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Medskapandets mojligheter och faror

Diskussion av nagra invandningar som framfordes pa moétet

av
Bengt-Ake Wennberg

Denna text bygger pa mina erfarenheter och ldrdomar fran det mote vi hade i Norrko-
pingl4.1.2005. Texten bygger ocksad pd resonemang som fordes pa abonnentmotet i Goteborg
14.12.2004 och pa en tidigare text fran detta ”Samtal som samarbetshandling”. Den hdr ak-
tuella texten skrevs med ambitionen att skriva en del 2 som bland annat skulle innefatta min
inledande presentation under abonnentmotet 14.2. Av olika skdl har jag inte hunnit med detta.
Dessa synpunkter kommer istdllet att inkluderas i texten fran motet i Goteborg 14.3.2005.

Texterna fran abonnentmotena skall uppfattas som skisser. De dr relativt snabbt nedtecknade
for att jag skall kunna halla fast olika resonemang som samtalen under abonnentmaotena
vdckt. De skall senare sammanstdllas och bearbetas i en samlande dokumentation. Jag ber
ddrfor om overseende med eventuella otydligheter, tvetydigheter och korrekturfel.

En av vara elever under var tid pa Hogskolan i Trollhéttan arbetade pa Péasen i Electroluxkon-
cernen. Nar vi talade om “medarbetare” konstaterade han att detta var ett uttryck som dom pa
golvet aldrig anviande om sig sjdlva. Ordet medarbetare var ett chefsuttryck. Till var forvaning
har det visat sig att ocksé ordet "medskapande” ofta uppfattas som ett chefsuttryck. Det dr
”dom andra” som skall vara aktiva medskapande och stélla upp. Okunniga, oengagerade, rad-
da, omedvetna, omogna, passiva och likgiltiga medarbetare dr inte medskapande. De skall
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as” att vara det. Under samtalet pa abonnentmotet forekom ofta denna anvédndning.

Jag har i min text till det forra abonnentmétet illustrerat att begreppet “medskapande” dr nagot
annat och djupare. Det kan knytas till en fundamental social princip som géller oss alla obero-
ende av vilken position vi har i en organisation. Jag har ocksa forsokt visa att var forstaelse av
vérlden fordndras i samma 6gonblick som vi féar insikt om vart medskapande. Med denna in-
sikt foljer nya forgivettaganden som maste ersitta de gamla. Vi ser detta som “medskapan-
dets” mojlighet.

Anvindningen av medskapande som ett chefsuttryck berdvar det sin kraft. En sadan anvénd-
ning blockerar mojligheterna att réttvisande forsta varfor det hinder som hiander och ddarmed
ocksa mojligheterna att konstruktivt ingripa i det. Anvindningen av medskapande som en
chefsterm kan dérfor tolkas som en flykt fran att ta tag i de verkligt grundlédggande organisato-
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riska svarigheterna i var tid. Denna anvéndning &r darfor ett hot mot effektivitet och hilsa.
Denna ir, som jag ser det, den stora faran med “medskapandet”.

Diskursens betydelse

En deltagare berittade pa métet att man vid arbetet med Volvos Uddevallafabrik hade tva
processer. Den ena formade byggnaderna och den andra produktionen. Den ena hade fa inslag
av medverkan fran andra @n de specialister pa byggnation som paverkade sjilva byggandet.
Den andra hade en aktiv medverkan fran alla som senare skulle berdras av den produktion
som skulle utforas. Man var inte bara medskapare 1 produktionsupplidgg och produktionsidéer.
Man forvintades ocksa i fortséttningen att aktivt engagera sig i organisering, planering och
ledning av den produktion man sjélv utforde. Trots denna avgorande skillnad i séttet att arbeta
beskrevs de tva processerna i liknande termer. Utifran sprakbruket i arbetsdokumenten gick
det inte att skilja de tva forfaringssitten at.

Vi har i manga andra sammanhang visat att det gar att hora en skillnad i de nédra samtal som
fors deltagarna emellan om man foljer den ena eller andra principen. Vi anser att det vore vir-
defullt om denna skillnad kunde aterspeglas ocksa i de 6vergripande samtal om de tva proces-
serna som fors. Vi menar det dr just det faktum att medskapandet osynliggors 1 arbetsdoku-
ment och dvergripande analyser och diskussioner som skapar den klyfta mellan ledning och
verksamhet som vi pa sa manga hall just nu upplever.

Vi tror ocksa att en sadan transformation av erfarenheter fran de processer i vilka medskapan-
det dr en princip till 6vergripande samtal om organisatoriska fragor skulle medfora en 6kad
forstaelse av manga av de problem och svérigheter vi i dag moter. En sadan diskurs skulle
med all sikerhet underlitta mer realistiska, konstruktiva och hallbara 6verenskommelser. Vi
menar att det darfor inte finns anledning att acceptera diskurser som doljer medskapandet. Vi
har alla ett ansvar for att fora in "medskapandet” i de diskurser som pagar sa att de blir mer
rattvisande och konstruktiva.



Medskapandets mojligheter och faror
Arbetsmaterial och tinkeunderlag
Version 1.3 - 050215

Invindningar mot vara utgangspunkter

I min tidigare text "Samtal som samarbetshandling” beskriver jag hur samtal vixer fram ur ett
grundantagande'. Om de grundantaganden som anviinds av de samtalande inte ligger tillrick-
ligt nédra varandra kommer man att tala forbi varandra. Vad vérre dr — man kan hamna i en
maktkamp om vems grundantaganden som skall fa dominera samtalet. Néar och om man vill
ingripa i samtal for att paverka en diskurs sa att den inte doljer medskapandet kan detta darfor
vélla svarigheter. Det ar viktigt att forsoka forsta vad invdndningarna handlar om och ta still-
ning till dem.

Vi menar att man regelméssigt missuppfattar grunderna for dessa svarigheter. Man ser dem
som en f6ljd av personlighetsfaktorer, relationer ledning och medarbetare, virdegrunder eller
attityder. Jag menar att svarigheterna framst &r en f6ljd av en olamplig hierarkisk tankestil.
Kénslan av vanmakt &r i sin tur en foljd av att samtalen doljer medskapandets princip.

Detta pastaende fanns i var inbjudan till abonnentmotet i Norrkoping den 14.1.2005. Vi skrev
att vi uppfattade att man fokuserade pa fel problem nir man diskuterar ledningars och chefers
atgiarder. Man stiller deras relationer, personlighetsfaktorer, attityder etc. i fokus. Vi menade
att detta i manga fall dr opraktiskt och ofta missledande.

Vi inbjod alltsd genom abonnentmotet till ett samtal dér vi onskade prova andra forgivetta-
ganden, andra utgangspunkter och en annan topik. Vi ville i forsta hand utforska vad som
hénder om vi provar att overge den hierarkiska grammatik som doljer medskapandets princip.
Vi ville i andra hand utforska om ett annat samtalsmonster béttre kunde belysa organisatoriska
skeenden som deltagarna moter i sin vardag.

Samtalen under motena ror sig hit och dit. En del deltagare accepterar och forstarker vissa
resonemang men inte andra. Virdet i abonnentmétet dr att de olika resonemangen maste pro-
vas och vridas pa. Om alla resonemang genast skulle accepteras vore métet inte vara sérskilt
anvéndbart. Det dr darfor sjalvklart att vi pa motet kommer att mota samma svarigheter och
invindningar som behover 6verbryggas nir vi for dessa samtal i var vardag. Det uppstar sale-
des helt naturligt motséttningar och “protester”. Om samtalen i vardagen skall kunna hanteras

' Det finns hir ménga ord som kan anvindas. Jag anvinder i mina resonemang omviixlande orden utgéngspunkt,
referenspunkt, forgivettagande, grundantagande och topik. Dessa begrepp har olika ursprung och far dirfor négot
olikartade sprakliga associationer. Forgivettagandet ér ett uttryck hdmtat ur humanvetenskaplig handlingsteori
och ordet beskriver vil vad som menas Begreppet grundantagande knyter an till naturvetenskapen didr man kan
skilja mellan sambandsforklaringar och visensforklaringar. Sambandsforklaringar kan bevisas sanna eller osan-
na. Visenforklaringar kan inte ségas vara sanna eller osanna. De ir bara limpliga eller oldmpliga. Topik ir ett
uttryck hamtat fran retoriken och kan nirmast beskrivas som en tankevana, ett visst perspektiv eller en paradigm
(ett sprékligt bojningsmonster). Topiken sitter fokus pé vad vi tinker med — inte vad vi tinker pa (Ramirez
2003). Gérdenfors skiljer i sin tur mellan en signaldimension och en konceptuell dimension i tinkandet (Gérden-
fors 2000). Topikbegreppet overensstimmer hérvid med den konceptuella dimensionen.
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bittre maste man forsta vilka dessa invidndningar dr och hur man skall stilla sig till dem. Pro-
blemet dr att man i stunden varken forstar dem eller kan reda ut hur man stéller sig till dem.
Dirfor anvinder jag abonnentmotena for att reflektera 6ver dem.

