardmodellen. S�v�l standardmodellens
chefer som de som �gnar sig �t alternativ till standardmodellen torde d�rf�r ha nytta av att
kunna bed�ma s�v�l standardmodellen som alternativen utifr�n id�er som inte h�mtats fr�n
n�got av dessa omr�den.
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IIIIVVVV::::    RRRReeeeffffeeeerrrreeeennnnssssrrrraaaammmmaaaarrrr    mmmmeeeedddd    vvvviiiillllkkkkaaaa    vvvviiii    kkkkaaaannnn    bbbbeeeettttrrrraaaakkkkttttaaaa    bbbb����ddddeeee    
ssssttttaaaannnnddddaaaarrrrdddd----    oooocccchhhh    aaaalllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvvaaaa    hhhhaaaannnnddddlllliiiinnnnggggssssmmmm����nnnnsssstttteeeerrrr,,,,    

ssssoooommmm    iiiinnnntttteeee    hhhh����rrrrlllleeeettttttttssss    ffffrrrr����nnnn    nnnn����ggggooootttt    aaaavvvv    ddddeeeemmmm

Hittills har vi beskrivit organisationers svarsreaktioner p� h�rda tider och skissat en grov bild
av standardreaktionen och alternativen till denna. Vi har redan kommenterat alternativens
skenbara osynlighet, betraktade utifr�n standardmodellens referensram. Standardmodellens
axiom, teorier och f�ruts�ttningar �r s� utbredda och allenar�dande, att standardmodellens
folk uppfattar dem som en sj�lvklar del av hur verkligheten egentligen �r; de tycks inte
uppfatta dem som vad de egentligen �r - ett av m�nga s�tt att tolka och analysera h�ndelser.

D�rf�r tycks det vara �nskv�rt att finna ett s�tt att Ôstiga urÕ standardsyns�ttets ÔkritcirkelÕ.
F�rst d� skulle vi gemensamt kunna betrakta s�v�l standardmodellen som andra modeller f�r
ledning och organisering p� ett mer fruktbart s�tt. Vi m�ste d� anv�nda oss av id�er som inte
har sina r�tter i dessa olika organisatoriska modellers verklighetsuppfattning. 

I detta syfte skall nu presenteras id�er fr�n spelteorin, fr�n socialantropologin samt fr�n krigs-
och strategilogiken. Dessa referensramar bygger alla p� att samspelet leder till vinst eller
f�rlust f�r den ena eller andra parten eller b�gge p� det ena eller andra s�ttet. Man beh�ver
emellertid inte anta att vad som �r vinst och vad som �r f�rlust enbart �r en fr�ga om
materiella tillg�ngar. Vad man vinner och vad man f�rlorar kan uttryckas p� ett mycket mer
sofistikerat plan. Referensramarna kommer s�ledes att unders�kas med avseende p� vem som
vinner vad och vem som f�rlorar vad, inte bara i materiella v�rden och inte bara i enkla spel
utan i hela kulturer av s�rskilda slag och i krig.

1111::::    SSSSppppeeeelllltttteeeeoooorrrriiii

NNNN����ggggooootttt    oooommmm    vvvviiiinnnnnnnnaaaa----ffff����rrrrlllloooorrrraaaa----    oooocccchhhh    vvvviiiinnnnnnnnaaaa----vvvviiiinnnnnnnnaaaa----ttttrrrraaaannnnssssaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr

Matematiker har studerat m�jligheterna att v�lja strategi eller inriktning vid vanliga spel, t ex
kortspel mot motst�ndare, och de har sedan studerat situationer med liknande struktur som
inte �r spel, tÊ ex krig och ekonomisk konkurrens. Den logik med vilken de s�kt klarg�ra de
valm�jligheter som st�r �ppna i s�dana situationer, och f�ljderna f�r en eller flera spelare av
att vissa val g�rs, rubriceras vanligen ÔspelteoriÕ. Vissa val leder s�ledes till vinst och andra till
f�rlust f�r en. n�gra eller alla ÓspelareÓ.
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NNNNoooollllllll----ssssuuuummmmmmmmeeee----ssssppppeeeellll

Ett nollsummespel �r en situation som karakt�riseras av att en spelare vinner det som en
annan f�rlorar; dvs om en vinner m�ste den andra f�rlora. I ett s�dant spel �r totalsumman av
vad f�rloraren f�rlorar (negativt tal) och vad vinnaren vinner (positivt tal) lika med noll - d�rav
beteckningen ÔnollsummaÕ. Spelarnas totala tillg�ngar f�rblir of�r�ndrade, och det som spelet
har �ndrat �r �gandet av tillg�ngarna, inte deras m�ngd. Vinnaren har vunnit, och �ger nu det
som f�rloraren f�rlorat. Detta st�mmer p� de flesta kortspel, och �ven p� t�vlingar om pengar,
priser, �ran att vara ensam vinnare etc.

Ett nollsummespel �r Ôett paradigm f�r en ren konkurrenssituationÕ (Heims). Charles Darwin
anf�rde p� 1800-talet som exempel p� konkurrens i djurv�rlden, en strid mellan tv� hundar,
f�r att avg�ra vilken av dem som skall f� den enda bit mat som finns: den vinnande hunden f�r
matbiten, och f�rloraren f�rlorar den. Heims beskriver detta exempel som ett Ônollsummespel
med tv� hundarÕ.

