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Férord av Bengt-Ake Wennberg

Galvin Whitakers skrift "Win-lose and Win-win Interactions and Organisational Responses to
Scarcity” gavs ut av Samarbetsdynamik som abonnemangsrapport 50 i augusti 1995. Nar
Galvin Whitaker skrev sin text sa hade man i Sverige dnnu inte uppmirksammat de stora
negativa konsekvenser for hilsa och effektivitet som de olika besparingsatgirder, organisa-
tionsférandringar och atgirdspaket genererar och som nu delvis kartlagts av Yrkesinspek-
tionen. Den nya arbetslivsdelegationen har i dagarna tagit fasta pa dessa férhallanden och
satsar pa att motverka vad man definierar som organisatorisk anorexi.

Det har emellertid linge funnits en utbredd uppfattning att varje situation som innebir
besparingar och ett krav pa att utnyttja befintliga resurser bittre ocksa med noédvindighet
maste leda till okad stress, forsimrad kvalitet, negativa konsekvenser fé6r manga som riskerar
att fa ga och en oro och osidkerhet som kraftigt forsimrar arbetsmiljon. Manga ledande
befattningshavare och andra som initierat férindringarna har dirvid kunnat trésta sig med att
dessa effekter dr oundvikliga i det radande ekonomiska laget.

Detta senare pastdende dr ocksa sant om man utgar fran vad Galvin kallar "mainstream-
management”, dvs det sitt att angripa resursknapphet som var anviandbart i industrisamhallet
men som enligt Yrkesinspektionens analys visar sig vara totalt missriktat i vart allt mer
komplexa samhille. Trots att man och man emellan kint till detta och intuitivt férstatt
attmanga atgirder snarare gor konsekvenserna av resursknappheten virre dn l6ser problemen
sa aterkommer dessa "mainstream-resonemang” standigt i ny férklidnad. Vad som gors verkar
saledes péa ytan vara nytt, modernt och progressivt men ir bara en fortsittning pa det gamla.

I sparen av dessa olika atgirder sa uppstar det som arbetslivsdelegationen kallar anorektiska
organisationer. En aspekt av anorexi, dvs sjdlvsvilt, dr att man inte sjilvstindigt formar ta sig
ur den onda cirkel man hamnat i. Verksamheten vittrar langsamt sénder och det blir mycket
svartt bygga upp den igen. Minniskorna, badde i ledning och pa golvet, springer liksom
anorektikern allt fortare i ekorrhjulet. de blir allt mer stressade och lurar sig att tro att alla de
atgiarder och forandringar man initierar, och som dridnerar mer av de knappa resurserna,
kommer att gora allt béttre nir det egentligen blir tvirtom.

Dessa tillstand dr inte en naturlig f6ljd av en minskad tillgdng pa resurser utan en
sjalvforvallad effekt. Det dr fullt mojligt att anpassa sig till férhallanden ddr man inte kan
anvanda lika mycket resurser som forr och trots detta ridda bade arbetsmilj6, kvalitet och



viktiga virden genom en okad produktivitet, bittre prioriteringar, sparsamhet, omtanke om
méinniskorna och storre insikt om vad man haller pa med. Det finns och har prévats en hel
méngd kreativa 16sningar for hur men kan klara en sadan férdndring som kraftigt skiljer sig
fran det "mainstream-tinkande” som nu tillimpas.

Galvin visar i sin skrift varfér sddana nya, bra och "kreativa” l16sningar inte vinner forstaelse
hos de ”ritttrogna” utan av dem snarast uppfattas som riskfyllda villfarelser av "flummiga
humanister”. Skilet till detta 4r att de rédttrogna utgar fran referenssystem i vilka
"mainstream” dr det normala. Darmed blir allt annat per definition onormalt.

For gemene man ir det emellertid i dag latt att observera hur daligt "mainstream” fungerar.
Var och en kan konstatera att en méngd andra alternativ dn de som faktiskt tillimpas skulle
kunna vara mangdubbelt effektivare och hilsosammare utan att de egentligen kriver mer
resurser. Klyftan mellan ledning och medarbetare blir darfor allt storre. Det verkar korkat att
satsa huvuddelen av befintliga resurser pa projekt som inte leder dit man vill och avsta att
satsa pa sadant som visat sig fruktbart i den nya situation vi gemensamt befinner oss i.

Problemet dr forstas att det dr svart att veta vad som dr vad. Man kan naturligtvis inte
genomfora alla tdnkbara hugskott. Vad skall vi ta for ny utgangspunkt? Vilka konkreta
erfarenheter och praktiska samverkansformer dr virda att referera till? Hur skall effekterna
tolkas och vad ar egentligen organisatorisk anorexi? Galvin visar pa en viag att ga. Han
konstaterar tex att "mainstream” av manga uppfattas som nirmast en naturlag och ett faktum.
Detta ar en missuppfattning. De resonemang man fér inom denna riktning ar tolkningar som
bygger pa vissa antaganden. I manga fall giller inte dessa antaganden liangre. I andra fall har
de visat sig opraktiska och irrelevanta och flera av dem kan kraftigt ifragasittas.

Vill man ta sig ur kritcirkeln maste man dérfér préva andra tolkningsmallar som tar andra
utgangspunkter. Samma slutsats framgar ocksa av de nyutkomna boéckerna ”Organisations-
teorier pa svenska” och ”"Ledning och forstieelse”.” Galvin presenterar i sin bok tolknings-
alternativ som utgar frdn vad som visat sig vara 6nskvird och framgangsrik praxis och som ir
forankrade i hans halvsekellinga erfarenhet inom omradet. Skriften d4r emellertid nagra ar
gammal.

Vi vill gidrna ge ut en svensk bearbetning och uppdatering av Galvins resonemang och
tankande. Vi vill darfoér koppla Galvins skrift till nya ron och de férdjupade resonemang som nu
finns i1 Sverige. Darfor arrangerar vi ett arbetsseminarium kring en &éversittning av Galvins
text som gjorts av Lennart Carlsson.

! Czarniawska B(ed) (1998)): Organisationsteori pa svenska. Stockholm. Liber Ekonomi.

2 Sandberg J och Targama A (1998): Ledning och forstielse - Ett kompetensperspektiv pa organisationer.
Lund. Studentlitteratur



Den skrift som hir presenteras idr saledes inte en "firdig” produkt utan ett arbetsmaterial
infor detta seminarium.

Det dr Lennart Carlsson som gjort denna ¢versittning. Vi har linge samarbetat med honom i
hans egenskap av chef for Strategia, ett internt konsultfoéretag f6r Norrk6pings kommun.
Lennart fattade genast intresse for de fragor Galvin utvecklade i skriften och vi har sedan dess
gemensamt bearbetat dem bade inom ramen f6r vart samarbete med Stategia men ocksa i
personliga samtal och moten mellan Lennart, oss och Galvin Whitaker. Vi 4r mycket
tacksamma for hans stora bidrag till att detta material kommit fram sa att seminariet kan
hallas. Lennart dr jurist och har haft ledande befattningar inom kommunal verksamhet. Han 4r
vdl insatt i de teorier och andra managementfragor skriften refererar till vilket naturligtvis
underlittar vart gemensamma arbete.

Oversittningar av denna karaktir stiller emellertid manga fragor - bade nir det giller ordval
och referenser. Vad iar det korrekta ordbruket? Vilka foreteelser och resonemang ar i dag
relevant att referera till som en svensk lisare kdnner till men som inte var kdnt nir Galvin
skrev sin text? En tillkommande svarighet dr att den engelska orginaltexten dessutom ar
utformad for en internationell lisekrets av forskare?

Vi har darfor kommit 6verens med Lennart och Galvin om att inte nu bearbeta, dndra eller
modernisera texten utan lata detta arbete ansta till efter vart arbetsseminarium. Lennart har
darvid valt att fors6ka Oversitta texten sa ordagrant som mojligt. Han anger istéllet skilen till
sina ordval mm i fotnoter sa att ldsaren forhoppningsvis kan f6lja Galvins resonemang. Den
usrprungliga texten innehéller dessutom Galvins egna fotnoter och referenser. Dessa har vi
uteldmnat ur denna arbetsversion. Den intresserade hinvisas till den engelska texten i var
abonnemangsrapport 50.

Arbetsseminariet - "Om konsten att i atstramningstider befrimja méinsklig utveckling och
motverka organisatorisk anorexi” - halls den 13.11.1998 i Stockholm. Denna text ligger ocksa

till grund fér vart abonnentméte om konstruktiva 6verenskommelser i Norrkdping den
14.11.1998.

Vi hoppas naturligtvis att den kan ldsas med behallning dven av dem som inte tinker deltaga i
dessa aktiviteter.

Olsdalen den 18 oktober 1998

Bengt-Ake Wennberg






Inledning

Denna skrift tillkom efter forf:s mote med nagra unika nya arbetssitt i Sverige som syftade till
att man trots minskad tillgang pa resurser skulle kunna bevara en god arbetsmiljo, oka
produktiviteten och bibehalla kvalitén i produktionen. Dessa unika arbetssitt stod i skarp
kontrast till de traditionella och mer vanligt f{orekommande organisatoriska reaktioner pa
atstramning och besparingskrav som man finner i liknande situationer. I detta avseende
handlar rapporten om nya och bittre sidtt att mota atstramingskrav och en tilltagande
resursknapphet’ .

I det radande konjunkturliget har foérvisso manga organisationer stillts infor att tvingas
minska sina resurser drastiskt pa kort tid. Emellertid har nédviandigheten att klara sig med
minskade resurser alltid funnits. I detta avseende handlar darfor skriften ocksa om hur dessa
annorlunda arbetssitt gjort det mojligt att 6ka produktiviteten med bibehallen kvalité och god
arbetsmiljo trots att man kan beh6va gora neddragningar av personal.

All organiserad verksamhet gar ut pa att astadkomma olika konsekvenser eller effekter i form
av output av varor eller tjdnster. Kravet pa att uppna de effekter man tinkt sig behandlas i
termer av kvalit€ eller effektivitet. For att 6verleva maste organisationen ockséa beakta hur den
anvinder sina resuser i sin striavan att uppna avsedda effekter, vilket brukar beskrivas i termer

av produktivitet .

Trycket pa produktiviteten och effektiviteten kan ibland plotsligt och kraftigt forandras.
Forandringen kan t ex yttra sig i en drastisk nedgang (eller uppgang) av efterfragan pa output,
exempelvis beroende pa marknadsférandringar eller en konjunkturnedgéng, eller beroende pa

® Whitaker anvinder genomgiende beteckningen scarcity, som nirmast kan éversittas med resursknapphet. I Sverige
beskriver vi dock vanligtvis dessa tillstand med andra uttryck, t ex ekonomisk kris, minskade ekonomiska ramar, atstramning
etc, och pafallande ofta i rena bokfoéringstermer, t ex finansiell kris eller budgetunderskott osv, vilket vil dr en aterspegling av
ekonomernas starka stillning i foretag och forvaltning; det dr deras sprakbruk som anvands nir verkligheten skall beskrivas.
(LC:s kommentar)

Vidare anvinder forf genomgaende beteckningen mainstreamfor de gingse arbetssitt och modeller som anvinds for att styra
och leda bade i goda och daliga tider. Med "gingse” menas da de uppfattningar som ir allmint vedertagna och som ligger i
linje med ‘huvudstrémningen’. Som en limplig svensk motsvarighet anvinder jag beteckningen standard eller traditionell i de
sammansittningar dir mainstream férekommer i forf:s text. (LC:s kommentar)

* Forf:s distinktion mellan effectiveness (effektivitet) och efficiency (produktivitet) 6verenstimmer med vedertagna
begrepp i ekonomernas input-output-modell. (LC:s kommentar)



langsiktiga tekniska eller ekonomiska fordndringar. Det kan bli nédvindigt att oka
produktiviteten vid resursanvindningen for att bemota konkurrensen med ligre priser, eller
att bibehalla output vid minskad tillgang pa resurser.

Sidana hindelser - eller kombinationer dirav - kan ge upphov till de situationer som hir
betecknas som "resursknapphet”. Ekonomiska forandringar bestar vanligtvis av en 6kning i
det befintliga ekonomiska trycket. Det 4r samma sak med ledarskap och organisation. Nir en
organisation’ upplever att den utsitts fér dndrat tryck kommer den sannolikt att reagera’ med
att forstirka och 6ka anvidndningen av de organisations- och ledningsmetoder som den redan
tillaimpar. P4 samma sitt som effekten for dagen av sedan linge pagaende ekonomiska
processer betraktas som en ny kris trots att de pagatt linge, betraktas dirfér ofta
organisationernas svarsreaktioner, dvs att 6ka anvidndingen av sedan linge etablerade
metoder, som nya ledningsinitiativ for att hantera nya problem.

Denna skrift handlar siledes om metoder’ att organisera och styra som alltid funnits, men som
- 1 likhet med trycket fran resursknapphet - kan bli tydligare och synligare i tider av stark
ekonomisk forandring.

Skriften borjar med en 6versikt 6ver ledningens reaktioner nir det uupstar ett 6kat kostnads-
tryck pa organisationer. Den borjar med Standardreaktioner pa resursknapphet, avdelning I,
och fortsitter med Alternativa reaktioner pa resursknapphet, avdelning II.