Mina reflektioner fran motet kommer darfor i denna forsta del att kretsa kring dessa invind-
ningar. I den andra delen kommer jag att komplettera med resonemang som bygger pa
medskapandets princip.

Jag horde foljande invéndningar:

* Den forsta har att gora med vdljandet som sadant.

* Den andra handlar om betydelsen av att uppmérksamma kdnslor och upplevelser fram-
for att engagera sig 1 intellektuella analyser.

* Den tredje handlar om nodvéndigheten av att ”’fd mdnniskor att”.

* Den fjarde handlar om att hierarkin trots allt dr en naturnddvindighet

* Den femte handlar om individens autonomi.

* Den sjdtte handlar om bristen pa civilkurage

* Den sjunde handlar om att vi mdste gora ndgot och inte bara prata

* Den attonde handlar om vart ansvar att anvinda vdara samtal till ndgot annat én att vi
sjdlva bara skall forsta nagot och fa béttre kontakt med andra ménniskor

Vi handlar forst och tanker sedan

Jag blev civilingenjor. Ja — jag anvinder det passiva verbet blev. Visst gjorde jag sikert val
och overviganden. Det maste ha varit sa eftersom jag vet att en studievédgledare rekommende-
rade mig att bli skogvaktare och en annan ville att jag skulle bli meteorolog. Min geografili-
rare, som kidnde mina fordldrar, uttryckte sig mer drastiskt. Han menade att de skulle géra mig
en otjdnst om de tvingade mig till hogre studier. Jag var enligt honom absolut inte tillrdckligt
begavad for sadana. Trots att jag vet att jag stod infor dessa alternativ valde jag uppenbarligen
att soka in pa E-linjen pa Chalmers. Jag kan emellertid inte paminna mig att jag valde. Det
fanns inga kalkyler for eller emot. Det bara blev sa.

Jag skulle naturligtvis i nu efterhand kunna konstruera en logisk héndelsekedja som forklara-
de mitt handlande. Den skulle kunna visa att omstdndigheterna obevekligt ledde mig in 1 just
studier pa Chalmers. En liknande logisk forklaring kan jag sékert finna dven for mitt engage-
mang i studentkédren och de hiandelser som ledde till mitt giftermal. Jag anpassade mig och det
blev som det blev. Jag fick det liv med de komplikationer som jag fick. Jag kan inte sdga att
jag var medveten om nagot aktivt viljande.



Medskapandets mojligheter och faror
Arbetsmaterial och tinkeunderlag
Version 1.3 - 050215

Det var forst senare som jag fick insikt om att mitt liv var mitt eget projekt och inte omvirl-
dens. Jag insdg att jag var mina handlingars upphov. Det som blivit hade blivit till genom
mina val. Denna insikt fordndrade inte sjdlva viljandet. Det blev fortfarande som det blev. Jag
satt inte med en kalkyl framf6r mig dér jag bedomde for och emot innan jag gjorde nagot. Jag
handlade lika spontant och omedvetet som forut. Vad var da skillnaden?

Vad som hiénde var att jag blev uppmdrksam pd att vad jag dn gjorde sa fanns det alternativ.
Bade sadana som jag kénde till och som jag skulle ha kunnat rikna ut och sadana som var
totalt okédnda och otidnkbara for mig. De val och bedomningar jag spontant gjorde byggde pa
mina egna tankevanor. Jag kunde ha forgivettaganden som inte stimde. Med andra forgivetta-
ganden skulle valen mycket vél kunnat vara annorlunda 4n de blev. Mina egna tankevanor
hade jag kontroll over. Dir kunde jag vilja fritt.

Med denna insikt intrdffade en forandring. Denna insikt tvingade mig att ta ansvar for de val
jag gjorde dven om de inte foregicks av nagon kalkyl eller beslutsvanda och dven om mitt
fysiska handlingsutrymme var begrénsat. Jag var trots allt alltid fri att vélja forgivettaganden
och tankemonster. Jag hade makt 6ver mina egna tankar. Det fanns dérfor anledning att 1 ef-
terhand fundera over vilka dessa var och hur de paverkat viljandet.

Jag kunde med denna insikt forestédlla mig att det i princip varit mojligt att géra nagot annat &n
jag gjort om jag valt ett annat sitt att resonera. Eftersom mina tankevanor dr mina och ingen
annans sd kunde jag forstas darmed stilla mig sjdlv och mitt tankande till svars for konse-
kvenserna av de val jag gjorde. Visst var jag fast i omstidndigheternas och forhallandenas
makt. Jag var inte fri att vilja vad som helst men jag visste att det kunde finnas andra alterna-
tiv dn dem jag omedelbart overvigde. Denna insikt gav mig ddrfor en ny larmojlighet.

Nagot senare i livet borjade jag arbeta med relationstréning och gruppdynamisk traning. Den
stora insikt som da drabbade mig var att samspelet formades av hur jag framstdllde mig sjdlv
— eller rittare sagt hur mitt handlande uppfattades av de andra. Mitt for mig sjdlv alldeles
sjdlvklara beteende, som jag forstds menande att alla borde acceptera, hade konsekvenser for
samspelet som jag inte kunnat ana.

Ocksa hir visade sig valmojligheter som lag utanfor dem jag omedelbart uppfattade. Insikten
gjorde mig inte mindre spontan och mindre mig sjélv. Jag visste att det 1 samspelet kunde fin-
nas sadant jag inte tinkt pa eller ként till. Med dessa insikter foljde emellertid ytterligare en.
Jag tvingades inse att jag var medskapare av de skeenden jag deltog i. Medskapandet var inte
enbart ett tdnkbart filosofiskt alternativ. Det var en fysisk realitet.

Steget var inte langt att forsta att ocksa de andra — dven om de inte uppfattade det sd — styrdes
av sina tankevanor. Det var darfoér mojligt — och till och med 6nskvért — att konfrontera dem
med deras val och med deras ansvar for sitt medskapande — dven om de inte skulle vara med-
vetna om att de vdljer.
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En sadan konfrontation var viktig inte bara for min och samhillets skull, utan ocksa for deras
egen. Om vi alla dr medskapande till vad som hénder har vi ocksa anledning att gemensamt
utforska och diskutera vad vi medverkar till. Vi maste da kunna fa konfrontera varandra, peka
pa de alternativ som finns och pa de val som inte har gjorts. Detta kallas numera accountabi-
lity.?

Kanslor och upplevelser snarare an intellektuella analyser

Man kan fa intrycket att 1900-talets vildiga inriktning pd humanism é&r en ny utvecklingstrend
i minsklighetens historia. Man har i omgangar talat om ett paradigmskifte. Jag menar att den-
na utveckling inte frambringade sérskilt mycket nytt. Den var framst en protestaktion mot
framvixandet av byrakratin som ett sétt att astadkomma samarbete mellan framlingar. Inom
den byrékratiska traditionen uppfattas namligen personliga relationer, subjektiva bedomningar
och vinskapsband som storande och odnskade.