Eftersom en spelares vinst i ett nollsummespel sker till kostnaden av den andres f�rlust, kan
ett s�dant spel definieras som ett vinna-f�rlora-spel d�rf�r att det som en vinner �r vad den
andre f�rlorar. Om vi nu ist�llet f�r ordet ÓspelÓ anv�nder orden interaktion, samspel,
v�xelverkan eller �verenskommelser s� kan ocks� s�dana fenomen ibland karakt�riseras som
Ôvinna-f�rloraÕ om de k�nnetecknas av att vad en vinner �r det som den andre f�rlorar.

PPPPoooossssiiiittttiiiivvvv    ssssuuuummmmmmmmaaaa,,,,    eeeelllllllleeeerrrr    vvvviiiinnnnnnnnaaaa----vvvviiiinnnnnnnnaaaa

En transaktion i vilken ena parten vinner medan den andra inte f�rlorar skulle bli en Ôpositiv
summaÕ. Om resonemanget vidgas ut�ver rena spel skulle Ôpositiv-summe-transaktionerÕ i s�
fall inneb�ra, att om en ÔvinnerÕ i betydelsen tj�nar p� transaktionen, beh�ver det inte
n�dv�ndigtvis betyda att man besegrar en motst�ndare och tillfogar denne f�rluster.
Spelteorin r�knar med m�jligheten av Ôicke-nollsummespelÕ, n�r tÊ ex Ôdet v�rde k�paren s�tter
p� varan som han f�rv�rvar �r h�gre �n det betalda priset, samtidigt som priset minst
motsvarar det v�rde som s�ljaren s�tter p� varanÕ (Vajda).

I spelteorin kan de komplikationer som denna m�jlighet inneb�r reduceras, genom att
behandla ett icke-nollsummespel med tv� personer som formellt likv�rdigt med ett
nollsummespel med tre personer, under f�ruts�ttning att, varje skillnad eller avvikelse mellan
de v�rden, som de b�da t�vlande �s�tter en vinst eller f�rlust, betalas till (eller betalas ut av)
den tredje spelaren. Den tredje spelaren har s�ledes ingen annan funktion i spelet �n att vara
ÓbankÓ. Detta tillv�gag�ngss�tt kan tillgripas f�r att begr�nsa f�ljderna av situationer i verkliga
livet, d�r folk s�tter olika v�rden p� att vinna (eller f�rlora). 
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Den intresserade teoretikern kan d� studera ett ÔrenodlatÕ spel, d�r folks skilda v�rderingar
lagts �t sidan genom att uppfinna en t�nkt tredje spelare. N�r vi �verf�r id�er fr�n spelteorin
till v�xelverkan i organisationer skall vi emellertid inte bortse fr�n de v�rden eller inneb�rder,
vilka de som tj�nar eller f�rlorar, kopplar till resultatet, utan vi skall ha dessa v�rden klart och
tydligt f�r �gonen.

Det finns n�mligen m�nga �verenskommelser, transaktioner eller interaktioner mellan
m�nniskor och grupper, p� vilka ingen f�rlorar och p� vilka n�gra eller alla deltagare samtidigt
tj�nar. Om tÊ ex en grupp eller expedition kl�ttrar i berg tillsammans kan alla ÔvinnaÕ, d�rf�r att
alla kan uppfylla sitt m�l att kl�ttra uppf�r berget. Andra exempel kan vara utbyten av olika
slag, tÊ ex byten som g�rs f�r pengar, d�r b�da parter �r n�jda med vad de f�tt, och d�r ingen
har gjort en f�rtj�nst p� bekostnad av en f�rlust f�r den andre.

I vinna-f�rlora-situationer inneb�r ÔvinnaÕ tv� olika resultat, dels att man tj�nar p�
transaktionen men ocks� med n�dv�ndighet att man tillfoga en motsvarande f�rlust f�r n�gon
annan. I vinna-vinna-situationer �r bara en av dessa inneb�rder n�dv�ndig. Att ÔvinnaÕ beh�ver
endast inneb�ra att Ôf�rtj�naÕ. Det beh�ver ej samtidigt inneb�ra, att Ôtillfoga n�gon annan de
f�rluster som bidrar till f�rtj�nstenÕ.

Vi finner av detta resonemang att det troligen �r till f�ga hj�lp att betrakta vinna-vinna-
interaktioner, och d�rmed organisatoriska interaktioner, som ÔspelÕ.  De flesta, f�r att inte
s�ga alla, spel �r vinna-f�rlora, och ÔspelÕ betyder vanligen en vinna-f�rlora-strid i en
konstruerad eller ÔartificiellÕ situation i vilken tv� eller fler personer t�vlar mot varandra enligt
�verenskomna och vedertagna regler. ÓF�rlorandetÓ �r d� ett m�nskligt och socialt accepta-
belt utfall. Tanken p� att ett s�dant ÓspelÓ skulle kunna vara vinna-vinna ter sig mindre
sannolik, f�rutom i anslutning till samverkansinteraktioner mellan spelare i samma lag eller p�
samma sida.

