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“If you want to build a ship, you don't drum up
the men to go to the forest to gather wood,
saw It, and nail the planks together.

Instead you teach them the desire for the sea.”

(Antoine de Saint-Exupéry)
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Forord

Genom viljans arkipelag

En ging stod minniskan pa fasta land.
Ett viljans Pangea bredde ut sig, dir fa-
dern, fogden, pristen, patriarken, kla-
nen, kungen tolkade den hogstes avsik-
ter med minniskan och hans vigar med
skapelsen. Detta var feodalismens, in-
dustrialismens och till sist folkhemmets
virld, dir tryggheten bestod i att allt tji-
nar den enskildes vil om denne inte stor
virldens ordning.

Men friheten higrade. Visionen av ett
liv i fri flykt 6ver odndliga hav, mot mal
ddr vars och ens livslust kan finna ut-
lopp. Minniskor borjade forena sig med
andra nir det gagnade deras vilja, och en
arkipelag av 6ar av minniskor, férenade
av sina sirintressen och intressegemen-
skaper bredde ut sig mellan fastlandet
och havet.

Den epok startade dir "allt som dr fast
torflyktigas”. En verklighet av mangfald,
i vilken hierarkierna' en efter en ersattes
av sdrintressenas kamp. Vi kallar dem
parlamentarism, fackféreningar, partier,
ombudsmin, féreningsliv, patryckar-
grupper, aktivister mm, alla instiftade
tor att fora den enskildes kamp mot
andra sirintressen. Resan genom arki-
pelagen gick rakt in i var samtid — den
religiost, kulturellt och socialt fragmen-
tiserade virld dir navigeringen i sig bor-
jar bli det storsta problemet. Denna bok
erbjuder ingen trést for den som lingtar

efter forna dagars forutseeliga omvirld.
Fragmentiseringen fortsitter som en na-
turkraft, tills den nitt den enda odelbara
enhet som vi kinner — individen®.

Vi som har skrivit denna bok har en
virldsbild, en ménniskosyn och en om-
virldsanalys som forhiller sig till denna
process. Denna kan man dela eller inte.
Men vi tror att den kan ge viktiga for-
klaringar pa var vi stir, hur den svira
konst som samarbete ar utvecklas, och
hur framtidens organiserande kom-
mer att se ut. Var bok handlar om vi-
gen fran ansvarsfri flocktillhorighet till
ansvarstagande frihet och om hur fram-
tiden skapas av den sjilvorganiserande
kraft som emanerar ur varje minniskas
eget moraliska universum. Och om att
tryggheten inte finns pé fasta land, utan
i insikten att — det ordnar sig aldrig.

"hierarki (grek. hierarchia’ den hog-
sta andliga myndigheten’ av hiero’s’helig’
och efterleden -archi‘a, -styre’, ~herra-
vilde’)

2indivi'd (latin indivi"duum ’nigot

odelbart’, ‘odelbar partikel’)
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De extrema svenskarna

En bok som handlar om och beskriver samverkansmonster i organisationer — varfor
ar det viktigt?

Vi star infér 6kade utmaningar inom i princip alla omréden i samhallet, krav pé
kunskap 6kar, vi forvintas prestera mer med mindre resurser, flexibilitet och anpass-
ning till olika intressenters behov idr en sjilvklarhet. Detta dr inget nytt. Takten i
utvecklingen dr méjligen storre men det finns ocksa andra skillnader i dagens Sverige
jaimfort med dom vi métte for 20 ar sedan. Miénniskor pa arbetsmarknaden ir inte
desamma. Fortroendet mellan ledare och de ledda dr inte densamma. Tron pé hie-
rarkiernas makt dr sedan linge borta. Ledning och ledarskap har blivit fokuserat pa
innovation, mangfald och engagemang. Det ir via var vilja och engagemang for det
vi gor som ska utveckla Sverige in i framtiden.

Minga chefer som vi pratar med utrycker en stor frustration over att allt mer tid
gar at till att koordinera olika skeenden, hindra misstag eller vad virre dr “slicka brin-
der”. Man gor istillet for att "fa gjort”. Det verkar som om vi inte lingre tror att den
komplexitet som finns dr hanterbar med lednings- och managementverktyg. "Roran
gar inte att ordna till genom principer och system, vi behéver allt mer verksamhets-
ndra chefer, hjiltar, som fokuserar pa vad verksamheten behover”. Det finns inte tid
till diskussioner som ska tjaina som grund for organisering och delegering.

Bland personer som inte dr chefer suckas det tungt 6ver hur tokigt resurser anvinds
och hur beslut och regler hindrar sund verksamhet. Att tvingas leva med ineftektivitet
och att den erfarenhet och kunskap som finns i organisationen inte blir tagen pa allvar
paverkar sjilvklart engagemanget. I en artikel i Metro kunde man ldsa féljande om
vad forfattaren kallar Organisatoriska mardrommar: "Arbetsformerna utvecklas allt
snabbare mot 16sligt sammanhallna organisationer. De har hittills frimst bestétt av
nagorlunda stabila nitverk, men nu 6vergir de till att fungera som spontana svirmar
av kompetens. En organisatorisk mardrom.”

Vi har i ett flertal helt olika sammanhang métt Ronald Ingleharts och Christian
Welzels “Kulturkarta”; arbetsvetenskap, forindringstrender, politiska system, mark-
nadsforing av Spendrups Pistonhead-6] medmera. Resultatet av forskningen dr in-
tressant och kan hjilpa oss att forstd och forklara en hel del av dom fenomen som vi
pekar pd i den hir boken och som vi méter i vardagen.

Deras "World Values Survey” dr ett rullande forskningsprojekt som miter socio-
kulturella, moraliska, religiésa och politiska virderingar inom olika kulturer virlden
over.
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Som framgar av kulturkartan och det forklarande diagrammet hir nedan sa ér
det svenska samhallet och arbetskraften patagligt annorlunda dn 6vriga nationer som
ingir i studien.
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En anledning till att vi tvingas ifrigasitta midnga av de resonemang, som traditio-
nellt anvinds for att analysera organiserande, ledning och aktuella arbetsférhillan-
den, dr att var sjilvbild dndrar sig kontinuerligt. Arbetsmarknaden befolkas av mén-
niskor med annorlunda virderingar och sjilvbild. Vi ser oss alltmer som sjdlvstindiga
aktorer, som viljer sitt eget sitt att medverka i olika sammanhang. Som kan och vill
ta ansvar for sitt handlande. Var och en som ser sig som en viljande individ behover
ddrfor ocksa vara beredd att forklara sina val och 6verviaganden. For att accepteras
i en organisation maste man kunna gora sig trovirdig, nigon som man kan lita pa.
Den hir trenden ér sirskilt uttalad i Sverige. Vi dr ett land/samhille som sticker ut.
Trenden dr dock universell och drivs av vilstind.

Denna forindring fir konsekvenser f6r hur vi forhaller oss till auktoriteter, ideo-
logier, organisationsstrukturer och religion och vilka organiseringslosningar som ér
mojliga. Vi vill bli betraktade som autonoma och ansvarstagande personer. Detta gor
att manga ledningsstrategier nu leder till motstind och passivitet, hur goda dess in-
tentioner dn dr. Vi forvintar oss helt andra strategier for att komma tillritta med verk-
samhetens brister och problem; sitt som dr mer 6verensstimmande med den “nya”
sjalvbilden.

Den starka individualiseringsprocess, som framgér av kulturkartan, skapar ett or-
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ganisatoriskt dilemma. Detta blir tydligt i alla delar av virt samhille, eftersom effek-
tivitet och kvalitet i produktionen kriver stor sjilvstindighet. Finansidrer, kunder och
intressenter kriver emellertid alltmer kontroll och sikerhet. Inom méanga organisatio-
ner har ”limitstyrning” och andra sitt att hindra skeenden som péverkar ekonomiska
ramar, vinster och resursférbrukning gjorts till en konstart i sig (som en del att styra
upp och sikra att inget ovintat och oonskat hiander) — sjilvklart med stor risk for 6kad
ineffektivitet och frustration.

Om kunskapen om vad som behover goras ir bristfillig, eller om problemen tolkas
enligt gamla idéer och modeller, si sitts fel dtgarder in. Personer som stravar efter
att gora ett bra jobb bli orittmitigt anklagade och felgjorda. Medan personer som
undviker att samverka eller t o m drar sig undan och maskar, kan klara sig undan.
Forstar vi inte den kontext man agerar i och de ménskliga begransningar och moéjlig-
heter som finns kommer vi alltsa inte tillritta med missférhillandena. Oprecisa krav,
okunnighet om verksamhetens karaktir och gamla mallar f6r tolkning av skeenden
skapar risker for korruption, slarv och osikerhet. Nigonstans mellan frihet (befogen-
heter) och kontroll finns manga av de organisationsfrigor som behéver diskuteras i
organisationer och i forskning.

Christian Welzel har pipekat att man i de samverkansformer, som f6érenar min-
niska och sociala system, maste dstadkomma en koppling/integrering mellan indivi-
dualisering och individuation. Antingen genom att enskilda ménniskor ger upp (till-
filligt/pa jobbet) sin autonomi och underkastar sig "hierarkiska” beslut, 6verordnade
regler och strukturer. Eller genom att de gamla strukturerna bryts ner. Mest dnskvirt
ar en integrering genom att individer bestimmer sig for att spontant folja framvix-
ande monster och idéer. Uppkomsten av dessa monster foljer inte traditionell mana-
gementteori utan kan liknas vid bildandet av en "svirm”.

Nir kraven pd autonomi eller individualisering 6kar tvingas vi acceptera att svirm-
teori bittre beskriver vad som sker i samhillet och pa vira arbetsplatser. Vi agerar inte
bara utifrin vad som dr objektivt logiskt utan utifrdn vad andra personer som man ar
beroende av viljer att gora — pa gott och ont. Ska vi f6rstd dynamiken i vira organisa-
tioner beh6vs darfor nya perspektiv.

Att aka taxi i Palermo

En av de bista illustrationerna till betydelsen av socialt kapital har kommit frin en
av de frimsta forskarna pa hur det syditalienska samhillet skall f6rstds, nimligen
Diego Gambetta.

Hans fall handlar om taxichaufférerna i Palermo pa Sicilien. Dessa dr nog som
taxichauftorer dr mest. Men de har en ritt unik egenskap, nimligen att de inte an-
vinder sin kommunikationsradio for att fa kérningar och de har inte har bruk for
nagon ledningscentral. Skilet, enligt Gambetta, var att nir man i borjan av 1980-
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talet inférde denna nymodighet, urartade det hela i kaos och allmdn anarki inom
taxindringen i staden (Gambetta 1993, s 220-25).

Fordelarna med en ledningscentral som kan anropa taxibilar via radio dr uppen-
bara; Kunderna behéver bara minnas ett telefonnummer, de betjinas av den bil som
dr nirmast och vinner tid. Taxibilsigarna far bade fler kunder och kortare korvigar.
Bade kunder, taxibildgare och anstillda tjanar pa systemet. Dirfor har ocksd pa de
flesta stillen i virlden taxibildgare, som dr konkurrenter, gatt samman och gemen-
samt bekostat dylika ledningscentraler. Detta dr ett intressant exempel pa att effektiv
konkurrens mellan vinstmaximerande aktorer pa en marknad som férutsitter att de
inte bara konkurrerar. De méste ocksd kunna samarbeta om vissa institutioner som
ar gemensamma och dir konkurrens och egennytta inte kan rada. Istillet bygger
dessa institutioner pa normer som tillit, opartiskhet och allménintresse. Som rationell
vinstmaximerare har siledes taxibilsdgare bade intresse av att vara konkurrenter och
av att lojalt samarbeta med varandra kring gemensamma institutioner som alla har
nytta av (jfr Ostrom 1990).

Principen dr enkel: Kunder som vill ha taxi ringer till en ledningscentral, denna
fragar vilken bil som dr nirmast adressen och anmodar den att ta kérningen. Men
detta timligen enkla system kunde inte fis att fungera i Palermo (till skillnad frin i
Neapel, Rom och Milano). Skilet var enligt Gambetta enkelt, nimligen att de flesta
av de enskilda sicilianska taxichaufférerna f6r att fi mest kérningar ljog om hur nira
de var de platser i staden dir de skulle plocka upp kunderna enligt ledningscentralens
anrop. Snart visste alla att alla skarvade och sa skarvade alla lite till och lite till, var-
efter det hela brot samman.

Principen med en ledningscentral bygger pa den fundamentala men osikra prin-
cipen att taxiforarna kan lita pa att man, trots att man dr konkurrenter, inte uppger
sig vara ndrmare dn vad man i verkligheten dr for att fi den utbjudna kérningen.
Rimligen dr detta en mycket rationell strategi for kollektivet taxiforare, eftersom det
over tid av sannolikhetsskil méste jamna ut sig hur ménga korningar de erhaller om
de drligt uppger var de befinner sig. Men eftersom taxiférarna i Palermo inte kunde
lita pa varandra borjade snabbt en snébollseffekt av ljugande och mera ljugande ta fart
och till sist [jog alla om att de var “precis i grannskapet” for att fa kdrningen ifraga.
Taxif6rare A som uppger var han dr, invintas av B som uppger att han dr lite ndrmare
varefter C anropas och siger sig vara dnnu nirmare, osv. Det fanns enligt Gambetta
inga otvetydiga bevis for att manga fuskade pé detta sitt, men sjilva forestillningen
hos merparten av taxiférarna att "de flesta” fuskade gjorde att systemet brot sam-
man eftersom allt fler valde att limna organisationen. "Utan fortroende finns det
ingen mojlighet att etablera ett jimviktslidge av samarbete” skriver Gambetta (1993,
5. 224).

Detta ledde till att ledningscentralen fick liggas ner och taxiforarna fick istillet sta
i ko vid taxistolpar i staden med f6ljd att de fick betydligt firre korningar och lingre
till varje kund. Den bristande tillgingen till ett fungerade socialt kapital hade visat sig
i att deras misstron mot varandra hade lett dem alla till en situation dir alla forlorade,
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trots att alla kunde inse att alla skulle ha tjanat pd om de kunde ha litat pa varandra.
Till fragan varfér detta just intriffade i Palermo pa Sicilien och inte i Rom, Milano,
Oslo eller Neapel ger Gambetta féljande svar: "Det dr inte bara en cliché att den
sicilianska kulturen uppmuntrar minniskor att se konspirationer dven i slumpartade
hindelser. Om en férare hade haft tur och fatt nigra extra kérningar under en dag,
skulle de andra forarna nistan automatiskt dra slutsatsen att han fuskade” (Gambetta
1993, s. 224). Ett exempel pa "svirmens kraft” om dn med negativt resultat.

Vad menar vi med "svarm”?

Lat oss referera till ett utdrag ur vetenskapsjournalisten Tomas Lindblads text om
svirmens intelligens pd www.tomaslindblad.se/Nyare_texter/Svarmen.html:

"Man kan se svirmbeteendet som naturens sitt att skapa ett snabbt beslutsfattande
utan nigra avancerade nervsystem hos individerna. Vi sjilva har stora hjarnor som gor
att vi vill ha 6verblick och fatta egna beslut i de flesta situationer. Det gor att vi blir
extremt flexibla och mangsidiga, men ocksa ritt troga ibland. Men den hjirna som vi
bir pd kanske dr uppbyggd pa samma enkla principer som svirmen. En enskild nerv-
cell har ingen intelligens. Den fungerar enligt lika enkla principer som de myror som
vijer lite mer eller mindre nir de méter en granne pé vigen. Och ingen av dem dr mer
vird dn den andra. Men nir de blir en miljard har de pa nagot sitt hamnat pa limp-
liga platser i systemet och skapar en helhet som dr mer 4n summan av sina delar.

I'sa fall bir vi pa svirmens intelligens inom oss. For - tink efter - vem édr det egent-
ligen som styr dér inne?

Svirmens intelligens bygger pa nagra enkla grundprinciper

- Den bygger pa positiv feedback, det vill sidga, den ir sjilvforstiarkande.

- Varje enskild individ behover bara fatta nagra enkla beslut och behover inte ha
nagon 6verblick.

- Den skapar plotsliga, icke-linjira, 6vergingar mellan olika tillstind. Som vatten
nir det plotsligt borjar koka vid hundra grader. ”

Om vi f6r ett 6gonblick inte tinker pd myror och faglar utan istillet jamf6r svirm-
beteenden med exemplet fran Palermo si narmar vi oss vara grundtankar kring ef-
fektiv sjilvorganisering.

Den medvetna organisationen

Organisatorisk medvetenhet ér en forstielsenivéd for bade organisationen och dess
ledare gillande nuvarande kapacitet, formagor, potential och resultat men ocksa
konsekvensen av olika férindringar.

Nir vi idag pratar om utveckling eller férindring handlar det inte om en viss rikt-
ning f6r organisationen utan om transformation. Omstéllningen frin omedveten till
medveten dvs. fran ett fitals medvetenhet till flertalet. Graden av organisationens
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medvetenhet dr den absolut mest betydelsefulla faktorn for eftektiv och lingsiktig
utveckling och f6érindring.