Byrakratin forsoker 16sa samarbetet mellan framlingar genom att neutralisera individen. Den
kommer da ocksa att dolja de destruktiva effekter som uppstar under dess glittade yta. Man
kunde som enskild individ tvingas stédlla upp pa att bli oréttmatigt anklagad, hunsad och for-
fordelad bara detta skedde utifran rationella beslut och logiska argument. Den byrakratiska
traditionen skapar namligen resonemang och tankemdnster som ar kemiskt fria fran allt som
har att géra med subjektiva upplevelser och kénsloyttringar. Det &dr regelverket som skall f61-
jas och tolkas — inte en rimlig och medménsklig moral.

1900-talet har visat faran med en sadan regelstyrd hallning. Den verkar kunna leda in i de-
struktiva sociala samspel. Manga hivdar att den kraftigt har medverkat till tva stycken virlds-
krig, ett antal totalitdra regimer och fundamentalism. I ljuset av sddana analyser har det upp-
fattats viktigt att synliggora kénslor och upplevelser sa att dessa far en réttmatig plats i det
sociala samspelet.

Nar jag arbetade med gruppdynamisk tridning ansag vi det déarfor nodvéndigt att bryta den
intellektualisering som ofta priglade samtalen. Vi ville fora upp kénslor och upplevelser till
diskussion och analys och vi ville uppmérksamma deltagarna pa virdet av att anvénda ocksa
denna typ av information i sina analyser, samarbeten och beslutsfattande.

? Detta krav har i samband med Tsunami-katastrofen nyligen diskuterats i DN av Inga-Britt Ahlenius — tidigare
chef pa riksrevisionsverket (Ahlenius 2005).
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Att kunna skilja mellan personligt och privat

Erfarenheten visar emellertid att man inte kan 6verfora denna samtalsform till de moten som
finns i arbetslivet i 6vrigt. Vi &r i allménhet inte varandras trinare i samtal pa arbetsplatsen
eller i andra problemlsningssituationer. Arbetslivets aktiviteter och méten ingar i dtaganden
som skiljer sig fran dem man engagerar sig i privat. Den intimitet som finns i privatlivet och
som ofta odlas i traningssituationerna har inte nagon plats i dessa moten. Samtidigt &r kénslor,
upplevelser och relationer viktiga dven 1 arbetslivet. Detta gor det angelédget att skilja mellan
personligt och privat. Det faktum att man dr personlig behover saledes inte betyda att man
onskar utveckla samtalsménster som hor till det privata.’

Maénga av de triningssituationer som fokuserar pa kénslor och upplevelser striavar med ritta
att overskrida den grins som ménniskor satt upp mot sitt privata inre liv. Detta har ett gott
syfte. Det skall underlitta for personen att vara personlig. Detta blir mojligt genom att bygga
fortroende och 6ppenhet mellan deltagarna. Manga redovisar ocksa efter en sadan trining att
de fatt vianner for livet. Rena karleksrelationer &r inte ovanliga.

En annan situation uppstar i situationer dar man maste uppfatta sig som medskapande och
partners och didr man har anledning att vidmakthalla en grians mellan personligt och privat. De
flesta samtal som fors i arbetslivet dr av denna karaktér. Det &r utifran var kunskap fran tra-
ningen opraktiskt och orealistiskt att lata arbetslivets samtal domineras av en byrakratisk tra-
dition dér kénslor, subjektiva stillningstaganden och upplevelser inte har nagon plats. Det dr
emellertid lika opraktiskt och orealistiskt att lata sadana samtal domineras av det monster som
préglar olika traningssessioner dér allt kretsar kring kénslor och upplevelser.

Det finns manga exempel pa att en tranformering av erfarenheter fran traningsaktiviteter in i
arbetslivet kan vara destruktiva for verksamheten och farliga for deltagarnas hilsa. Detta var
enligt min mening ett av de stora misstagen som gjordes i den gruppdynamiska triningens
barndom. Dessa faror beskrevs i ett antal kritiska artiklar i Likartidningen i borjan av 70-
talet.

? Det har exempelvis funnits stora forhoppningar om att UGL-tréining (UGL = Utveckling Grupp och Ledare)
skulle paverka det organisatoriska beteendet i 6nskvird riktning. Erfarenheter och utvérderingar som vi medver-
kat i visar att sa inte dr fallet. Trianingen uppfattas i allménhet positivt av deltagarna och kan vara viktig for deras
mojligheter att forstd organisatoriska sammanhang. Det gér emellertid inte att Gverfora samtalsformen fran tri-
ning till arbetsliv.

* Man forvixlade helt enkelt verkligheten i utbildningssituationen med verkligheten i arbetslivet. Den trygghet,
sikerhet och skyddsmekanismer som kunde etableras i trdningsgrupperna fanns séllan i arbetslivet. (Wennberg
och Stock Whitaker 1976).
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Sjélvklart dr sjdlva uttryckandet av kénslor och upplevelser virdefullt ur en médngd synpunk-
ter. Att uttrycka sig genom musik, konst, dikt etc. &dr utan tvekan viktigt for mianniskan. Att fa
avreagera sig och att fritt fa uttrycka kénslor av sorg, ilska, lidande eller glddje 4r ocksa en
viktig del av det ménskliga livet. Sadana yttringar maste naturligtvis ges en rimlig plats i vart
samhille. Fragan dr emellertid om det dr rimligt att tro att de skulle kunna utforas i isolat "vid
sidan av” — exempelvis i terapisessioner och utbildningsaktiviteter.

Jag har heller aldrig under hela mitt yrkesverksamma liv med olika organisationsfragor upp-
fattat att just uttryckandet av kdnslor och upplevelser varit nagot problem. De kommer nir de
kommer. De uttrycks nér detta kédnns tryggt, konstruktivt, rimligt och riktigt i det samspel man
har. Den enskilde personen tycks kidnna pa sig detta.

Kiénslor och inre berittelser kan och bor dirfor enligt min mening aldrig forceras fram. Vad
som emellertid kan vara ett problem for manga dr att man inte alltid formar att rétt uttrycka
det man vill. Det kan vara svart att finna ord och uttryck for sina upplevelser och kénslor som
inte kan missforstas, misstolkas eller missbrukas.

Det handlar saledes for mig som deltagare i sddana samtal inte enbart om att lyssna. Det
handlar ocksa om att formulera och begripa — vilket dr nagot helt annat. For att kunna vara
med att forma ett samtal maste jag lyssna — men inte pa vad som helst eller hur som helst.

Behovet av att ’fa manniskor att”

Under flera abonnentmoten har med bestimdhet hidvdats att det dr viktigt att man skapar situ-
ationer, aktiviteter, triningsmojligheter och arenor dar ménniskor lér sig att uttrycka kénslor
och utvecklar sin personlighet. Det anvidnds méanga olika argument for detta. Man sdger ex-
empelvis att det dr viktigt att de far tillgang till annorlunda erfarenheter och skapar andra re-
lationer 4n de moter i sin vardag. Man menar att det ar viktigt att skapa aktiviteter genom vil-
ka de blir medvetna om sina val, far mojlighet att fritt uttrycka sig och ge varandra feed-back.

Ett annat argument som ofta anvinds i1 teamtrianing och organisationsutveckling ér att berérda
personer maste fa gemensamma erfarenheter. De skall segla tillsammans, genomféra olika
Ovningar tillsammans och de skall slipas av mot varandra. Detta strider mot en tanke som for
mig dr mera rimlig ndmligen att manniskor med olika erfarenheter utifran dem skall finna den
gemensamma grund de behover for att samarbeta.
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Att grupper som samtrinas skulle kunna forma effektivare organisationer bygger pa en modell
som en gang lanserades av Rensis Likert. Han hdvdade att det stora organisatoriska systemet
(samarbetet mellan framlingar) kunde uppfattas som bestaende av ett antal stabila grupper dir
man var bekanta med varandra och dérfor kunde samarbeta. Framlingar behdvde inte samar-
beta. Detta lostes via grupperna. I hans modell ldnkades dirfor de olika grupperna samman
genom personer som Likert kallade "linking pins”. Dessa “linking pins” skulle sedan mellan
sig forma grupper som genom grupputveckling forbéttrade sitt samarbete.