VVVV����xxxxeeeellllvvvveeeerrrrkkkkaaaannnn    uuuuttttaaaannnnffff����rrrr    rrrreeeennnnooooddddllllaaaaddddeeee    ssssppppeeeellllssssiiiittttuuuuaaaattttiiiioooonnnneeeerrrr

M�nga idrotter som inte har spelkarakt�r, och m�nga andra interaktioner, �r eller kan vara
vinna-vinna. Om tv� personer, som g�r ut och fiskar, v�ljer att inte t�vla, kan b�da ÔvinnaÕ i
betydelsen tj�na det som var och en f�ngar, fast ingen av dem ÔvinnerÕ i betydelsen besegra
den andra fiskaren. I enkla skalekonomier, eller tekniska funktioner d�r en person �r
katalysator gentemot en annan, kan ocks� tv� eller fler, genom att arbeta tillsammans,
generera st�rre vinst �n summan av vad var och en ensam hade producerat, och de kan f �
g�ra detta utan att n�dv�ndigtvis tillfoga eller �samka f�rluster. Tv� personer som �r
inbegripna i en icke-spelaktivitet, som exempelvis att l�gga ut och ta upp n�t tillsammans, kan
f�nga mer fisk �n de skulle g�ra var f�r sig, och dessutom p� ett snabbare och s�krare s�tt.
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Andra skillnader mellan renodlade spel och den komplexa verkligheten beh�ver ocks� tas med
i ber�kningen n�r id�er h�rledda fr�n spel, som vinna-vinna, skall till�mpas i icke-
spelsituationer. Dessa situationer �r tÊ ex ofta inte renodlat vinna-vinna eller vinna-f�rlora. En
person kan vinna n�gonting och samtidigt f�rlora n�gonting. Vinna och f�rlora kan beh�va
omdefinieras: po�ngen i ett kortspel fastst�lls i f�rv�g. Fler po�ng inneb�r en vinst, och f�rre
po�ng en f�rlust, och po�ngens f�rh�llande till h�ndelserna i spelet �r best�mt p� f�rhand. Ett
visst resultat har ett visst po�ngv�rde.

I icke-spelsituationer d�remot, finns inget generellt till�mpbart regelverk f�r att avg�ra vad
som �r vinst och vad som �r f�rlust. N�r vinna-vinna- och vinna-f�rlora-id�n anv�nds i icke-
spelsituationer, s�som bergsbestigningen och fisket, m�ste d�rf�r vinster och f�rluster
ber�knas i andra termer �n t�vlingspo�ng. L�t oss anta, att n�got som en person vill bli av med
�verf�rs till n�gon som vill ha det. Det �r rimligt att v�rdera fr�nvaron av tillg�ngen som en
vinst f�r den f�rsta personen, och innehavet som en vinst f�r den andra personen.
F�r�ndringen av de totala tillg�ngarna �r lika med noll, men den totala f�rtj�nsten, d�r nyttan
r�knas som positiv och nackdelar r�knas som negativa, �r positiv. Det som �r annorlunda i
ÔkalkylenÕ �ver vinst eller f�rlust �r de inblandades preferenser, och de v�rden som de, var och
en f�r egen del, �s�tter en viss utg�ng.

N�r dessa id�er till�mpas p� organisationer �r det korrekt att ber�kna ÔkostnadÕ resp ÔnyttaÕ i
termer som �r relevanta f�r dem som betalar kostnaden resp tillgodog�r sig nyttan. Vinna-
vinna-v�xelverkan kan intr�ffa n�r �gandet eller nyttjandet av en resurs byts, varvid den nye
�garen eller anv�ndaren upplever en vinst, och varvid den f�reg�ende �garen eller anv�ndaren
inte upplever n�gon motsvarande f�rlust.

2222::::    SSSSyyyynnnneeeerrrrggggiiii    oooocccchhhh    iiiicccckkkkeeee----ssssyyyynnnneeeerrrrggggiiii    iiii    kkkkuuuullllttttuuuurrrreeeerrrr    oooocccchhhh    ssssaaaammmmhhhh����lllllllleeeennnn

P� ett helt annat omr�de f�rs�kte Abraham Maslow hitta en f�rklaringsmodell f�r
transaktioner och interaktioner som �r karakteristiska f�r vissa kulturer och samh�llen, n�r
han unders�kte kulturernas p�verkan p� samh�llsmedlemmarna.

Han citerar socialantropologen Ruth Benedict n�r han anv�nder termen ÔsynergiÕ f�r att
beskriva handlingar som samtidigt gynnar en persons egna intressen och intressena f�r en
st�rre social grupp: dvs att g�ra saker som omedelbart �r till f�rdel f�r en sj�lv och f�r andra.
ÔSynergiÕ, fr�n grekiskans ÔζυνεργοσÔ, betyder helt enkelt Ôsamarbete, samverkanÕ, med
bibetydelsen Ôatt f�renaÕ. Med h�nvisning till kulturer och deras karakteristiska m�nster f�r
v�xelverkan urskiljer Benedict � ena sidan dem med Ôl�g social synergiÕ, d�r m�nniskors
handlingar �r �msesidigt motst�ende och motverkande, och d�r f�rdelen f�r en individ blir
[=kan h�rledas fr�n] en seger �ver en annan, och d�r de som inte �r segerrika m�ste klara sig
b�st de kan. � andra sidan urskiljer hon kulturer med Ôh�g social synergiÕ, d�r m�nniskors

- 34 -



handlingar �r Ô�msesidigt f�rst�rkandeÕ, dvs en persons handlingar �kar inte bara hans egen
nytta, utan dessutom andras nytta. En s�dan v�xelverkan kan lika v�l betecknas Ôvinna-vinnaÕ.
En kultur med l�g social synergi kunde ben�mnas en Ôvinna-f�rlora-kulturÕ. En kultur med h�g
social synergi kunde betecknas en Ôvinna-vinna-kulturÕ. Maslow definierar ocks� det
f�rstn�mnda kulturm�nstret med att Ôhandlingar �r �msesidigt motst�ende och motverkandeÕ,
och i likhet med Benedict anm�rker han, att s�dana kulturer karakteriseras av djupg�ende
otrygghet, �ngest och aggresivitet.