Med dessa reaktionsmonster for 6gonen uppstar fragan hur vi kan resonera om dem. De
slutsatser vi kommer fram till pdverkas i h6g grad av de antaganden och konceptuella modeller
vi viljer att anvdanda oss av nir vi forsoker forsta reaktionsmonstren. Déarfor borde vi tydligt
och medvetet ta stillning till de antaganden och den idémaéssiga referensram vi utgar fran, och
inte av slentrian ta vissa antaganden for givna.

Denna fraga undersdks i avsnitt III, som har rubriken Standardreaktioner och alternativa
reaktioner frian olika synpunkter.I denna avdelning diskuteras svarsreaktioner pa tryck,
utifran ett vedertaget synsitt pa ledning och organisation. Dirvid diskuteras savil

® Jag gissar att forf avser det yttre trycket pa en organisation. Sérskilt i organisationer med fallenhet for makt- och
revirstrider kan det inre trycket vara precis lika patagligt som det yttre. (LC:s kommentar)

® Forfattaren anvinder ofta ordet "response” . som tex i denna mening “the organisation is likely to respond by
reinforcing and increasing the use of organisational and managerial prcticies which it already empoys”. I 6versittningen har
anvints olika termer for detta som tex "reaktion” , "svarsreaktion” och ”reaktionsmonster” eller omskrivningar som tex att
“organisationen reagerar”. Man maste tolka detta som att det fér en utomstaende betraktare "ser ut som om” organisationen
svarar mot "trycket” pa ett bestimt och igenkinnbart sitt. I verkligheten dr det ju mianniskor som viljer redan kinda och
godtagna strategier eller handlingsmonster i den situation i vilken de hamnar. (LC:s kommentar)

’ Forfattaren anvinder hir uttrycket ”ways of organising and managing”. Mer korrekt vore siledes att siga ”organise-
rande och ledande” eller ” arbetssitt for organiserande och ledande”. For enkelhetens skull anvinds emellertid hir det
svenska ordet "metoder”. (LC:s kommentar)



standardreaktioner som alternativa svarsreaktioner utifran det vedertagna synsittet pa ledning
och organisation. Emellertid ger detta ingen anvindbar information om de bada reaktions-
sédtten, eftersom det vedertagna synsittet tenderar att bekrifta standardreaktionerna och
viardera alternativen som triviala eller t o m skadliga eller meningslésa avvikelser fran
standardmonstret.

Nir vi undersoker tva olika modeller for ledning och organisering finns det saledes alltid en
risk for forutfattade slutsatser, eftersom fordomsfulla antaganden om det ena eller andra sittet
att leda och organisera omedvetet kan smyga sig in i resonemanget. Alltsa beho6vs idéer och
kriterier som inte hings upp pa nagot av de undersokta sidtten. Dirfor har en referensram
sammanstillts av begrepp som inte himtats fran nagon av de aktuella ledningsmetoderna.

Avdelning IV rubriceras Referensramar med vilka vi kan betrakta bade standard- och
alternativa handlingsménster, som inte hirletts fran nagot av dem. De referensramar som
ndmns och diskuteras dr spelteorin - som bidrar med idén om vinna-férlora- och vinna-vinna-
resultat av transaktioner - komparativ socialantropologi och krigs- och strategilogik. De
synpunkter som detta resulterati presenteras i avdelning V: Férslag till tolkningar fran de
referensramar som valts ut.
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I: Standardreaktioner pa resursknapphet

Tillverkande organisationer’ upplever idag en resursbrist som 4r en omedelbar f5ljd av en
langsiktig och genomgripande nedgang i efterfragan, och som minskar intikterna for
organisationerna. Den resursknapphet som serviceorganisationer upplever, sirskilt inom den
offentliga sektorn, beror pa minskade anslag, samtidigt som efterfragan pa service inte gar
ner, utan snarare 6kar.

Det typiska ir, att organisationer reagerar pa resursknapphet med foriandringar som syftar till
Okad produktivitet genom minskade kostnader for att tillhandahalla varor och tjanster, sa att
man kan férbli ekonomiskt livskraftig trots mindre med pengar, och sa att man kan fortsitta
att konkurrera pa en krympande marknad (eller, i den offentliga sektorn, att fortsitta
tillhandahéalla tjdnster). En omhuldad vdg bland organisationer mot 6kad produktivitet ir att
gora sig av med manga av frontlinjens anstillda.

En annan ofta forekommande svarsreaktion ir en kraftig minskning av antalet mellanchefer.
Detta behover inte nodvindigtvis hinga samman med en nerdragning av organisationen som
helhet. Denna svarsreaktion beskrivs ofta som att ‘minska antalet nivaer’ eller ‘géra en platt
organisation’, eller helt enkelt som att ‘vidta organisatoriska fordndringar’. Sadana
forandringar syftar till att f4 samma eller en stérre miangd arbete utfért av ett mindre antal
manniskor. Atgirderna innefattar vanligen

forandringar i beslutsprocedurerna

forandringar av flode, lokalisering och bearbetning av information
nya sitt att férdela ansvar

omformulering av uppgifter

-

Dessa skall behandlas var for sig i det féljande

Beslutsfattande

Nir mellanchefer tas bort 6vergar i regel inte deras beslutsbefogenheter till deras f d under-
lydande. Snarare laggs besluten, som mellancheferna tidigare hade ansvar for, i hinderna pa
folk som anses ha en mer ‘central’ position. Sddana beslutsfattare dr forvisso mer centrala i
den bemirkelsen, att de sannolikt dr stationerade vid organisationens regionala eller

8 Forfattaren anvinder hir uttrycket “manufacturing and related organisations”. Jag antar att han dirmed menar den typ
av verksamheter som dominerat och byggt upp det sk industrisamhillet. Den resursknapphet som uppstar maste ses som en
fordndring i det totala efterfraigemonstret i forhallande till den totala kapacitet som finns och som byggs upp. Det ir saledes
de sammanlagda vinstmarginalerna som minskar och som 6kar konkurrensen och medfor sk strukturomvandlingar. (LC:s
kommentar)

S11-



nationella huvudkontor, dvs vid organisationens ‘centrum’ snarare 4n vid dess lokala filialer.
De befinner sig ej endast ndrmare ‘centrum’, utan 4ven nirmare toppen, i den meningen att
de befinner sig hogre upp i maktpyramiden och ledningshierarkin. De befinner sig vidare
lingre bort frdn den punkt dir organisationens varor och tjinster méter anvindarna, dvs
lingre bort fran ‘frontlinjen’, eller grinssnittet mellan organisationen och dem som anvinder
dess varor och tjanster. De befinner sig ocksa lingre bort fran grinssnittet mellan de anstéllda
och deras arbete, och dnnu lidngre bort fran foljderna av sina egna centralt fattade beslut, dn de
beslutsfattare som dessa centrala funktionirer har ersatt.

I England har t ex sma lokala myndigheter och férvaltningar férlorat sin beslutsritt, antingen
genom att de frantagits den rakt upp och ner, eller genom att grinser reviderats sa att stérre
enheter absorberat de mindre. Den gingse motiveringen till sidana atgirder dr att det ar
oekonomiskt att fatta beslut vid sma enheter, eftersom manga sma enheter medfor manga
beslutsfattare, medan det i stérre enheter behovs firre mianniskor for att fatta samma beslut.
‘Administrationen’ kostar dirmed mindre. En liknande maktférskjutning har skett genom att
flytta beslut fran valda lokala rad till centralt utsedda sk ‘quangos™ .

Forandringar i beslutsstrukturen far effekter pa hur informationen lokaliseras, rér sig och
bearbetas i organisationen, och dven pa hur ansvarsomraden och uppgifter definieras. Dessa
faktorer skall diskuteras i tur och ordning.

Information

Nir en organisation reagerar pa resursknapphet pa det vanliga standardsittet, upptriader
foriandringar i informationens lokalisering och floden. Detta foljer av att beslutsfattandet fors
till ‘centrum’ eller toppen. Nir beslutsbefogenheterna flyttas om pa det sittet, kommer
oundvikligen instruktioner om hur de centralt fattade besluten skall genomforas, att strémma
fran centrum eller toppen till periferin. Toppen behéver nu ocksd metoder att férsikra sig om,
att besluten genomfors pa avsett sitt.

Centrum/toppen kommer darfér att ha behov av redovisningar och rapporter, eller
observationer fran inspektorer, for att dokumentera huruvida folk i periferin rittar sig efter
instruktionerna som utfirdas till dem. Om instruktionerna inte efterlevs dr toppens beslut fér
att sikerstilla minskade kostnader forgives.

Forutom att skira ner kostnader behover toppen kontrollera kvalitén, dvs effektiviteten. Det
gors vanligen genom att exakt specificera vad kvalité innebir, och vilka procedurer och
handlingsitt som leder fram till faststilld kvalité. Efterlevnaden av specifikationerna kan sedan

° Quangos ir en forkortning av ” Quasi-autonomous non-governmental organisations”. (Forf:s kommentar)
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garanteras i ‘kvalitetssikringsprogram’ som forutsitter strikt atlydnad enligt instruktionerna”
, med detaljerad 6vervakning. Uppgiften att 6vervaka kan ldggas pa angransande chefsnivier,
eller 16sas med att tillskapa eller utéka en inspektionsavdelning, internt eller externt.

Alltsa: det finns ett 6kat flode av information fran toppen till periferin i form av instruktioner
(eller ’riktlinjer’), och ett 6kat informationsflode fran periferin till toppen i form av rapporter,
av vilka bedomning av efterlevnanden kan ske. Det finns ett minskat flode av annan slags
information. Mindre specifik och mindre konkret information utfirdas till folk i periferin om
syften och faktiska beslutskriterier. Bakgrunden till detta dr, att de centrala beslutsfattarna
anser sig behova mer information eftersom de skall fatta fler beslut, medan folket i periferin
anses behova mindre information eftersom de skall fatta firre beslut. Den lokala variationen -
dvs den mangskiftande karaktiren hos drenden och hindelser som folk i periferin skall ta itu
med - upphor inte.

Lokal variation skulle kunna hanteras med lokal valfrihet, men tendensen 4r att sa inte sker.
Lokal valfrihet skulle betyda att folk i periferin - som moéter variationen - fick handlingsfrihet
och befogenhet att fatta lokala beslut. Om sé inte sker, och beslutsbefogenheterna halls kvar i
centrum, maste centrala beslut kompletteras med ytterligare regler och direktiv om hur
besluten skall tillaimpas i olika situationer. Handbocker med ‘riktlinjer’ eller instruktioner
erfordras darfér. Dessa handbocker tenderar att svilla och bli alltmer detaljerade.

Ansvar

‘Ansvar’ kan ha tva inneborder: att ansvara for att utfirda direktiv och beslut; och att ansvara
for sadant som gar galet. Som svarsreaktion pa resursknapphet kommer ‘ansvar’, i betydelsen
befogenhet att fatta beslut, sannolikt att ‘centraliseras’. De som befinner sig i eller nira
toppen av organisationshierarkin, och som redan har makt, far nu mer makt. Motiveringen till
denna omkastning dr i regel, att besluten blir béttre av att anlita den stabsexpertis som &r
tillgdnglig centralt, och att beslut bor fattas mot bakgrund av strategisk - och ddrmed central
eller centraliserad - information, snarare 4n mot bakgrund av ‘taktisk’, eller lokal information.

‘Ansvar’ i betydelsen skuldbelastning, och skyldighet att ta emot straff, kommer sannolikt att
foras till periferin, nidr avvikelser fran erforderliga procedurer, krav o dyl konstateras.
Pafoljder kan utdémas om avvikelser uppticks. Chefer pa hogre niva patar sig i 6kad utstrick-
ning rollen som 6vervakare och "vakthund”.

1% Nufértiden anvinds benimngen ‘riktlinjer’ - en forskonande omskrivning som for manga ar sedan uttrycktes s hir i
New Yorker: ‘Det hir ir bara ett forslag...men kom ihag vem det dr som foreslar...” Det dr rimligt att anta, att eufemismen
‘riktlinjer’ antyder en motvilja att erkdnna maktkoncentrationen och ersittandet av lokalt beslutsfattande och handlingsfrihet
med regler och befallningar. Nir forf var en ung ingenjor var ‘riktlinjer’ detsamma som konstruktorens ungefirliga penndrag
pa en ritning for att hjalpa forf att bedoma de ritta proportionerna pa det som skulle ritas. Nar forf var klar suddade han bort
konstruktérens penndrag. Numera ir riktlinjer detsamma som instruktioner fran ovan som skall atlydas. (Forf:s kommentar)
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Uppgifter

Vid resursknapphet - eller 6ver huvud taget nir nigot orovickande eller ndgot stérnings-
moment intriffar - reagerar chefer i allmidnhet med att krédva striktare uppgiftsbeskrivningar.
Nir det t ex slagits larm i England om barnuppfostran, eller nir det kravts minskad resurs-
anviandning i undervisningen, har staten tydligt svarat med mer detaljerade och stringenta
verksamhetsbeskrivningar for dem som goér jobbet. Nya lagar har utfirdats med centralt
specificerade studieplaner och ny verksamhetspraxis. Beslutsutrymmet, eller den sfir inom
vilken de ber6rda kan vilja hur de skall 16sa sina uppgifter, inskrianks ddrmed.