Det kanske later utopiskt, men lis de kommande sidorna med ett 6ppet sinne. Det
vi tar upp i den hir boken édr inget nytt. Du kan kinna igen det utan att veta varfor
eller hur. Du har métt det hir tinkandet sikerligen i andra former och genom andra
infallsvinklar. Men f6rhoppningsvis kan det tillfora ny ytterligare energi i det arbete
som du gor i din organisation.

Nir organisationen har en gemensam omvirldsbild i form av en uppsittning
framtidsscenarier och en gemensam bild av sina egna viktiga resurser, relationer och
kompetenser har man de viktiga pusselbitarna for att kunna skapa en medveten or-
ganisation. Genom att spela ut vad som hinder med bilden av organisationen i olika
scenarierna kan man lira sig mycket om vilka forindringar i omvirlden som ér vik-
tiga och vilka konsekvenser dessa kan fi pi den egna verksamheten. Detta gors i mer
eller mindre framgangsrika former i form av olika Verksamhetsplaner (VP) eller i
det strategiska samtalet. Ju fler medarbetare som ér involverade i VP-arbetet eller det
strategiska samtalet ju ndrmare kommer man den medvetna organisationen.

Minga savil stérre som mindre organisationer dr idag dr inte medvetna om sina
resurser och konsekvenserna av om resurserna forindras. Om vi tittar tillbaka pa
den senaste lagkonjunkturen “finanskrisen” dir fallet frin "all time high” vad avser
lI6nsamhet och framtidstro till "totalt stopp i maskineriet” valde de flesta foretag att
snabbt skira ner eller stinga av delar av verksamheten. Organisationens reptilhjirna
slog till. Men om man inte 4r medveten om vad man skdr eller stinger av och vilken
relation det har till resten av organisationen kan skadorna bli att organisationen haltar
aven nir konjunkturen vinder. Daremot kan en medveten organisation skapa eftekti-
vitet och den energi som behovs i svéra tider. De medvetna omstillningarna.

Den medvetna organisationen forstir och kan littare hantera sivil krissituationer
som tider av framgang. Dirfor att den medvetna organisationen ér inte endast bero-
ende av ndgra fa i ledningen utan kunskapen, insikten och medvetenheten finns i hela
organisationen.

Hur skapas en medveten organisation?

Det absoluta grundfundamentet for att utveckla den medvetna organisationen ir
mangfald. Alla skall dela samma bild av nuldge och framtid. P4 samma sitt som
fiskstim eller fagelsvirmar delar den gemensamma bilden av hér och nu. Stimmet
eller svirmen reagerar instinktivt gemensamt pé direkta faror eller andra hinder och
16ser problemet gemensamt. Det finns ingen ledare som berittar hur de skall agera
eller vad som skall hinda. Alla upplever det gemensamt i samma sekund som det
hinder. Stimmet eller flocken dr gemensamt medvetna om hir och nu.

Istillet for att pa traditionellt sdtt planera genom att forst sitta upp malet och se-
dan gora en statisk handlingsplan byter vi ut den mot en dynamisk karta som vi kan
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kan ha med sig pé firden och lite da och da snegla pa for att forstd vad som hinder i
omvirlden.

Nir nagot haller pa att forindras i var omvirld eller vi tolkar in en férindring, for-
andrar vi dven kartan. P4 sa sitt foljer forindringarna med in i nésta varv av diskus-
sioner runt organisationens omvirld och framtid. Hir borjar organisationens med-
vetenhet att komma till liv.

Den medvetna organisationen dr inte ett tillstind som kan implementeras och bara
finnas dir utan maste forst startas och utvecklas t ex genom att det strategiska sam-
talet eller VP-arbetet konsekvent och méalmedvetet odlas inom hela organisationen.
I sitt ingangsvirde dr det inte frivilligt, utan ett absolut gemensamt ansvar att alla
deltar utifrin sin formaga och sin kunskap. Att forestilla sig den egna organisationen
i olika framtida situationer gor vi nigot vi sjilva gjort som barn. Vi latsades att vi var
nagon annan ndr vi lekte att cowboys och indianer eller klidde ut oss i farfars eller
tarmors klider. Inlevelsen om hur det var att vara cowboy eller indian eller gammal
som farfar skapa en ny arena i vart psyke. Vi sig virden med cowboyens eller indian-
ens 6gon? Hur borde jag bete mig eller tinka da? Detta ir en central mekanism i var
utveckling som individer och syftar till att lira oss den mycket svira konsten att bete
sig ritt i sin forinderliga omgivning.

Medvetenhet innebir ocksa ett kontinuerligt organisatoriskt lirande som baseras
pa att vi visar 6dmjukhet for en komplex omvirld och aktivt forscker lira oss det vi
inte visste att vi inte kunde. Successivt skaffar vi oss pd detta sitt allt béttre bilder av
bade véra styrkor och svagheter som organisation men ocksa nya och skarpare bilder
av var omvirld. Vi far storre insikt i mojligheterna, riskerna och osikerheterna som
finns i den egna framtiden.
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Ledarskapet ur takt
med samtiden

De senaste hundra dren har minniskan i den vistliga virlden genomgiatt en ut-
veckling — vetenskapligt, kulturellt, socialt och politiskt — som ndrmast dr att likna
med en revolution. Allt sedan upplysningstiden har idealet varit att skaffa sig mera
kunskap och att lira sig att sjdlv bemistra sitt eget liv. Som en foljd av detta har
feodalismen, religionen, ideologier och autoritira system efterhand alltmer forlorat
sitt inflytande 6ver manniskors vilja. Med 6kande kunskap, bittre ekonomiska vill-
kor samt politisk och social frihet gar manniskor i allt storre utstrickning sina egna
individuella vigar och vigrar att £6lja flocken.

Individen dr som ett groende fr6 som forsoker springa sitt harda skal. Skalet
ar de kvardréjande strukturer, som av ridsla och gammal vana dnnu dominerar
vért sitt att organisera och samverka. Det nya dr alltid hotfullt. Att ta de fulla
konsekvenserna av den individualistiska tidens anda verkar alltfor riskabelt. Vi ser
dagligen i vart arbete bland foretag och organisationer hur individen strivar at mer
sjalvstindighet och individualism samtidigt som de gamla strukturerna och tanke-
monstren “héller kvar” minniskan.

Vi lever nu i en grizon mellan nigonting vi haller pa att limna bakom oss och
nigonting nytt som vi dnnu inte riktigt kan forsta eller omfamna. All den nirmast
obegrinsade information vi har tillgéng till, bl.a. via Internet, ger nya influenser
frin virldens alla horn. Till och med vért kortsiktiga energitinkande borjat bli syn-
ligt for var och en av oss. Kunskapen skapar ny insikt och nya férvintningar som vi
skall leva upp till. Gamla virderingar om kirnfamiljen och traditionell kyrklighet
haller sakta pa att fortvina och férsvinna och ger plats for ett mer individualistiskt
andligt tinkande.

I foretagen och organisationerna har den kortsiktiga kvartalsekonomin blivit
dominerande. I varje fall i vir amerikaniserade vistvirld dir diverse irrldror i hog
grad styr eller forvirrar annars sunt tinkande ledare. Snabba pengar och kortsiktiga
16sningar for stindig 16nsamhetsoptimering blir allt vanligare. I vissa foretag tilldts
aktieutdelningen vara storre dn den vinst man genererat — en lingsam aderlatning
av foretaget.

De gamla fackliga strukturerna héller ocksa pa att l6sas upp. Man kdmpar for
en klasskamp som inte finns. Eller i varje fall inte 4r densamma som tidigare. Ar-
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betsmarknaden dr alltmer diffus, vem ér anstilld, vem dr arbetsgivare? Mingden
"enmansféretag” har aldrig varit storre. Inte antalet nya yrken och tjinster heller.
Arbetskollegor sitter i olika virldsdelar och moéts bara i cybervirlden. Kraftiga for-
dndringar sker.

Utvecklingen av den vetenskapliga kunskapen pekar i samma riktning. Den me-
kaniska virldsbild som upplysningsfilosoferna limnade i arv, har idag férvandlats
till en beskrivning av virldsalltet som mera liknar en dynamisk organism i stindig
torindring. Det gudomliga maskineri som de beskrev, och som vi f6rsokt gora till
modell £6r hur vi bygger virt samhille, har havererat. I dess stille har en virld med
manga dimensioner, krokt rum, relativitet och slumpmissighet uppenbarats. Det
globala samhallet har pa4 motsvarande sitt sin egen oregerliga dynamik, dess stin-
diga férindringar och fléden av information, varor, pengar och arbetskraft fungerar
pa ett sitt som mer piminner om dmnesomsittning och blodomlopp i var kropp dn
om ekonomernas allra som mest moderna modeller.

En revolution har alltsd redan skett. Men vi har inte tagit alla konsekvenser av
den. En konsekvens dr att vi méste bryta upp vart invanda tankemdnster nir det
giller att organisera oss och vara verksamheter i samhillet. Den hittills forhdrskan-
de hierarkiska tankemodellen duger inte i denna snabbrorliga, kunskapsintensiva
och globala virld vi ser fédas och utvecklas i en hisnande hastighet. Vi har grovt
uttryckt inte ett ledarskap som gér i takt med samtiden; varken i niringslivet eller
i politiken.

Vivill dirfor foresld ett nytt synsitt som géller hur vi samverkar i organisationer.
Vi foreslar ett forhillningssitt som tar sin utgangspunkt i hur den industrialise-
rade virlden och minniskan forindrats efter att det gamla auktoritira samhillet
toll samman. Ett f6rhallningssitt som bygger pa individens sjilvstindighet, frihet
och férmiga till kreativitet och probleml6sning. Den organiska organisation som
avtecknar sig i férlingningen kan verka som en utopi, men ér enligt vir mening
narmare dn man tror.

Ledarskapet maste forandras

Det finns en inneboende potential hos alla som borde vara en tillging for alla orga-
nisationer. Att dra nytta av méinniskors drivkrafter dr inget nytt, det dr nigot som
man pa méanga hall ar mycket skicklig pa. Var strivan efter att utvecklas och vixa
som individer med ansvar for vért eget liv dr att vara manniska.

Det finns en vixande insikt pa vira arbetsplatser om att vi som méinniskor beho-
ver vairna om den sociala struktur vi ingér i for att mé bra och att detta f6rindrar
vér roll i arbetslivet. Man har ocksi insett att det engagemang som uppstar di vi
kan sjilvforverkliga oss och utveckla vir kompetens dr av stort virde for verksam-
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heten. Det finns alltsa en ofta stor potential som dr direkt kopplad till manniskans
sjalvstindighet och engagemang.

Att byta arbetssitt 4r lika svart som att byta sitt att tinka. Andi ir det nod-
vindigt i den nya virld vi ser. Att limna den hierarkiska tankemodellen bakom sig
innebir radikala forindringar i hur vi véljer att organisera oss. Omvilvningarna
leder till helt nya problem och belastningar pd minniskor i dagens arbetsliv och vi
behover hitta nya sitt att hantera dessa svarigheter.

Det dr kanske sjilvklart att alla resurser bor anvindas optimalt. Att alla kan ta
och ge hjilp, kan samverka och engagera sig i sitt arbete dr kanske ocksa sjilvklart.
Men dessa forhallanden kommer per definition inte kunna skapas i en verksamhet
som priglas av hierarkiska system och osymmetriska relationer. Eftersom samspe-
let och nitverket utvecklas efter vad deltagarna viljer att gora och dr beroende av
vilka ambitioner och normer deltagarna har i en viss situation, kan man pésta att
verksamheten dr ostyrbar med det gamla sittet att leda. Hur ofta organiserar vi inte
verksamheter utifrin behoven av kontroll och méjligheten att styra istéillet for att
anpassa strukturen efter den uppgift som ska 16sas? Ofta, dr svaret.

Vi dr pid miénga stillen i arbetslivet méstare pa att utnyttja ménniskors behov
av sjalvforverkligande. Men nir det kombineras med en hierarkisk kontrollerande
ledningsmodell skapas stora problem for individen. Krasst foretagsekonomiskt ut-
nyttjar vi da inte den potential som finns tillgidnglig. Istillet missbrukar vi den
minskliga resursen i arbetsprocessen. Vi skapar dessutom arbetsplatser dir ménnis-
kor blir sjuka och dir ligt engagemang snarare dr regel dn undantag. Svarigheterna
att samarbeta och samverka oOkar, likasd bristen pa lyhordhet for de individuella
kundernas unika problem och behov.

Kaos och tomhet dr naturliga foljeslagare ndr vi inte har en struktur eller en
chef att halla oss till och projicera pa. Ingen vill i grunden ha kaos. Kaos dr slikt
med ovisshet som skapar angest. Hur kan vi skapa ordning, styrning och ledning
samtidigt som vi accepterar deltagarnas individuella ambitioner? Svaret dr att vi
behéver ifrdgasitta och undvika de antaganden och underliggande idéer som byg-
ger pa modeller som har en dalig 6verensstimmelse med hur det sociala systemet
taktiskt fungerar.

Forutsigbarhet skapar trygghet genom minskad angest. Denna forutsidgbarhet
behdover alltsa skapas med organisering och 6verenskommelser snarare an med "hie-
rarkiska” medel. Om vi lyckas finns det mycket att tjina och spara. Minniskors
hilsa dr ovirdelig och ineffektivitet sillan forsvarbar. For ett hirt konkurrensutsatt
niringsliv, i ett relativt litet samhille som vart, r det en nédvindighet om vi vill ha
kvar nagot av eget inflytande 6ver samhillet och vara resurser.

Varfor man dé si envist fortsitter inom féretag och andra verksamheter med
samma destruktiva strategi ar efter ar dr svart att forstd. Dessa foraldrade idéer och
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torestillningar om foretagande, organisering och ledning verkar aterskapa sig sjilva
och gora monstren dn svirare att bryta. Men det kanske behover bli virre innan det
blir bittre. Polariseringen kanske behover bli extrem f6r att monstret ska uppenbara
sig och syntesen bli moéjlig.
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| granslost land

Vilever i en ny tid. Alla omraden av livet — vetenskap, konst, teknik, kommunika-
tioner, naringsliv — har férandrats pi ett sitt och med en hastighet som gor att man
kan anta att framtidens historiker kommer att tala om en revolution. Tvitusentalets
minniska har ett helt annat sitt att se sig sjilv som individ i kosmos och péd var
planet dn den genomsnittlige medborgaren f6r bara hundra ar sedan. Och utveck-
lingen har gitt si fort att vi knappast har hunnit anpassa oss.

Forindringarna i var verklighet ar idgonenfallande, men for att kunna se de fulla
konsekvenserna for vart sitt att organisera och samarbeta kan det dnda vara virt att
paminna sig. En sak som véra forfader skulle f6rvina sig 6ver om de kunde se hur
vi lever dr sikert hur konst och estetik genomtranger hela viér tillvaro. Bilder, musik
och underhillning dr en sjilvklarhet i var vardag. Vilever med bilder och media, har
tavlor pa véra viggar, design och formgivning fir en allt storre betydelse i vara hem
och fér vara vardagsféremal. Man talar om homestageing och tridgardsarkitektur,
och varje modern bil har en sounddesignad férarmilj6. Det tillhor accessoarerna att
ha en mp3-spelare i fickan stindigt redo att spela en lit med passande stimning for
tillfillet. Att klader en ging kom till for att vi behovde skydda oss frin vider och
vind har sikert de flesta glomt. Idag ér ett plagg ett sitt att uttrycka sin identitet
och livskinsla. Konsten har blivit vardag och vardagen konst.

Den nya tekniken har gett oss nya produkter och tjinster, nya tillverkningsme-
toder och nya distributionssitt. Snabbt informationsutbyte och global tillging har
skapat mojligheter f6r spridd produktion och organisering. Samt, inte minst, gjort
virlden mindre och mer littatkomlig f6r individen. Vad man inte alltid tinker pa
ar att modern media- och informationsteknik ocksa férindrat var grundliggande
upplevelse av tid och rum. I media presenteras ett fléde av nyheter, dokumentirer
och fakta fran wverk/igheten blandat med fiktion, dokusipor, reklam, animationer
av forntidens natur med mera. Allt i fragment av olika lingd ner till fi sekunder
och relativt osorterat. Med Internet och telefoni dr méinniskor, myndigheter och
organisationer tillgingliga utan anstringning och utan att man behover limna sitt
skrivbord. Media med sin klippteknik och fragmentblandning har rubbat var tids-
uppfattning och I'T har rubbat vir rumsuppfattning genom allas och alltings 6kade
tillgdnglighet 6ver avstind.
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Om man séker stod fran vetenskapen i detta skenbara kaos av intryck, finner man
att den for linge sedan 6vergett den stabila och férutsigbara mekaniska virldsbil-
den. Den moderna fysiken idr s abstrakt att den till storsta del arbetar med mate-
matik och teoretiska konstruktioner. Beskrivningar av materiens uppbyggnad ter
sig for en otrinad lekman som alltmer esoterisk. Samtidigt skapas nya teorier och
tolkningar som tycks sluta den till synes o6verbryggbara klyftan mellan materia
och ande, natur och kultur.