Benedict h�nvisar till sociala processer som Ôgaranterar att rikedom drar till sig rikedomÕ, som
�r karakteristiska processer f�r l�gsynergikulturer, och som st�r i kontrast till de processer
varigenom rikedom breder ut sig i h�gsynergikulturer. Benedicts kommentarer kan
vidareutvecklas genom att j�mst�lla rikedom med valfrihet, och avsaknad av valfrihet med
fattigdom. Valfrihet �r dessutom makt, och makt �r valfrihet. I organisationer, fr�n staten och
ner�t, ger maktkoncentration - dvs Ôl�g social synergiÕ - makt att ta mer makt.

3333::::    KKKKrrrriiiigggg

Spelteorin har l�nge till�mpats i ekonomiskt beslutsfattande och krig, dvs i strider som
uppenbart inte alls �r ÕspelÕ eller f�rstr�else. Tar man h�nsyn till teorins efterf�ljande
till�mpningar, i st�llet f�r dess ursprung, skulle den med fog kunna d�pas om till ÔstridsteorinÕ
(theory of contest), d�rf�r att en av ordboksdefintionerna av contest �r Ôstrid om seger mellan
motst�ende styrkor och intressenÕ.

Vid en f�rsta anblick kan det tyckas att krig och organisatoriska transaktioner har f�ga
samband. Krig inneh�ller kanoner, bomber, f�ltslag och liknande, medan organisationer
vanligtvis inte g�r det. Det som emellertid �r av intresse h�r �r inte krigets maskineri. Vi
intresserar oss inte f�r krigets Ôskruvar och muttrarÕ, dvs de speciella medel som skiljer kriget
fr�n andra aktiviteter, utan f�r vad kriget kan ha gemensamt med annat ÔtrafikerandeÕ, s�v�l
politiskt som organisatoriskt. 

Den store krigsteoretikern Carl von Clausewitz sade, att Ôder Krieg ist nichts als eine
Fortsetzung der politischen Verkehrs mit Einmischung anderer MittelÕ, dvs Ôkrig �r inget
annat �n en forts�ttning p� Ópolitiskt trafikerandeÓÔ - med dagens spr�kbruk skulle man s�ga
politiska interaktioner och transaktioner - Ômed tillsats av andra medelÕ.

Detta �r uppenbarligen ingen beskrivning av vad krig Ô�rÕ i bem�rkelsen vad som typiskt sett
p�g�r i krig, dvs milit�ra aktiviteter, tÊ ex anv�ndning av milit�ra medel. Beskrivningen kan
b�st f�rst�s som vad krig Ô�r till f�rÕ, dvs de �ndam�l f�r vilka krig anv�nds eller uppkommer.
Fr�gan ÔVad �r krig till f�r?Õ betyder ÔVad �r det f�r vinst med krig?Õ Vad inneb�r d� logiskt sett
ÔvinnaÕ och Ôf�rloraÕ i krig?
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KKKKrrrriiiigggg    bbbbeeeettttrrrraaaakkkkttttaaaatttt    uuuuttttiiiiffffrrrr����nnnn    ddddeeeessssssss    rrrreeeessssuuuullllttttaaaatttt    ----    oooocccchhhh    ssss����lllleeeeddddeeeessss    uuuuttttiiiiffffrrrr����nnnn    ddddeeeessssssss    ffffuuuunnnnkkkkttttiiiioooonnnn    ----
iiii    sssstttt����lllllllleeeetttt    ffff����rrrr    uuuuttttiiiiffffrrrr����nnnn    ddddeeeessssssss    mmmmeeeeddddeeeellll::::    kkkkrrrriiiiggggaaaannnnddddeeeetttt,,,,    bbbbeeeesssslllluuuuttttssssffffaaaattttttttaaaannnnddddeeeetttt    oooocccchhhh    mmmmaaaakkkktttteeeennnn....

Krig utk�mpas f�r att fatta beslut, tÊ ex ÔVem skall bo h�r?Õ och f�r att vinna makt - dvs att
avg�ra vem som skall fatta beslut - tÊ ex att fastst�lla vem som h�danefter skall regera Alsace
eller Polen. F�rloraren f�rlorar makten att best�mma. Vinnaren vinner fr�n f�rloraren makten
att fatta beslut, som f�rloraren annars skulle ha fattat.

Ett extremt exempel eller begr�nsat fall �r Tyskland efter andra v�rldskriget. De allierade
upph�rde inte med sina anfall om inte den tyska kapitulationen var villkorsl�s - m a o om inte
all beslutsmakt �verl�mnades.

Ett annat extremt exempel �r vad som h�nde de besegrade i antikens krig. De �verlevande
s�ldes som slavar. Det innebar att d�refter kunde heller inte de fatta n�gra beslut ens n�r det
g�llde detaljer i deras personliga liv. De blev instrument f�r andras vilja och behandlades som
om de inte hade n�gra egna m�l.

N�r allts� striden och larmandet �r �ver, och allt har sagts och gjorts, blir resultatet f�r
f�rlorarna i ett krig - genom vilka antika eller moderna processer eller medel det �n kan vara
fr�ga om - i grunden f�rlusten av makten att fatta beslut. Vinnarna f�r i regel inte bara sin vilja
fram i vissa s�rskilda beslut, utan de vinner ocks� makten att besluta vem som framledes skall
fatta beslut.

KKKKrrrriiiigggg    oooocccchhhh    iiiicccckkkkeeee----kkkkrrrriiiigggg

Vi �terv�nder till Clausewitz uttalande, att Ôkrig �r inget annat �n en forts�ttning p� Ópolitiskt
trafikerandeÓ med tillsats av andra medelÕ. Nu skall vi diskutera Ôandra medelÕ, uttytt Ômilit�ra
medelÕ. Hans logiska ekvation lyder d�: Krig = Politiskt trafikerande + Milit�ra medel.