Kopplingen till pengar

Sedan linge finns det bokféringsrutiner for att bedéoma organisationsenheters ekonomiska
Overlevnadsférmaga, genom att méita kostnaden for deras in- och utfléden av resurser.

Denna utveckling gar nu vidare med att organisatoriskt och ekonomiskt separera enheter som
tidigare var en del i en organisation. Dessa enheter kan endast nyttjavarandra genom att k6pa
och silja. Samma process att tydliggora grianser kan iakttas inom organisationer. Det kan t ex
vara forbjudet for nadgon annan att utnyttja resurser som tillférts en avdelning, om inte
betalning sker.

"Nytt” managementtinkande

Ovanstaende atgiarder betecknas ofta av deras anhigare som ett ‘nytt managementtinkande’.
Visserligen har de nyligen introducerats i organisationer dir hittills andra sétt att styra och
andra kriterier harskat. Att beteckna dem som ‘nya’ antyder emellertid att de ar resultatet av
innovativt tinkande, och ett brott med det forflutna. Huruvida s dr fallet skall vi diskutera
hérnist.
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II: Alternativa reaktioner pa resursknapphet

Andra styrrreaktioner pa resursknapphet dr emellertid fullt méjliga. I denna avdelning skall vi
understka nagra svarsreaktioner pa resursknapphet och en reaktion pa andra organisatoriska
forandringar. Det forsta exemplet giller atgiarder inom ett foretag eller mellan foretag. Det
andra exemplet avser vixelverkan' mellan organisationer eller mellan organisatoriska
enheter. Det tredje giller en kraftig storleksférindring i en organisation, fran stora
institutioner till sma gruppboenden fo6r utsatta manniskor som behover hjilp i sitt dagliga liv.

Exempel 1: reaktion inom en organisation: Bofors AB"

Bofors ir ett hogteknologiskt tillverkande féretag. Foretaget befann sig under den slags press
som vi generellt hidr valt att beteckna ‘resursknapphet’, dvs ett akut behov av att 6ka
produktiviteten med bibehallen effektivitet. Det var nodvidndigt att kunna framstilla en
produkt av hog teknisk komplexitet inom sniva vinstmarginaler, till hoga materialkostnader
och med strikt tillimpning av specifikationer for tillverkningsprecision. Lésningar som hade
inneburit att produktiviteten prioriterades pa bekostnad av effektiviteten avvisades fran
borjan.

Inom dessa ramar vidtog ett produktionsavsnitt inom Bofors organisatoriska férdndringar som
gick stick i stdv mot industrins sedan linge knisatta principer, att koncentrera makten till
centrum och oka regelverket. Planeringen utgick forutsiattningslést fran den arbetsorgani-
sation man 6nskade, och var inte bunden av tidigare beslut att 6verfora befogenheter fran
arbetsorganisationen till andra stillen i organisationen. Reaktionerna pa resursknapphet blev
darfor snarare ‘lokalt drivna’ 4an toppstyrda/’centralt drivna’. Detta angreppssitt verkar grunda
sig pa en forestillning om styrning och arbetsorganisation som drastiskt avviker fran gingse
managementtinkande.

" Fyrfattaren anvinder hir frasen ”interaction between organisations...”. Detta kan éversittas med samspel, samverkan
eller vixelverkan. Da "interaction” ir ett centralt ord i den engelska texten har det varit svart att finnaett svenskt uttryck som
man genomgéaende kan anvinda om man inte vill férsvenska ordet och anvianda ordet "interaktion”. Eftersom "inter - action”
ordagrant 6versatt betyder just vixelverkan sa har jag oftast valt detta ord. (LC:s kommentar)

?Den avdelning som forfattaren referar till 4r produktionen av roboten Bill i den sk Brickegérdsverkstaden. En minskad
efterfragan, ny produktionsteknik, sammanslagningar, neddragingar och utbyte av personal pa ledande poster har direfter
forandrat arbetssittet sa att forfattarens beskrivning inte lingre édr aktuell. Arbetssittet och de framgangar man hade innan
dessa nya pafrestningar har emellertid dokumenterats av Samarbetsdynamik AB i en rapport for Arbetslivsfonden.
” Referensarbetsplats i Brickegardsverkstaden” , Bofors 1994 och bekriftar férfattarens observationer. (LC:s kommentar)
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Beslutsfattande

Produktionsavsnittet valde att utga fran grundregeln, att beslut om arbetet skall tas av de
méinniskor som ir direkt ber6rda, hellre 4n attlata andra fatta beslut fér dem. Detta medforde
en minskning av regler och instruktioner som annars utfirdas for folki linjen, och det gav dem
mer dn nodvindig information f6r att utféra de tilldelade arbetsuppgifterna. Detta stillnings-
tagande gar dirfor tviart emot standardreaktionen.

Information

Standardreaktionen gar ut pa att begriansa beslutsfattandet pa ldgre, lokal eller perifer niva i
organisationen - dvs hos minniskorna i linjen - och dirvid avkriva dem mer information till
toppen, i form av rapporter som visar 6verenstimmelse med direktiv etc. Linjen erhéaller fran
toppen ett okat flode av instruktioner och regler, samtidigt som linjen far minimal information
om strategiska planer och om kollegor och deras arbete.

Foriandringarna pa Bofors 6kade daremot beslutsfattandet i periferin. Personer i periferin som
forviantades saledes ta fler beslut om sitt eget arbete. Darfor beh6ver de mer information om
de kollegor vilkas arbete paverkar dem. Detta tillgodosags i detta fall till stor del med
arbetsrotation, som gav kunskap om arbetsuppgifter och kvalitetskrav hos dem som formellt
ar deras kollegor pa andra enheter. Avsikten med rotationen, och resultatet, var att 6ka
forstaelsen for verksamheten i sin helhet och att dirmed att mojliggéra en kvalitativt hog
problemlosning dir problemen uppstar, i stillet for att rutinartat kriva sanktionering uppifran.

Ansvar

I detta produktionsavsnitt hos Bofors tog dirfér personerna sjidlva ansvar for att 1osa
problemen inom sina arbetsomraden, och for kvalitén pa det egna arbetet. Genom att rotera
mellan olika jobb fick de erforderlig kinnedom om varandras arbeten och om de tekniska
forutsattningarna for kvalité i produktionskedjans olika delar. Den gingse modellen att 16sa
problem som sammanhidnger med kvalitetsansvar dr att tydliggéra grinser mellan
arbetsuppgifter och forsvara mojligheterna att 6verskrida grinserna. Dirmed 4r det enklare
att i efterhand konstatera vad som orsakat ett fel och vem som begatt ett misstag.

En alternativ modell, som detta avsnitt inom Bofors istillet anslot sig till, var att uppmuntra
maéinniskor att 6verskrida grinserna och att underlitta for dem att gora det. Detta hjilper de
anstillda att forebygga stérningar och problem, i stillet for att mota problemen efterat och
direfter undersoka vad som orsakat dem. Att uppmuntra ménniskor att 6éverskrida grianser, i
stillet for att de skall halla sig inom grinserna, gor fordelningen av skuldb6rdan genast
svarare, och ocksa mindre nodvindig.
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Foriandringar av denna typ far givetvis dterverkningar pa arbetsledarnas ansvarsomraden.
Arbetsledarna kan inte goras ansvariga for nagot de inte kan paverka. Detta torde i hog grad
minska arbetsledarens uppgift att vara den i mitten som ledningen haller ansvarig fér andras
handlingar. Arbetsledaren far i stéllet ansvar f6r andra fragor, sisom samordning, personal-
fragor, informationsfors6rjning och anpassning till utvecklingsbehov. Det skall noteras, att
anstillda hos Bofors nimner ‘personalfragor’ som ett forstahandsansvar for arbetsledarna, och
inte for stabsspecialister.

Kvalitetssiakring kan pa motsvarande sitt ses som en del av information och ansvar. Genom att
tillata minniskorna att ta ansvar f6r kvalitén pa sitt eget arbete, sa att de och deras kollegor ar
sina egna kontrollanter, har foretaget forlagt informationsprocessen for kvalitetskontroll rakt
ut i verksamheten. Den anstillde sjidlv 4r upphovet, inte bara till misstag, utan ocksé till
kvalité. Ansvar, i betydelsen att ledningen ligger skuldborda pa anstillda, dr sillan aktuellt,
och overforingen av skuld fran en anstilld till en annan férekommer i férsvinnande liten grad.
Genom att atgirdskedjan for kvalitetskontroll kortas av kan misstag rittas till ‘on-line’, eller i
sjalva verket forbyggas ex ante i stillet for att bestraffas ex post.

Som kontrast till ovanstdende star standardmetoden for att bevaka kvalitén, dvs att tvangsvis
foreskriva procedurer som speciellt utformats for att sikra kvalitén, att inféra 6vervakning och
rapportskyldighet betr efterlevnaden av féreskrivna férfaranden och med forstirkt 6vervak-
ning forsdkra sig om att produktionen sker pa avsedd kvalitetsnivd. Denna senare procedur
overensstimmer exakt med Frederick Winslow Taylors rekommendationer och sitt att
resonera.

Taylor var forkunnaren av scientific management och samtida med Henry Ford. Alternativet -
att till de anstillda aterlimna beslutsbefogenheter om deras arbete, och aterlimna ansvaret
for foljderna genom att forse dem med verktyg att forutse, uppticka och ritta till o6nskade
avvikelser - 6verenstimmer a andra sidan med nyare och mer holistiska uppfattningar om hur
manniskor fungerar, vilket t ex utvecklats i arbeten av Robert White (om betydelsen for
individer att uppleva sig ha kompetens och effektivitet) och Martin Seligman (om de negativa
upplevelser som uppstar hos ménniskor nir deras handlingar och val frikopplas fran féljderna
av handlingarna).

Uppgifter

I stillet for att strikt definiera specialinriktade uppgifter till ett visst jobb, och dirvid endast
nyttja sd mycket av en persons kompetens som foljer av den definitionen, dr inriktningen att
méinniskor bor lira sig andras arbete likavil som sitt eget. Pa sa sétt utokas deras kompetens
langt utdover vad som stringt taget behovs for en viss arbetsuppgift. Arbetsomradet
expanderar sa att probleml6ésning "pa golvet” blir en naturlig del av uppgifterna och av
ansvaret hos dem som berors direkt. Ddrmed kan de delta i planeringen av sitt eget arbete.
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Nir eldsjilar inom Bofors - som i likhet med Volvo och Saab har anseende som pionjirer pa
arbetsorganisation - pa detta sitt tillimpar och lyckas med ett arbetssitt som detta, kan det
inte betraktas som annat dn seriést. Sannolikt finns det manga fler exempel, som inte far
publicitet. Vid t ex Hardanger Bakkerii Norge kan alla, inklusive direktéren, méanga fler jobb
4n sitt eget, vilket far till foljd storre flexibilitet, minskad sarbarhet vid franvaro, 6kat intresse
och engagemang hos de anstillda, och 6kad insikt hos ledningen fo6r arbetsuppgifter pa olika
nivaer.

Exempel 2: en svarsreaktion som berér flera organisationer: sambruk”

En annan alternativ svarsreaktion som utvecklatsi Sverige under senare ar ir ‘sambruk’. Det
4ir ett initiativ som tagits i den offentliga sektorn for arbete 6ver organisationsgrinser. Syftet
ar att forbattra resursutnyttjandet och 6ka servicekvalitén.

Ibland skedde det gemensamma resursutnyttjandet direkt. Nir t ex tva kommuner fann att
deras brandférsvar knappast var tillrickliga for resp kommuns behov kunde man ticka bada
kommunernas omraden med samutnyttjande. Sambruk kan ocksa innebira att kombinera en
organisations, eller en persons, outnyttjade resurser med en annans ej tillgodosedda behov.
Detta sker pa lokal niva genom frivilliga 6verenskommelser mellan dem som har direkt
kontroll 6ver resurserna och dem som har det direkta behovet. Att t ex forsla bort mobler
upplevs som en vinst avdem som vill bli av med moéblerna, och av dem som tar emot moblerna
och anvinder dem i sin verksamhet. Vinstkriterierna dr kostnadsreduktion resp hojd
servicekvalité, dvs produktivitet och effektivitet.

Forbittrat resursutnyttjande och forbéttrad servicekvalité - m a o 6kad produktivitet och
effektivitet - uppnés inte med att gora sig av med resurser, kompetens eller arbeten, utan
genom bittre utnyttjande av det man har, vilket numera rekommenderas av ledande experter
pa strategiomradet. Det dr praktiskt att forestilla sig, att sambruk bestar av tva element: att
dela information pa ett utforskande sitt och att samarbeta om resursutnyttjande.