Den gamla virldsbilden, som de flesta av oss fortfarande litar till i vardagen,
innebar att virlden var ett mekaniskt fungerande system, som en maskin som stan-
nade om inte en skapande verksamhet holl den iging. Ilya Prigogine, professor i
tysikalisk kemi och nobelpristagare i kemi 1977, lanserade i mitten av attiotalet en
teori dir viarlden mera betraktas som en process, ett blivande i stillet f6r ett varan-
de. Tillkomsten av komplexa strukturer i naturen, som till exempel den biologiska
organismen, ir enligt honom inte nigot mirakuldst undantag, utan ett naturligt re-
sultat av materiens inneboende egenskaper. Komplexa system som planeter, vidret,
det ekologiska systemet och biologiskt liv tillkommer, uppritthiller och reglerar sig
sjdlva.

Ilya Prigogine kallar detta ett sjdlvorganiserande system, och menar att vi genom att
vi missforstatt naturlagarna, felaktigt har trott att materiens rorelser klingar ut av
sig sjdlva. I sjilva verket skapas hela tiden nya, alltmer komplexa strukturer av en-
ergin som finns i virldsalltet. Nir storningar uppstir kan dessa sjilvorganiserande
system dteruppritta sig sjdlva och utvecklas i nya former. Detta dr foérklaringen till
virldsalltets odndliga mangfald. Evolutionen omfattar enligt detta sitt att se inte
bara det biologiska livet, utan hela universum.

Kanske lever vi i en tid dir den mekaniska, materialistiska virldsuppfattningen
haller pé att 6verges for en ny syn pa virldsalltet: Ett odndligt sjilvorganiserande
universum dir ande och materia sammanfaller.

Aven pi andra hall bérjar synen pa virlden bli allt mer organisk och allt mindre
mekanisk. Medvetenheten om de ekologiska sammanhangen har vickt tanken hos
manga att det ekologiska systemet bist bor ses som en slags global organism som
har en f6rméga att reglera och styra sina inre funktioner.

Bade kultur, vetenskap, teknik och samhille befinner sig alltsd i en utvecklings-
process, och denna fokuseras i niringslivet. Dir omsitts tekniken till produkter
och tjinster, estetiken till design, livsstil till varumirke. Dir finns den arena dir
individen kan vara kreativ och kommunicera med resten av samhaillet genom sitt
arbete. Den moderna méinniskan uttrycker sig till stor del genom att konsumera.
Val av varumirken och produkter dr starkt forknippade med det sitt att leva och
de virderingar man har. Att bira ett visst plagg kan vara ett sfatement — ett sitt att
uttrycka sin personliga attityd eller identitet. Genom produkten eller tjinsten sker

21



DET ORDNAR SIG ALDRIG

en kommunikation och 6verforing av virderingar mellan producent och konsument
och omvint.

For att kunna 6verleva maste foretagen forhélla sig denna nya situation, skapa
torutsittningar for rorlighet, kreativitet och utveckling och limna bakom sig det
gamla industriella, stela sittet att organisera sin verksamhet.

Centrala begrepp pa vagen mot det nya

Innan vi vandrar vidare vill vi forklara vilka betydelser vi ligger i nagra centrala

begrepp i det foljande.

Organiskt:

Organiskt kallas i vissa sammanhang "humanistiska utvecklingsprojekt”, i andra
beskrivs skillnaden gentemot mekaniska synsitt som "f6rsta och andra ordningens
torandring”, i ett tredje "utvecklingsorienterande” i motsats till det mekaniska "be-
mistringslirande” och si vidare. Det mekaniska synsittet tycks innehélla en strivan
efter att forindra nigot, att f4 nagot att bli pa ett visst sitt, att ha eller ta kontroll
over nigot. Medan, nir vi anvinder ordet organisk eller motsvarande uttryck, sa ar
underforstatt ofta kopplingen mellan dtgird och effekt svir att forutse eftersom vi
inte kan greppa hela den komplexitet som gdmmer sig i vira sociala samspel.

I sammanhang med sjilvorganiserande verksamheter dr fragan snarare hur vi
som organisation beter oss i den ovisshet som organiskt leder till och hur vi far
tillrackligt med tillit for att 4ka med pa taget. Det — liksom denna bok — handlar
ytterst om hur vi i organisationen skapar oss nog med information for att viga aka
med dven om vi inte har en aning om vart resan gir. Hur vi forhaller oss till och
hanterar en stindigt forinderlig omvirld.

Hierarkisk:

Hierarki dr en organisation med noga faststilld éver- och underordning och krav
pa lydnad. I vart samhille kan de extrema hierarkiska organisationer tyckas ha f6r-
svunnet. Men tinkesittet lever &nnu — om dn outtalat eller inlindat — kvar i de flesta
av dagens organisations- och si kallade management-modeller. I verkligheten, ute i
foretag och organisationer, ar det definitivt sa att samma mekaniska tinkande som
kannetecknar hierarkier dr forhdrskande. Skillnaden dr bara att repressalierna inte
har samma namn som tidigare. Nu heter det utfrysning, utebliven befordring, f6r-
simrade anstillningsvillkor, avsked pé grund av évertalighet och s vidare om man
inte foljer reglerna de hirskande i organisationen satt upp.
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Om vi vinder pa det; ytterst fa verksamheter har ett ledarskap som utgar frin
minniskorna i organisationen och kan kallas organiskt. Alla andra kdnnetecknas
mer eller mindre av mekaniskt tinkande och hierarkisk organisation. Och det du-
ger inte lingre om landet ska kunna konkurrera med omvirlden framéver. Vi vill
med denna bok forklara varfor.

Moral:

Ja, vad dr det i vara dagar? Forr fanns atminstone kyrkan, folkskoleliraren och
poliskonstapeln att lita pd. Men nu, nir vi vet att dessa tidigare auktoriteter under-
stundom dr minst lika simpla som gemene man, vad stir di moral for?

I boken anvinder vi ordet moral for att beteckna “etik i praktiken” — att den
individuella moralen dr att ge sig tid att reflektera 6ver och ta stillning i frigor om
vad som ér ritt och fel. Eftersom det dr en individuell 6vning, sd beh6ver moral och
svaret pa frigan inte vara samma for alla. Men vi tror att minniskan vill varan-
dra vil och att man i grupper sammansatta efter organiskt synsitt kinner tillit till
varandra och dir kommer fram till likartade svar pa moralfragor och kan tillimpa
dessa med omtanke. Till skillnad fran i méanga (inte alla) grupper styrda med me-
kaniska synsitt.

Foretaget

Dagens komplexa och dynamiska virld gor att féraldrade hierarkiska organisations-
sitt fungerar allt simre. Stindiga fordndringar i efterfragan, produktionstekniker
och marknad gor att det finns ett stindigt behov av anpassning. Foretaget arbetar
inte som foérut bakom en bevakad fabriksgrind, utan dr allt mer en aktiv enhet i
sambhillet och i stindig vixelverkan med omvirlden.

Det omgivande samhillet griper allt mer in i féretagets verksamhet: underle-
verantdrer, ravaruleverantorer, konsulter, logistikleverantorer och kunder dr lika
viktiga i verksamheten som de egna anstillda, grinserna mellan foretaget och sam-
hillet utanfor rivs. Ny teknik erbjuder stindigt nya tillverkningsmetoder och ma-
terial. Distributionsapparaten maste anpassa sig efter en virld stadd i globalisering.
Delar till produkter kan vara tillverkade var som helst pa jordklotet, och man miste
torhalla sig till konkurrens fran linder med andra 16ner, annan kultur och andra
sociala forhallanden.

Foretaget méste inte bara bevaka marknadsldget, efterfrigan och konkurrens-
situationen, utan dven vara medveten om de virderingar och estetiska stromningar
som rader. Produkterna kan inte lingre bara tillfredsstilla materiella behov utan
maste dven tilltala kundens kinsla, etik och estetiska uppfattning. En produktions-
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apparat som inte i sig har férméga att sammansmalta bade teknik och kultur, funk-
tion och estetik kommer att fa allt svirare att fa avsittning for sina produkter.

Den etiska medvetenheten i samhillet gor ocksi att férhallandet till miljon och
till de anstilldas utveckling blir allt mer viktig. Produktionssittet och slutproduk-
ten maste utformas med hinsyn tagen till miljon 6ver hela produktens livslingd.
Tillverkaren har ansvar frin rivara dnda till dtervinningsstationen. Den inre miljon
i foretaget kriver att man tillhandahaller moéjligheter for anstillda att utvecklas,
att vixa i sina roller eller att vixla roller efter de behov deras personliga utveckling
skapar.

Nya forutsattningar

Vi som samlat vara iakttagelser och erfarenheter i denna bok har pa olika sitt fatt
anledning att fundera 6ver hur samarbete och organisation ska hanteras i en ny tid.
Boken bygger naturligtvis pa vara synsitt och vara virderingar. Vi tror till exem-
pel att manniskan utvecklas och att hennes moral, kreativitet och sjilvstindighet
okar. Med moral menar vi de etiska 6verviganden och stillningstaganden vi som
individer gor.

Pi motsvarande sitt forindras ocksd de organisationer som hon finns i. Darfor
madste organisationerna limna utrymme 4t individens utveckling, och sambhillet i
sin helhet for organisationens. Vi tror att mianniskans storsta tillfredsstillelse 4r att
gora nagot meningsskapande och konstruktivt fér omgivningen. Nir méinniskans
kreativitet frigérs och hennes samarbete organiseras s att individerna tillats f6lja
individuella vdgar blir organisationerna samhallsnyttiga. Med denna syn pa mén-
niskan inser man ocksi att ju mer individualistisk manniskan blir desto mera orga-
nisk blir hennes samverkan med andra. Detta kan i forstone verka som en paradox,
men ir en naturlig konsekvens av att vi manniskor tar stillning och viljer vig i livet,
det vill sdga att moralen vixer. Detta medfor namligen att insikten sprider sig att
man inte kan uppna négot gott for sig sjilv utan att gora gott f6r helheten.

Med IT och modern teknik blir féretagens samverkan idag allt mer grinslos. Pa
samma sitt involveras anstéllda allt mer i allt fler frigor inom foretaget. Om indivi-
dualiteten och sjilvstindigheten hos den anstillde ska kunna stirkas och utvecklas
maste former finnas for att involvera alla i de beslut som tas. Det finns inga dndamal
som helgar nigra medel. Det djupaste syftet med virt arbete dr utvecklingen av
oss som minniskor, inte de produkter eller tjanster som vi producerar i foretaget.
Organisationen har inget slutmal, processen dr malet. Det viktigaste i verksamhe-
ten dr att finna sitt att fi fram kreativiteten hos varje person i foretaget. Dir finns
nyckeln till individens utveckling och tillfredsstillelse i arbetet, liksom nyckeln till
toretagets framgangar pa marknaden.
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Trygghet ej samma som tidigare

Utvecklingen kommer att tvinga oss att limna den gamla mekaniska, industriella
organisationskulturen. Den hierarkiska strukturen med divisioner, avdelningar och
underavdelningar, chefer och underchefer har 6verlevt sig sjilv och dr idag mest
en killa till frustration. Rédsla och motstind mot férindring gor att minga dnda
hinger sig kvar i gamla #7ygga arbetssitt, men den medicin som ordineras vid st6r-
ningar i arbetet tenderar allt mer att bara forvirra problemen.

I framtidens organisation behéver vi géra upp med fasta rollférdelningar och for-
definierade strukturer. Arbetet styrs och organiseras inte enkelriktat av ledningen
eller av 6verordnade — utan av uppgiftens typ. Det dr behovet eller uppgiften som
bestimmer den enskildes roll och hans eller hennes relationer med 6vriga med-
arbetare. Detta betyder att det aldrig gar att varaktigt fastligga organisationens
struktur, utan att denna kommer att vixla hela tiden, efter behovet och den uppgift
som ska 16sas. Den som dr mest limpad att avgora vilka kontakter som ska etable-
ras, varifrin information ska himtas, vilka som ska involveras och si vidare dr den
medarbetare som har att 16sa uppgiften ifrdga. I en sjilvorganiserande verksamhet
har varje medarbetare ansvaret och mandatet att sjilv finna de resurser som beh6vs
i varje situation och ta nédvindiga kontakter. Losningen av konkreta uppgifter sker
pa den plats dir uppgiften finns och med de medarbetare som dr involverade.

Vibehover inse och acceptera att vilever i en ny tid och att en revolution haller pa
att dga rum. Vi maste forsoka forsta den verkliga innebérden i denna revolution och
ta konsekvensen av denna forstielse. Det handlar om att ta steget frin det forut-
sigbara, fasta, rigida och begrinsade till det flédande, dynamiska, forinderliga och
overraskande. De som har modet att ta steget fullt ut in i framtidens samarbetssitt
kommer att fi en ljus framtid.

Synen pa organisationen

Pi samma sitt som vi méinniskor organiserar vira olika behov och egenskaper, orga-
niserar vi oss som individer i grupper och organisationer. Detta genom att leta efter
en plats att integrera oss med, i ett storre sammanhang, i familjen, jobbet, samhal-
let. Det fungerar pé ett liknande sitt for individer i grupper som for en enskild
individ, begreppen blir bara lite mer abstrakta. Vad kan organisationen, vilket syfte
och riktning har den och vad vill de olika intressenter som organisationen finns till
tor och vad vill jag som individ. Finns det en plats for mig ddr? Kommer jag att
passa in, passar organisationen mig?

Denna organiserande férmaga eller drivkraft finns alltid, i alla organisationer
och grupper. Ibland dr vi omedvetna om denna stindigt pagéende process. Och ib-

25



DET ORDNAR SIG ALDRIG

land forséker vi pa olika sitt bekdmpa den, eftersom den manga ganger motverkar
en lednings forsok att fa organisationen att forindra sig pa ett visst sitt. Sillan ser
vi denna férméiga som nagot naturligt och 6nskvirt och nagot som vi alla tjanar pa
att samverka med.

Nir vi moter en organisation sé dr forhallningssittet viktigt av samma orsak som
i fallet med enskilda ménniskor. Vi definieras i kontakten med omgivningen, men
ocksa utifrin det syfte vi upplever oss ha. Vi, som enskilda autonoma individer med
egen vilja och riktning, ska fungera i en organisation med sitt eget syfte och rikt-
ning. Detta kan litt resultera i en antingen-eller-diskussion, i maktkamper och en
motvilja att lata sig integreras, ndgot som vi nog alla upplevt manga gianger. Men
paradoxalt nog finns ju ingen organisation om vi inte viljer att samverka med det
overgripande syftet. Och pa samma sitt har vi inget att bidra med, om vi inte kan
behalla den egna identiteten och ocksa fortsittningsvis kan agera autonomt.

Samma resonemang kan s klart f6ras ndr vi pratar om hur organisationen maste
balansera sina olika delar med den helhet som den verkar i. Ju tydligare bilden ér av
den omvirld som organisationen verkar i, desto tydligare kan var och en férhalla sig
till sin plats i organisationen och till dess gemensamma syfte. Att fi ihop den inre
personliga viljan med organisationens ér vitalt om var och en ska kunna kinna det
meningsfullt att medverka.

Viktiga férhallningssitt ndr vi tittar pa en organisation kan vara:

Organisationer har ett syffe, en riktning och en identitet. Vigen dit innehaller
svarigheter och utmaningar. Observera denna riktning behéver inte ha nigot
med strategier och ledningens mal att gora. Om samklang finns kommer vi att
uppleva flyt, om inte uppstir maktkamper och frustration.

Det finns en sjilvreglerande kraft som driver organisationen i denna riktning.
Man kan se denna kraft som en strivan att fa den inre bilden av organisationens
identitet forverkligad.

Det finns en organisatorisk lingtan efter att vara del i en storre helhet och kinna
mening med det vi gor, att lita oss integreras i en marknad eller i ett system.

Organisationens delar har en plats om man ir en del av dess syfte. Dess individer,
avdelningar eller andra delar behover integreras for att vi ska fungera och ma bra.
Mangfald ir en aspekt av detta. Observera att detta inte innebir att alla delar
miste vara kvar inom till exempel ett féretag. Det finns ménga exempel pa avdel-
ningar eller funktioner i foretag som fortvinat nir de fanns inom verksamheten,
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men som blomstrat upp nir man out-sourcat eller pa annat sitt lagt dem utanfor
den ordinarie verksamheten.

Organisationen en individ

Att se organisationen som en individ med en riktning och uppgift har manga for-
delar. Vi kan lira oss lyssna till dess berittelser och forsoka forsta vilka uppgifter
organisationen tagit pd sig och fitt problem med. Vi kan lyssna efter skillnader i
virldsbilden; bilden av hur omgivningen som vi verkar i ser ut och hur organisatio-
nen brottas med den. Vi finns egentligen bara i relation till métet med omgivningen
eller andra ménniskor, siger filosoferna. I en organisation blir detta extra tydligt
eftersom vi som individer behéver lata oss integreras och vi dessutom behéver bli
tydliga i motet med omgivningen, andra organisationer, samhille, kunder, intres-
senter och sa vidare.