Det visar sig emellertid att Likerts tanke inte héller. De grupper och team som man hoppas
skall skapa organisationen &r 1 allménhet inte tillrdckligt stabila. Medlemmarna byts alltfor
ofta for att det skall vara mojligt att skapa samarbete enbart pa grund av personliga relationer.
De grupper som bildas av "linking pins” &r inte heller av samma karaktir som de grupper som
pa olika sitt utfor nagot konkret gemensamt. De kommer fran olika tankestilar och kulturer
och maste dérfor snarare utveckla denna forméaga dn den man utvecklar i regelritt teamtra-
ning. S& dr vi tillbaka dér vi borjade.

Det verkar sdledes sakna betydelse for samverkan i det storre systemet om olika personer ge-
nomfort olika typer av gemensamma aktiviteter om de inte i verksamheten redan 4r knutna till
varandra i1 team som kan forma sig en gemensam uppgift. Grupputvecklingsaktiviteter kan till
och med forvérra situationen. Nackdelarna for samarbetet i det storre systemet genom fore-
komsten av personliga lojaliteter och vinskapsband var ju just vad byrakratin sokte motverka.
Dessa nackdelar dr numera ofta underskattade’.

Medskapandet ar en fundamental princip

Att grupputveckling inte hjélper pa de organisatoriska problemen dr for mig emellertid inte sa
viktigt. Jag tror inte att det &r pa denna punkt nagra motsittningar uppstar med dem av véra
deltagare som engagerar sig i sddan trining. Det avgorande skilet till motsittningarna dr att
jag tycker att resonemang som framhéver betydelsen av grupputveckling och annan personlig
utveckling kan forsvara en djupare forstaelse for det organisatoriska skeendet.

Min avgorande kritik dr att resonemang som bygger pa “att fa manniskor att...” ofta bygger
pa ett olampligt antagande. Man utgar fran att det &r exponeringen for en viss aktivitet (som
arrangeras av nagon overstilld person) som astadkommer den 6nskade insikten. Man resone-
rar som om det dr aktiviteten och handledarens insatser som medfor att deltagarna kan “fas

> Det har visat sig att tréiningsaktiviteter av denna typ kan vara personligt givande. Samtidigt verkar de vara
starkt konserverande. Nir man vil etablerat gemensamma forestillningar och skapat trygghet med varandra &r
det i det ndrmaste omojligt att bryta dessa om situationen sa kriaver (Abrahamsson 2002).
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att” fa nodvéndiga insikter, utvecklas och bli medskapande. Det dr denna tanke som maste
brytas.

Jag menar att de insikter som jag fatt genom de aktiviteter som ordnats, och dir jag varit del-
tagare, inte ar en foljd av sjédlva aktiviteten. De dr en foljd av att medskapande &r en grund-
ldggande princip i var sociala tillvaro. De insikter som jag fatt skulle darfor kunna uppsta i
vilket som helst socialt sammanhang. De ir inte bundna till nagon speciell trining eller be-
handling. De kriver ingen speciell exponering. De kan utvecklas och formas av alla ménni-
skor. De kan vinnas av dem sjélva i sin egen vardag och utifran erfarenheter i det samhille i
vilket de befinner sig. Jag menar att det dr synliggérandet av denna fundamentala princip som
ar nodvéndig i dag. Om man for fram att den uppstar genom hierarkiska insatser sa forfelas
hela idén med detta.

Att se medskapande som en stindigt forekommande princip i vart sociala liv motsidger emel-
lertid inte behovet av att arrangera aktiviteter i vilka man drar nytta av just detta forhallande.
Sadana aktiviteter kan vara tillféllen i vilka man under handledning lér sig forsta sin kropp, i
vilka man utvecklar ett gemensamt program for sin egen och organisationens fortsatta verk-
sambhet eller ddr man utforskar olika samverkansprinciper.

Uppfo6ljning och utvirdering av sadana aktiviteter och behandlingsformer bor da inte fokusera
pa det som fysiskt gors med personen ifrdga. De bor istillet inriktas pa att klargora pa vilket
satt handledare och utbildare anvénder sig av medskapandets princip.

Hierarkins natur

En svarighet i att sldppa en alltfor stark knytning till det hierarkiska tankemonstret tycks vara
forestéllningen att en hierarki dr nagot som finns i naturen och dérfor ar lika konkret som
vatten och luft. Det dr som om man skulle tvingas skilja mellan ordet ”stol” och stolen sjalv.
Det dr som om man skulle uppmanas att kalla det som star pa golvet — och &r en stol — for
ndgot annat &n just stol. Men det &r det som kravs.

Hierarki 4r for mig — liksom de flesta organisatoriska termer — en social konstruktion. Det &r
en bild genom vilken vi forsoker begripliggora och beskriva sociala forhallanden. Hierarkin &r
av samma karaktir som den bild vi har av atomen som en kdrna med sma elektroner som kret-
sar kring den. Vi ser framfor oss nagra kulor och bollar. Elektroner kan emellertid ocksa be-
skrivas som vagrorelser eller kvanta. De kan ocksa ges matematiska sannolikhetsbeskrivning-
ar som illustrerar existensen av olika energitillstand. Manga olika beskrivningsformer kan
saledes viljas for att begripliggdra samma fenomen. Sa &r det ocksa nér det giller sociala fe-
nomen.
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Skillnaden mot naturvetenskapens metaforer dr att de begrepp vi anvinder for att beskriva var
sociala vérld ocksa formar den. De sociala begreppen manifesteras och dterskapas genom vara
handlingar i stidndigt nya sociala monster. Dérfor kallas de ocksa sociala konstruktioner. Det
ar denna koppling mellan den fysiska forekomsten av hierarkin i véart samhille och dess bety-
delse som spraklig konstruktion som gor den sa svar att Gverge.

Ordet hierarki betyder helig ordning”. Ordet antyder férekomsten av en lagbunden social
ordning som finns utanfor oss sjdlva som ménniskor. Hierarki forknippas ocksa med domi-
nans, auktoritet och underkastelse. Nér jag sdger att man bor undvika en hierarkisk grammatik
tolkas detta ofta som att jag skulle ifragasitta att det finns maktforhallanden, dominans, aukto-
ritet eller krav pa underordning. Det &r klart att det finns. Men dessa forhallanden skapas och
vidmakthélls gemensamt av enskilda ménniskor. De &r inte en effekt av en hierarki.

Man tolkar det ofta ocksa sd att jag menar att det vore oldmpligt om nagon fattar beslut, be-
stimmer och ”pekar med hela handen”. Visst kan detta manga ganger anses vara nodvéndigt.
Jag har inget emot detta. Min uppfattning dr emellertid att sadana atgéirder inte kan rattfirdi-
gas genom hinvisning till hierarkiska resonemang. De maste is s fall motiveras pa annat sitt.
Visst kan det ocksa vara nodvéndigt att manga ganger vélja att lyda men det dr nagot annat dn
att disciplinera sig att bortse fran egna stédllningstaganden och vérderingar.

Jag hoppas exemplen visar att hierarkiska referenser osynliggor var mojlighet att uppfatta hur
vi formar var egen medverkan i de sociala skeenden som pagar. Om vi forldgger ansvaret na-
gon annanstans &n i vart medskapande blir det ocksa omgjligt att konfrontera varandra med de
oldgenheter som kan uppsta av de val vi gor.

Overger men den hierarkiska grammatiken tvingas man inse att man har en skyldighet att for-
klara och beskriva den egna handlingen f6r andra. Forst da kan vi andra forsta varfor det blir
som det blir nér vi gér som vi gor.°

% Vi skiljer hir liksom José Ramirez (2000) pa géra och handla. Gora ir den fysiska aktiviteten. Det ér vad man
faktiskt gor — exempelvis Oppnar ett fonster. Handlingen innefattar ddrutdver den inre berittelse som jag har och
som ger mening 4t det jag gor. Oppnandet av ett fonster kan bero pa att jag vill forbittra ventilationen for alla i
rummet. Den kan bero pa att jag sjilv behover frisk luft. Den kan ocksé vara ett sitt att besvidra ndgon annan som
jag vet dr kinslig for drag. Samma gorande kan saledes vara manga olika handlingar. Méanga olika handlingar
kan uttryckas med samma gorande.
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Den autonoma manniskan

Av olika skil vicker autonomibegreppet ilska och forvirring pa en del méten. Jag skulle av
detta skl kunna bestdmma mig for att inte anvédnda det. Det skulle vara opraktiskt for mig
eftersom jag tycker det &r bra. Jag vidhéller déarfor att jag maste fa anvénda ordet for att be-
teckna det jag vill beteckna till dess jag blir Overtygad om att ordet inte tillfredsstéllande vil
klarlagger sakfragan.