!* Sambruk ir inte bara en allmin benimning pa samutnyttjande utan var ocksa ett projekt som pa bérjan av 90-talet
drevs av davarande Statskontoret och syftade till att mer effektivt sambruka offentliga resurser och 6verskrida de grinser som
fanns mellan tex kommuner, landsting, stat och forsvarsmakt. Man tillsatte en projektledare i varje region for att arbeta med
denna typ av effektivisering. Den instéllning som forfattaren kallar “mainstream” skapade emellertid sa stora svarigheter for
manga projektledare att det organisatoriska initiativet dog ut. Pa nagra stillen lyckades man emellertid mycket vil. Det 4r
dessa erfarenheter forfattaren refererar till. Bade resultat och framgangssitt finns finns vdl dokumenterade. Projektet
existerar saledes numera inte men arbetssittet och dess effekter finns kvar. (LC:s kommentar)
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Beslutsfattande

Sambrukprincipen prioriterar lokala behov framfor organisatoriska grinser. Detta kriver
utbyte av information mellan de berorda. Det forstnimnda kravet specificerades uttryckligen i
statskontorets direktiv for sambruksprojektet. Behovet av informationsutbyte blev sedan en
viktig praktisk erfarenhet.

Beslut om att dela resurser maste fattas lokalt i savil geografiskt som organisatoriskt
hinseende. Det typiska ir, att diskussioner och paféljande 6verenskommelser om samarbete
vid ett samfillt resursutnyttjande engagerar mianniskor fran olika enheter, avdelningar och
organisationer. Alla 6verenskommelser triffas direkt mellan dem som kontrollerar resurserna
och dem som har behov av dem.

Eftersom samarbetet ir frivilligt och bygger pa 6verenskommelser beh6ver ingen central stab
for beslutsfattande eller 6vervakning byggas upp. Befintliga organisationer férblir som de ir,
forutom att de viljer att samarbeta.

Information

Sambruk har siledes utvecklats fran ett centralt projekt till en lokal aktivitet. Information
delas av ‘resursidgare’ och ‘resursbehovande’, frimst genom en person som har i uppdrag att
frimja sambrukarrangemang i lokaler eller hos myndigheter. Denna person fungerar som en
‘informationsméklare’ med titeln ‘projektledare’. Han eller hon samordnar inte i nagon
styrande bemirkelse, genom att tala om for folk vad de skall géra eller genom att besluta och
instruera hur resurser skall férdelas. Projektledaren har ingen formell makt éver resuserna
eller 6ver de inblandade personerna. Projektledaren har ingen stab, utéver ett nodvindigt
minimum av sekreterarhjalp.

Ansvar

Parterna i sambrukstransaktioner behdver enas om vem som dr ansvarig for vad i varje
gemensamt projekt, dvs vem som gor vad, och hur kostnader och intikter skall férdelas.
Eftersom de inte dr tvingade att ga med pa ett arrangemang som de inte 6nskar, och saknar
makt att bestraffa varandra - och heller inget har att vinna pa att géra det - tycks fragan om
ansvar i bemirkelsen skuldb6rda och sanktioner éverhuvudtaget sakna relevans for dem.

Utan att egentligen fordndra en persons ‘territorium’ i dennes organisation erbjuder sambruk

ett vidare verksamhetsfilt, och ddrmed ett utékat ansvarsomride, genom att mojliggéra nya
samarbetsarrangemang med andra enheter eller organisationer.

-19-



Uppgifter

Eftersom sambruk medfér samarbete mellan minniskor i skilda organisationer kan det
betraktas som en process for att ldtta pa organisatorisk granskontroll. Det 6kar ménniskors
vixelverkan med utomstidende och engagerar dem i 6kad utstrickning i beslutsfattande, med
storre mojligheter till planering fér handlande och till kreativ problemlosning. Eftersom
sambruksarrangemang i grunden ir lokala och l6ser lokala behov tenderar den sociala
dimensionen i minniskors arbetsforhillanden att nirma sig en gemenskap, som bidrar till att
stabilisera funktionen hos de sociala processerna.

Exempel 3: en svarsreaktion pa genomgripande organisatorisk fordndring;
ledning och styrning av gruppboende i liten skala for utsatta personer

I England, och 6verallt annars, dr en reaktion pa penningbrist och pa kraftiga opinionsyttringar
mot oacceptabla levnadsforhallanden vid stora vardinstitutioner, att staten tar initiativ till att
ligga ner sjukhem f6r mentalt efterblivna vuxna (‘forstandshandikappade’). De inréttningar
som ersatt de stora sjukhemmen ir ‘smaskaligt gruppboende’, som utgérs av hus eller
grupper av hus - ibland sérskilt byggda for indamalet - i vanliga bostadsomraden. Pa senare tid
har driften av dessa hem blivit f6remal for forskning.

Varje hem hyser endast nagra f4 f d patienter och har tillgang till en grupp vardare.
Verksamheten leds av sirskilda styrelser, s k management committees. Varje styrelse har en
verksamhetsansvarig som kallas project manager, som ansvarar for en grupp hem, ett
‘projekt’. Sa langt ir detta en vilkind organisationsstruktur som finns i varje tillverkande och
siljande foretag.

En pataglig skillnad mellan ledningsorganisationen for grupphemmen och den tidigare
organisation som den ersitter - och fér den delen i h6g grad mellan hemmen och den moderna
industrin - 4r omfattningen pa ledaruppgifterna. Gentemot styrelsen har project managem
motsvarande funktion som en VD i vilket foretag som helst, men eftersom varje projekt, varje
grupp av hem, dr sa litet kan han nirmast liknas vid en féorman eller arbetsledare gentemot
frontlinjens vardare. Hans uppgift kriaver darfér en ovanlig kombination av fiardigheter och
ledningskompetens, eftersom han maste kunna hantera politiska och finansiella drenden,
strategi, relationer med sjukvardsdmyndigheter, och dven ha intresse fér ‘handgripliga’
relationer i den dagliga verksamheten.

Mot den bakgrunden har direktéren for projektet i Boothferry, Humberside utvecklat ett
alternativ till gingse standardmodeller for ledning och styrning. Hir har en styrmodell tagits
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fram som innefattar frekventa omsesidiga kontakter med personalen och de boende,
slutanvindarna av servicen.

Beslutsfattande

Beslut tycks uppstd ur diskussioner. Detta underlittas dels av project managerns ingaende
kinnedom om personal, boende och arbetsférhallanden, dels av hur personalen betraktar
project managem - som en kollega och inte som ett potentiellt hot - och av hur information
hanteras.

Information

I stidllet for principen att begridnsa informationen till det nédvindigaste far personalen
kinnedom om allt som inte pa goda grunder bor vara konfidentiellt. De &dr darfor
vialunderrittade om ledningens bedomningar och problem, och har bra forutsittningar att ta
beslut i linje med ledningens synsitt pa utvecklingen. Informationsflédet fran ledningen till
personalen ir dirfor ymnigt och haller personalen informerad om resonemangen bakom
ledningens strdvan och bedémningar, och om de olika former av tryck som ledningen har att
bemota. Genom att fritt vixelverka med personalen, och framfor allt genom att lyssna till
deras asikter, dr project managem medveten om deras problem och funderingar och om den
l6pande verksamheten. Bada parter dr saledes vilunderrittade om varandras synsitt, och de
haller detta aktuellt med vixelverkan/interaktion. Det dr darfor beslut ‘tycks uppsta’, snarare
4n att fattas och utfirdas ensidigt.

Med en riklig vixelverkan dr de formella kanalerna mindre tydliga 4n vad som &r vanligt.
Foredragningslistor gérs t ex upp av drenden som bero6r personalen, som skriver upp dem pa
anslagstavlor om och nir de vill ta upp ett drende, i stillet for att féredragningslistorna
framldggs formellt. Vid sammantridena, som dr informella, diskuteras frigor som - om en
strikt motesprocedur for forberedda drenden f6ljdes - sikert skulle avforas fran dagordningen
som irrelevanta. Fran konventionella utgangspunkter kan detta arbetssitt betraktas som
oordnat, oorganiserat. Alternativt kan en diskussion i fragor som ir angeldgna for personalen,
men som de inte anmilt i fo6rvig, fran konventionell utgangspunkt ses som enbart en forlingd
process for att uppritta dagordningen.

De ofta aterkommande diskussionerna om arbetet mellan chefen och personalen -
diskussioner som inkluderar deras aktuella problem och férvantningar - far till f6ljd att kdnslor
och missforstand tenderar att avvipnas och férebyggas, i stillet for att byggas upp. Enighet
om beslut kan da lidtt uppnas.
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Ansvar

Resultaten av det tredriga forskningsprojektet betr gruppboendet tyder péa, att personalen
villigt tar ansvar under denna regim, och att de sjilva 4r aktiva med att bibehalla och utveckla
kvalitén i arbetet. Ansvar, i betydelsen befogenheter, delegeras s mycket som mojligt.
Ansvaret att utféra arbetet pa bésta sitt dr ett huvudintresse for personalen sjilva. De ir sjilva
aktiva i att uppratthalla och forbittra den service de tillhandahaller. Det finns tecken pa, atten
inblandning fran ett konventionellt kvalitetsstyrningsprogram utanfor det egentliga systemet
sannolikt skulle vara minst lika kontraproduktivt som det skulle vara till nytta.

Uppgifter

Sambandet mellan en persons och en annan persons arbete tillhor de imnen som dagligen
diskuteras, och 6verlappningar och luckor i ansvarsomradena hanteras pa plats nir eller innan
de uppstar. Grianstvister om var nagons arbete borjar och slutar, tycks inte uppsta.

Detta sétt att styra - eller, man kunde lika girna sidga, detta sitt att arbeta tillsammans - 4r
anpassat till vardarbetets komplexitet, och hjidlper personalen att formulera de grundliggande
frdgorna och komma fram till gemensamma synsitt. Det underlittar ocksa deras formaga att
lyh6rt svara upp mot unika och ibland helt ovintade situationer. Det tenderar att gynna en god
arbetslivskvalité f6r personalen, som kan konstatera, att misstag kan bli en Kkilla till lirande
och ej endast till klander, och att det personliga utbytet av arbetet 6verviger de uppenbara
pafrestningarna. Arbetstillfredsstillelse och engagemang frimjas.

Nir project managem i Humberside fick tillfille att triffa projektledaren for sambruk i en
svensk kommun var deras gemensamma syn pa ledning och styrning pataglig.

Detta sitt att styra smaskaligt gruppboende foérefaller ha likheter med det som i Japan kallas
nemawashi, ‘att varda rétterna’ genom mycket omfattande diskussioner om sjilva arbetet med
de direkt berorda. Precis som den japanska modellen skall Humberside-modellen sirskiljas
fran ‘personalvard’, som 4r en pabyggnad pa konventionell styrning och som fokuserar pa
personliga kidnslor och problem. Atskillnad skall ocksa goras gentemot vad som skulle kunna
betecknas ‘intern PR’, dvs att forsoka ‘fa manniskor att kdnna’, att deras synpunkter ar viktiga.
I Humberside-modellen uppstar beslut genom diskussion, och sétts sedan i kraft med sa liten
friktion vid genomforandet, att processen - i likhet med den japanska beslutsprocessen -
felaktigt kan uppfattas som en process i vilken beslut inte kan fattas om inte, och inte forrin,
fullstindig konsensus foreligger. Det ar ett alternativt sitt att styra, inriktat pa sjidlva arbetet, i
en gemensam striavan att komma fram till det som Mary Parker Follet betecknat ‘situationens
lag’. Medlen for att astadkomma detta dr framst interaktiva/vixelverkande, med ett rikligt
informationsutbyte om detaljer i den dagliga verksamheten och de problem och hinsyns-
taganden som uppstar i arbetet, och om den vidare managementvirlden.
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III: Standardreaktioner och alternativa reaktioner
fran olika synpunkter

Standardreaktionen som den betraktas av sina anhédngare
bland hogre chefer och konsulter

Tilltron till och antagandena om standardmodellen f6r ledning 4r sa fast forankrade i manni-
skors tinkande, att modellen uppfattas som en absolut realitet. De som agerar i linje med
standardreaktionen tar dess fordelar for sjilvklara, och 4r inte vana vid att identifiera
kostnaderna som ir férenade dirmed.

Teorin bakom standardreaktionen innefattar ett antal hypoteser: genom att eliminera faktorer
som i liten grad bidrar till den direkta produktionen erhalls automatiskt ett bidrag till h6jd
ekonomisk effektivitet; kortare beslutsvigar, i betydelsen firre chefsnivaer, skapar béttre
kontroll si att lokala avvikelser fran den inriktning som krivs for organisationens framgang
lattare kan avldgsnas; behovet av att 4 ena sidan sidkerstilla effektivitet med bibehallen kvalité,
och att a andra sidan forhindra misshushallning av resurserna férutsitter noggrann kontroll.
Hogre chefer och deras radgivare ser fordndringarna som att en ny styrmodell grundldggs som
O0kar produktivitet och effektivitet genom sadana innovationer som ‘nedskidrning’ och
‘minskning av antalet nivaer’, fenomen som man anser bor betecknas med nya namn.

Standardmodellen i ett historiskt sammanhang

Ett annat sitt att forsta tinkandet och metoderna kring standardreaktionerna pa resurs-
knapphet dr, att sitta in dem i ett storre sammanhang och i den langsiktiga utvecklingen pa
organisations- och managementomradet- dvs den vildokumenterade historiebakgrund till vara
dagars massproduktion, som vi litt kan studera. Betraktade i detta sammanhang &r yttringarna
av dagens standardmodell for styrning inga diskontinuerliga innovationer, utan helt enkelt en
forlingning av sedan linge etablerade doktriner och metoder pa managementomradet.