Om vi ser organiseringskraften som ett organisatoriskt visen, som engagerat job-
bar i en speciell riktning och anvinder hela sin kreativitet och kraft for att ta sig
framat, dr det en helt annan bild 4n om vi tinker pd en hop minniskor som inte fat-
tat vad som dr viktigt. Den senare bilden startar girna en forklaringskampanj och
torindringsprojekt. Detta eftersom det dr litt gjort att tolka det som hinder som
att nagot fattas i forstielsen hos dem som kidmpar pa uzan riktning it fel hall. Inget
synsitt dr fel men utan insikt frin ménniskor i organisationen skapas maktkamper
och polariseringen kan bli total.

Nir vi funderar pd hur vira kunder uppfattar oss och jamfor det med organisa-
tionens egen uppfattning kan vi oftast hitta en 6verensstimmelse men ibland inte.
Foretag med starka varumirken har ofta en bra 6verensstimmelse mellan den in-
terna synen pa sig sjilv och kundernas syn pé foretaget. Att indra laddningen av ett
varumirke dr en médosam process.

Men inte lika ménga ser att interna férindringar av mal och riktning kan vara av
samma dignitet som att dndra kundernas uppfattning av organisationen. Kunder-
nas uppfattning om organisationen och organisationens uppfattning om sig sjilva
hinger intimt ihop och kan inte skiljas at. Darfor underskattas ofta svirigheterna
att dndra och rikta om ett foretags inriktning. Det dr inte ldtt att gora om sig som
individ, prioritera andra behov eller vilja andra intressen. Som grupp eller organi-
sation ir det lattare, men fortfarande svirt.

Lara av misstag?

Historien dr full med organisationer, samhillen och relationer som misslyckats.
Det finns exempel dir ledningar for foretag upplever forindringen si omojlig att
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det dr enklare att ligga ner och bérja om. Man kan undra om det inte finns mindre
destruktiva viger att ta? Kanske, kanske inte, men oavsett dsikt sa finns det inga
enkla quick-fix-I6sningar pa dessa svirigheter. Lever man dessutom med en modell
eller f6rhallningssitt till féretaget som goér om motstindet till of6rstind och ovilja
blir kampen mycket svar. Visst kan det vara sa att en organisation gjort sitt, att den
ska brytas upp och limna plats f6r nagot nytt. Det finns méinga exempel pa dir en
organisations déd limnat plats f6r nya mojligheter for individer, samhille och ny
foretagsamhet.

En uppdragsgivare uttryckte det pa foljande sitt:

Vi alla som pa nagot sitt viljer att investera var tid och vart engagemang i orga-
nisationens syfte har ritt att forvinta oss vettiga och vilgrundade inriktningar och
strategier frin dem som fitt rollen att forverkliga dess idéer. Var och en behéver fi
chansen att forindras och forstd en ny framtid och géra nya val angiende fortsatt
deltagande. Ledningsbeslut fattade pa ridsla for att misslyckas, personlig status el-
ler £6r att gora korta vinster pa bekostnad av organisationens lingsiktiga syfte kom-
mer alltid att uppfattas som forraderi. Var erfarenhet dr att ménniskor kan uthirda
de mest dramatiska férindringar om man inte kinner sig sviken av sina egna, de
som man ér eller var beroende av f6r att kunna uppna det gemensamma syftet.”

Manniskan

I den sjilvorganiserande verksamheten dr det inte positionen eller yrkesrollen som
skapar var identitet. Medarbetarna har med sig sin personlighet och sjilvkinsla in
i organisationen for att bidra med sina f6rmagor i den helhet som organisationen
utgor. I stillet f6r tjdnstetitel eller yrkesbeteckning dr det den egna personen som
ar grunden for identiteten. Det betyder en storre frihet och individualitet och det
betyder ocksi storre ansvar. Det ligger pa var och en att finna sin plats i yrkeslivet
och skapa sig en plattform for sin kreativitet.

For att vara trogen de egna behoven av personlig utveckling fir man i hogre grad
tolja uppgifterna och de vigar ens intressen leder. Det betyder forstis en mycket
mera rorlig arbetsmarknad. Livstidsyrkenas tid dr egentligen redan forbi. Varje per-
son dr en resurs som kan ga in och ut ur de platser och situationer dir just denna
resurs beh6vs. Kontinuiteten ligger inte i att man har en fast arbetsplats och en titel
utan i de formagor och kunskaper man bar med sig och det vixande man ir inne
i. Det ir lusten och skaparglidjen som bor leda varje yrkesverksams bana i yrkesli-
vet.

Genom att individens egna personliga utveckling dr rodret i firden genom yr-
keslivet blir utvecklingsmoijligheterna mycket storre i samhillet. Den minskliga
potential som idag 4r bunden i rigida organisationer och kringskurna yrkesroller
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trigors. Pa detta sitt kan samhillet bittre klara de stora utmaningar, behovet av nya
idéer, produktutveckling och si vidare som tiden kréver av oss.

Kraver etik

Denna utveckling skulle dock inte vara méjlig om inte de etiska virderingarna vore
utvecklade. En av grundtankarna i denna bok dr att ménniskan i grunden vill géra
gott och att hon fir den storsta tillfredsstillelsen av att skapa nytta for helheten.
De etiska virderingar som idag finns formaliserade i lagar, férordningar och fore-
tagens regler for sin verksamhet kommer med den sjilvorganiserande organisatio-
nen att avta i betydelse, medan den personliga moralens betydelse 6kar. Detta blir
resultatet av individens 6kande frihet. Darfér maste ett kontinuerligt arbete med
moraliska och etiska frigor dga rum. Den fran flocken frigjorda individen stédjer
sig 1 allt mindre grad pa den allmidnna meningen. Man talar i dag om privatmoral
liksom om privatreligiositet. Troheten mot politiska grupperingar eller fackforen-
ingskollektiv avtar sedan linge.

Detta betyder pa sikt att nya former f6r demokrati méste utvecklas. Situationen
pa detta omrade dr ocksa under stark férvandling pa riksplanet, inte minst pa grund
av EU och den 6kande internationaliseringen. Eftersom det dven pa detta plan
finns en utveckling mot 6kad komplexitet och stérre sammanhang, blir det gamla
politiska systemet som utvecklades under industrialismens barndom problematiskt.
Dessutom har vi idag helt nya mojligheter att géra oss horda, skaffa information
och bilda oss uppfattningar i olika frigor. Tack vare Infernet kan foretridare for
nistan varje dsikt eller intresse skaffa sig kontakter och meningsfrinder 6ver hela
virlden. Genom media ifrigasitts givna forhéllanden och alternativa stindpunkter
tors fram. Det tolkningsforetride som den politiska ledningen tidigare haft dr ut-
satt for allt starkare konkurrens.

Den ¢kade bildnings- och kompetensnivan samt den 6kade tillgingligheten till
information gor att utvecklingen gir mot allt stérre moraliskt ansvar for den en-
skilde. Att det individualistiska tinkandet utvecklas och att tilltron till andliga och
virldsliga auktoriteter avtar maste pa sikt leda till en ny syn pa demokrati. Detta
pa samma sitt som det redan nu haller pa att skapas en ny form av samarbete — den
sjalvorganiserande organisationen.

Manniskosyn och samverkan

Den allminna synen pa minniskan dr att hon dr sjilvstindig, skapar sitt eget norm-
system och sjilv organiserar sin tillvaro. Vart rittsvisende dr ett exempel pa detta.
Vi férvintas kunna lagar och férordningar och vara beredda att acceptera konse-
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kvensen av ett 6vertramp. Samhillet betraktar vara handlingar som fria val och vi
torvintas kunna forklara oss. Konsekvenserna av en si sjilvklar tanke dr ganska stor
om vi applicerar den pa arbetslivet och gardagens syn pa organisationer och ledar-
skap. Det finns férhallningssitt som i var erfarenhet skapar bittre forutsittningar
f6r en sund samverkan méinniskor emellan. Som medlem i en organisation — antin-
gen vi dr ledare eller medarbetare — dr synen pa andra méinniskor viktig och nagot
som vi till en viss del kan vilja.

Minniskosynen finns med i samspelet i en grupp, bade pa ett synligt och pi ett
osynligt sitt. Den synliga och uttalade synen pa varandra dr ibland 6verenskommen
och bygger pd vad som ir accepterat i en viss grupp minniskor, men till denna bild
kommer ofta omedvetna eller medvetna men outtalade forvintningar och synsitt.
Det osynliga forhillningssittet paverkar samverkan genom projektioner till exem-
pel péd ledaren eller andra personer med makt och inflytande. Detta gar inte att
undvika, och det dr viktigt att den som ar féremal for en projektion dr medveten om
det. Annars kan det bli svirt att handla utifrdn sina val och 6vertygelser. Sirskilt
svart blir det i grupper dir deltagarna har erfarenheter frin manipulation.

I méten med andra minniskor skapar forhallningssitten ett sammanhang som
paverkar métet. Om vi inte viljer att medvetet skapa en form att motas i, ett kon-
textbaserat, valt f6rhallningssitt, kommer véra liv och méten att styras av det som
hinder runt om oss. Var fokus kommer di allt oftare att riktas pa det vi upplever
hindrar oss, dirute hos de andra, resursbrist, chefen, ledningen eller grannavdel-
ningen. Vi tolkar det vi ser och letar hinder baserat pa en férenklad modell som inte
ger de nodvindiga nya 6ppningar. De 6ppningar vi behover for att komma vidare,
t6rbi hindret. Och vi viljer di omedvetet bort var moéjlighet att paverka.

Forhallningssattet centralt

Det forhallningssitt till manniskan som denna bok bygger pa kan beskrivas sa hir:
Minniskor dr autonoma individer med ett syfte och riktning i livet. Viigen till hen-
nes mal innehaller svarigheter och utmaningar. Det finns en vilja som driver oss
mot malet och det finns en lingtan efter att vara del i en storre helhet dir jag och
min vilja kan integreras. Vara morkare sidor dr delar som behéver integreras for att
vi ska fungera och ma bra.

Det finns ingen virdering i detta synsitt. Synsittet ger storre mojligheter att
motas och forma de sammanhang vi lever i pa ett mera meningsfullt sitt. Ibland
moéter man méinniskor som har svirigheter med synsittet. Det handlar ofta om att
man tror att den ritta vigen dr den utan svarigheter. Konflikter ses som ett miss-
lyckande istillet £6r en av de svarigheter som alltid dr en del av véir utveckling. Det
kan handla om kopplingen mellan syftet med organisationen som jag verkar i som
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individ och min personliga kinsla av mening. Kan jag lita pa att minniskor runt
mig viljer att ingé i samma helhet dven om meningen med det vi gor skiljer sig at?

Vi brottas alla med olika inre behov och intressen som ska samordnas och prio-
riteras. Dessa behov och intressen behover accepteras och hanteras om vi ska kunna
utvecklas och vixa som miénniskor. Det dr i denna utveckling och vixt som kraft-
kdllan till den sjilvorganiserande organisationen finns. Sjilvorganisering bygger pa
individens autonomi och férméiga att samordna sitt arbete med andra autonoma
minniskor.

I den sjilvorganiserande verksamheten ir det inte positionen eller yrkesrollen
som skapar vér identitet. Medarbetarna har med sig sin personlighet och sjilvkinsla
in i organisationen for att bidra med sina férmégor i den helhet som organisationen
utgér. I stillet f6r tjdnstetitel eller yrkesbeteckning dr det den egna personen som
dr grunden for identiteten. Det betyder en storre frihet och individualitet och det
betyder ocksi storre ansvar. Det ligger pa var och en att finna sin plats i yrkeslivet
och skapa sig en plattform for sin kreativitet.

For att vara trogen de egna behoven av personlig utveckling fir man i hégre grad
tolja uppgifterna och de vigar ens intressen leder. Det betyder forstis en mycket
mera rorlig arbetsmarknad. Livstidsyrkenas tid dr egentligen redan forbi. Varje per-
son dr en resurs som kan g in och ut ur de platser och situationer dir just denna
resurs behovs. Kontinuiteten ligger inte i att man har en fast arbetsplats och en titel
utan i de féormagor och kunskaper man bar med sig och det vixande man ir inne
i. Det dr lusten och skaparglidjen som bor leda varje yrkesverksams bana i yrkesli-
vet.

Genom att individens egna personliga utveckling dr rodret i firden genom yr-
keslivet blir utvecklingsmojligheterna mycket storre i samhillet. Den minskliga
potential som idag dr bunden i rigida organisationer och kringskurna yrkesroller
frigors. Pa detta sitt kan samhillet bittre klara de stora utmaningar, behovet av nya
idéer, produktutveckling och sa vidare som tiden kréver av oss.

Den ckade bildnings- och kompetensnivin samt den kade tillgingligheten till in-
formation gor att utvecklingen gar mot allt storre moraliskt ansvar for den enskil-
de. Att det individualistiska tinkandet utvecklas och att tilltron till andliga och
vdrldsliga auktoriteter avtar mdste pa sikt leda till en ny syn pi demokrati. Detta
pd samma sitt som det redan nu haller pa att skapas en ny form av samarbete — den
sjalvorganiserande organisationen.
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Gransoverskridande och samverkan

Vi kommer till denna virld nakna, men inte ensamma. Fran forsta stund omges vi
av forildrar, syskon, far- och morférildrar, skéterskor och dagistroknar i en aldrig
sinande strom. Under uppvixten himtar vi kunskaper och intryck frin kompisar,
larare, SYO-konsulenter, liroboksforfattare, film, musik och si vidare. Vilka vi ar
och vilken livsbana vi slir in pd bestims inte bara av oss sjilva, utan i mycket stor
grad av den omgivning vi lever i och de miénniskor vi méter. Om man forsoker
tinka bort alla de intryck och de impulser som péaverkat oss pa ett avgorande sitt
blir det inte mycket kvar. Utan interaktion med andra méinniskor vore vi inget.

Att leva dr att vixelverka med andra minniskor. Att ingd som en meningsfull del
i ett stérre sammanhang dr det som ger livet mening. Déarf6r har vért yrkesliv och
vart arbete en mycket viktig del i om livet kinns meningsfullt eller inte. Samtidigt
ir ett otrivsamt arbete eller en svir samarbetssituation férodande for vart vilbefin-
nande och vir livslust.

Minniskan har savil biologiska som andliga behov. Vi behéver foda, klider och
husrum for att 6verleva, men for att leva vil behover vi dven intellektuell stimulans,
inspiration och kreativitet. Aven i svunna tider nir jakt och insamlande av foda
var huvudsysselsittning forsokte manniskor fa tid att gora konstféremal, utsmycka
arbetsredskapen och mala figurer pa grottviggarna. Den materiella forsérjningen
har dnda till vr tid varit huvudfokus i den vanlige ménniskans arbete. Nistan si att
ordet arbete har blivit synonymt med produktion av materiella férnédenheter. Idag
ser vi dock en forandring sla igenom. Allt fler kinner att arbetet inte bara ska skapa
livsnédvindigheter utan ocksé vara en vig for utveckling av personligheten.

Minniskan skiljer sig fran tingen pd det sittet, att medan ett féremél har sin
bestimmelse redan innan det finns, skapar ménniskan sin egen bestimmelse efter
att hon kommit till. En stol kommer till f6r att nigon vill skapa ett féreméil som
tyller stolens syfte. Men vilket syfte en manniska ska fylla bestimmer hon sjilv
under sitt liv.

Minga kinner sig bundna av plikter och begrinsningar — sociala, ekonomiska
och andra. Men sa linge vi har ett handlingsutrymme, om én aldrig sa litet, sd har
vi mojlighet att vara kreativa. For de flesta dr fritiden det utrymme som star till
buds. Arbete f6rknippas ofta med plikt och ansvar. Under arbetstiden férverkligar
man andras planer och pa fritiden skapar man utifran sig sjilv. Pa sa sitt kommer
kreativiteten inte arbetslivet till del, och individen kanske upplever arbetet som ett
slags slaveri som ska uthirdas.
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Foljer sin natur

For att ta tillvara individens resurser behover instillningen till detta dndras. Att
trivas och fa lov att skapa och forverkliga sina visioner dr inget som ska behova
betalas med slaveri. Samhaillet och niringslivet behover den kreativitet och fantasi
som individen besitter nir hon fir ga sin egen vig. Det dr passionen som garanterar
prestationen.

Detta dr en naturlag. Och vi ser mycket riktigt att arbetslivet forindras idag.
Man viljer inte bana efter pliktkinsla i sa hog grad som tidigare. I stillet viljer man
efter sina intressen och sin lust. En allt viktigare funktion i samhillet dr att hjilpa
ungdomar att finna sin ritta plats i samhillet och yrkeslivet. Dir individen upplever
att hon eller han far utlopp for sin kreativitet, sin fantasi och sin lust. Samtidigt som
han eller hon bidrar till en helhet (samhallet, foretaget, projektet) — dir har den sin
ritta plats.

Béide helheten — niringslivet eller samhillet — och individen har allt att vinna
pa ett sidant synsitt. Individen far mening i sitt liv, inspiration och lust att leva,
samhillet fir minskade sjukvirdsutgifter, bittre utveckling, forstirkt demokrati.
Sambhillets framtid stir och faller med dess forméga att ta tillvara individens unika
térmaga, individen r beroende for sitt andliga vilbefinnande av att inga i en me-
ningsfull helhet.