Nu #r autonomi inte ett ord jag hittat pd.” Begreppet anviinds flitigt i den statsvetenskapliga
forskningen. Begreppet ingar i en uppsittning begrepp som beskriver andra typer av sociala
fenomen 4n de som vanligen behandlas i psykologin och socialpsykologin. Autonomi har
knytning till samarbetet mellan framlingar. Det dr emellertid inte vilka framlingar som helst.
De som ar framlingar for varandra samarbetar utifran det faktum att de uppfattar sig som
medlemmar av en gemensam sammanslutning (Gesellschaft).

Inom psykologin och socialpsykologin och i trdningssammanhang moter man fenomen som
har samband med samarbetet mellan personer som &r eller blir néra bekanta med varandra. De
skapar personliga relationer och band till varandra (Gemeinschaft).®

Medborgarskapet definierar réttigheter och skyldigheter inom ramen for det Gesellschaft man
ar medborgare 1. Som medborgare forvantas man hedra varandras rittigheter och skyldigheter
pa ett sitt som man inte kan forvénta sig av sadana som inte dr medborgare.

Overenskommelser, férvintningar och 16ften vixer i ett Gemeinschaft fram genom nira och
personliga kontakter och viinskapsband. Overenskommelser, forvintningar och 16ften i ett
Gesellschaft vaxer fram ur den diskurs som fors 1 sammanslutningen. Bégge bindningarna
formar var identitet. Man kan se identiteten som en fixeringsbild. Ibland visar den sig som en
del av ett Gemeinschaft och ibland som en del av ett Gesellschaft.

Autonomi ses inom statsvetenskapen som ett medborgarideal dir medborgarna lyder under
lagar — och accepterar rittigheter och skyldigheter mot varandra — som de sjilva stiftat. Den
bokstavliga betydelsen dr ndrmast sjdlvbestimmande. Ordet har grekiskt ursprung och &r
sammansatt av tva led, autos (sjdlv) och nomos (norm, regel eller lag). Autonomi betyder sa-
ledes i princip att man inom sitt Gesellschaft stiftar sina egna lagar. Man lyder inte under

7 Annat #r det med begreppet “forgivettagande” som har sin upphovsman i kulturgeografen Gunnar Olsson och
begreppet “fristindighet” som jag erkénner att jag hittat pd och som vi skall ta upp pa ett kommande abonnent-
mote.

¥ Begreppsparet Gemeinschaft och Gesellschaft gér inte att rittvisande dversiitta till svenska. De har hiamtats fran
Johan Asplund (1990) som i sin tur himtat dem fran den tyske socialpsykologen Fredinand Tonnies 1887.
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frimmande makter eller ideologier. Att bli ockuperad och koloniserad av frimmande lagar
och ideologier kallas inom statsvetenskapen for heteronomi.

Av ovanstaende beskrivning framgar att autonomibgreppet ér nira knutet till medskapande.
Man kan acceptera de rittigheter och skyldigheter som man dr palagd for att de Gverensstim-
mer med sadana som man sjélv finner angeldgna att vidmakthélla pa grund av sitt medborgar-
skap. I den demokratiska traditionen betraktas detta medskapande som négot hierarkiskt. Man
forvintas genom de demokratiska processerna bli delaktig i beslut om de lagar och normer
som Overheten faststédller. Man har forestillt sig att autonomin blir forverkligad genom en
sund demokrati och tillrdacklig delaktighet.

Dessa forviantningar har emellertid kommit pa skam. Samhillet dr numera sa komplext att
delaktighet och parlamentarisk demokrati inte tillfredsstéller kraven pa autonomi. Den enskil-
de medborgaren kan séledes tvingas underkasta sig en 6verhet som faststiller regler, normer
och lagar som man upplever som frimmande. Detta har medfort en demokratiernas kris. Det
ar numera istillet oftast en elit eller en politisk nomenklatura som tar pa sig ansvaret for att
fatta beslut for och 6ver folkets huvuden.’

De studier som gjorts visar sdledes att mdjligheten att forverkliga autonomi genom delaktig-
het inte har fungerat. I forsoken att forsta varfor det blivit sa har resonemang byggda pa aktor-
tanken fatt allt storre spridning. Som en f6ljd av denna utveckling har man tvingats acceptera
att medborgarskap aldrig kan vara liktydigt med att underkasta sig givna normer, regler och
lagar i en sammanslutning. Numera uppfattas istédllet autonomi som vars och ens enskilda
formaga att forhdlla sig sjdlvstindigt till sitt medborgarskap — det vill séga till de normer,
lagar och spelregler som finns i sammanslutningen."

Detta senare synsitt dr helt forenligt med pastaendet att vi alla &r medskapare av den sociala
verklighet vi deltar i. Ingen star utanfor det sociala systemet. Vad man &n gor sd dr man
medskapare av de férhillanden som uppstar."

Insikten om vart medskapande av den sociala virlden leder fram till andra utgangspunkter och
forgivettaganden @n vad som finns i den hierarkiska grammatiken. Jag har med hjilp av
Lundquist (2001) formulerat tre sddana utgangspunkter som alla skiljer sig fran dem som lig-
ger till grund for den hierarkiska topiken.

? En genomgéng av denna problematik finns i boken Medborgardemokratin och eliterna (Lundquist 2001).

' En genomgéng av vilken innebord man inom statsvetenskapen ligger i autonomibegreppet med omfattande
litteraturreferenser finns i Bendz (2003).

"' Denna typ av resonemang hor till det som inom statsvetenskapen kallas for aktor-strukturtinkandet (Lundqvist
2001).
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* Den forsta ér att resonemang om vilka 6nskvirda strukturer som man tycker skall re-
glera samarbetet i ett Gesellschaft — och hur dessa regler och strukturer skall rattfardi-
gas — maste utgd fran autonomin som princip.

* Den andra ir att resonemang om hur skeenden i en organisation &dr och hur de skall
forstas maste vara i 6verensstimmelse med forhdllandet att méanniskors handlingar ar
ett uttryck for deras autonomi.

* Den tredje ér att resonemang om vad som kan bli till, hur samarbetet i en verksamhet
kunde vara och hur sidana tillstand skulle kunna uppnas maste inkludera forestdll-
ningar om ménniskan som en viljande aktor.

Detta dr inte bara filosofiska spetsfundigheter. Pastaendena &r praktiska hjalpmedel for att
skilja ett resonemang fran ett annat. De gor det mojligt att urskilja resonemang som inte
stimmer med moraliska utgangspunkter byggda pa ménskliga réttigheter. Man kan uppticka
resonemang som inte stimmer med vad vi vet om den ménskliga naturen och man kan avsloja
resonemang som bygger pa orealistiska forestdllningar om hur nagot skulle kunna ”bli till”.

Pa abonnentmétet skiljde jag mellan problem och problematisering. Problem brukar formule-
ras inom ramen for en given referensram och har sin 16sning ocksa inom denna. Problematise-
ring innebir att de grundldggande utgangspunkterna och villkoren for resonemangen ifraga-
sdtts. Den innebér att man inser att man inte kan komma fram till en forstaelse av den fraga
som behandlas utan att omformulera sin tidigare referensram. Problemen maste uppldsas sna-
rare dn 10sas.

Samarbetshandlingens betydelse

En direkt konsekvens av resonemang om autonomi och medskapande ér att det inte ldngre 4r
mojligt att se formandet av ett Gesellschaft som enbart en fraga enbart for ledningen, for en
elit eller som nagot som bara uppstar genom ett fran ménniskan oberoende hiandelseforlopp.
Detta pastaende formar en del invidndningar. Sjdlvklart kan inte alla deltaga i formandet av
regler och beslut. Denna invéandning bygger emellertid pa att man ser medskapandet som en
instrumentell fraga. Medskapandet dr emellertid mer @n sa. Medskapandet bestar av att man &r
med att forma den diskurs som ligger till grund for de regler, 6verenskommelser, bedomning-
ar och forvintningar som skapas.