I s� fall: ÔKrig minus Milit�ra medel = Politiskt trafikerandeÕ; vilket �r det samma som att s�ga:
ÔPolitiskt trafikerande = Krig, subtraherat med dess ÓMilit�ra medelÓÔ.

F�reg�ende resonemang kan sammanfattas som f�ljer: Krig �r endast vanligt Ôpolitiskt
trafikerandeÕ, men med till�gg av milit�ra medel. Detta inneb�r, att vanligt ÔtrafikerandeÕ fyller
samma funktion som krig, men med andra medel.

F�r att det skall bli s� beh�ver vi p�visa, att krigets funktion - m�len, f�ljderna eller syftena f�r
vilka kriget anv�nds - �r densamma som funktionerna hos den ifr�gavarande Ôvanliga
trafikeringenÕ. Ovan har framh�llits, att krig utk�mpas f�r att upph�va och ta �ver
motst�ndarens beslutsmakt. Som tidigare sagts finns det rikliga bevis f�r att interaktiva
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processer som f�rekommer i organisationer fullg�r samma syfte, n�mligen att upph�va
beslutsbefogenheter.

De inomorganisatoriska och mellanorganisatoriska processer som anv�nds f�r att �stadkomma
dessa resultat �r ÔfredligaÕ i betydelsen att de inte inneh�ller n�got av den milit�ra
upprustningen eller blodsutgjutelsen. Dessa processer beledsagas ofta av f�rklaringar, att de
�r fredliga och har ett gott syfte. Icke desto mindre �r de funktionella motsvarigheter till krig,
d�rf�r att de tj�nar samma syfte.
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VVVV::::FFFF����rrrrssssllllaaaagggg    ttttiiiillllllll    ttttoooollllkkkknnnniiiinnnnggggaaaarrrr    ffffrrrr����nnnn    ddddeeee    rrrreeeeffffeeeerrrreeeennnnssssrrrraaaammmmaaaarrrr    ssssoooommmm    vvvvaaaallllttttssss    uuuutttt....

F�ljande f�rslag till tolkningar av standard- och alternativa reaktioner p� resursknapphet kan
nu v�ljas ut eller h�rledas ur f�reg�ende resonemang:

FFFFrrrr����nnnn    ssssppppeeeellll    oooocccchhhh    iiiicccckkkkeeee----ssssppppeeeellll::::    vvvviiiinnnnnnnnaaaa    oooocccchhhh    ffff����rrrrlllloooorrrraaaa

¥ Transaktioner och interaktioner mellan m�nniskor kan best�mmas utifr�n vem som till slut
vinner vad och vem som f�rlorar vad.

¥ Vissa transaktioner och interaktioner mellan m�nniskor tar formen av t�vlingar, i vilka en
vinner vad den andra f�rlorar. S�dana transaktioner kan med f�rdel ben�mnas Ôvinna-
f�rlora-transaktionerÕ.

¥ Transaktioner och interaktioner kan alternativt vara av den karakt�ren, att ingen part
upplever f�rlust, och vinster sker inte p� n�gons bekostnad. S�dana transaktioner kan
l�mpligen ben�mnas Ôvinna-vinnaÕ.

¥ F�r b�da parter eller ena parten i en v�xelverkan finns ofta valm�jligheten att g�ra
interaktionen till Ôvinna-f�rloraÕ eller Ôvinna-vinnaÕ. �sk�dning och antaganden, s�v�l
uttryckliga som underf�rst�dda, kan f� det att se ut som om det inte finns ett s�dant val.
(Ett syfte med denna rapport �r att hj�lpa till att tydligg�ra, att det finns en valm�jlighet.)

FFFFrrrr����nnnn    ����vvvveeeerrrrvvvv����ggggaaaannnnddddeeeennnn    oooommmm    vvvviiiinnnnnnnnaaaa----vvvviiiinnnnnnnnaaaa----    oooocccchhhh    vvvviiiinnnnnnnnaaaa----ffff����rrrrlllloooorrrraaaa----kkkkuuuullllttttuuuurrrreeeerrrr

¥ Vinna-vinna-, eller vinna-f�rlora-interaktioner, kan vara utbredda i en kultur. Detta g�ller
b�de etniska kulturer och enskilda organisationer.

¥ Kulturer eller subkulturer kan ha �verlappande medlemsskap. En person kan t ex tillh�ra
en vinna-f�rlora-kultur i arbetet, och en vinna-vinna-kultur i hemtrakten eller byn. I en
organisation kan en person vara medlem i en vinna-vinna-kultur bland sina likar, och ha en
vinna-f�rlora-relation med sina �verordnade eller underlydande.

¥ Det finns sk�l att utg� fr�n, att t�nkes�tt och handlingss�tt i en vinna-f�rlora- eller vinna-
vinna-kultur kan vara �verf�rbara fr�n en milj� till en annan, genom m�nniskors s�tt att l�ra
sig upptr�da mot varandra i en milj� och sprida dessa beteendem�nster i andra milj�er.
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Upplevelser i arbetet kan tÊ ex ge upphov till k�nslor som kommer till uttryck i hemmet,
eller n�gon annanstans p� arbetsplatsen.

¥ En utbredd form av v�xelverkan kan vara s� lite ifr�gasatt, att den inte f�refaller m�jlig att
ifr�gas�tta, precis som en naturlag.