Samverkan

Men hur ska gruppens intressen kunna tillvaratas samtidigt som individens? Ar
inte detta en motsigelse?

Nir vi organiserar oss utifrin ett gemensamt syfte som alla vill stodja, eller for
att 16sa ett gemensamt problem, upphér motsigelsen. Om drivkraften i arbetet
ar forankrat i varje individs personliga vilja kommer medarbetarna att forstirka
varandras skapande med sin individuella kompetens. I en traditionell organisation
kommer malsittning, ramar, uppgifter, rollfordelning och si vidare utifrin eller
uppifran sett ur individens perspektiv. Nigon i ledningen har utarbetat en plan for
vem som ska gora vad, ndr och hur. Det behover inte vara pa detta sitt. Det finns
manga exempel pd hur grupper av minniskor, till exempel i nédsituationer, 16st
svira uppgifter spontant som krivt organisation och samarbete. Nir grannens katt
har fastnat i tridet har ndgon en stege, en annan har svindel och kan inte klittra
men en tredje dr kanske sotare och klarar hojden. Finns ingen limplig person nir-
varande knackar man pa lingre bort pa gatan och frigar om hjilp.

Detta ir ett enkelt exempel pa hur en organisation kan uppsta spontant och neri-
frin. Det kriver mera fantasi och initiativkraft av medarbetarna men ger i gengild
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storre tillfredsstillelse.

Naturen ir kanske det mest vilfungerande, vackra och livskraftiga system vi
kinner. Anda r naturen (efter vad vi vet i alla fall) inte organiserat efter nigon
uppifrin kommande teoretisk modell. Varje vixt och groda ger sitt eget bidrag,
olikt alla andras. Ingen kan bestimma 6ver den andres kronblad, grenar och firger.
Anda — eller just dirfor — blir helheten o6vertriffad.

Som tridgardsmistare samarbetar man med naturen. For att fa en tradgéird att
blomstra méiste man ge varje groda ritt livsbetingelser och jordmin, och se till att
inga andra vixter forkviver den. Nir man ska skapa en organisation underifran far
man pa liknande sitt ge personerna ritt jordman att vixa och frihet att utveckla sin
egen person. Ledarskap enligt denna modell blir alltsd att finna de personer som
kan utvecklas och vixa i organisationen. Och direfter se till att jordmanen dr ritt
och att ingen férkviver den andres skapande.

Ett sadant nytt sitt att se pa organisationer kriver givetvis en storre rorlighet f6r
individen. Det ér ju inte anstdllningen som dr i fokus, utan vem jag dr och vad jag
vill gora. Med detta forhallningssitt foljer man uppgifterna, inte foretaget. Utveck-
lingen gar redan mot storre andel egna féretagare och konsulter. Entreprenérskapet
ar den nya arbetsmarknaden, livstidsanstillningarnas tid r forbi.

Forutsattningar for organisk samverkan

De flesta bedomare tycks vara eniga om att vi befinner oss i 6vergingen till ndgon-
ting nytt. Det gamla industrisamhaillet limnar plats for det nya informations- och
teknologisamhillet. Interna och globala medier knyter ihop samhillena 6ver hela
klotet. Frihandel och det fria kapitalets rorelse har skapat en global marknadsplats.
Denna utveckling gir fort, och manga minniskor upplever att utvecklingen gir
fortare dn vad man sjilv hinner eller orkar med. Vi bérjar lida av sviterna fran en
utvecklad obalans. Var inre mognad och utveckling tycks inte hinga med. Foreta-
gens och organisationernas tuffa konkurrensvillkor stiller det generella minskliga
behovet av mognad i stralkastarljuset. Med en 6kad mognad hos individen tvingas
denne att inte bara ifrigasitta ledningens sitt att styra foretaget som helhet, utan
ocksa det sitt varpa man valt att organisera och styra verksamheten. Ett ifrigasit-
tande som idag ofta leder till kollisioner mellan tvi sitt att se pa framtiden. Det ena
sittet vill bevara ett kontrollerande och hierarkisk styrning — nidgot som de flesta
ledare dr upplirda och trinade i. Det andra ir ett styrsystem som bygger pa indivi-
dens mognad i riktning mot ett verkligt medarbetarskap.

Det ir i den brytningen vi befinner oss. Vi lever med avarterna av det gamla
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systemtinkandet samtidigt har vi inte hittat och borjat acceptera en ny form f6r hur
vi vill att organisationer ska arbeta och leva. Idag bérjar manga foretag och orga-
nisationer forstd och acceptera sin roll som en del i en gemensam global enhet dir
alla delar samverkar mot ett gemensamt syfte — ungefir som myrorna i en myrstack
eller bina i en bikupa. Alla arbetar f6r helheten inte frimst for sin del — samarbete
och samverkan. Foretagen eller organisationerna blir allt mer integrerade med om-
givningen och inser att grunden for att pa sikt 6verleva ér att vara lyhérda f6r de
skiftningar och virderingar som sker i samhillet och kulturen.

Vi som skriver denna bok tror, att den utveckling som nu sker i méinniskors
samverkan kommer att leda till en ny typ av organiserande — sjilvorganisering. Vi
forsoker hir beskriva vigen dit och vilka forutsittningar denna utveckling bygger
pa. Innan vi gar vidare vill vi girna sammanfatta vir grundsyn pa minniskan pa ett
mera allmingiltigt sitt for att du som ldsare skall forsta vart resonemang bittre.

Vi menar att ménniskan dr en varelse som stindigt utvecklas och tillvixer i
kinsla, intelligens, kreativitet och sjilvstandighet. Vi ser ocksd pd organisationer
pa detta sitt: de utvecklas och tillvixer i etik och kompetens. Dirfor dr de t or-
ganisationer som klarar att anpassa sig till individens kontinuerliga utveckling av
intelligens, kinsla och intuition som kommer att 6verleva.

Vi anser att minniskor dr kreativa varelser som féljer individuella vigar i livet.
Organisationer dr likasd kreativa och gir sina egna vigar. Dirfor bér organisatio-
nen ocksd vara en miljé for individen att utvecklas i.

Minniskan vill i grunden gott, den storsta tillfredsstillelsen édr att arbeta och
skapa nagot nyttigt. En organisation dr i grunden likasa samhillsnyttig, den storsta
framgéingen fir den ndr man skapar nagot till gliadje f6r mianga. Dirfér méste or-
ganisationens grundliggande forhillningssitt till sina medarbetare bygga pa tillit
och samverkan.

Nir minniskan blir mer individualistisk blir hennes samverkan mera organisk.
Individualism dr nimligen inte detsamma som egoism, och eftersom moralen till-
vixer blir samverkan allt mer harmonisk. Nir organisationer utvecklas blir dess
samverkan med omgivningen pid motsvarande sitt mera grinslos. I utvecklingen
mot en mera organisk organisation méste organisationen limna storre utrymme f6r
medarbetarnas individualitet.

Vi tror att det dr en etisk grundprincip att man inte kan uppné det man vill om
man inte gor det for helheten. Det man gor enbart for sig sjilv, gér man pa bekost-
nad av andra. Dirf6r kan en organisation inte heller uppni verksamhetens mél om
inte det gors f6r samhaillets bista. Organisationens férhallande till sina medarbe-
tare méste vara sidant att alla méste involveras i alla beslut efter som dessa paverkar
alla.

Det finns inget mél f6r utvecklingen, bara en process utan slutliga 16sningar.
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Problem ir utvecklingens motorer och for att kunna utvecklas maste man kunna
leva med dem. Organisationer bor heller inte ha nagot slutmal att uppna eftersom
de dr en stindigt pigiende process som dndrar riktning och karaktir efter omstin-
digheterna.

Dessa grunder for vart resonemang kommer att belysas ytterligare lingre fram
i boken. Med den minniskosyn och den syn pé utveckling som dessa grunder ut-
trycker tonar en ny bild av var samverkan och organiserande fram. Medan mén-
niskan utvecklas fran att vara en kollektivistisk varelse till att bli allt mera indivi-
dualistisk, utvecklas organisationerna frin en mera hierarkisk, auktoritetsstyrd eller
mekaniskt uppbyggnad till en allt mer organiskt fungerande enhet i samhillet.

Hos alla manniskor finns ett behov att vara del av en grupp och ett sammanhang,
men det finns ocksa ett tilltagande behov av frihet och sjdlvstindighet. Nar kyrkan,
fackféreningen, politiska partier och si vidare klagar 6ver bristande medlemstill-
stromning, dr det nog inte bara tillfilliga svingningar i tidsandan, det dr ocksa en
lingsiktig tendens mot frigérelse frin flockbeteendet. Lita oss se lite ndrmare pa

vad begreppen betyder:

Individen och organisationen

Ett samhille eller en organisation dr individer i samverkan. Det som skapar f6rind-
ring i samhillet och i organisationer ér dels att individen utvecklas och dels — som
en f6ljd av detta — att organisationen forindras. Dirfor kan det vara bra att borja
med att beskriva de relevanta dragen i denna utveckling.

Hos alla manniskor finns ett behov att vara del av en grupp och ett sammanhang,
men det finns ocksa ett tilltagande behov av frihet och sjilvstindighet. Nir kyrkan,
fackforeningen, politiska partier och si vidare klagar 6ver bristande medlemstill-
stromning, dr det nog inte bara tillfilliga svingningar i tidsandan, det dr ocksa en
lingsiktig tendens mot frigorelse frin flockbeteendet. Minniskan blir allt mindre
kollektivistisk och allt mera individualistisk. Vad dr det som kdnnetecknar dessa

bada begrepp?
Gruppen fore individen Individen fore gruppen
Auktoritetstrogenhet Sjalvstandighet
Ledaren ansvarar Eget ansvar
Plikt Lust
Reproduktion Kreativitet
Projektion av problem Integrera problem
Handel (sélja arbetstid) Tjanande (arbeta for helheten)
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Nir individen férindras dndras naturligtvis dven hennes sitt att samverka med
andra. Man blir mindre auktoritetstrogen och fir svarare att kinna tillfredsstillelse
i fasta strukturer. Man skulle kunna sdga att den typ av organisation som individen
passar i, gir frin att vara mekanisk till att vara organisk.

Idé utifran |dé inifran

Motivation utifrén Motivation inifran

Rigiditet Anpassning

Malet & malet Vagen ar malet

Livsprocess: Avtagande Livsprocess: Tillvaxtcykel

Determinerad Ofdrutsagbar

Separerad Deli ett holistiskt sammanhang

Relativt oberoende Omsesidigt beroendefdrhallande till omvarlden

Nir man skapar ett mekaniskt foremil (en bil, elvisp etcetera.) tinker ingenjoren
forst ut idén och syftet féremalet ska uppfylla. Sedan konstrueras apparaten och alla
noédvindiga komponenter samlas och sitts samman. Apparaten fungerar som bist
ndr den dr ny och forslits sedan alltmer nir den anvinds. Pa samma sitt dr en auk-
toritdrt uppbyggd organisation en slags maskin med ménniskor som komponenter,
dir alla medarbetare fatt reda pé sin uppgift frin organisationens ledning.

Ett organiskt fungerande system som naturen eller mianniskokroppen fungerar
pa ett helt annat sitt. En vixt har sjilv med sig sin avsikt i fréet som liggs i jorden,
och under vixtprocessen utvecklas denna i vixelverkan med den jordman den finns
i. Likadant far man tdnka sig att kroppens organ har var sina egna skapande impul-
ser och att kroppens helhetsfunktion utvecklas i samverkan mellan dessa.

Det levande systemet skiljer sig alltsa fran det mekaniska si att impulsen for
aktiviteten kommer inifrin och inte utifrin. Dirfor utvecklas gruppen till ett mera
organiskt sitt att fungera nir individen blir sjélvstindigare.

Tink pa att ordet organisera kan uttolkas som azz gora organisk!

Men minniskor dr i olika stadier i denna process. For att trivas och fungera vil
tillsammans med andra behéver varje person finna en miljé som passar dennes eget
sitt att fungera. En auktoritetsbunden och osjilvstindig person passar bittre in i
en mera strukturerad organisation, dir en individualistisk person skulle fungera
daligt. En mera organisk samverkansmiljo kan bli rent nedbrytande for en person
som behéver mycket stod for att fatta beslut.

Man kan alltsa siga att mdnniskans och organisationernas utveckling gar frin ett
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naturligt tillstind till ett annat och nytt naturligt tillstind. Detta via en omvand-
lingsprocess, dir bade individer och organisationer 16per risk att komma i konflikt
med varandra. Det dr i denna 6verging vi just nu befinner oss.

SJALVSTANDIGHET
A BALANS
Lust
\Q% / Kreativ gemenskap
Kringskuren kreativitet Q Frihet
Begréansnin S ;
g g N 4 Uyveckling
Bristande tillfresstllese g\/ Oféutségbarhet
Utmattningsdepression ;
ORGANISATION: ’ Dynamisk
Mekanisk | 74 } Organisk
Feodalism / Fﬁrstur} ansvar
Auktoritart styre Beslutsangest
Lydnad / Utbrandhet
Atatisk /
BAL(S
Plikt
KOLLEKTIVISM
Individ
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Den organiska organisationen

En grundliggande pastiende i denna bok dr: Ndr minniskan blir mera individua-
listisk blir hennes samverkan mera organisk. Hur och varfor daz

En organisation dr som bist en milj6 for kreativ interaktion mellan fria, ska-
pande individer. Milj6rorelsen har visat for oss att allt i naturen ér beroende av allt
annat. En fjiril som lyfter i Sydamerika, brukar man siga, kan starta en orkan i
Asien. Varje art och varje individ dr beroende av och paverkar alla andra i hela det
ekologiska systemet. Detsamma kan sidgas om den organism som vi upplever livet
genom. Varje organ och varje cell ingar i ett oerhért komplext och intrikat samspel
med alla andra celler och organ i hela kroppen. Nir en del fungerar simre paverkas
helheten. Dirf6r forsvarar man utrotningshotade arter och dirfor ar det viktigt att
skota hilsan bade till kropp och till sjal.

Men pa samma sitt som en sjilvorganiserande organisation blir till en organism,
sd ingar organisationen ocksa i ett storre globalt samspel mellan organisationer i ni-
ringsliv och samhille. I den nya virld som bérjar framtrida, och inte minst med den
globala kommunikationen och informationstillgingen, kommer foretaget eller in-
stitutionen att ingd som ett organ i en global organism. Alla paverkar alla, alla kon-
kurrerar med alla och alla har nagot att ldra av alla. Det dr viktigt att limna synen
pa foretaget som nagot fast och stabilt som tillverkar samma produkter eller tjanster
i generationer. Och borja inse att allt dr foranderligt, allt utvecklas blixtsnabbt och
alla foretag interagerar mer eller mindre med alla andra pé en global scen.

Minga foretag inom industrin bygger sin identitet pd en ling tradition, anknyt-
ningen till en ort, sina fabriksanldggningar och en trogen personal som arbetat en
stor del av sitt liv pa foretaget. Allt detta kan dndras snabbt idag. En vacker dag
dgs kanske foretaget av utlindska investerare, delar av produktionen flyttas till ett
ligloneland, ny teknik gor maskinparken omodern och ineffektiv och personalen
maste utbildas eller bytas ut f6r att man ska kunna f6lja utvecklingen pa markna-
den. Det stora stolta féretaget dr plotsligt uppdelat och férvandlat och ingen kdnner
igen det.

Men vad ir da egentligen ett foretag eller en organisation? Ar det lokalerna och
platsen? Eller dr det personalen? Eller styrelsen? Alla dessa saker dr ju utbytbara
utan att sjilva organisationen foérsvinner.
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Svaret: en idé!

En organisation dr inget annat och inget mer dn en idé. Det ir ett syfte, en tanke
eller en avsikt att skapa en produkt eller utféra en tjinst. Allt som byggs upp — per-
sonal, rutiner, lokaler, samarbetspartners, varumirke och s vidare — dr konkreta,
synliga resultat av den idé som organisationens initiativtagare velat f6ra ut i verk-
ligheten. Nir man startar en sjilvorganiserande process dr det dirfér denna idé som
man bor lagga ner det storsta arbetet pa. Den juridiska formen, lokalisering, admi-
nistration och sa vidare dr jimfort med detta underordnat, och kommer att 16sa sig
enklare ju tydligare verksamhetens idé dr formulerad.

Det férsta man maste gora for att skapa en sjilvorganiserande organisation dr
alltsa att formulera svaret p tvé fragor: Vad vill vi gora, och Hur vill vi gora det?
Detta dr ett arbete som man bor lata ta tid eftersom det dr sjilva kirnan i det som
organisationen ska gora ling tid framit. Organisationens idé bor ocksa vara sa vil
forankrad hos alla medarbetare som mojligt. Om organisationen ska uppfylla sitt
ursprungliga syfte maste ju alla dra 4t samma hall.