Invindningarna brukar bygga pa att man inte som enskild person tycker sig kunna paverka det

sammanhang 1 vilket man befinner sig. Man kénner sig tvingad att folja en vdg man inte sjalv
valt. Att paverka regler och strukturer verkar omojligt.
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Hela denna problematik fordndras ndr man kommer till insikt om att ménniskan — 4ven om
man tycker sig sakna handlingsfrihet och paverkansmgjlighet — har kapacitet att sjalv upp-
tdcka just detta. Man kan séledes ldra sig att reflektera over detta forhallande, Man kan forsta
att det utanfor den egna referensramen kan finnas handlingsalternativ som man inte dr med-
veten om. Man kan diirfor ocks bryta sig ur sina mentala bojor."

Detta illustrerades under abonnentmétet genom resonemang om hur man kan behandla pati-
enter med ryggbesvir. I borjan av behandlingen var méanga patienter fangna i en forestéllning
om kroppen som en rustning som maste omkonstrueras for att smértan skulle forsvinna och
rorelseformagan 6ka. Genom behandlingen kom de till insikt om att de sjdlva paverkade och
borde ta ansvar for sin kropp. De insag att det fanns for dem dolda handlingsalternativ. De
kunde forsta sin kropp bittre. De kunde dédrigenom hjilpas att upptidcka for dem helt nya moj-
ligheter att hantera sin situation. Detta betyder naturligtvis inte att de kan gora vad som helst.
For en del var de fysiska mojligheterna fortfarande starkt begrinsade efter behandlingen. De
hade emellertid sett mojligheterna i att reflektera dver sin situation och leta efter andra utvé-
gar 4n de man forst tinker sig.

Samma forhéallande géller individens relation till de sociala forhallanden man lever i. Det vill
sdga individens forhéllande till sitt Gesellschaft. Autonomiprincipen leder fram till en skyl-
dighet bade mot sig sjdlv och mot de sammanslutningar man deltar i att reflektera 6ver detta.
Man maste ta stéllning till om de férhallanden som existerar gor det mojligt for en sjélv och
andra att agera pa ett sitt som dr av vérde for sig sjilv och sammanslutningen. "

Man avkrivs helt enkelt en fundering pa om man sjilv och andra inom ramen for de normer
och strukturer man lever efter kan utfora samarbetshandlingar. Med en samarbetshandling
menar vi da

att jag kan vdilja att handla sa att jag inte bara med det jag gor har forutsdttningar att
uppfylla egna intressen och nda egna mdl utan ocksa sa att jag bidrar till att andra ndr
sina.

Om medlemmarna inte utfor samarbetshandlingar dventyras ndmligen existensen av det Ge-
sellschaft man dr medborgare i. Om man inte deltar 1 att gbra samarbetshandlingar sviker man
ocksa sitt ansvar mot dem som pa olika sitt dr beroende av det Gesellschaft man &r medborga-

2 Detta ir egentligen inte ndgot annat @n en omformulering av upplysningens grundsats — det som brukar kallas
det Kantska imperativet Kant (1783).

13 Sjilvklart kan det finnas destruktiva sammanslutningar dir det 4r nddvéndigt att genomféra motarbetshand-
lingar. Man gor det da forstas i forvissning om att det dr en bra sak att sammanslutningen blockeras eller forintas.
Att genomfora effektiva motarbetshandlingar kréver emellertid minst lika hog forstéelse och kunnighet om hur
sammanslutningen fungerar som att utféra samarbetshandlingar.

- 15-



Medskapandets mojligheter och faror
Arbetsmaterial och tinkeunderlag
Version 1.3 - 050215

re 1. Att man utfor samarbetshandlingar — 4ven mot framlingar — dr dirfor grunden for hela
vart samhille och vart arbetsliv.

Civilkurage — en flykt

Vi forvéntar oss saledes att medarbetaren pa MacDonalds foljer hygienforeskrifterna, att pi-
loten pa trafikflyget inte dventyrar passagerarnas sékerhet, att ledningen for Banverket inte
utsitter sina medarbetare for kemiska hilsorisker, att vi i samhéllet har en sddan krisbered-
skap att vi kan stodja vara medborgare vid ovintade katastrofer etc.

Lex Sara — som handlar om personalens rittighet och skyldighet att sla larm om missforhal-
landen inom dldrevarden — brukar pa vara abonnentméten diskuteras som en fraga om civilku-
rage. Rent instrumentellt kan det emellertid for en enskild person vara omojligt att paverka
sadana forhallanden. Att sla larm ridcker inte. Man kan kinna sig totalt maktlos gentemot de
strukturer och forhallanden som rader. Att lagga detta ansvar pa den enskilde individen dr
dérfor ordttvist. Darfor blir diskussioner om civilkurage ofta forledande och oldmpliga.

Vad som ér sjédlvklart utifran autonomiprincipen dr emellertid nagot helt annat. Principen sé-
ger att ingen skall behdva acceptera att inordna sig under bestimmelser, forhdllanden, normer
och lagas som man sjidlv menar dr destruktiva, omoraliska eller pa annat sitt skadliga for
sammanslutningen. Om forhallandena &r sa ordnade att det inte dr mojligt for en enskild
medarbetare att fd gehor for de tveksamheter denne kan kdnna infor vad som pagar sa har
autonomiprincipen kréinkts.

Detta dr inte enbart en moralisk fraga. Om autonomiprincipen inte praktiskt kan tillimpas
innebdr det att vi andra forlorar mojligheten att forsta vad som hénder och varfor det hander.
Vi forvégras dirmed ocksa mojligheten att uppmérksamma destruktiva konsekvenser av vara
system och didrmed ocksa att fordandra och forbéttra dem. Det &r dérfor inte larmandet i det
enskilda fallet som skall uppmirksammas och atgérdas. Det &r ingripanden for att hedra auto-
nomiprincipen som maste goras.
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Att 6verge den hierarkiska grammatiken

Skilet att vi pekar pa nodvéindigheten att 6verge den hierarkiska grammatiken ar just att den
negligerar och krénker autonomiprincipen. Det finns dérfor anledning att ndrmare specificera
vad vi menar med en hierarkisk grammatik. Det finns méanga variationer i resonemangen om
hierarki och méanga olika definitioner. Jag skall inte forlora mig i alla dessa hir. Det r inte sa
viktigt for mig att hamna ritt i definitionerna. Det viktiga hir tycker jag &r att sa bra som
mojligt exemplifiera vad vi menar dr det som bor undvikas. Jag skall darfor presentera tre
utgangspunkter som jag tror var och en kan observera i de samtal som pagar. Da bor det lysa
en liten varningslampa.

Det finns en lagbunden éver- och underordning

Den forsta regeln dr att det finns en naturlig och lagbunden 6ver- och underordning. Man kan
observera anviandningen av denna regel pa manga olika sitt. Man kan exempelvis hora reso-
nemang som bygger pa att det finns personer som har egenskaper som gor dem speciellt
lampliga att styra organisationen eller samhillet. En konsekvens av dessa resonemang éar att vi
maste vilja de “ritta” ledarna. De maste noga provas och testas. De maste utbildas osv.

Dessa resonemang utgar fran att det dr naturligt och 6nskvért att understéllda underordnar sig
dessa Overordnade personers beslut och viljeyttringar. Det kan till och med hédvdas att det
skulle vara moraliskt acceptabelt och hedervirt att disciplinera sig och att totalt bortse fran
sina egna stéllningstaganden, kinslor och uppfattningar. En annan asikt som ofta framf6rs &r
att det skulle vara mojligt och onskvirt att astadkomma Onskvirda tillstand och fordndringar
just genom en starkare betoning pa denna 6ver- och underordning — och ddrmed “kora ver”
de som trilskas. Det autonoma stidllningstagandet dr saledes inte onskvirt.