Massproduktion handlar om att uppné skalekonomi, dvs besparingar genom att géra manga
saker pa exakt samma sitt, utan att behova stilla om maskiner eller vilja ut och ritta till delar.
Lokala skillnader, med deras konsekvenser av lokalt beslutsfattande, skall undvikas. For att
uppna detta maste delar och arbetsoperationer vara utbytbara. Om t ex alla skruvhal har olika
dimension, och om montérerna maste 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 halet.
Monteringen ir da snabbare och billigare, och skruvar etc kan framstillas i stort antal.
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Det blir ekonomiska vinster i bada dndar. I skruvtillverkningsinden kan exakt likadana maski-
ner installeras for att producera stora kvantiteter exakt likadana skruvar, och kostnaden for att
tillverka skruvar reduceras dirigenom. I skruvanvindningsinden behoéver inte montérerna leta
efter och vilja ut lampliga skruvar, och de behover heller inte justera skruvar for att passa i
speciella sammanhang. Skruvar, skruvtillverkning och skruvanvindning forenklas och standar-
diseras.

Samma resonemang kan 6verféras pa beslutsfattande. Centraliserat beslutsfattande ar ett
medel att ekonomisera genom att begrinsa valmojligheterna infor ett stillningstagande. Tid
sparas genom att hejda méanga icke-specialisters beslutsfattande nir en atgird vidtas. I stillet
faststills beslutsregler av fa personeri toppen eller centrum. Eftersom dessa specialiserar sig
pa att skapa regler skaffar de sig praktisk erfarenhet pa detta omrade, och de kan viljas ut for
denna uppgift efter sin lamplighet.

I anvindarinden erfordras endast erfterlevnad av normer - dvs beslut som fattats av specialis-
teri centrum - i stillet for att myriader ménniskor i periferin tar beslut mot bakgrund av sin
egen kunskap och lokala férhallanden.

Ovanstidende resonemang framgar tydligt av Frederick Winslow Taylors arbeten fran tidigt
1900-tal. Hans ursprungliga avsikt var att minska intressemotsittningarna mellan ledning och
arbetare, dven om han underférstatt tog synen pad minniskan som maskin foér given, och de
som tidigare hade valmdojlighet blev av med den och fick i stillet utféra andras vilja. Han
uttalade inte denna tanke med lika manga ord, men han underbyggde den med en omfattande
argumentation for att samla in all den information han uppfattade att arbetarna hade, och f6r
att stilla informationen till férfogande fér en utokad chefskader som skulle ta de beslut som
arbetarna dittills tagit: ‘Chefen tar pa sig bordan, att samla ihop allt traditionellt kunnande som
tidigare dgdes av arbetarna, och att Kklassificera, systematisera och koncentrera detta
kunnande i regler och formler...’

Taylor klassar denna aktivitet som ‘ett oerhort stort hjdlpmedel for arbetaren i hans dagliga
arbete’, och hinvisar till att det kan anvindas i lirosyfte; emellertid gar han vidare med att
beskriva hur ledningen bor utfarda instruktioner, som i detalj beskriver inte bara uppgifterna,
utan dven hur uppgifterna skall utféras. I exempelvis Taylors vilkinda exempel med
tackjarnsarbetaren Schmidt later Taylor chefen séga till arbetaren: ‘Nir den hir mannen siger
till dig att ga, sa gar du. Nar han séger till dig att sitta ner, sa sitter du ner, och du skall inte
sdga emot honom...’

Med nya begrepp och nya titlar far hans idéer hela tiden utdkad tillimpning - som modernt,
kommersiellt, effektivt management - inom nya omraden som t ex sjukvard och hogre
utbildning. Det nymodiga 4r bara tillimpningsomradena. Det som ir new management enligt
standardinriktningen kan bara beskrivas med Taylors och Henry Fords logik, den tidiga
forkdmpen for, resp den tidiga utévaren av massproduktionsorganisationen.
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Det ligger nira till hands att anta, att I6pande-bandet-principen och allt som sammanhinger
dirmed f n haller pa att inféras i olika organisationer, som inte alltid &r tillverkningsorganisa-
tioner. En kollega intervjuade t ex nyligen ett antal personer som s6kt plats i en service-
organisation. Hon ombads av personalavdelningen att stilla exakt samma faststillda fragor till
alla kandidater, oavsett vad de olika kandidaterna tog upp vid intervjun, och oavsett vilka slags
fragor som kunde féranledas av vad kandidaterna sade.

Detta skulle goras for att tillgodose ‘rattvisa’ och ‘lika mojligheter’. Detta eliminerade valmoj-
ligheter och anpassningsméjligheter for henne. Valmgjligheten tillkom istédllet ménniskorna
nidrmare organisationens centrum, som inte var nidrvarande vid intervjutillfillet. Det som
skulle goras bestimdes pa avstand, vid en annan tidpunkt, i stillet f6r i vixelverkan med hur
hindelserna utvecklade sig.

Hir skulle man kunna infoga det gamla citatet Si futura requiris, circumspice - om du vill se in
i framtiden, se dig bara omkring pa det som redan finns runt dig. Det som dr nytt med modern
management ir inte idéerna, €] heller dtgirderna, utan sprakbruket.

Standardreaktionen som den betraktas av ligre chefer och anstillda

Man kan ocksa betrakta standardreaktionen fran en annan grupps utgangspunkt, nimligen de
ménniskor, som arbetar i de organisationer som fungerar enligt standardmodellens principer
och regler, men som inte tillhér dem som far mer makt genom standardmodellens svars-
reaktion pa resursknapphet. Fran folk som arbetar inom hilsovard, utbildning, socialtjanst och
privata foretag av olika slag, hor man ofta, att redovisningar och rapporter som den hoégre
ledningen begir in for att forsidkra sig om att direktiv f6ljs, dr alltmer tidskridvande stérningar i
deras arbete.

En skotsam person som arbetar i en standardorganisation tvingas prioritera rapportblanketter,
inspektioner, enkiter, resultatmitningssystem etc som ledningen ger upphov till, framfor
organisationens externa mal. Precis som for en organisation dr en persons forsta strategiska
mal att 6verleva. Nir ledningen blir det frimsta hotet, dgnar den ordentlige naturligtvis forst
och framst ledningen sin uppmirksamhet f6r att kunna virja sig" . Denna effekt kan studeras
hos Joseph Hellers romanfigur Yossarian i Moment 22 i dennes forhéllande till den
overordnade, Overste Cathcart, och i attityden hos de brittiska 6verlevande efter slaget vid
Somme 1916, som 4dnnu sent i livet sag sin 6verbefilhavare, general Haig, som den verklige
motstandaren.

% Tfr Jack Welchs triffande anmirkning: An organization with its face toward the CEO and its ass toward the customer.
Sumantra Goshal and Christopher A. Bartlett, Changing the Role of Top Management: Beyond Structure to Process. Harvard
Business Review, January-February 1995, sid 86-96. (LC:s kommentar)
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Observationer och undersékningsrapporter tyder pa, att underordnad och frontlinjepersonal
anser, att forestéllningarna hos de 6verordnade och hos de centrala beslutsfattarna blir alltmer
orealistiska i takt med att befogenheter och beslut centraliseras. De anstillda anser, att
standardreaktionen gar ut pa att 6ka omfattningen av regler, rapporter, 6vervakning och
inspektioner for att sikra konformiteten gentemot regelsystemet, och de anser vidare att
bestraffningen ¢kar. Tillkommande uppgifter, utan synbart samband med sjilva arbetet, alidggs
de anstidllda. Stress och angest, med ridsla fér sanktioner, okar. Allt detta avleder
uppmirksamhet och energi fran sjilva arbetet.

Standardreaktionen som den betraktas av dem som har erfarenhet av bada
alternativen

De anstillda pa Bofors Brickegardsverkstad tillfragades om skillnaderna mellan deras
nuvarande arbetsplats och andra arbetsplatser som de kommit i kontakt med, i stillet for att
fraga ‘vad anser du om styrning och organisation enligt standardmodellen?’. De svarade, att de
nu inte upplever att nagon annan tar beslut for dem, och att de 4r engagerade i vad de gor och
tar initaiativ och fattar beslut. De séger, att de kidnner sig fria genom att vara engagerade, ta
ansvar for sin egen planering, for arbetsrotationsscheman, for sjilva arbetsplatsen och for
kvalitén pa arbetet. De tilligger, att det 4r nir man inte kan, eller far, ta ansvar for sig sjilv
som man inte &r fri.

Vidare siger de, att i sin nuvarande situation - till skillnad fran tidigare erfarenheter - har de
mojlighet att fortlopande utveckla och utdka sin kompetens, ocksa i svara tider. De finner inte
lingre arbetet ensidigt och kidnner sig inte upplasta till en sirskild arbetsuppgift. De uttrycker
asikten, att alla vinner pa rotation. Nir de overgar till att mer direkt betrakta sina erfarenheter
fran andra styrelseskick sidger de vidare, att ‘det dr forsoken att kontrollera andra ménniskor
som leder till fusk, och dirmed ldgre produktivitet’.

De papekar, att om niagon annan skall besluta detaljerna for hur mianniskor skall agera, maste
han 6verkontrollera dem, vilket stéller onédiga krav pa de anstillda och leder till att de mar
daligt. De sdger, att till skillnad fran deras erfarenheter fran standardmodellen 4r de inte
radda, darfor att de har ordnat sitt arbete sa att de inte konkurrerar med varandra, utan de
‘konkurrerar’ snarare med att gora ett bra jobb - dvs de férsoker briljera - utan att skapa
misstag eller stilla till trassel for varandra. De séger, att de inte skyller pa varandra nir nagot
gar snett.

De uppger sig inte tinka i termer av ‘territorium’, eller ‘demarkationslinjer’ fér arbetet, vilket
vore nodviandigt om de vore tvungna att forsvara sig. I 6verenstimmelse med detta undan-
haller de inte information fran varandra, utan de delar den. De kinner stor tillfredsstillelse
Over att ha uppnatt sidana expertkunskaper, att de kan limna bidrag av bestidende virde 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, moten och diskussioner med individer och grupper som ir aktiva i sambruk, har
kommentarer och bedémningar av standardreaktioner markant lyst med sin franvaro. Ett skal
till att dessa minniskor knappast ber6rs av vanliga yttringar av standardreaktioner ir, att de
sjilva inte kidnner det storsta trycket fran sddana atgdrder. De har fatt utrymme att ta fler, och
inte firre, initiativ som svarsreaktion pa resursknapphet. De behdover inte férsvara sig mot
inblandning fran sina egna 6verordnade. De ser sig inte sjdlva som en utmaning eller hot mot
standardmodellens metoder.

Alternativen som de betraktas av hégre chefer, konsulter och andra

Savil inom Bofors och sambruk idr de arbetsformer som utvecklats i hog grad en forlingning
av lokala initiativ. Gidngse styrsystem tenderar att betrakta lokala mal som daligt
Overenstimmande med organisationens mal, reellt eller potentiellt. ‘Lokal rationalitet’
uppfattas forvisso som en inriktning som kan forefalla rationell och vil avvdgd fran lokal
synpunkt, men som kan vara irrationell och missriktad enligt normerna i de hégre nivaernas
organisationsmal. Av detta skil strider det ocksa mot standarddoktrinen att ut6ka lokalt
beslutsfattande nir resurserna har blivit knappa. Standarduppfattningen blir da, att lokal
valfrihet 4r en lyx, en avledning av resurser fran organisationens syften, som man inte har rad
med i harda tider, och dr diarfor sannolikt kontraproduktiv eller olamplig.

Standardmetoden for att bryta loss delar av en organisation sa att de blir finansiellt fristaende,
eller atminstone med krav att generera intikter for sina tjanster, forutsitter att priser
faststills och tas ut for levererade varor och tjinster dir det éverhuvudtaget dr mojligt.
Alternativet, att sa langt mojligt gora ofordelade resurser tillgangliga utan betalning, strider
mot den nyss ndmnda forutsittningen, och uppfattas helt sikert, av observatorer med
standarduppfattning, strida mot sunt ekonomiskt fornuft.

Att tillata att beslut fattas i periferin av en organisation betraktas sannolikt som oldmpligt och
riskfyllt av standardmodellens chefer. Argumentationen lyder: produktivitet och effektivitet,
dvs laga kostnader och kvalité, dr utan tvekan alltid viktigt, och alldeles sérskilt nir det 4r ont
om pengar. Beslut som paverkar produktivitet och effektivitet dr av strategisk betydelse for
organisationen. Strategiska beslut fattas av befilhavare, oavsett om de 4r militéra eller civila,
och det faller pa de underlydandes lott att genomféra den taktik som krivs. I strama tider dr
det enligt detta synsétt absurt fran standardstyrningens utgangspunkt att tillata lokala, taktiska
beslut pa ligre nivaer med strategisk innebord. P4 den nivan skall aktiviteterna inskrinka sig
till godkinda atgirder i 6verenstimmelse med strategiska planer som beslutats hégre upp.
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Bofors Brickegardsinitiativ innefattar samarbete pa ldg nivd Over grinserna inom organisa-
tionen, i grianssnittet mellan arbetare och arbete. Detta ger inte upphov till ogynnsamma
kommentarer sa linge man hégre upp inte tror sig om att kunna effektivisera arbetet
ytterligare med traditionella metoder. Men dir samarbetet bedrivs mellan organisationer och
far synliga foljder i granssnittet mellan organisationerna och deras anvindare av varorna och
tjansterna, finns en starkare reaktion fran standardmodellens tinkare.