Dirfor blir anstillningsforfarandet ocksé ett annat dn i en hierarkisk organi-
sation. Dir introducerar man den nyanstillde i hans eller hennes arbetsuppgifter
samt Gverricker kanske en arbetsbeskrivning som giller tjansten. I den sjilvorga-
niserande verksamheten dr anstillningen till sin natur en 6verenskommelse. Den
nyanstillde ska inte fa instruktioner om vad han eller hon ska gora, utan ta del i
den idé som foretaget bygger pd. Om personen tycker att idén dr bra, si bra att den
ar vird att ligga en stor del av livet pd, kan en 6verenskommelse goras baserad pé
overtygelse. Medarbetare for vilka organisationens idé dr levande och viktig dr den
sjdlvorganiserande organisationens viktigaste tillging.

Forankringen av organisationens idé 4r det som haller organisationen samman.
Man bor soka sig de medarbetare f6r vilka organisationens idé och syfte dr en 6ver-
tygelse, och ndgot man kan st f6r. Idén bor vara nagot f6r medarbetaren som ger
mening at arbetet och livet. Att delta i arbetet blir d4 inte bara e# jobb, utan en ska-
pande verksamhet som ger tillbaka lika mycket tillfredsstillelse som det ger nytta
at helheten.

Denna lust infor arbetet, som saknas i fackindelade, stela, mekaniska organi-
sationer, och vars avsaknad ger arbetet en karaktir av slaveri, dr sjilva drivkraften
i det sjilvorganiserade arbetet. Att kunna tillféra helheten sitt eget unika bidrag
och kinna att det kommer ett meningsfullt syfte till del, ger oss alla den storsta
tillfredsstillelse. Konsensus om organisationens syfte, dess Vad? och Hur?, ir orga-
nisationens sammanhallande kitt.
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Att skapa samsyn

Medarbetaren i en sjilvorganiserad verksamhet gar inte till arbetet f6r att gora sin
plikt eller uppfylla sin kvot. Han eller hon gar dit f6r att tjina — tjana idén, med-
arbetarna och i forlingningen samhillet och hela minskligheten. Arbetet dr en
giva som ges av Overtygelse om att det dr till gagn for helheten. En stor del av
beléningen for arbetet utgérs av den tillfredsstillelse som det ger att skapa nagot
meningsfullt.

Att skapa en milj6 dir detta kan bli verklighet dr en médosam process som man
bor ligga ner mycket tid och omsorg pé. Sjilvorganiseringen startar med att alla
medarbetare tillsammans formulerar och férankrar den idé som organisationen ska
torverkliga. Genom linga diskussioner, grupparbeten, foredrag och sa vidare bely-
ses idén fran sd minga hall som mojligt, och alla dess konsekvenser tinks igenom.
Syftet med processen ir att skapa forstielse och inlevelse i organisationens kirna,
och att ta tillvara alla de medverkandes erfarenhet och kreativitet pa omradet.

For att detta ska fungera bra dr det viktigt att atmosfiren dr den ritta. Den bor
vara si tillaitande och tolerant som méjligt. Begrinsande forutsittningar, forutfat-
tade meningar, outtalade f6rbud eller liknande bor undvikas. Alla maste kinna sig
accepterade och allt som sidgs maste tas emot med virme, inte virderas eller avfir-
das. Ingen ska behova kdnna att andra tycker att det man siger ar dumt eller att de
beméts hanfullt. Det sprakbruk som anvinds bor vara tillaitande och uppmuntrande
och inte begrinsande eller foreskrivande. Uttryck som sd kan man inte géra, fél eller
dumt bor inte anvindas. Hellre dn att sdga vad i andras uppfattning man ir oenig
med, kan man halla sig till hur man sjilv ser pa saken.

Den som leder diskussionen bor ha som ambition att locka, inspirera och fram-
mana de 6vrigas tankar och idéer. Han eller hon bér ha en lyssnande attityd, stilla
frigor och ta tillvara alla bidrag. Samtalets grundton bor vara tolerans, tillit och
fortroende.

Denna process kan ta ling tid, men det dr vdlanvinda dagar. Man kan inte vinta
sig enighet till hundra procent, man fir néja sig med att komma till en grad av
konsensus som ir tillricklig. Nir detta dr uppnatt kan arbetet ga vidare med fragor
om arbetsférdelning, administration, lokaler, utrustning och si vidare. Nir syftet dr
vilforankrat ger sig dessa praktiska frigor ganska enkelt. Man fir ockséd diskutera
om tjinster behover kopas, om kapaciteten och kompetensen i organisationen ir
tillracklig eller om man maste utoka — eller minska — personalen, samt former for
den fortsatta organisationsprocessen.
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Miljd for sjalvorganisering

For att den sjilvorganiserande processen ska fortsitta dr det viktigt att man eta-
blerar en gemenskap och att inga personer eller grupper blir avskilda eller kinner
sig utanfor. Dirfor maste alla ha tillgéng till all information — det maste rida to-
tal genomskinlighet. Ju mer information man har tillgang till, desto mindre finns
att bygga spekulationer och rykten pa. Och desto storre kan fortroendet och den
omsesidiga tilliten bli. Man kan uppritta en enkel och pilitlig form f6r kommuni-
kationsutbyte, till exempel aterkommande gemensamma méten och anslagstavla pa
intranitet. Alla frigor maste vara tillitna och fa relevanta och drliga svar — allt ifrin
16ner och férmaner for kollegor, till bakgrunden for beslut och strategier.

Eftersom en sjilvorganiserande struktur inte har ledare i konventionell bemir-
kelse, 4r det svért att anvinda detta ord, som ju fir en ny betydelse. Ordningen
med 6ver- och underordnad ér helt avskaffad i en icke-hierarkisk organisation. Men
nagon har forstds dnda som ansvarsomréide att se till att verksamheten flyter, att
den sjilvorganiserande processen fortgér, att stimningen dr gynnsam fér denna
och att alla kommer till sin ritt. Denne /ledares frimsta uppgift ar att stimulera
medarbetarna sa att deras kreativitet och idéer far utlopp och kommer till sin ritt.
Verksamheten i kunskapssamhillet star och faller med kompetenskapitalet. Detta
kapital dr framtidens verkliga resurs, det som vart vilstind kommer att bygga pa.
I var allt snabbare utveckling dr anpassningsférmaga, idérikedom och férmaga att
16sa problem helt enkelt en 6verlevnadsfraga. Ett klokt ledarskap vardar och férval-
tar medarbetarnas andliga férmégor och forsoker skapa en miljo dir den enskilda
minniskan kan kdnna inspiration och komma till sin ritt.

Man kommer att uppticka att den organisation som vixer fram i processen blir
ett slags ndtverk, en fraktal struktur didr manniskor och grupper interagerar pa
ett mycket komplext sitt. Varje person knyter de kontakter och inhdmtar den in-
formation som just han eller hon behover for att l6sa den uppgift som stir i tur.
Dessa kontakter kan vara inom organisationen eller med foretag, institutioner eller
personer utanfor. I detta ndtverk dr alla lika viktiga, och allas arbete bygger pa alla
andras. Det bor rada en total harmoni mellan varje del och helheten, sé att indivi-
den inte virderas mindre dn helheten eller tvirtom.

Nitverket dr i stindig forindring och omstrukturering. Precis som i naturen dér
vixter och djur tillkommer, frodas en tid och sedan gir vidare, byggs det hela tiden
pa det sjlvorganiserande nitverket. Nya delar kommer till och ersitter det som inte
lingre dr funktionellt i ett stindigt kretslopp. En livsprocess har startats. Energi i
form av ravaror, kunskaper och informationer frin omgivningen tas in i systemet
tor att bearbetas och smailtas om till produkter och tjinster. Ut kommer produkter
som andra organisationer och minniskor i samhillet kan ha nytta av och bygga
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sina liv pd. En organism med niringsintag och dmnesomsittning, som utvecklas
och vixer, har en vilja och en riktning, har tagit plats for att fylla en funktion i den
globala samhallskroppen.

Var vardegrund

Den grundsyn pa minniskan, organisationer och utvecklingen som presenterades i
sex pastienden i stycket Forutsittningar f6r organisk samverkan ir den virdegrund
som vi tror behévs for att méta framtiden. Det dr en virdegrund som sitter in man-
niskan i sitt sammanhang och visar att hon ir organisationens nav eller centrum.

Vi upplever dagligen foretag och organisationer som tappat sin virdegrund — sin
sjdl — och som nu styrs enbart av maktfullkomlighet. Dir har hogsta ledningen ta-
git 6ver tinkandet och 6vriga organisationen blir endast utférare av vad dessa, ofta
endast min, kan tinka ut. Ensamheten i deras glastorn skapar kinsla av isolering
och isolering ger kinsla av osarbarhet och osarbarhet i sin tur dr grogrunden for
girighet.

Den idéplattform som vi presenterar i det f6ljande, via de sex pastdendena, tror vi
dr vad som behévs for att skapa den virdegrund som dr forutsittningen for ett lang-
livat, 16nsamt och framgéngsrik foretag. Ett arbetsklimat dir individen kan kidnna
en trygghet i att kunna péverka sitt dagliga arbetsliv. Ett utvecklande arbetsklimat
som kinnetecknas av delaktighet, samarbete och kreativitet.

Forsta pastaendet

Organisationer som klarar att anpassa sig till individens kontinuerliga utveckling av in-
telligensen, kinslan och intuitionen kommer att Gverleva i framtiden.

Det finns en myt, baserad pé aldrigt patriarkaliskt tinkande, att medarbetarna
behéver av ledningen vil definierade mél och delmal for att kunna leverera pa ett
effektivt sitt. Méinga ganger dr det enbart ett sitt f6r ledningen att behélla den il-
lusoriska kinslan av att kunna styra och kontrollera organisationen. I praktiken dr
det annat som styr.

Flertalet av senare 4rs analyser och utvirderingar kring organisationer och indi-
viden i organisationen pekar pa en klart 6kad 6nskan om gjdlustyre. Ett synsitt dér
varje medarbetare eller grupp tar fram de mal, uppgifter och arbetssitt som man
upplever vara ritt for att nd det organisationen ska uppna.

Att besluta vad man ska uppni innefattar ocksd Aur man ska uppna det. Under
senare ar har vi mérkt vixande skillnad mellan ledningens och 6vriga organisatio-
nens syn pa arbetsklimat, ledarskapet och styrning. Dir organisationen strivar at si
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mycket sjilvstyre som méjligt, medan ledningen agerar motkraften som vill sam/a
ihop tor att kunna styra och dirigenom inte — som man ofta upplever det — tappa
kontrollen 6ver verksamheten. Resultatet blir ofta en tungrodd, frustrerad och inef-
tektiv organisation.

Det viktigaste som alla ledare bor acceptera och forsté ar att mdnniskan/individen
utvecklas hela tiden — intelligensen, kdnslan, intuitionen efcetera 6kar jver tiden. Och
att denna insikt ocksd maste leda till forindring av hur ledarskapet bor utovas. Att
arbeta genom andra ménniskor, baserat p tillit och f6rtroende, krockar med gamla
torestillningar om ett starkt och tydligt ledarskap. Men det dr dock enda sittet att
bemistra utveckling och férindring pa lang sikt.

Ett enda sétt att forhalla sig

Till en komplex virld, dir forutsdgbarheten minskar, finns bara ett sitt att f6rhalla
sig. Det ir att bygga verksamheten/organisationens existens pa samarbete och sam-
verkan.

En organisation kan ses som en levande organism i ett makroperspektiv, efter-
som det dr sammansatt av andra levande organismer pa liknande sitt som ett trid
eller en méinniska. En viktig egenskap hos alla levande organismer ér att de exis-
terar bade for sin egen skull och f6r omgivningens. Varje levande system har ocksa
térmagan att sjilvorganiserat medverka i sin egen evolution. Levande system svarar
ofta upp mot storre yttre eller inre férindringar genom att anpassa sig sjalv. Anpas-
sar sig till en ny form, med nya egenskaper som gor att systemet battre kan overleva
under de nya villkoren.

Allt bestar av eller ar sammansatt av andra levande organismer till en fungerande
enhet. Det innebir att organisationens fragestillningar, behov, lingtan med mera
dr sammansatt av de sammanlagda frigestillningarna, de gemensamma behoven
och lingtan. Det innebdr att om inte organisationen far sin niringstillférsel — eko-
nomi, arbetsglidje, utmaningar, 6ppenhet, framgang, beléningar med mera — kom-
mer den inte att kunna vixa i den takt som 4r dess naturliga. Den tappar istillet
i styrka och blir dirmed mer sarbar. A/la grupperingar eller organisationer lever med
samma livslagar som alla andra levande organismer pa vdrt klot.

Ny omvarld kraver nya styrprinciper

For att lyckas framover och fa organisationerna att utvecklas, dr det viktigt att det
som idag dr den tringa flaskhalsen vad giller forindring — lednings- och styrprin-
ciperna — vidareutvecklas och anpassas till dagens och morgondagens méinniskor
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och samhillen. En foretagande virld dir individens 6nskan att vara en stérre del
i helheten, med savil ansvar som befogenheter, vixer allt starkare. Dir ledning,
medarbetare, leverantorer, kunder och andra berdrda ir del av, ser och bidrar till
helheten genom tillitsfullt samarbete och samverkan

Myten om foretaget/organisationen som ett tekniskt system mdste ersittas av en djup forstielse av foretaget/
organisationen som ett komplext och sjilvorganiserande levande system.

Claes Trollestad, docent i tros- och livsaskddningsfragor utrycker det sa hér: I zaks
med att foretagen producerar allt mer kunskap for att silja den, blir manniskorna i orga-
nisationen viktigare. Vinnaren dr den som lyckas mobilisera hela méanniskan, inte bara
den fysiska och intellektuella kapaciteten.

... Len forinderlig virld dar flexibilitet och anpassningsformdaga avgorande, det galler
att kunna svara mot marknadens snabbt skiftande krav. Da blir medarbetarnas person-
liga egenskaper avgorande, de maiste kunna fatta egna beslut, pa eget ansvar. Men det

forutsitter att medarbetarna kinner och tanker ritt och det forsoker man alltsi styra med
vdrderingar, genom att paverka deras forestillningsvirdar.

Andra pastaendet

Organisationen dr en miljo dir medarbetarna kan och tillits folja individuella vigar

Trots att vi lever i 2000-talet formas utvecklings- och férindringsarbete i organisa-
tioner utifrdn tanken att kontrollera, mita och styra medarbetarna. Vi biar med oss
ett arv och synsitt frin gamla tider att organisationens medarbetare i grunden inte
vill det ledningen vill och dérfér smiter undan och eller motarbetar fattade beslut.
Ser jag, som ledare, mina medarbetare som ansvarslosa och anpassliga, leder jag
dem med ett tankesitt baserad pa kontroll och detaljstyrning. Efter ett tag har orga-
nisationen anpassat sig till det tankesittet — kulturen — och en sjilvuppfyllande och
sjalvforstarkande profetia har skapats. Samma sak giller ocksa 4t motsatta héllet.
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Ser jag mina medarbetare som fria och kreativa individer, si blir de ocksa sidana.

Problemet dr att alltfér manga foretagsledningar inte uppfattar pa sin verksam-
het pa det sittet. Man dr skolad i att individerna i organisationen maste kontrolleras
och mitas. Det finns en avsaknad av tillit till medarbetarnas f6rmaga att bidra till
helheten. De flesta hogre chefer har tappat eller héller pa att tappa kontakten med
medarbetare pa ligre nivd. De vet inte lingre hur snacket gir ute ileden. De vet inte
hur olika medarbetare reagerar pa ledningens beslut. De vet inte vad medarbetarna
ser som sina storsta bekymmer. Kontakten dr bruten. Organisationen borjar upp-
fora sig som en levande organism som inte lingre hinger ihop. Huvudet vet inte
vad armar eller ben gor. Armar och ben far inga begripliga signaler frin huvudet.
Huvudet vet inte om det gor ont nigonstans i kroppen.

I grunden finns inget intresse frin ledningen att /i ihop kroppen. Man litar si
mycket pd huvudet att man tror att huvudet ir viktigare dn benen eller armarna.
Resultatet blir ett ledarskap som later strukturgrepp ga fore fortroende. Det dr ofta
sd brattom! Man hinner inte g ut och fraga. Det dr mycket sillan en ledning drligt
tragar; Vi behover minska vira kostnader med 7 % — tror ni att ni klarar der? 1 stillet
sa pekar ledningen med hela handen och siger att vi mdste avskeda 150 personer, gor
det! Vi ser det dterkommande i tidningsrubrikerna.

Fragan dr om organisationen med sin samlade kunskap och kreativitet skulle
ha klarat det. Ménga exempel visar pa att sa dr fallet. Finns viljan och forstaelsen,
sd finns kreativiteten och férmégan. Nyligen minskade Toyota Sverige arbetstiden
frin 8 timmar till 6 timmar per dag med 6kad effektivitet och bibehillen I6n — och
nojdare kunder. Det gick en 16peld genom lokalpressen av pur férvaning, vilket
kanske siger mer dn sjilva saken.