I den hierarkiska grammatiken ingar ocksa paternalistiska resonemang i vilka man uppfattar
de understillda som omogna och okunniga barn och dverheten som forildragestalter. Over-
heten ser sig som beskyddaren som skall vaka 6ver barnen och barnen ser representanter for
Overheten som garantin for sin trygghet och sékerhet. Var arbetsmiljolag dr uttryck just for
denna typ av resonemang dir “staten” och “foretaget” skall skydda sina anstéllda mot att ex-
poneras for arbetsforhallanden som kan medfora ohilsa. Ett autonomt stéllningstagande har
inget virde.

I sparen av ett aktorstinkande har det véxt fram en motséigelsefull variant av den hierarkiska
grammatiken. Man hivdar i denna variant att den dverhet som existerar skall vara neutral i
sina relationer till de understillda. Inriktningen kalla ofta laissez-faire (lat ga eller lat gora).
Med neutral menas i detta fall att 6verheten inte skall begrénsa eller pa annat sétt ingripa i de
understilldas autonomi.
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Detta tolkas ofta sa att ledningen skall ordna for de understéllda sa att de har frihet att ut-
veckla sig at det héll de finner rimligt. Det kan da uppsta resonemang i vilka de understillda
ser ledningen som nagon slags servicefunktion som skall befrimja deras egen personliga ut-
veckling, ta stindig hinsyn till dem och vara uppmirksam pa deras behov och 6nskningar
snarare dn att varna om den verksamhet de alla &r medborgare 1.

I dessa resonemang har man vént pa hierarkin och latit de formellt understillda ta makten
over de formellt 6verstdllda. Man har genom tanken pa neutralitet skapat forutsittningar for
upplevelsen att allt flyter, att inget kan beslutas och att aktuella problem inte kan atgéirdas. Det
motsdgelsefulla ligger i att ledningen ocksa dr médnniskor. Dessa kan inte handla neutralt. De
ar ocksd medskapare. Ockséd de maste forvéntas gora autonoma stillningstaganden.

Hierarki som den ” heliga ordningen”

Den andra regeln ér knuten till en klassificeringsprincip. Man ordnar det man studerar i ord-
ningar, underordningar och klasser. Varje element ingar in nagon klass eller ordning som i sin
tur ingar i en annan och overordnad klass eller ordning. Linnés sexualsystem dr exempelvis
hierarkiskt ordnat. De flesta klassiska organisationsscheman &r ritade som en hierarkisk ord-
ning dér varje enhet omsluts av en annan enhet som 1 sin tur skall styras av helheten.

Denna grundtanke leder in 1 forestédllningen om en dverordnad och for de underordnade osyn-
lig ordning som styr just deras vérld. Ju mer man engagerar sig i allt mer overgripande ord-
ningar desto nirmare kommer man forstaelsen av helheten utan att ndgonsin forsta eller grep-
pa den. Poédngen ér att forstaelsen for helheten dr béttre ju hdgre upp man kommer.

De hogre ordningarna dr ndrmare “’sanningen” och har darmed ocksa storre 6verblick och
kunskap om vad som sker. Niar man talar om helhetssyn sa menar man dérfor ofta just den syn
som Overheten har. Underordnade anvinder sig ofta av resonemang i vilka stills krav pa att
ledningen skall kunna uttala meningen med verksamheten, att de skall sétta Gvergripande mal,
att de skall ha bittre 6verblick av omvérlden och skeendet @n andra etc.

En annan viktig aspekt av den hierarkiska grammatiken é&r att ordningen ér lagbunden. Man ar
inordnad under pa forhand faststdllda principer. Dessa kan upptiackas och uttolkas men de
kan inte fordndras. Ett uttolkande av dessa principer — om detta uttolkande gors av personer
insatta i en hogre ordning — kan inte ifragaséttas av personer som vistas i lagre ordningar.

Inom ramen for den hierarkiska grammatiken &r det dirfor naturligt och rimligt att ledningen
ordnar verksamheten. De delar upp vad som skall goras 1 ordningar och underordningar och
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bryter ned det till enskilda goromél. En modern variant 4r sa kallad malstyrning diar malen pa
samma sitt ordnas hierarkiskt sa att §verordnade mal bryts ner till underordnade etc.

Den osynliga handen

Den tredje regeln utgar fran att det finns en lagbunden och naturlig virldsordning. Det ér den-
na som i grunden styr skeendet. Manniskans handlingar maste vara i harmoni med denna
vérldsordning. Om de inte &r det sa kommer naturen att ordna med “aterstéllare”. — Naturen
slar tillbaka. En modern variant av dessa resonemang dr att “marknaden har alltid ritt”. Den
ser till att de bésta och mest lampliga 6verlever. En annan édr resonemangen om att konkurrens
automatiskt leder till vélstand och liagre priser.

En tanke som ofta presenteras och som har samband med dessa forestillningar &r att det med
kunskap om dessa underliggande lagar skulle vara mgjligt att planera framtiden. Man kan
med kunskap om vérlden soka efter medel med vilka man kan uppna givna mal. Man skulle
saledes kunna faststilla ett existerande tillstand — exempelvis att kvinnor har ldgre betalt dn
mén. Man skulle sedan kunna faststilla ett 6nskat tillstdnd — exempelvis att det inte skall vara
nagra statistiskt pavisbara skillnader i 16n mellan kvinnor och min om de utfor samma typ av
arbete. Man skulle dérefter kunna genomfora atgédrder som syftar till att fordndra det existe-
rande tillstandet till det 6nskvirda tillstandet.

Genom att utvérdera olika atgirder, de forutséttningar inom vilka de genomforts och hur ut-
fallet blivit, skulle man sedan kunna avgora vilken atgérd som haft bést effekt och darfor i
framtiden skall rekommenderas. Med den komplexitet som finns i védrlden och med utgangs-
punkt fran att manniskor handlar autonomt och dérfor inte foljer sddana lagar” blir emellertid
denna typ av resonemang orealistiska och meningslosa.

Den hierarkiska grammatiken har ocksa en statisk utgangspunkt. Man utgar fran att man kan
jamfora olika fenomen, atgirder och skeenden med varandra oberoende av inom vilket tids-
segment de intriffat. Den atgérd man gjorde i gar och som fungerade dd kommer sannolikt
ocksa att fungera pa ett likartat sétt i morgon. Man bortser fran att autonoma aktorer lér sig av
vad som sker. De uppfattar véirlden annorlunda i morgon &n de gor i1 dag.

Jag hoppas att det framgar av ovanstdaende att den hierarkiska grammatiken — sa som vi hir
definierat den — utgar fran en heteronom och inte en autonom princip. Heteronomi betyder ju
att ménniskan styrs av for henne sjilv frimmande lagar och forhallanden. Hon kan bara bara
anpassa sig till dem Inom ramen f6r en heteronom princip dr ménniskan inte en aktor och en
viljande varelse. Heteronomin blir orimlig eftersom den didrmed bortser fran att det sociala
skeende vi observerar dr ett uttryck for ménniskors autonoma handlande.
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Spraket som vart sociala kitt

Sa som jag beskrivit i "Samtal som samarbetshandling” dr det mojligt och rimligt att vi i dag
byter denna hierarkiska grammatik mot en medskapandets grammatik. Var finns da den
grundbult som forenar den tidigare hierarkiska grammatiken med en mer modern syn? Den
grundbult som vi numera provar ér spraket. Vi soker resonemang som utgar fran att den soci-
ala sammanhallningen inte framst formas av hierarkier utan av sprak, samtal och diskurser —
det vill sdga sprakandet.

Spraket skapar tankekollektiv och tankestilar inom vars ram det dr mojligt att motas och forsta
varandra dven om man dr inte dr personligt bekanta med varandra. Man delar samma topik
och samma grundberittelser. Darmed har man littare att forsta varandra. Det dr svart att
astadkomma effektiva samarbetshandlingar och tillit om man inte kan 6verbrygga olika tanke-
stilar och tankekollektiv och skapa en gemensam topik.

Den hierarkiska grammatiken bygger pa att framlingar — det vill sdga personer utanfor den
egna topiken — betraktas som potentiella fiender. Man utgar fran att de kommer att agera ut-
ifran ett egenintresse snarare dn att vilja samarbetshandlingar. Genom att skapa en overhoghet
for det egna sprakbruket och sittet att analysera verkligheten kan man med hjélp av vad Gar-
denfors kallar semantisk makt halla samman sitt Gesellschaft. Man kan med sprakets makt
marginalisera alla dem som inte inordnar sig under den géllande topiken.