Standardmodellens standpunkt till samarbete mellan organisationer som betjanar allminheten
verkar antingen fordoma detta som en konspiratorisk handling, eller betrakta det som en
pseudoforeteelse. Konkurrensverket har siledes riktat allvarliga invindningar mot samarbete -
inte konkurrens - mellan olika organisationer inom den offentliga sektorn. Det synsitt som
konkurrensverkets avvisande hallning tycks grunda sig pa dr, att konsumenternas intressen
bist tillgodoses med tdvlan och konkurrens mellan leverantorer, och att om tva leverantorer
av varor eller tjinster samarbetar kan det misstinkas att de konspirerar i hemlighet - dvs
samarbetar for att skada andra leverantorer eller konsumenter, eller bada. Att fé6rséka gagna
allminhetens intressen genom samarbete dr ett alternativ till det gemensamma bista som
ifragasitter den grundliggande tron pa konkurrensen som det basta och enda sittet att uppna
produktivitet och effektivitet.

Betr denna asikt - dvs sambruk som en pseudoféreteelse - si ar det litt att konstatera, att
delad anvindning av outnyttjade resurser dr vanligt, och faktiskt underlédttar ett hart liv i sma
byar, i skogstrakter, bland spridda bosittningar pa oar, och t o m i stadsbebyggelse vid
fjordarna. Man avvisar ofta sambruk genom att férklara att sidana aktiviteter och en gemen-
sam resursanvindning dr en charmerande kvarleva fran gamla tider. Den kan bara 6verleva i
glesbygdssamhillen dir ekonomisk nodvindighet, modernt tinkande och modern organisation
innu inte slagit igenom och saknar betydelse i det moderna industrisamhillet.

Gemensam resursanviandning och grinsoverskridande avfirdas ofta av standardmodellens
foretradare som betydelselosa i den stora virlden, som ett oundvikligt lickage over
organisationsgrinser - i ena fallet 6ver grinserna mellan arbetsuppgifter,i det andra mellan
avdelningar och organisationer. De betraktas ekonomiskt ofta som ett meningslost hopkok av
lokala patentmetoder - samarbete i stil med ‘Kan jag fa lana en kopp socker?’, eller ‘Du kan fa
lana min yxa’ - alltsd utan organisatorisk och samhéllsekonomisk betydelse.

Det ir saledes mojligt att reagera pa sambruk med att avfirda det som endast ett ‘informellt
sdtt att losa resursanvindningsproblem’, och egentligen ett ‘by-fenomen’, varigenom
méanniskor i smasamhillen ute pa vischan hjilper varandra med skoérden och i skogen. Man
formedlar asikten att vad som enligt standardmodellen inte kan benimnas organisation och
ledning inte heller alls 4r organisation och ledning. Denna &sikt kan ofta vidhallas trots att man
latt kan observera att identiska processer fungerar i hogteknologisk industri och hos offentliga
inrdttningar i en av de mest avancerade ekonomierna, med genomgdende besparingar som
foljd.
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Att en sadan asikt kan vidhallas antyder, att den tillkommit for att undvika att se de nya
arbetssitt som bade Bofors och Sambruk, och en mingd andra praktiska erfarenheter,
illustrerar som en intellektuell och praktisk utmaning till det allmint accepterade tinkandet
och metoderna for ledning och organisation.

For dem som anser att standardsvarsreaktionen ir den rétta och dess resonemang oundvikligt,
framstar sidledes de nya alternativa arbetssdtt som de som hir redovisats som en rora av
irrelevanta tillvigagangssitt, av vilka en del 4r ej 6nskvirda och en del fullstindigt omdémes-
l6sa. Samtliga sadana nya arbetssitt verkar for dessa bedomare sakna st6d i varje logiskt
sammanhingande doktrin eller filosofi.

Behovet av ett sprakbruk och en samlad teori for att beskriva alternativen
till standardreaktionen

Det finns dnnu sa linge ingen samlad och logisk stindpunkt om ledning och organisation betr
de alternativa sitt att styra och arbeta som beskrivits hir. For alternativen finns det heller
ingen motsvarighet till det nya spraket fér det som standardmodellens féretridare bendmner
new management, eller till de sedan gammalt knisatta forklaringar och metoder som st6ttar
och styrker massproduktionsmodellen.

Varken det nya eller det gamla sprakbruket for den etablerade ideologin f6r massproduktion,
erbjuder nagon mojlighet for standardmodellens chefer att f4 nagon mening i alternativen, och
erbjuder saledes heller ingen hjilp att betrakta alternativen som seri6sa valmojligheter, som
skulle kunna 6vervigas. Bristen pd begrepp for att kunna tinka kring och tala om de
alternativa metoderna i andra termer 4n standardmodellens, ir utan tvivel ett hinder for dem
som utovar metoderna, nir de skall bedoma metoderna som sadana, eller niar de skall bedéoma
dem i jimforelse med handlingsalternativ enligt standardmodellen. Savil standardmodellens
chefer som de som dgnar sig at alternativ till standardmodellen torde dirfér ha nytta av att
kunna bedoma savil standardmodellen som alternativen utifran idéer som inte hdmtats fran
nagot av dessa omraden.
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IV: Referensramar med vilka vi kan betrakta bade
standard- och alternativa handlingsmonster,
som inte hérletts fran nagot av dem

Hittills har vi beskrivit organisationers svarsreaktioner pa harda tider och skissat en grov bild
av standardreaktionen och alternativen till denna. Vi har redan kommenterat alternativens
skenbara osynlighet, betraktade utifran standardmodellens referensram. Standardmodellens
axiom, teorier och forutsittningar dr sa utbredda och allenaradande, att standardmodellens
folk uppfattar dem som en sjilvklar del av hur verkligheten egentligen ir; de tycks inte
uppfatta dem som vad de egentligen ir - ett av manga sitt att tolka och analysera héindelser.

Dirfor tycks det vara onskvirt att finna ett sitt att ‘stiga ur’ standardsynsittets ‘kritcirkel’.
Forst da skulle vi gemensamt kunna betrakta savil standardmodellen som andra modeller f6r
ledning och organisering pa ett mer fruktbart sitt. Vi maste da anvinda oss avidéer som inte
har sina rotter i dessa olika organisatoriska modellers verklighetsuppfattning.

I detta syfte skall nu presenteras idéer fran spelteorin, fran socialantropologin samt fran krigs-
och strategilogiken. Dessa referensramar bygger alla pa att samspelet leder till vinst eller
forlust for den ena eller andra parten eller bigge pa det ena eller andra séttet. Man beho6ver
emellertid inte anta att vad som dr vinst och vad som &r foérlust enbart dr en fraga om
materiella tillgangar. Vad man vinner och vad man férlorar kan uttryckas pa ett mycket mer
sofistikerat plan. Referensramarna kommer saledes att undersékas med avseende pa vem som
vinner vad och vem som forlorar vad, inte bara i materiella virden och inte bara i enkla spel
utan i hela kulturer av sirskilda slag och i krig.

1: Spelteori

Négot om vinna-forlora- och vinna-vinna-transaktioner

Matematiker har studerat mojligheterna att vilja strategi eller inriktning vid vanliga spel, t ex
kortspel mot motstandare, och de har sedan studerat situationer med liknande struktur som
inte dr spel, t ex krig och ekonomisk konkurrens. Den logik med vilken de sokt klargora de
valmojligheter som star 6ppna i sddana situationer, och féljderna for en eller flera spelare av
att vissa val gors, rubriceras vanligen ‘spelteori’. Vissa val leder saledes till vinst och andra till
forlust for en. nagra eller alla "spelare”.
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Noll-summe-spel

Ett nollsummespel dr en situation som karaktiriseras av att en spelare vinner det som en
annan forlorar; dvs om en vinner maste den andra forlora. I ett sddant spel dr totalsumman av
vad férloraren forlorar (negativt tal) och vad vinnaren vinner (positivt tal) lika med noll - dirav
beteckningen ‘nollsumma’. Spelarnas totala tillgangar forblir oférandrade, och det som spelet
har dndrat dr d4gandet av tillgangarna, inte deras mingd. Vinnaren har vunnit, och dger nu det
som forloraren forlorat. Detta stimmer pa de flesta kortspel, och dven pa tivlingar om pengar,
priser, dran att vara ensam vinnare etc.

Ett nollsummespel ir ‘ett paradigm for en ren konkurrenssituation’ (Heims). Charles Darwin
anforde pa 1800-talet som exempel pa konkurrens i djurvirlden, en strid mellan tva hundar,
for att avgora vilken av dem som skall fa den enda bit mat som finns: den vinnande hunden far
matbiten, och forloraren férlorar den. Heims beskriver detta exempel som ett ‘nollsummespel
med tva hundar’.

Eftersom en spelares vinsti ett nollsummespel sker till kostnaden av den andres férlust, kan
ett sadant spel definieras som ett vinna-férlora-spel diarfér att det som en vinner ir vad den
andre forlorar. Om vi nu istillet for ordet "spel” anvidnder orden interaktion, samspel,
vixelverkan eller 6verenskommelser sa kan ocksa sidana fenomen ibland karaktiriseras som
‘vinna-férlora’ om de kinnetecknas av att vad en vinner ir det som den andre f6érlorar.

Positiv summa, eller vinna-vinna

En transaktion i vilken ena parten vinner medan den andra inte férlorar skulle bli en ‘positiv
summa’. Om resonemanget vidgas utéver rena spel skulle ‘positiv-summe-transaktioner’ i sa
fall innebidra, att om en ‘vinner’ i betydelsen tjinar pa transaktionen, behover det inte
nodviandigtvis betyda att man besegrar en motstandare och tillfogar denne foérluster.
Spelteorin riknar med mojligheten av ‘icke-nollsummespel’, nir t ex ‘det virde koparen sitter
pa varan som han forvirvar dr hogre 4n det betalda priset, samtidigt som priset minst
motsvarar det virde som siljaren sitter pa varan’ (Vajda).

I spelteorin kan de komplikationer som denna mojlighet innebir reduceras, genom att
behandla ett icke-nollsummespel med tva personer som formellt likvirdigt med ett
nollsummespel med tre personer, under férutsittning att, varje skillnad eller avvikelse mellan
de virden, som de bada tivlande asitter en vinst eller forlust, betalas till (eller betalas ut av)
den tredje spelaren. Den tredje spelaren har siledes ingen annan funktion i spelet 4n att vara
"bank”. Detta tillvigagangssitt kan tillgripas for att begriansa f6ljderna av situationer i verkliga
livet, dir folk sitter olika virden pa att vinna (eller foérlora).
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Den intresserade teoretikern kan da studera ett ‘renodlat’ spel, dir folks skilda virderingar
lagts at sidan genom att uppfinna en tinkt tredje spelare. Nir vi 6verfor idéer fran spelteorin
till vixelverkan i organisationer skall vi emellertid inte bortse fran de virden eller inneborder,
vilka de som tjdnar eller férlorar, kopplar till resultatet, utan vi skall ha dessa viarden klart och
tydligt for 6gonen.

Det finns nimligen manga Overenskommelser, transaktioner eller interaktioner mellan
minniskor och grupper, pa vilka ingen forlorar och pa vilka nagra eller alla deltagare samtidigt
tjanar. Om t ex en grupp eller expedition klittrar i berg tillsammans kan alla ‘vinna’, dirfér att
alla kan uppfylla sitt mal att klattra uppfor berget. Andra exempel kan vara utbyten av olika
slag, t ex byten som gors for pengar, dir bada parter dr néjda med vad de fatt, och dir ingen
har gjort en fortjinst pa bekostnad av en férlust f6r den andre.

I vinna-forlora-situationer innebdr ‘vinna’ tva olika resultat, dels att man tjdnar pa
transaktionen men ocksa med ndédviandighet att man tillfoga en motsvarande forlust for ndgon
annan. I vinna-vinna-situationer dr bara en av dessa innebo6rder nodvindig. Att ‘vinna’ behéver
endast innebira att ‘f6rtjana’. Det behOver ej samtidigt innebéra, att ‘tillfoga ndgon annan de
forluster som bidrar till fortjinsten’.

Vi finner av detta resonemang att det troligen ar till f6ga hjilp att betrakta vinna-vinna-
interaktioner, och dirmed organisatoriska interaktioner, som ‘spel’. De flesta, for att inte
sdga alla, spel dr vinna-forlora, och ‘spel’ betyder vanligen en vinna-férlora-stridi en
konstruerad eller ‘artificiell’ situation i vilken tva eller fler personer tivlar mot varandra enligt
Overenskomna och vedertagna regler. "Forlorandet” d4r da ett ménskligt och socialt accepta-
belt utfall. Tanken pa att ett sadant "spel” skulle kunna vara vinna-vinna ter sig mindre
sannolik, férutom i anslutning till samverkansinteraktioner mellan spelare i samma lag eller pa
samma sida.