Att forandra styrningsprincipen frin patriarkalisk till styrning som kinnetecknas
av samarbete och samverkan kriver acceptans av grundpéstiendet att mdnniskan dr i
grunden kreativ och foljer individuella vigar. Méanget ledarskap bygger fortfarande pé
gammal och foréildrad ledarstil som siger att det dr ensamt pa toppen eller ensam ér
stark — ett ledarskap som exkluderar 6vriga organisationen istillet for att inkludera.
Resultatet blir en verksamhet, dir den verkstillande ledningen — ofta en liten klick i
den sa kallade ledningsgruppen — tar pa sig ett sjilvvalt ansvar att tinka ut hur nuet
och framtiden ska métas, d v s vad som ska goras och hur det ska goras. Organisa-
tionens uppgift blir att géra det som ledningen beslutat. Detta dr ett ledningssitt
med en dlderdomlig och patriarkalisk syn pa minniskan, ett uppifrin-ner-synsitt.

Hur manga ganger har vi sett ledningen bygga sitt eget forz hogst upp i foretagets
byggnad? Eller sitter pd en avskild vacker plats, helt skild frin organisationen? Med
ett sidant tinkande si skapar man sin egen myt om den egna osarbarheten. Egna
16ner och bonus stiger fortare dn allt annat. Girighet hos ledningen, i kombination
med ofta oerhort flata och tillatande styrelser, tillater att det sker. Sa kallade sty-
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relseprofls, som bara sitter i styrelser och lever i sin avskdrmade virld, ser till att all
utveckling och férindring i féretagen inte riskerar den kortsiktiga lénsamheten.

Att tanka och utveckla nytt

Vi anser att ménga organisationer sikrar sin egen langsamma déd genom att plocka
in sa kallade styrelseproffs i styrelsen. The Beatles skrev i en av sina singer om
yesterdays men telling yesterdays news — det dr vad de oftast star for, gamla idéer som
mojligen var nytink for 30-40 ar sedan dé de gick ut samma konformistiska skolor
som sina kollegor.

Sling ut styrelseproffsen, de bara bevarar och léser problem pé gamla sittet! Ska-
pa istillet en styrelse med blandade befattningar, kulturer, klokhet och vishet med
ung kreativitet. Lat ingen sitta i styrelsen mer dn tvé 4r. Utan speciellt arvode — att
sitta i styrelsen dr beloning nog. Ledmotivet for styrelsearbete ska vara minsklig
mognad, helhetsansvar, nyfikenhet och glidje. Grunden fér hela var kultur- och
idrottsvirld dr uppbyggd pa det sittet.

Att tinka nytt innebdr att ha modet att tillita nya arbets- och forhéallningssitt
tor att 16sa gamla problem och hinder i organisationen. Ett belysande exempel ir
hiamtat fran ett stort tillverkningsféretag, dir man vigade testa ett nytt sitt att
tackla ett gammalt problem. Man hade problem med att det tog hela 27 veckor att
sitta samman en av produkterna, medan 16 veckor vore 6nskvirt. Ledningen dis-
kuterade problemet och konstaterade att ett antal dtgdrder maste sittas in for att fa
ner sammansittningstiden till 16 veckor. Ledningen presenterade ett atgirdspaket
som man bérjade inféra. Ledningen berittade alltsd f6r organisationen vad som
skulle géras och hur det skulle goras. Resultatet blev, att sa linge ledningen hall ett
6ga pa arbetet minskade sammansittningstiden och man landade pé ca 20 veckor.

Eftersom ledningens fokus efter ett tag forsvann frin projektet, ckade éter tiden
och efter ett tag var man tillbaka i gamla hjulspir och sammansittningstiderna. I
det skedet beslots att driva forindringsarbetet utifrin principen att organisationen
vet vad som ska goras och hur det ska giras for att komma ned till 16 veckor. Led-
ningen presenterade mélet om en sammansittningstid pa 16 veckor som inte var

forbandlingsbar, utan gillde. Man 6verlit sedan till organisationen att anvinda sin
kreativitet att hitta sitt pa hur det skulle dstadkommas.

Processen startade med ett méte dir alla nyckelpersoner i organisationen deltog.
Efter nagra méinader med méten och kreativa seminarier, dir samtliga pa nagot
sitt blev inblandade, enades man kring ett arbetssitt som man trodde skulle ge
ritt resultat. Forindringsarbetet startade och ganska snabbt kunde man se att sam-
mansittningstiden sjénk. Efter nigra minader var man nere i de 16 veckor som
angavs i malbeskrivningen. Efter ytterligare en tid var man nere i 10 veckor. Men
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da uppstod nya problem och man valde att stabilisera ssmmansittningstiden till 16
veckor. Dir ligger den én idag.

I och utanfor niringslivet finns odndliga exempel pa individers f6rmaga att 16sa
problem pa ett kreativt sidtt — men bara da det finns utrymme for individen att vara
kreativ.

Tredje pastaendet

Organimtianem grundliggande fb'rbdllningssdtt till sina medarbetare bygger pa tillit
och samverkan

En virld som blir alltmer komplex skapar grogrund fér nya organisationsformer.
De gamla, stela strukturerna boérjar falla ihop till f6rman fér organisationsformer
som mer utgar frin férinderlighet, samarbete och samverkan. Styrformer och prin-
ciper tar alltmer avstamp ifran synsittet att individerna i organisationen vill att det
gar bra for organisationen, att verksamhbeten utvecklas i takt med omvdirlden och tiden.

Minniskan vill bidra till det gemensamma och till helheten. Men om hon inte
torstar, eller far mojlighet att se och forstd helheten, kommer hon att automatiskt
skapa sig en egen tolkning av helheten. Vilket vanligen — sett ur ett organisatoriskt
perspektiv — leder till att de olika delarna/avdelningarna i en organisation sluter sig
inom sitt och optimerar sin egen verksamhet, se figur.

8.8,
LN

Resultatet blir starka delar, men en svag helhet. Dessa delar eller avdelningar

stravar i olika riktningar, vilket innebir att foretaget eller organisationen som hel-
het fungerar mindre bra. Vi har i nigra fall sett avdelningar inom ett féretag bli sa
starka och sjilvstindiga att man borjat motarbeta varandra och anvinda alla medel
tor att sjilva fa si stor del av resurskakan som moijligt.
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Variabel Patriarkalisk Samverkan
Makt och ansvar Maktlds (vanmakt) Makttagande (motmakt)
Ansvarslos Ansvarstagande
Patient eller klient Intressent
Relationer Intressemotsattningar Intressegemenskap
Misstanksamhet Tillit
Kontroll Fortroende
Styrning Drabbad Viljande
Offer for omstandigheter Skapare av omstandigheter
Lydig och anpassande Ifrgaséttande och kritisk
Dynamik och aktivitet Statisk Vixande
Hjalplos Kapabel

Passiv, behandlad, objekt

Aktiv, handlande, subjekt

Fjarde pastaendet

Nir organisationen blir mer organisk limnar den storre utrymme for medarbetarnas
individualitet

Medarbetarnas kapacitet 6kar nir organisationen bérjar arbeta mer efter ett or-
ganiskt arbetssitt — levande och anpassande — i stillet for ett maskinmissigt sitt,
ddr man tar och genomf6r order och beslut.

I samband med intervjuer for att tillsitta en ny arbetsledare i en stor organisation
uttryckte en av aspiranterna sig ungefir sa hir: Liksom de andra medarbetarna vill
Jag ha gemenskap i mitt jobb. Ett meningsfullt lagarbete och gemenskap dir uppgiften och
utmaningen dr central, ddr vdrt kreativa samspel och var formdiga att tinka och jobba
ihop dr vigen till mailen. Min kunskap om den del av foretaget eller organisationen som
Jag verkar i mdste fa komma till tals och min rost bli hord. For att trivas behéver jag ett
lagarbete som priglas av respekt och verklig dialog. En miljo dir jag har majlighet att
vdxa, mogna och utvecklas — bide i mitt yrke och som méinniska. Allt detta och mer krivs
for att jag ska orka och vilja ge mitt allra basta.

Dagens och morgondagens minniskor kraver saledes att deras behov av indivi-
dualitet respekteras, vilket stiller andra krav pa ledarskapet. Krav och férvintning-
ar som kinnetecknas av tillit, 6ppenhet och inspiration. I dagens ledarutbildningar
och trining ingér forvisso till en del att ldra sig att agera pé ett tillitsfullt sitt — att
inspirera i stillet f6r att kontrollera. Men i grunden finns som regel det gamla syn-
sattet kvar, vilket baseras pa tron att ledningens uppgift och ansvar ér att styra och
kontrollera verksamheten.

Att se organisationen utifrin ett organiskt perspektiv innebir att se pa och arbeta
med den ur ett kontinuerligt forindringsperspektiv. Organisationen ir en levande

49



DET ORDNAR SIG ALDRIG

organism dirfor att den dr sammansatt av levande organismer. En levande orga-
nism som inte stindigt forhaller sig till omvirlden och anpassar sig efter de forind-
ringar som den moter 6verlever inte pa sikt. Pi kort sikt kan den sti emot, men pi
ling sikt gér det inte.

Det som skiljer den organiska organisationen frin den mekaniska ar:

Foérmaga att hantera kombinationen av det langa och korta perspektivet
Flexibilitet — formaga hos medarbetarna att arbeta 6ver grinserna

Vilja hos ledningen att skapa insikt och forstielse

Organisationens insikt och forhallande till kontinuerligt f6rindrings- och an-
passningsarbete

Kommunikation som sker mer horisontellt dn vertikalt

Information som sprids i organisationen darfor att det finns en vilja att ta emot
information

Beloning som star i 6verensstimmelse med individens férvintningar

Problemet vi har idag dr att de flesta ledare ér fostrade, utbildade och trinade
i att tinka pa organisationen som en maskin. En maskin dir de olika delarna gor
samma sak och blir allt duktigare pa att gora det de alltid har gjort. Ett synsitt som
ar statiskt och som med all sannolikhet leder till déden f6r organisationen. Det dr
relationen mellan de inre virdena — medarbetarnas virderingar, férhallningssitt,
beteende, kompetenser etcetera — och de yz#re virdena som produktionsprocesserna,
strategier, praktik, system med mera, som miste finnas och stimuleras.

Det dr omojligt att fordndra strategier, strukturer och system om inte sjilva
tinkandet som producerade dessa strategier, strukturer och system frimst ocksa
forindras. Det innebir att det inte gér att ta en tankemodell fran en fackbok el-
ler annat material och klona rakt ned i en annan organisation utan att ha forstétt
konsekvensen av det. Resultatet blir kaos och frustration och forindringen sjilvdor
sakta. Allt blir som det alltid varit, enda skillnaden dr att nista férindring kommer
att motas av organisationen med dnnu stérre misstinksamhet. Utmaningen for da-
gens ledarskap dr att skapa ett klimat som uppmuntrar och stodjer, att omdefiniera,
att tinka om, att ifrigasitta, att utveckla kreativitet etcetera.

Minga organisationer lingtar efter lugn och ro. Uttalanden typ inte en forindring
till innan den vi nu har gitt igenom har genomforts och vi fir aldrig riktig lugn och ro
lingre hors allt oftare. Dessa bottnar i bristande kinsla av delaktighet, i bristande
forstielse av varfor forindringen gors. Vilket kommer av att ledningen i slutna rum
har format en f6érindring. En forindring som paverkar kanske ett stort antal méin-
niskor. Det dr ett arbetssitt som skapar dngest och ridsla for framtiden och som
kortsluter organisationen. Att tillvarata medarbetarnas initiativkraft, individualitet
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och engagemang tillhor ledarskapets viktigaste uppgifter.

Att forhilla sig till organisationen pa ett organiskt sitt dr att vid allt forandrings- och
utvecklingsarbete inte fokusera kraften pa sjilva forindringen, utan att se vad som hin-
drar fordndringen. Loser vi hindren, sa sker forindringen — om den ér logisk — pé ett
betydligt enklare och smidigare sitt. De flesta hinder som uppstar i samband med
torindring och utveckling ér relaterade till medarbetarnas vilja och insikt om nyt-
tan och glidjen med sjilva forindringen. Det jag inte forstir har jag svirt att acceptera
ar ett uttryck som det dr viktigt att bira med sig.

Femte pastaendet

Alla beslut som faﬂas i organisationen paverkar alla och maste darfor involvera alla

Var tid kdnnetecknas av 6kad globalisering ddr nya konkurrenter, nya konkurr-
enssituationer och nya marknader uppstér allt snabbare. Den allt tydligare indivi-
dualiseringen o6kar samtidigt. Vi ménniskor blir alltmer medvetna om oss sjilva,
om vir kunskap och vad véra liv dr virda. Manga unga minniskor drivs idag mer
av sin egen vilja och sin lingtan om framtiden 4n tidigare generationer gjort. De dr
klart medvetna om sin fria vilja. De sitter nya krav pa ledarskapet, krav som inte
tidigare blivit sa tydligt beskrivna. De flesta vill vara med och péverka, férindra
och utveckla. Man vill vara en medaktér som upplevs som nyttig och bidragande.

Det finns trots det méinga foretag idag dir ledningen fortsatt tar hela ansvaret for
organisationens framtid. Ledningen bestimmer ensam hur framtiden ska hanteras.
I manga fall har det ocksd gitt helt fel. Under senare dr har manga chefer dirtill
kommit fram till att man maste ha en gemensam vision. De har sedan arbetat hart
med att forankra och plantera denna vision i organisationen. Anda uteblir effekten
pa produktivitet och konkurrenskraft, vilket leder till att dessa ledare blir missnojda
och 6verviger att ligga ner arbetet med gemensamma visioner.

Men problemet dr inte fokuseringen pa gemensam vision, utan ledningens pas-
siva instdllning till verkligheten runt omkring. Visionsfokuseringen blir en verklig
kraft forst nir manniskorna tror att de kan paverka sin framtid. Men ménga chefer
upplever inte att de i praktiken kan paverka eller forma sin eller foretagets framtid.
Vilket innebir att de inte heller kan forestilla sig att resten av organisationen kan
det.

Si linge tanken "vi inte kan piverka vir framtid” kinns si negativ och hotfull, att
medarbetarna inte ens 6ppet vigar erkidnna att tanken finns dir, s kommer gemen-
samma visioner att forbli ledningens egen drom. Inom psykologin pratar man om
att " det som ligger under styr oss”. Si linge medarbetarna i organisationen inte tror pi
att de kan eller tillats paverka framtiden far man heller ingen effekt av visionsarbe-
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tet. Det forblir ledningens egen férhoppning.

Det gar inte att skapa en varaktig utveckling och férindring genom att beritta
t6r medarbetare vad som ska goras och hur det ska goras. Forstaelse och delaktighet
ir den enda vigen att skapa varaktig férindring. Medarbetarnas vilja att vara invol-
verade och kunna paverka ir vad ett framgangsrikt ledarskap i var tid maste utga
ifran. Vart behov av delaktighet i helheten och dirmed i formandet av framtiden
okar alltmer.

Som det ser ut idag dr formerna for delaktighet det mest diskuterade och om-
stridda dmnet i managementlitteraturen. Andi tvekar de flesta ledningar. Det
gamla invanda sittet att styra och leda tar 6ver vid forsta bésta krissituation. En
foretagsledare uttryckte det sa hir: Nir det gir bra for oss dr det OK med ett ledarskap
baserat pa tillit och kreativitet, men nar det krisar till da dr det tydlig handlingskraft frin
ledningen som galler hos oss. Da gar det inte att hilla pa med stormaoten och arbetsgrupper.
Ett férhallningssitt till framtiden som skapar frustration, resignation och utanfér-
skap i organisationen.

Motsatsen uttrycktes av en annan foretagsledare pa det hir sittet: Utan medar-
betarnas lust och vilja till medverkan kommer vi att ha svdrt att kunna forma och mota
framtiden.

Ett framgangsrikt sitt att stirka involveringen i organisationen ir att starta en
strategisk dialog med medarbetarna. Den strategiska dialogen dr ett seridst samtal
som inte undviker det faktum att vi alla dr beroende av varandra savil i foretaget
eller organisationen som i samhillet. Den strategiska dialogen paminner oss om
hur mycket som stir och faller med féretagets framgéing. Det ger varje medarbetare
en chans att lyfta blicken och se de stérre sammanhangen. En medarbetare i ett
toretag uttryckte det sa hir: Nu fir jag en chans att reagera och ta stillning pa nytt for
mitt jobb och mitt foretag.

Sjatte pastaendet

En organisation har inget mal att uppnd, utan dr i sig en standigt pagdaende process

Ml ir £6r oss nigonting konkret att uppné eller komma fram till, skilt fran
begreppet Vision som dr nagonting man inte behéver eller kan komma fram till el-
ler uppna. Visionen ér bara en fin tanke, som vanligtvis inte skapar nigon energi i
organisationen — mycket beroende pi att oftast inte medfor nagra konsekvenser om
man inte férverkligar visionen.