¥ Chefer fr�n olika organisationer interagerar med varandra, vilket kan tolkas som att de
grundl�gger en ledarskapskultur som sp�nner �ver m�nga organisationer. Den f�rutfattade
meningen om att ledning och styrning oundvikligen eller ÔnaturligtÕ �r vinna-f�rlora kan bli
f�rh�rskande i denna st�rre kultur.

¥ Att ifr�gas�tta antagandena om en vinna-f�rlora-kultur skulle v�nda upp och ner p� en hel
�sk�dning om hur m�nniskor fungerar och hur v�rlden fungerar. Ett s�dant ifr�gas�ttande
kan vara en st�rande upplevelse, och d�rf�r n�got som de ber�rda kan t�nkas undvika.
Detta �r giltigt inte bara i fr�ga om vinnarna, utan troligen ocks� i fr�ga om de m�nga
f�rlorare som h�ller fast vid vinna-f�rlora-tolkningen av h�ndelser, och som accepterar
oundvikligheten med vinna-f�rlora-ordningen. F�rlorare tenderar att l�ra sig vinnarnas
v�rldsbild, trots att detta kan verka till deras nackdel. Det kan st�ra dem mer att ge upp den
synbara vissheten i denna v�rldsbild �n att uth�rda sina egna fortg�ende misslyckanden och
f�rluster. 

¥ Om det finns en vidstr�ckt acceptans av de l�mpliga handlingsv�gar som f�ljer av
antaganden och �sk�dningar, och om denna acceptans har utvecklats till att inte
ifr�gas�ttas, kommer denna ej ifr�gasatta acceptans att f�rst�rka syns�ttet och g�ra
uppfattningen �nnu mer utbredd. Hela systemet kommer att synas b�de r�tt och sant f�r
dem som accepterar det, de m� vara vinnare eller f�rlorare. Antagandena bakom systemet
kommer att antingen inte uppfattas alls, eller uppfattas som enkla ÔfaktaÕ av medlemmarna i
kulturen. Antagandena uppfattas inte som n�got som �r f�rem�l f�r valm�jligheter, vilka �r
�ppna f�r ifr�gas�ttande och ompr�vning mot bakgrund av hur f�ljderna av dessa fakta
bed�ms. Stabiliteten i en s�dan gemensam �sk�dning bygger p� att dess antaganden
erk�nns och allts� inte ifr�gas�tts.

¥ Om en kultur i allt v�sentligt pr�glas av vinna-vinna �r motivationen att f�r�ndra kulturen
l�g, eftersom alla tj�nar p� den.

¥ Om en kultur i allt v�sentligt pr�glas av vinna-f�rlora vill vinnarna inte f�r�ndra kulturen,
och f�rlorarna kommer inte att f�rst� hur det skulle kunna g� till att f�r�ndra kulturen.
B�de vinnare och f�rlora kan ta kulturens inneb�rd f�r given.

¥ Mot bakgrund av en allm�nt utbredd tilltro till grundsatserna i en vinna-f�rlora-kultur,
tenderar alternativa uppfattningar att betraktas som triviala eller irrationella, eller avsiktligt
skadliga avvikelser fr�n det r�tta t�nkandet.
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¥ Av de som tror p� ett visst allm�nt utbrett syns�tt kan man f�rv�nta sig - precis som
anh�ngare av vilken tros�sk�dning som helst - att de f�rs�ker utvidga herrav�ldet f�r sin
tro. Maskineriet hos centralt beslutsfattande Ñ Ótop-downÓ -direktiv i allt fler detaljer, och
�vervaknings- och rapportsystem - sprids sannolikt l�ngt ut�ver de massproduktionsfabriker
i vilka de fr�n b�rjan utvecklades. Skolundervisning och h�gre undervisning i England �r
exempel p� detta.

FFFFrrrr����nnnn    ����vvvveeeerrrrvvvv����ggggaaaannnnddddeeeennnn    oooommmm    kkkkrrrriiiigggg

¥ Betr krig: Om man betraktar krigets funktion, i st�llet f�r dess medel, f�r man st�d f�r von
Clausewitz �sikt, att krig endast handlar om ordin�r politisk interaktion med till�gg av
[milit�ra] medel. Av detta kan man sluta sig till, att transaktioner - oavsett omfattning - som
tj�nar samma syften som krig kan j�mst�llas med krigshandlingar, men utan vapen.

¥ Det visar sig ocks�, att det �ndam�l som krig utnyttjas till att uppn� �r att f�rbjuda och
�verta andras beslutsbefogenheter.

¥ Vid standardstyrning �r den dominerande reaktionen p� resursknapphet, att ers�tta lokal
sj�lvst�ndighet med central kontroll och koncentration av beslutsfattande p� f�rre h�nder.
D�rmed f�rbjuder man och tar �ver andras beslutsr�tt, vilket funktionellt �r att j�mst�lla
med krigshandlingar. Detta �r en process som inneb�r mots�ttning eller en vinna-f�rlora-
strid, d�r beslutsr�tten st�r p� spel.

¥ Omv�nt - allts� genom att till�mpa id�er fr�n organisationsdynamik p� krig - �r krig en
omorganisationsprocess, varigenom lokal sj�lvst�ndighet, som tidigare ut�vats av
f�rlorarna, ers�tts med central kontroll (dvs vinnarnas kontroll).

¥ Organisatoriska processer som tj�nar dessa syften tillh�r kategorin Ôkrig utan synliga
vapenÕ. De kan d�rf�r l�mpligen betecknas Ôprocesser f�r mots�ttningÕ - dvs fientliga eller
vinna-f�rlora-processer utan att n�dv�ndigtvis blanda in hat eller vapen.