Vixelverkan utanfor renodlade spelsituationer

Manga idrotter som inte har spelkaraktir, och manga andra interaktioner, dr eller kan vara
vinna-vinna. Om tva personer, som gar ut och fiskar, viljer att inte tivla, kan bada ‘vinna’ i
betydelsen tjidna det som var och en fangar, fast ingen av dem ‘vinner’ i betydelsen besegra
den andra fiskaren. I enkla skalekonomier, eller tekniska funktioner dir en person ir
katalysator gentemot en annan, kan ocksa tva eller fler, genom att arbeta tillsammans,
generera storre vinst 4n summan av vad var och en ensam hade producerat, och de kan f 6
gOra detta utan att noédvindigtvis tillfoga eller dsamka forluster. Tva personer som &r
inbegripna i en icke-spelaktivitet, som exempelvis att ligga ut och ta upp nit tillsammans, kan
fanga mer fisk 4n de skulle gora var for sig, och dessutom péa ett snabbare och sidkrare sitt.
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Andra skillnader mellan renodlade spel och den komplexa verkligheten behéver ocksa tas med
i berdkningen nir idéer hirledda fran spel, som vinna-vinna, skall tillimpas i icke-
spelsituationer. Dessa situationer dr t ex ofta inte renodlat vinna-vinna eller vinna-férlora. En
person kan vinna nagonting och samtidigt férlora nagonting. Vinna och férlora kan behova
omdefinieras: poingen i ett kortspel faststills i forvig. Fler podng innebér en vinst, och firre
poing en forlust, och poingens férhallande till hindelsernai spelet dr bestimt pa férhand. Ett
visst resultat har ett visst podngvirde.

I icke-spelsituationer didremot, finns inget generellt tillimpbart regelverk for att avgoéra vad
som &r vinst och vad som dr forlust. Nir vinna-vinna- och vinna-férlora-idén anvinds i icke-
spelsituationer, sdsom bergsbestigningen och fisket, maste dirfér vinster och forluster
beriknas i andra termer dn tivlingspoing. Lat oss anta, att nigot som en person vill bli av med
overfors till ndgon som vill ha det. Det dr rimligt att viardera franvaron av tillgaingen som en
vinst for den forsta personen, och innehavet som en vinst for den andra personen.
Forindringen av de totala tillgdngarna 4r lika med noll, men den totala fértjinsten, dir nyttan
riaknas som positiv och nackdelar raknas som negativa, dr positiv. Det som 4r annorlunda i
‘kalkylen’ 6ver vinst eller forlust dr de inblandades preferenser, och de virden som de, var och
en for egen del, asitter en viss utgang.

Nir dessa idéer tillimpas pa organisationer ar det korrekt att berdkna ‘kostnad’ resp ‘nytta’ i
termer som ir relevanta for dem som betalar kostnaden resp tillgodogor sig nyttan. Vinna-
vinna-vixelverkan kan intriffa nir dgandet eller nyttjandet av en resurs byts, varvid den nye
dgaren eller anvindaren upplever en vinst, och varvid den féregédende dgaren eller anvindaren
inte upplever ndgon motsvarande forlust.

2: Synergi och icke-synergi i kulturer och samhillen

P4 ett helt annat omrade férsokte Abraham Maslow hitta en forklaringsmodell for
transaktioner och interaktioner som ir karakteristiska for vissa kulturer och samhillen, nir
han undersokte kulturernas paverkan pa samhillsmedlemmarna.

Han citerar socialantropologen Ruth Benedict ndr han anvinder termen ‘synergi’ for att
beskriva handlingar som samtidigt gynnar en persons egna intressen och intressena for en
storre social grupp: dvs att gora saker som omedelbart ir till férdel for en sjilv och for andra.
‘Synergi’, fran grekiskans ‘CUVEPYOC’, betyder helt enkelt ‘samarbete, samverkan’, med
bibetydelsen ‘att forena’. Med hédnvisning till kulturer och deras karakteristiska monster for
vaxelverkan urskiljer Benedict 4 ena sidan dem med ‘lag social synergi’, dir manniskors
handlingar dr émsesidigt motstdende och motverkande, och dir férdelen for en individ blir
[=kan hirledas fran] en seger 6ver en annan, och dir de som inte 4r segerrika méste klara sig
bist de kan. A andra sidan urskiljer hon kulturer med ‘hég social synergi’, dir minniskors
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handlingar dr ‘Omsesidigt férstirkande’, dvs en persons handlingar 6kar inte bara hans egen
nytta, utan dessutom andras nytta. En sddan vixelverkan kan lika vil betecknas ‘vinna-vinna’.
En kultur med lag social synergi kunde benimnas en ‘vinna-forlora-kultur’. En kultur med hog
social synergi kunde betecknas en ‘vinna-vinna-kultur’. Maslow definierar ocksa det
forstnamnda kulturmonstret med att ‘handlingar 4r 6msesidigt motstaende och motverkande’,
och i likhet med Benedict anmirker han, att sadana kulturer karakteriseras av djupgiende
otrygghet, angest och aggresivitet.

Benedict hinvisar till sociala processer som ‘garanterar att rikedom drar till sig rikedom’, som
ir karakteristiska processer for lagsynergikulturer, och som star i kontrast till de processer
varigenom rikedom breder ut sig i hogsynergikulturer. Benedicts kommentarer kan
vidareutvecklas genom att jimstélla rikedom med valfrihet, och avsaknad av valfrihet med
fattigdom. Valfrihet dr dessutom makt, och makt ir valfrihet. I organisationer, fran staten och
nerat, ger maktkoncentration - dvs ‘lag social synergi’ - makt att ta mer makt.

3: Krig

Spelteorin har linge tillimpats i ekonomiskt beslutsfattande och krig, dvs i strider som
uppenbart inte alls dr ’spel’ eller forstroelse. Tar man hidnsyn till teorins efterféljande
tillampningar, i stillet for dess ursprung, skulle den med fog kunna dopas om till ‘stridsteorin’
(theory of contest), darfor att en av ordboksdefintionerna av contest ar ‘strid om seger mellan
motstaende styrkor och intressen’.

Vid en forsta anblick kan det tyckas att krig och organisatoriska transaktioner har foga
samband. Krig innehaller kanoner, bomber, filtslag och liknande, medan organisationer
vanligtvis inte gor det. Det som emellertid 4r av intresse hir dr inte krigets maskineri. Vi
intresserar oss inte for krigets ‘skruvar och muttrar’, dvs de speciella medel som skiljer kriget
fran andra aktiviteter, utan for vad kriget kan ha gemensamt med annat ‘trafikerande’, savil
politiskt som organisatoriskt.

Den store krigsteoretikern Carl von Clausewitz sade, att ‘der Krieg ist nichts als eine
Fortsetzung der politischen Verkehrs mit Einmischung anderer Mittel, dvs ‘krig ar inget
annat 4n en fortsittning pa "politiskt trafikerande”* - med dagens sprakbruk skulle man siga
politiska interaktioner och transaktioner - ‘med tillsats av andra medel’.

Detta ar uppenbarligen ingen beskrivning av vad krig ‘dr’ i bemirkelsen vad som typiskt sett
pagar i krig, dvs militira aktiviteter, t ex anvindning av militira medel. Beskrivningen kan
bist forstas som vad krig ‘dr till f6r’, dvs de dndamal for vilka krig anvinds eller uppkommer.
Fragan ‘Vad ar krig till for?’ betyder ‘Vad ar det for vinst med krig?’ Vad innebéir da logiskt sett
‘vinna’ och ‘“foérlora’ i krig?
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Krig betraktat utifran dess resultat - och saledes utifran dess funktion -
i stillet for utifran dess medel: krigandet, beslutsfattandet och makten.

Krig utkdmpas for att fatta beslut, t ex ‘Vem skall bo har?’ och for att vinna makt - dvs att
avgora vem som skall fatta beslut - t ex att faststdlla vem som hiddanefter skall regera Alsace
eller Polen. Forloraren forlorar makten att bestimma. Vinnaren vinner fran férloraren makten
att fatta beslut, som forloraren annars skulle ha fattat.

Ett extremt exempel eller begrinsat fall 4r Tyskland efter andra virldskriget. De allierade
upphorde inte med sina anfall om inte den tyska kapitulationen var villkorslés -m a o om inte
all beslutsmakt éverlimnades.

Ett annat extremt exempel dr vad som hinde de besegrade i antikens krig. De 6verlevande
saldes som slavar. Det innebar att direfter kunde heller inte de fatta nigra beslut ens nir det
gillde detaljer i deras personliga liv. De blev instrument for andras vilja och behandlades som
om de inte hade nagra egna mal.

Nir alltsa striden och larmandet dr 6ver, och allt har sagts och gjorts, blir resultatet for
forlorarna i ett krig - genom vilka antika eller moderna processer eller medel det 4n kan vara
fraga om -1 grunden férlusten av makten attfatta beslut. Vinnarna fir i regel inte bara sin vilja
fram i vissa sdrskilda beslut, utan de vinner ocksa makten att besluta vem som framledes skall
fatta beslut.

Krig och icke-krig

Vi atervinder till Clausewitz uttalande, att ‘krig dr inget annat 4n en fortsittning péa "politiskt
trafikerande” med tillsats av andra medel’. Nu skall vi diskutera ‘andra medel’, uttytt ‘militira
medel’. Hans logiska ekvation lyder da: Krig = Politiskt trafikerande + Militidra medel.

I sa fall: ‘Krig minus Militira medel = Politiskt trafikerande’; vilket dr det samma som att siga:
‘Politiskt trafikerande = Krig, subtraherat med dess "Militdra medel”‘.

Foregidende resonemang kan sammanfattas som foljer: Krig dr endast vanligt ‘politiskt
trafikerande’, men med tilligg av militira medel. Detta innebdr, att vanligt ‘trafikerande’ fyller
samma funktion som krig, men med andra medel.

For att det skall bli sa behover vi pavisa, att krigets funktion - malen, féljderna eller syftena fér
vilka kriget anvinds - 4r densamma som funktionerna hos den ifrdgavarande ‘vanliga
trafikeringen’. Ovan har framhallits, att krig utkdmpas for att upphdva och ta Over
motstandarens beslutsmakt. Som tidigare sagts finns det rikliga bevis f6r att interaktiva
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processer som forekommer i organisationer fullgér samma syfte, ndmligen att upphéva
beslutsbefogenheter.

De inomorganisatoriska och mellanorganisatoriska processer som anviands for att astadkomma
dessa resultat dr ‘fredliga’ i betydelsen att de inte innehéller nagot av den militira
upprustningen eller blodsutgjutelsen. Dessa processer beledsagas ofta av forklaringar, att de
ir fredliga och har ett gott syfte. Icke desto mindre ir de funktionella motsvarigheter till krig,
darfor att de tjdnar samma syfte.
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V:Forslag till tolkningar fran de referensramar som valts ut.

Foljande forslag till tolkningar av standard- och alternativa reaktioner pa resursknapphet kan
nu viljas ut eller hirledas ur féregdende resonemang:

Fran spel och icke-spel: vinna och férlora

¢ Transaktioner och interaktioner mellan méanniskor kan bestimmas utifran vem som till slut
vinner vad och vem som forlorar vad.

e Vissa transaktioner och interaktioner mellan minniskor tar formen av tdvlingar, i vilka en
vinner vad den andra foérlorar. Sadana transaktioner kan med fordel bendmnas ‘vinna-
forlora-transaktioner’.

e Transaktioner och interaktioner kan alternativt vara av den karaktiren, att ingen part
upplever forlust, och vinster sker inte pa nagons bekostnad. Sddana transaktioner kan
lampligen bendmnas ‘vinna-vinna’.

e For bada parter eller ena parten i en vixelverkan finns ofta valmojligheten att goéra
interaktionen till ‘vinna-férlora’ eller ‘vinna-vinna’. Askédning och antaganden, savil
uttryckliga som underforstadda, kan fa det att se ut som om det inte finns ett sidant val.
(Ett syfte med denna rapport dr att hjilpa till att tydliggora, att det finns en valmojlighet.)

Fran 6verviganden om vinna-vinna- och vinna-férlora-kulturer

e Vinna-vinna-, eller vinna-férlora-interaktioner, kan vara utbredda i en kultur. Detta giller
bade etniska kulturer och enskilda organisationer.

* Kulturer eller subkulturer kan ha éverlappande medlemsskap. En person kan t ex tillhora
en vinna-férlora-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-férlora-relation med sina 6verordnade eller underlydande.

* Det finns skil att utga fran, att tinkesitt och handlingssitt i en vinna-forlora- eller vinna-

vinna-kultur kan vara 6verforbara fran en miljé till en annan, genom ménniskors sitt att lira
sig upptriada mot varandra i en miljo och sprida dessa beteendemoénster i andra miljoer.
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Upplevelser i arbetet kan t ex ge upphov till kinslor som kommer till uttryck i hemmet,
eller nagon annanstans pa arbetsplatsen.

En utbredd form av vixelverkan kan vara sa lite ifragasatt, att den inte forefaller mojlig att
ifragasitta, precis som en naturlag.

Chefer fran olika organisationer interagerar med varandra, vilket kan tolkas som att de
grundlidgger en ledarskapskultur som spinner 6éver manga organisationer. Den férutfattade
meningen om att ledning och styrning oundvikligen eller ‘naturligt’ dr vinna-forlora kan bli
forhirskande i denna storre kultur.