Forekomsten av den semantiska makten och vidmakthallandet av den heteronom principen
forstiarker den hierarkiska kontrollen. Denna kontroll gor det sedan majligt att fa medarbetare
1 sammanslutningen att agera konformt. Ddrmed kan man etablera verenskommelser mellan
olika maktcentra som var for sig &r hierarkier. Dessa 6verenskommelser reglerar livet for re-
spektive medborgare som da forvintas samarbeta med varandra efter de regler som etableras
mellan makthavarna. Darmed skapas en federal struktur.

Den federala strukturen ér alltid instabil. Den kan liknas vid kontinentalsocklarnas rorelser.
Konflikter uppstar alltid mellan olika maktcentra. Dessa mobiliserar dé sina underlydande i
kampen mot andra makthavare. De kraver lojalitet genom att anvinda olika ideologiska, reli-
giosa eller maktpolitiska argument. De konflikter av denna typ som pldgat ménskligheten un-
der senare ar har varit forodande. Det har darfor allt mer ifragasatts om man skall visa den
lojalitet mot en hierarkisk makt som man tidigare gjort. Man har istéllet flyttat fokus till
kommunikationens och sprakets betydelse for att fa uppslutning for olika idéer och ideologier
och paverkar darfor numera samarbetet genom retoriska medel snarare 4n maktmedel.
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Detta dr emellertid en relativt sen upptédckt. Under hela 1900-talet har man istéllet uppfattat
kulturella motséttningar, religiosa skillnader och ideologiska olikheter som orsaken till olika
destruktiva konflikter. Annu i dag talar man siledes om ideologiernas krig. Ett siitt att mot-
verka dessa destruktiva skeenden har da varit att lata manniskor fran olika maktsfarer tréffas
och ldra kiinna varandra. Man har sokt att mellan dem utveckla ett Gemeinschaft.

De som deltagit i dessa moten har genom egen erfarenhet kunnat konstatera att den olikhet
och den fiendskap som ofta hivdats i den hierarkiska retoriken inte existerar. Olikheten 1 vér-
deringar har pa sadana méoten visat sig upplosas i intet. Den ménskliga situationen &r inte sa
olika som vi tror. De erfarenheter som format vara sociala grundsatser dr pa djupet relativt
lika dven om vi pd ytan beskriver dem olika. Ménniskan dr dessutom ett socialt djur. Vi &r inte
varandras fiender i enkla vardagliga samspel och kontakter. Vi dr tvirtom synnerligen sociala
och samarbetsvilliga.

Man maste darfor ifragasitta tanken att existerande konflikter skulle bottna i den enskilda
méinniskans, ondska, egoism och inneboende fiendskap mot andra ménniskor. Det verkar
tvdrtom vara sd att man giarna samarbetar om man kan. Man viljer hellre samarbetshandlingar
an motarbetshandlingar. Det &r séledes nagot annat &@n skillnader i viarderingar och “moral”
som leder fram till de destruktiva konflikter vi sa vil kénner till. Samarbetet tycks istillet
bygga pa férekomsten av socialt kapital — vilket i hog grad visar sig vara en spraklig fraga."
Man maste darmed ocksa ifragasitta behovet av en 6verordnad disciplinering och kontroll
som syftar till att "hélla ondskan i schack”.

Erfarenheterna fran grupper, moten, samarbetstrianing, forskning och annat som bedrivits
inom ramen for olika Gemeinschaft har saledes lett till att man alltmer kommit att se samtalet,
sprakandet och diskurserna som betydelsefulla for tillit, samarbete och konflikt. Skiljaktighe-
ter i forestdllningsvérldar, trossatser, ideologi etc. kan leda till stora svarigheter i dessa samtal.
Det dr oférmagan att Gverbrygga dessa, att 9verge den hierarkiska grammatiken som motver-
kar mojligheterna att genomfora samarbetshandlingar och skapa tillit — inte skiljaktigheterna
som sadana.

Fragan som vi tvingas hantera blir da hur man kan 6verbrygga de tankekollektiv som existerar
och skapa en topik som gor att de frimlingar som behdver samarbeta har mojligheter att utfo-
ra samarbetshandlingar och forstd och lita pa varandra. Jag pastar att skapandet av detta till-
stdnd 4r ledningens viktigaste uppgift."

' Detta finns 6vertygande visat i Bo Rothsteins bok “Sociala féllor och tillitens problem” (Rothstein 2003).

" Det dr denna utveckling som tycks ligga till grund for att retorikimnet allt mer inriktas mot frigor om kun-
skapsbildning och kunskapsgenerering. (Ramirez 2003).
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Ansvaret att paverka diskursen

Vilket ansvar har vi da alla for att samarbetshandlingar skall kunna utforas och ritt forstas
som sadana? Fragans formulering visar att medskapande inte i forsta hand skall ses som nagot
instrumentellt. Det &r inte vad vi fysiskt gér som foridndrar vérlden. Den betydelsefulla
aspekten av medskapandet har istillet att géra med att vi hjélps at att formulera de dver-
gripande berittelser, resonemang, slutsatser och argumentationer som behovs for att vi skall
forsta varandra och hedra de 6verenskommelser som maste goras. I spraket, sprakandet och i
diskurserna dr vi alla medskapande. Det dr genom berittandet som fordndringen kan komma.

Det vi ldr oss i vara lokala méten och samtal blir dé inte bara var egen affir. Det vi kommer
fram till maste foras ut i det gemensamma publika samtalet sa att detta formar ett realistiskt

underlag for vart bredare samarbete. Det var sa vi uppfattade det projekt ”Styrning och sam-
ordning for friskare kommuner” som vi behandlade under abonnentmotet. Det dr ocksa sa vi
uppfattar vara samtal under vara abonnentmoten.

Vi har emellertid forstatt att var ambition inte &r sjélvklar. I kommunférbundsprojektet hade
man istéllet ambitionen att man skulle tréffas Gver granser, utbyta erfarenheter och knyta
kontakter. Man forvéntade sig att samtalen som sadana skulle leda till att det skulle uppsta
den forstaelse som behdvdes for en bittre styrning och samordning. Det finns numera méanga
studier som visar att detta &r en alltfor begransad malséttning om man komma till rdtta med de
fragor som man forde fram i projektplanen.

Moten som bara ér till for att vi skall fa personlig utveckling och forsta varandra blir litt en
flykt fran de avgorande fragor som borde belysas och redas ut. Motena maste enligt var upp-
fattning leda till ndgot mer 4n sa. Deltagarna maste utmanas att generera kunskap. Forst dér-
med kan de bidra till att férdndra de diskurser som skapas i samhallet. Forst da kan samar-
betsmonstret fordandras. Detta hade vi svart att fa forstaelse for.

Ocksa fran deltagarna pa vara abonnentméten méter vi invandningar nér vi pa detta sétt riktar
tankarna framat. Ménga ser vara moten som tillféllen att fritt fa uttrycka sig, fa chansen att
triaffa andra och att fa mojligheter till en personlig utveckling. Det dr forstas inget fel i det —
tvartom. Ocksa detta dr forstas synnerligen angelidget. Vi nojer oss emellertid inte med det. Vi
ser motena som arbetsméten. Vi stravar darfor under samtalet att fanga den kunskap som
krévs for att vi och deltagarna skall kunna ingripa i och paverka de diskurser som pagar utan-
for motet 1 arbetsliv och samhille. Detta ger samtalet en annan utformning och intensitet dn
man kanske &r van vid pa andra moten. Att presentera alternativ till dagens resonemang leder
inte sa langt om man inte forst formar beméta och forsta de invandningar som automatiskt
uppstar niar man 6verger den hierarkiska grammatik vi dr sa invanda i. Det &r forst om man
g0r detta som man kan lyckas att Overbrygga tankestilar och tankeklyftor. Jag hoppas att reso-
nemangen i denna text har flyttat denna fraga en bit framat.
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