YYYYtttttttteeeerrrrlllliiiiggggaaaarrrreeee    kkkkoooonnnnsssseeeekkkkvvvveeeennnnsssseeeerrrr    aaaavvvv    vvvviiiinnnnnnnnaaaa----ffff����rrrrlllloooorrrraaaa----ttttrrrraaaannnnssssaaaakkkkttttiiiioooonnnneeeerrrr    ffff����rrrr    ddddeeeemmmm    ssssoooommmm    vvvviiiinnnnnnnneeeerrrr
oooocccchhhh    ddddeeeemmmm    ssssoooommmm    ffff����rrrrlllloooorrrraaaarrrr,,,,    ssssaaaammmmtttt    ffff����rrrr    oooorrrrggggaaaannnniiiissssaaaattttiiiioooonnnneeeennnn

¥ I en vinna-f�rlora-transaktion, d�r den ena parten vinner beslutsmakten och den andra
parten f�rlorar den, f�r vinnaren en k�nsla av tillfredsst�llelse och f�rloraren en k�nsla av
ber�vande. Vinnaren k�nner sig ha en b�ttre position �n tidigare, och f�rloraren k�nner sig
ha en s�mre position �n tidigare.
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¥ Vinnaren upplever �kad effektivitet, som f�rst�rker identitet, och d�rmed sj�lvk�nsla och
k�nslan av kompetens. F�rloraren upplever sannolikt minskad effektivitet, och d�refter ett
visst m�tt av hj�lpl�shet med efterf�ljande depression och �ngest, minskad energi,
identitetsst�rning, och en minskning av nyskapande initiativ.

¥ Vinnare kan �gna uppm�rksamhet �t f�ljderna av sina initiativ, eller ocks� s�llar de ut och
l�gger m�rke bara till vissa av konsekvenserna. De kan acceptera och v�rdera de omdelbara
ekonomiska f�ljderna av sina handlingar, och fr�ns�ga sig ansvaret f�r andra konsekvenser.

¥ F�rloraren kan uppfatta sig besegrad eller ha mist �vertaget, och kan allts� k�nna sig lurad
och f�rbittrad. Han kan d� v�lja att behandla vem som helst, som �vervunnit honom, som
sin huvudmotst�ndare, och ta till sin fr�msta uppgift att f�rsvara sig och �terta den makt
han kan.

¥ Han kan ge utlopp f�r sina k�nslor p� oavsiktliga s�tt, tÊ ex genom tillf�lligheter, misstag,
klagom�l, gr�l och meningsutbyten, avsiktlig och oavsiktlig fr�nvaro och f�rseningar. 

¥ En annan effekt av f�rkunnelsen om vinna-f�rlora som den b�sta, enda och naturliga v�gen
�r, att man f�rlorar valm�jligheten mellan vinna-f�rlora och vinna-vinna ur sikte. Doktrin�ra
Ôsk�lÕ f�r den f�rh�rskande tron blir mycket tydliga och v�lk�nda, medan m�jligheten till
alternativ inte blir det.

¥ Ett av strategil�rans r�ttessn�ren �r ÔF�r att �verleva m�ste man f�rst k�nna igen och
bem�ta hotÕ. Men detta r�ttessn�re v�gleder n�stan allas handlingar, var de �n finns i
organisationen. Antagandet att folk inte agerar efter r�ttessn�ret �r bara giltigt f�r
m�nniskor som antingen �r f�r upptagna eller f�r dumma f�r att k�nna igen ett hot n�r de
ser det, eller som �r n�svisa nog att inte �gna sin uppm�rksamhet �t det.

¥ Det finns straff f�r och ett pris p� att inte r�tta sig efter instruktioner, eller att slarva med
rapporter och redog�relser. En persons framg�ng i jobbet, och s�rskilt hans ekonomiska
�verlevnad, beror p� f�rm�gan att undvika straff. Den sk�tsamme m�ste f�re allt annat -
inklusive organisationens m�l - prioritera att leva upp till kraven p� rapportblanketter,
granskningar, enk�ter, resultatm�tningar, krav fr�n inspektionsavdelningar, och annat som
ledningen hittar p�. Dessa �tg�rder, som inf�rts f�r att garantera en v�l fungerande
verksamhet, kan d�rf�r ta �verhanden �ver de m�l som verksamheten skall n�. Eftersom
ekonomisk �verlevnad st�r p� spel f�r individen b�r,  logiskt sett, arbetet i sig och
organisationens m�l och intressen komma i andra hand, efter f�rm�gan att visa upp
tillm�tesg�ende inf�r kraven i ledningens kontrollsystem.

¥ Management enligt standardmodellen torde d�rf�r - i likhet med ÔscientificÕ management,
som det �r en efterf�ljare till - sannolikt vara mindre effektivt �n det kan verka vid f�rsta
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p�seende. Det har ytterligare en konsekvens som kan visa sig �nnu allvarligare i det l�nga
loppet. Det �r den p�verkan det kan ha i en vidare kultur - tÊ ex regionalt eller nationellt.
Inflytandet av upplevelser fr�n vinna-f�rlora dagen l�ng, tillsammans med m�ngder av
f�rklaringar till hur f�rdelaktigt och oundvikligt det �r, kan l�ra m�nniskor att betrakta det
som ÔnaturligtÕ och ofr�nkomligt. Ju mer alternativen kan avf�rdas som d�ligt underbyggda
och banala, ju troligare �r det att standardt�nkandet invaderar andra omr�den i livet, d�r
vinna-vinna fÊn har �verhanden.