Att ifragasitta antagandena om en vinna-forlora-kultur skulle vinda upp och ner pa en hel
askadning om hur ménniskor fungerar och hur virlden fungerar. Ett sddant ifragasittande
kan vara en storande upplevelse, och dirfér nagot som de berorda kan tinkas undvika.
Detta dr giltigt inte bara i frdga om vinnarna, utan troligen ocksa i frdga om de manga
forlorare som haller fast vid vinna-forlora-tolkningen av hindelser, och som accepterar
oundvikligheten med vinna-férlora-ordningen. Forlorare tenderar att lidra sig vinnarnas
varldsbild, trots att detta kan verka till deras nackdel. Det kan stéra dem mer att ge upp den
synbara vissheten i denna virldsbild 4n att uthirda sina egna fortgaende misslyckanden och
forluster.

Om det finns en vidstrickt acceptans av de limpliga handlingsvigar som foljer av
antaganden och &skadningar, och om denna acceptans har utvecklats till att inte
ifragasittas, kommer denna ej ifrigasatta acceptans att forstirka synsittet och gora
uppfattningen dnnu mer utbredd. Hela systemet kommer att synas bade ritt och sant for
dem som accepterar det, de ma vara vinnare eller forlorare. Antagandena bakom systemet
kommer att antingen inte uppfattas alls, eller uppfattas som enkla ‘fakta’ av medlemmarna i
kulturen. Antagandena uppfattas inte som nagot som ar féremal f6r valmojligheter, vilka ar
Oppna for ifragasidttande och omprdvning mot bakgrund av hur féljderna av dessa fakta
bedoms. Stabiliteten i en sddan gemensam askadning bygger pa att dess antaganden
erkianns och alltsa inte ifragasitts.

Om en kultur i allt vdsentligt priglas av vinna-vinna dr motivationen att férindra kulturen
lag, eftersom alla tjdnar pa den.

Om en kultur i allt visentligt priglas av vinna-férlora vill vinnarna inte férdndra kulturen,
och forlorarna kommer inte att forsta hur det skulle kunna ga till att férdndra kulturen.
Béde vinnare och férlora kan ta kulturens inneboérd for given.

Mot bakgrund av en allmint utbredd tilltro till grundsatserna i en vinna-férlora-kultur,

tenderar alternativa uppfattningar att betraktas som triviala eller irrationella, eller avsiktligt
skadliga avvikelser fran det ritta tinkandet.
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Av de som tror pa ett visst allmint utbrett synsitt kan man férvianta sig - precis som
anhingare av vilken trosidskadning som helst - att de forséker utvidga herravildet for sin
tro. Maskineriet hos centralt beslutsfattande — ” top-down” -direktiv i allt fler detaljer, och
Overvaknings- och rapportsystem - sprids sannolikt langt utéver de massproduktionsfabriker
i vilka de fran borjan utvecklades. Skolundervisning och hogre undervisning i England ar
exempel pa detta.

Fran 6verviaganden om krig

Betr krig: Om man betraktar krigets funktion, i stéllet f6r dess medel, far man st6d f6r von
Clausewitz asikt, att krig endast handlar om ordindr politisk interaktion med tilligg av
[militdra] medel. Av detta kan man sluta sig till, att transaktioner - oavsett omfattning - som
tjdnar samma syften som krig kan jamstillas med krigshandlingar, men utan vapen.

Det visar sig ocksa, att det indamal som krig utnyttjas till att uppna ar att f6rbjuda och
Overta andras beslutsbefogenheter.

Vid standardstyrning idr den dominerande reaktionen pa resursknapphet, att ersétta lokal
sjalvstindighet med central kontroll och koncentration av beslutsfattande pa firre hinder.
Dirmed forbjuder man och tar 6ver andras beslutsritt, vilket funktionellt 4r att jamstilla
med krigshandlingar. Detta 4r en process som innebidr motsittning eller en vinna-férlora-
strid, dar beslutsritten star pa spel.

Omvint - alltsa genom att tillimpa idéer fran organisationsdynamik pa krig - ar krig en
omorganisationsprocess, varigenom lokal sjilvstindighet, som tidigare utévats av
forlorarna, ersitts med central kontroll (dvs vinnarnas kontroll).

Organisatoriska processer som tjinar dessa syften tillhor kategorin ‘krig utan synliga
vapen’. De kan dirfor lampligen betecknas ‘processer for motsittning’ - dvs fientliga eller
vinna-férlora-processer utan att nédvindigtvis blanda in hat eller vapen.

Ytterligare konsekvenser av vinna-forlora-transaktioner for dem som vinner
och dem som forlorar, samt for organisationen

I en vinna-forlora-transaktion, didr den ena parten vinner beslutsmakten och den andra
parten forlorar den, fir vinnaren en kinsla av tillfredsstillelse och forloraren en kinsla av
berovande. Vinnaren kidnner sig ha en béttre position dn tidigare, och forloraren kdnner sig
ha en sdmre position 4n tidigare.
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Vinnaren upplever 6kad effektivitet, som forstirker identitet, och dirmed sjilvkinsla och
kidnslan av kompetens. Forloraren upplever sannolikt minskad effektivitet, och direfter ett
visst matt av hjilploshet med efterféljande depression och adngest, minskad energi,
identitetsstorning, och en minskning av nyskapande initiativ.

Vinnare kan dgna uppmirksamhet at f6ljderna av sina initiativ, eller ocksa sallar de ut och
lagger mirke bara till vissa av konsekvenserna. De kan acceptera och virdera de omdelbara
ekonomiska f6ljderna av sina handlingar, och fransiga sig ansvaret for andra konsekvenser.

Forloraren kan uppfatta sig besegrad eller ha mist 6vertaget, och kan alltsa kdnna sig lurad
och forbittrad. Han kan da vilja att behandla vem som helst, som 6vervunnit honom, som
sin huvudmotstindare, och ta till sin frimsta uppgift att forsvara sig och aterta den makt
han kan.

Han kan ge utlopp f6r sina kinslor pa oavsiktliga sitt, t ex genom tillfdlligheter, misstag,
klagomal, gril och meningsutbyten, avsiktlig och oavsiktlig franvaro och férseningar.

En annan effekt av forkunnelsen om vinna-férlora som den bista, enda och naturliga vigen
4r, att man forlorar valmojligheten mellan vinna-forlora och vinna-vinna ur sikte. Doktrinira
‘skil’ for den forhiarskande tron blir mycket tydliga och vilkinda, medan mojligheten till
alternativ inte blir det.

Ett av strategildrans rittessnoren dr ‘For att 6verleva maste man férst kdnna igen och
bemoéta hot’. Men detta rittessnore vigleder niastan allas handlingar, var de 4n finns i
organisationen. Antagandet att folk inte agerar efter rittessnoret dr bara giltigt for
méinniskor som antingen ir for upptagna eller for dumma for att kidnna igen ett hot nir de
ser det, eller som dr nédsvisa nog att inte dgna sin uppmaéirksamhet at det.

Det finns straff for och ett pris pa att inte ritta sig efter instruktioner, eller att slarva med
rapporter och redogérelser. En persons framgang i jobbet, och sirskilt hans ekonomiska
Overlevnad, beror pa formagan att undvika straff. Den skétsamme maste fére allt annat -
inklusive organisationens mal - prioritera att leva upp till kraven pa rapportblanketter,
granskningar, enkiter, resultatmétningar, krav fran inspektionsavdelningar, och annat som
ledningen hittar pa. Dessa atgirder, som inforts for att garantera en vil fungerande
verksamhet, kan darfér ta 6verhanden 6ver de mal som verksamheten skall na. Eftersom
ekonomisk overlevnad star pa spel for individen bor, logiskt sett, arbetet 1 sig och
organisationens mal och intressen komma i andra hand, efter féorméagan att visa upp
tillmo6tesgidende infér kraven i ledningens kontrollsystem.

Management enligt standardmodellen torde darfor - i likhet med ‘scientific’ management,
som det idr en efterfoljare till - sannolikt vara mindre effektivt 4n det kan verka vid forsta
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paseende. Det har ytterligare en konsekvens som kan visa sig dnnu allvarligare i det langa
loppet. Det dr den paverkan det kan ha i en vidare kultur - t ex regionalt eller nationellt.
Inflytandet av upplevelser fran vinna-forlora dagen lang, tillsammans med mingder av
forklaringar till hur fordelaktigt och oundvikligt det 4r, kan lira minniskor att betrakta det
som ‘naturligt’ och ofrankomligt. Ju mer alternativen kan avfirdas som daligt underbyggda
och banala, ju troligare ir det att standardtinkandet invaderar andra omraden i livet, dir
vinna-vinna f n har 6verhanden.

Summering: standardmodellen och alternativen

* Brist pa resurser ma hora till livets ofrankomligheter. Ledning och styrning enligt
standardmodellen ir inte ofrankomlig.

* Ledning och styrning efter standardmodellen innebir motsittning, eftersom den 4r férenad
med vinna-forlora-sammanstétningar, dir beslutsmakten dr insatsen. De alternativ, dvs
Bofors och Sambruk som diskuterats medfér i allt visentligt vinna-vinna, och medfor alltsa
typiskt sett ej motsittningar.

* Ledning och styrning enligt standardmodellen innebir, att minniskor till stérsta delen
utnyttjas som medel att utféra sina 6verordnades vilja, dvs som instrument som inte
fungerar som riktiga personer. Ledning och styrning enligt standardmodellen dr darfor
instrumentell.

* Det gemensamma f6r de hir beskrivna alternativen ir, att de innebir ett patagligt utbyte av
information och synpunkter, dir deltagarna i utbytet lyssnar pa varandra och upprepat
iandrar sina standpunkter allteftersom de lir sig mer av varandra. De dr darfor interaktiva/
viaxelverkande. I motsats hértill utfirdrar standardledningen instruktioner och kriver
rapporter, men forutsitter inte sirskilt mycket vixelverkan om arbetet bland dem som
utfor det. Vid en jamforelse dr darfor ledning och styrning enligt standardmodellen icke-
interaktiv.

Ingen enstaka benimning kan antyda den mangfald av sidrdrag, askddningar och processer som
tillsammans utgor de vanliga elementen i alternativ ledning och styrning. Inte desto mindre ar
det hog tid att anta en bendmning. I sa fall vore det biast med en forklarande bendmning, som
definierar alternativen genom att héinvisa till ndgot som gar att iaktta hos dem, i stillet f6r att
definiera dem med hinvisning till vad som inte finns hos dem, som t ex att kalla dem ‘icke-
motsittande’ eller ‘icke-instrumentella’.

Som ovan sagts skiljer sig alternativen fran standardmodellen ej endast genom att vara ‘icke-
motsittande’ och ‘icke-instrumentella’, utan ocksa med avseende pa informationsfloden,
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informationsutbyten och beslutsprocesser. Medan standardmodellen gor flitigt bruk av
envigshandlingar som nedatgaende uppmaningar, styrning och befallningar, har alternativen
det gemensamt, att de innebir dterkommande informationsutbyte, dir varje part kan gora sin
stimma hord, och dir var och en uppmirksammar och tar intryck av de andra. Siddana
processer ir vanliga i livet utanfor det liv som defineras av standardmodellen, och gar under
den allminna beteckningen ‘interaktioner’.

Darfor foreslar jag, att vi identifierar och hiadanefter benamner huvudalternativet till standard-
modellen som den interaktiva modellen”. Interaktion/vixelverkan skall forstas som
‘omsesidigt och inbordes utbyte av information for att ldra kidnna andras synpunkter, att dela
med sig av egna synpunkter, och att aterkommande korrigera dem i ljuset av den information
som utvixlas’. Det betyder inte ‘dterupprepat uppmana, och aterupprepat fa rapporter fran’.

Standardmodellens procedurer, som exemplifieras med men inte begriansas till svarsreak-
tioner pa resursknapphet, har tillgdng till en vil etablerad och knappast ifrdgasatt teoribak-
grund, som understods av en sa allmént utbredd tro, att den mer forefaller vara en naturlag dn
antaganden och tolkningar som gar att ifragasitta. Den interaktiva modellen diremot tenderar
att sakna en tydligt formulerad modell eller underliggande teori, da den uppstatt som
pragmatiska lokala svarsreaktioner pa lokalt upplevda problem.

Om den interaktiva modellen - vars olika former utgor alternativ till standardmodellen - skall
bli seriést mottagen, och inte bara avfirdad av standardforetridarna som banala eller okyn-
ninga forvillelser fran pabjuden god ledningsfilosofi, beh6ver en grundstomme av idéer ritas
upp, forklaras och sittas samman till en genomténkt teori for denna alternativa organiserings-
form.

Ocksé for dem som redan tillimpar den interaktiva modellen dr det 6nskvirt att ha tillgang till
en sammanstilld teori sa att de dnnu béttre kan forstd hur deras handlande fungerar praktiskt.
Detta kan forhoja den dagliga funktionen hos det interaktiva handlandet, och det kan 6ppna
nya mojligheter till initiativ som gynnar handlande - i sjdlva verket inte bara utvecklandet av
konstruktiva reaktioner pd bestimda hindelser och moéjligheter, utan ocksa utveckling av
proaktiva, framéatsyftande strategier.

Denna rapport dr avsedd att vara ett bidrag till en sadan grundstomme av idéer.

] originaltexten mainstream management resp interactive management. (LC:s kommentar)
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