SSSSuuuummmmmmmmeeeerrrriiiinnnngggg::::    ssssttttaaaannnnddddaaaarrrrddddmmmmooooddddeeeelllllllleeeennnn    oooocccchhhh    aaaalllltttteeeerrrrnnnnaaaattttiiiivvvveeeennnn

¥ Brist p� resurser m� h�ra till livets ofr�nkomligheter. Ledning och styrning enligt
standardmodellen �r inte ofr�nkomlig.

¥ Ledning och styrning efter standardmodellen inneb�r mots�ttning, eftersom den �r f�renad
med vinna-f�rlora-sammanst�tningar, d�r beslutsmakten �r insatsen. De alternativ, dvs
Bofors och Sambruk som diskuterats medf�r i allt v�sentligt vinna-vinna, och medf�r allts�
typiskt sett ej mots�ttningar.

¥ Ledning och styrning enligt standardmodellen inneb�r, att m�nniskor till st�rsta delen
utnyttjas som medel att utf�ra sina �verordnades vilja, dvs som instrument som inte
fungerar som riktiga personer. Ledning och styrning enligt standardmodellen �r d�rf�r
instrumentell.

¥ Det gemensamma f�r de h�r beskrivna alternativen �r, att de inneb�r ett p�tagligt utbyte av
information och synpunkter, d�r deltagarna i utbytet lyssnar p� varandra och upprepat
�ndrar sina st�ndpunkter allteftersom de l�r sig mer av varandra. De �r d�rf�r interaktiva/
v�xelverkande. I motsats h�rtill utf�rdrar standardledningen instruktioner och kr�ver
rapporter, men f�ruts�tter inte s�rskilt mycket v�xelverkan om arbetet bland dem som
utf�r det. Vid en j�mf�relse �r d�rf�r ledning och styrning enligt standardmodellen icke-
interaktiv.

Ingen enstaka ben�mning kan antyda den m�ngfald av s�rdrag, �sk�dningar och processer som
tillsammans utg�r de vanliga elementen i alternativ ledning och styrning. Inte desto mindre �r
det h�g tid att anta en ben�mning. I s� fall vore det b�st med en f�rklarande ben�mning, som
definierar alternativen genom att h�nvisa till n�got som g�r att iaktta hos dem, i st�llet f�r att
definiera dem med h�nvisning till vad som inte finns hos dem, som t ex att kalla dem Ôicke-
mots�ttandeÕ eller Ôicke-instrumentellaÕ.

Som ovan sagts skiljer sig alternativen fr�n standardmodellen ej endast genom att vara Ôicke-
mots�ttandeÕ och Ôicke-instrumentellaÕ, utan ocks� med avseende p� informationsfl�den,
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informationsutbyten och beslutsprocesser. Medan standardmodellen g�r flitigt bruk av
env�gshandlingar som ned�tg�ende uppmaningar, styrning och befallningar, har alternativen
det gemensamt, att de inneb�r �terkommande informationsutbyte, d�r varje part kan g�ra sin
st�mma h�rd, och d�r var och en uppm�rksammar och tar intryck av de andra. S�dana
processer �r vanliga i livet utanf�r det liv som defineras av standardmodellen, och g�r under
den allm�nna beteckningen ÔinteraktionerÕ.

D�rf�r f�resl�r jag, att vi identifierar och h�danefter ben�mner huvudalternativet till standard-
modellen som den iiiinnnntttteeeerrrraaaakkkkttttiiiivvvvaaaa    mmmmooooddddeeeelllllllleeeennnn15. Interaktion/v�xelverkan skall f�rst�s som
Ô�msesidigt och inb�rdes utbyte av information f�r att l�ra k�nna andras synpunkter, att dela
med sig av egna synpunkter, och att �terkommande korrigera dem i ljuset av den information
som utv�xlasÕ. Det betyder inte Ô�terupprepat uppmana, och �terupprepat f� rapporter fr�nÕ.

Standardmodellens procedurer, som exemplifieras med men inte begr�nsas till svarsreak-
tioner p� resursknapphet, har tillg�ng till en v�l etablerad och knappast ifr�gasatt teoribak-
grund, som underst�ds av en s� allm�nt utbredd tro, att den mer f�refaller vara en naturlag �n
antaganden och tolkningar som g�r att ifr�gas�tta. Den interaktiva modellen d�remot tenderar
att sakna en tydligt formulerad modell eller underliggande teori, d� den uppst�tt som
pragmatiska lokala svarsreaktioner p� lokalt upplevda problem. 

Om den interaktiva modellen - vars olika former utg�r alternativ till standardmodellen - skall
bli seri�st mottagen, och inte bara avf�rdad av standardf�retr�darna som banala eller okyn-
ninga f�rvillelser fr�n p�bjuden god ledningsfilosofi, beh�ver en grundstomme av id�er ritas
upp, f�rklaras och s�ttas samman till en genomt�nkt teori f�r denna alternativa organiserings-
form. 

Ocks� f�r dem som redan till�mpar den interaktiva modellen �r det �nskv�rt att ha tillg�ng till
en sammanst�lld teori s� att de �nnu b�ttre kan f�rst� hur deras handlande fungerar praktiskt.
Detta kan f�rh�ja den dagliga funktionen hos det interaktiva handlandet, och det kan �ppna
nya m�jligheter till initiativ som gynnar handlande - i sj�lva verket inte bara utvecklandet av
konstruktiva reaktioner p� best�mda h�ndelser och m�jligheter, utan ocks� utveckling av
proaktiva, fram�tsyftande strategier.

Denna rapport �r avsedd att vara ett bidrag till en s�dan grundstomme av id�er.
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