Under senare ar har var och varannan organisation genomgatt nigon form av
program for kvalitetssikring (7QM), milstyrning eller annat forindringsarbete.
Nistan alla dessa program ér baserade pa att det finns ett mil man ska n.
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Men manga orkar aldrig fram till malet. Eller si ndr man det med en kénsla av
att dntligen nidde vi fram. Vilket i sin tur framkallar en lingtan efter att fa vila. Vi
hér ofta kommentarer som; "Nu har vi nitt virt mél, nu behéver vi ta det lugnt ett
tag” eller "Nu nér vi nétt vara mal, ar det viktigt att vi fokuserar pa att se till att vi kan
levandegora och forankra det vi kommit fram till, innan vi startar upp nigonting nytt’.
Reaktionen ir inte konstig. Genom értusenden har vi fostrats i tanken att nir vi
natt vart mél, si kan vi vila. Vila f6r att himta kraft och ta tag igen mot nya mal
att nd. Det var livsnodvindigt for att orka kimpa for sin mat och sitt liv. Och det
fungerade, da.

Vi tog med oss samma férhdllningssitt under en uppbyggnadsfas av vara foretag.
Men, allteftersom virldsmarknaderna 6ppnat sig och vi upplever 6kad komplexitet
med nya marknader, konkurrenter med andra tinkesitt, ny teknik med nya moj-
ligheter etcetera, dr det viktigt att vi dndrar om vart tankesitt. Vi méste inse att
det inte finns nagot att na fram till, det finns inget mal — forindring och utveckling dir
en stindigt pagdende process. Vi miste se det som ett spiralkretslopp, ett arbete som
alltid pagatt och aldrig kommer att sluta, den eviga processen.

Myten att det gar att uppné satta mal i férindrings- och utvecklingsarbetet gor
att hela organisationen tappar i sin mandévreringsférméga och anpassning till om-
virlden. Ericsson exempelvis, fick smértsamt uppleva att deras tekniskt féridlade
mobiltelefon tappade marknad. Detta mot mindre tekniskt utvecklade produkter,
som var mer anpassade for nya grupper av anvindare pd marknaden, vilka ville ha
andra tekniska funktioner och design.

Det ar dags for ett evolutiondrt ledarskap — att utveckla en intuitiv kinsla for
evolutiondra processer sivil i organisationen som i samhaillet och pa vért klot. Att
bli bra péd att se och uppticka de evolutionira processerna och strémningarna i
samhillet som redan sitter, och fortsatt kommer att sitta, rejilt forindringstryck
pa alla organisationer.

Men att i blindhet kastas omkring bland evolutionira processer och strémning-
ar skapar stress och kaos hos alla. Manga ledare reagerar da genom att ta ezz steg
tillbaka och inta en resultatinriktad praktisk instillning. Men vill man som ledare
kunna framgéngsrikt mota framtiden, dr det mycket viktigt att lira sig att samspela
intelligent med evolutionens inneboende dynamik, dir fundamentet dr att allt dr en
stindigt pagiende process — ett kretslopp. En stindigt pagaende rorelse uppat mot
nya hindelser och tolkningar av skeenden i samhillet, alltid baserat pa kunskapen
och synen péd det som har hint.
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Detta innebir att det aldrig kan bli som forr, vi dr heller aldrig #illbaka pi ruta ett.
Oavsett om vi upplever att det dr vildigt lika mot vad som var tidigare eller att vi
kinner igen oss i vissa situationer ar efter ar, sa dr det inte detsamma. Vi har kom-
mit vidare, vi har lirt oss ndgonting nytt, vi har stoppat in ny kunskap, om én sa lite,
i det nya vi gor. Det ir en forindring darfor att det dr nidgonting nytt. Antingen vi
vill det eller inte, sé idr allt stadd i forindring.

Det handlar mer om viért sitt att forhalla oss till forindring. I vissa perioder i
livet upplever vi att ringarna i spiralkretsloppet dr titare och dirmed upplever vi att
inget hinder. I vissa perioder i livet tar vi stora kliv framét och upplever darfér att
avstindet mellan den forra ringen i kretsloppet dr lingt frin den man star pa idag.
Vi upplever en stor utveckling eller forindring.

Utveckling och forindring dr dirfor en alltid aterkommande och péigaende pro-
cess i organisationen. Nir den har funnits dir sa linge att den uppfattas som en del
av foretagets eller organisationens kultur- och virderingssystem 6vergir den till att
bli en sjilvorganiserande process. En process som skapar en vilja hos medarbetarna
att uppna néigot eller att férindra nigot eller att utveckla nagot. En av vigarna dit
ar via den tidigare nimnda strategiska dialogen.

Att ta hand om utvecklings- och férindringskraften i organisationen pa ett 1ang-
siktigt och sikrande sitt krdver ett forindrat syn- och forbillningssitt till tiden — att
lira sig se tiden an. Ménga ledare vill ha snabba resultat dirfér man lever i villfarel-
sen att snabbhet ger resultat.

Snabbhet kan vara bra vid akuta situationer, men inte sillan ir det precis tvirtom
aven da. For tiden dr den enda mekanism som sdkrar organisationens insikt och
torstielse for varfor torindring maste ske. For vissa individer kommer den forsta-
elsen eller insikten snabbt medan andra behéver lingre tid, det vet vi alla. I tider
ddr kvartalsrapporten styr krivs det mycket mod och mognad hos ledningen att
tillata tiden, att acceptera att insikt tar tid. I organisationer ddr man ger tid till att
tinka och forsta, dir gar genomférandet av forindringen snabbt och ofta relativt
problemfritt.
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Myten om den hierarkiska
tryggheten

En stor skillnad gentemot tidigare ér att foretag och organisationer idag dterkom-
mande tvingas till frustrerande och stressande arbete med att omforma sin verk-
samhet efter samhillets och marknadens forindringar. Ménga organisationer lever
under Aotet om stindig omorganisation och medarbetarna klagar pa att det "a/drig
blir lugn och ro”.

Att forindra en hierarkisk organisation dr en smértsam process eftersom det bry-
ter mot en 6nskan om bevarande. Den hierarkiska organisationsmodellen beskriver
vem som dominerar 6ver vem — en hégre niva kontrollerar och styr alla ligre nivéer
— inte hur man arbetar.

Att bryta maktstrukturer dr darfor frustrerande for alla. En frustration och
smirta vi far leva med s linge som vi behaller gamla styrprinciper som dikterar
att fordndrings- och utvecklingsarbete ska initieras och drivas av ledningen. Detta
till skillnad mot att inom organisationen gemensamt och kontinuerligt omvirdera och
ifragasitta inriktning och didrmed det egna arbetet; gor vi ritt saker, gor vi pa ritt
sitt etcetera? Att omsitta svaren pd sidana frigor till handling skapar en plattform
for att stindigt férindra och anpassa sig till omvirldens krav och férvintningar.

Utmaningen for dagens ledarskap dr dirfor att skapa ett klimat i organisationen som
stodjer omvdrdering, kreativitet och virdeskapande. For att gora det krivs att ledar-
skapet limnar det gamla tinkandet och tron att forindring och utveckling sker
strukturerat och planerat enligt en utarbetad plan. Som i figuren nedtill.

P Tid
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Det behovs ett nytt synsitt som ingangsvirde, att se organisationen som orga-
nisk vilket innebdr att organisationen stindigt dndrar form och utseende efter dess
uppdrag och att organisationens uppgift och uppdrag styrs av omvirldens stindigt for-
dnderliga krav och forvintningar.

Det innebir att medarbetarna far nya, fler och annorlunda roller och uppgifter.
Man arbetar dir man bist behovs beroende pa sin kompetens och vilja. Den stora
utmaningen ligger i att acceptera att framtidens organisationer kommer att utveck-
las och férindras wviljebaserat — d v s att den utvecklar och férindrar sig pa kunskap
och insikt om omvirldens krav och férvintningar. Vilket sedan bearbetas i hela
organisationen sa att en gemensam vilja om framtiden kan skapas.

Omvirldens férindringar sitter press pi organisationen att kontinuerligt anpassa
sig och ta ny form. Perioderna eller pauserna mellan férindringscyklerna ger tid
tor reflektion och omvirdering. Det dr ett viktigt tillfille for organisationen att
forbereda sig infor nista forindring. I vissa verksamheter har man valt att involvera
organisationen i forberedelsearbetet genom si kallade ”Verksamhetsutvecklings-
moten” eller ”Strategiska dialoger”.

Vad handlar den sjalvorganiserande kraften om?

Som vi beskrivit tidigare finns det en sjilvjusterande forméga hos individer och
grupper som syftar till att hitta mening och en plats som jag om individ vill och
kan ha. Denna formaga dr igiang hela tiden, anpassar sig efter omstindigheterna
och kan fa olika inriktning beroende pa omstindigheterna. Gruppen reagerar pa
samma sitt och forsoker hitta sin naturliga plats utifrin den identitet som finns och
som birs av berittelser och tankemdnster.

Vi paverkas alla av denna kollektiva kraft och vi beh6ver forstd mer om hur den
verkar for att inte spela med i negativa monster. Exempelvis édr ridslan for fram-
tiden ett vanligt problem. Anpassning till omvirlden och de férutsittningar som
finns fungerar aldrig fullkomligt. Information saknas eller dr f6r avvikande frin
vira normala tankemonster for att vi ska kunna ta in och anpassa oss till de nya
forutsittningarna. Andra svéirigheter kan vara att den framtid vi tror kommer, kan
upplevas hotande eller svir att hantera. Kan vi inte 6verblicka framtiden skapas
otrygghet. Otrygghet hinger samman med vér bristande f6rmaga att kunna tolka
och forsta det som hinder. Vi kanske har diliga erfarenheter av forindringar vilket
kan leda till negativa tankar. I dessa fall kommer individen eller gruppen troligen
att fokusera pa att hantera den nya situationen pa ett defensivt sitt. Men med stod,
bra form, kunskap och information kan man ta sig an framtiden mer konstruktivt.

Upplever vi oss diremot inte kunna hantera den nya situationen eller framtida
tinkta situationer kan sjilvjusteringen istillet vindas till att bevara, skydda och fi
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gruppen att overleva (detta giller individ sivil som grupp). Denna 6verlevnad kan
paradoxalt vara direkt hotande, eftersom den hindrar oss att géra nédvindiga juste-
ringar, men upplevs kortsiktigt tryggt eftersom hoten hills borta. Vi véljer kanske
att bli offer och vinta pa att ledningar och chefer ska tala om f6r oss exakt vad vi
ska gora, vilket innebdr att vi véljer att skenbart ge upp vér paverkansmojlighet och
véirt handlingsutrymme till f6rman f6r ndgon annan. Detta fungerar sillan sirskilt
bra eftersom vi dr och férblir autonoma varelser och i situationer dir vi blir hotade
finns aggressionerna och forsvaren alltid narvarande. Maktkamp och olika mani-
pulerande monster byggs snabbt upp och forsvarar dialogen.

Destruktiva former

P4 samma sitt som sjilvlikandet och sjilvorganiserandet kan driva oss mot utveck-
ling och tillvixt, kan den uppenbarligen byta skepnad och fokusera 6verlevnad och
ridsla for att gruppens identitet och det som upplevs meningsfullt ska slarvas bort.
Alltfér ofta latsas vi inte om det #ysta motstdnd som vixer fram i organisationen,
vilket ytterligare forstirker svirigheterna.

Det finns méngder av exempel pa hur vi alla i organisationen pé olika sitt med-
verkar till att forstirka den destruktivare formen av sjilvlikande. For enskilda indi-
vider kallar vi samma beteenden neurotiska.

Lat oss ta ett exempel: En chef presenterar en forindring som pa olika sitt verkar
vettig. Reaktionen han méter i gruppen dr emellertid defensiv och avvaktande. Na-
got i det som berittats dr hotande f6r gruppens identitet. Avdelningen ska kanske
delas och rollen i organisationen férindras.

— Vad blir det av vér djupa kompetens och min egen férméga att hantera situatio-
nen, tinker gruppens medlemmar.

Om chefen ir kinslig nog kdnner han av detta som en forvintan pa sig att 16sa
det upplevda problemet, kanske komma med 16sningar eller forslag som lugnar ner
medarbetarna. Ar detta ett bra sitt att agera pa eller forstirker den avdelningens
upplevda vanmakt?

En annan chef kunde ha agerat tvirtom pa forvintningarna, lagt tillbaka ansva-
ret pa avdelningen och tydligt visat att det inte dr hans roll att ta hand om deras
oro. Ar detta ett bra sitt att hantera situationen eller forstirker det kinslan av att
ledningen aldrig bryr sig och att man limnas ensam att hantera en situation som ér
svar att greppar

Troligen dr inget av dessa agerande sirskilt limpligt. Inget vinder sjilvlakandet
utit mot samordning och integrering. Hur manga liknande situationer finns inte
runt om i organisationer pi arbetsmarknaden? Vi kinner nog alla igen uttalanden
som “ledningen dr kass, de forstir inte vilket jobb vi gor och hur javligt vi har det”
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eller "vira anstillda vill inte forindra sig, de dr inte engagerade, hur ska vi fi dem
att...”. Polariseringen 6kar och kommunikationen avtar, vilket skapar olika och
motstridiga berittelser i en och samma organisation. Vilket leder till ytterligare
svarigheter.

Varje organisation har mer eller mindre av omwdirldsforsvar att brottas med. Vi
har alla olika typer av hinder f6r samarbete och samverkan att beakta. Ofta finns ett
internt kommunikationsproblem som gor det svért f6r information och styrsignaler
att ta sig fram. Det blockerar utvecklandet av organisationens gemensamma vilja,
som dr si viktig for forindring. Det bildar en vigg mellan omvirlden (kunder och
andra intressenter) och organisationen, som hindrar anpassning av verksamheten
efter intressenternas behov.

Losningarna pi dessa hinder dr ménga och skiftande, det har skrivits kilometer-
vis av text om detta. Ar strategierna bra, ir information tillginglig i organisationen,
vet vi vad vara intressenter vill ha av oss, dr var personal engagerade och friska o s
v? Infallsvinklarna dr manga. Likasa antalet organisationsutvecklare som lever pa
att titta pd en facett av helheten. Men vi dr 6vertygade om att det inte gar att skapa
nagon varaktig forbattring eller forindring om vi inte tar i hela frigan pi en gang.
Och d4 inkluderar identitet, berittelser och de beroenden som finns och alltid kom-
mer att finnas i organisationen.

— Bevarandekrafterna i en organisation som forsvarar sin existens eller forverk-
ligar sin mening eller sitt syfte dr alltid mycket storre dn de krafter som enskilda
ledare eller nya styrande dokument och strategier kan uppbringa.

Dirfor maste alla ges mojlighet att delta i processen.

Nya styrprinciper

Dairfor blir en av de viktigaste uppgifterna for organisationen att gemensamt 6ppna
upp sig f6r omvirlden och ta in den kunskap och information man behéver och
tolka den gemensamt. Det dr absolut inte ledningens uppgift att ta del av omvirlden
utan det dr nagonting som berdr alla och dérfor har alla i foretaget eller organisatio-
nen ett gemensamt ansvar att se och tolka omvirldens krav och forvintningar. Att
arbeta organiskt innebir att ta in omvirlden och gemensamt tolka den och dirmed
skapa en forindringsvilja baserat pa riktiga och kinda forutsittningar.
Organisationens forindring dr en anpassning och svar pd omvirldens nya krav
och férvintningar. P4 samma sitt som véra celler i kroppen stindigt delar och
tornyar sig. Inget ér statiskt dven om vi girna vill att det ska vara si. Organisatio-
nens huvudsakliga uppgift ir att anpassa sig och skapa relationer till sin omvirld.
Det innebir att vi kommer att fa se organisationer som kontinuerligt f6rindrar sin
sammansittning och form beroende pa dess uppgift och vad dess olika intressenter
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viljer att gora. Dagens projektorganisationer kan vi se som en forsta fingervisning i
hur de framtida organisationerna kommer att se ut.

Man kan tro att denna frihet frin évergripande styrning och direktiv kommer
att gora organiseringen littare. Det omvinda visar sig vara fallet. Friheten dr inte
n6dvindig for att gora organiseringen littare. Den behévs och dr nédvindig av pre-
cis motsatt skdl. Nar organiseringsproblemen blir svirare och mer komplexa krivs
mycket mer av alla i organisationen. Vi ska hir nimna négra sidana svarigheter.

Eftersom uppgifterna kriver att vi samverkar och att vi i allt stérre utstrickning
ar beroende av andra for att 16sa var uppgift kommer var och en, i olika grad, att
paverkas av vad andra viljer att gora i en speciell situation. Detta ir i sig inget pro-
blem men kan skapa misstro och problem om man inte kan lita p att andra agerar
t6r samma syfte som man sjilv. I organiserandet behover vi dirfor ta hinsyn till att
vi behover hjdlpas at med att hilla ordning pa var olika grupperingar och individer
dr pd vag.

I klassisk organisationsteori dr mitning ett sitt att se hur olika delar av organi-
sationen tar sig mot det av ledningen uppsatta malet. Nir vi liter syftet och var och
ens kunnande styra behover vi komma 6verens om hur vi redovisar effekten av de
olika insatserna for varandra. Dessa 6verenskommelser om redovisning har alltsa
syftet att dels skapa stabilitet och trygghet men ocksa syftet att dokumentera det
som gjorts for att vi senare ska kunna utvirdera insatsen och lira av insatsernas ef-
tekt. "Hur vet vi att det vi gor ér tillrackligt bra?” dr en viktig fragestillning i alla
grupperingar som vill samverka mot ett gemensamt syfte. Vart dr vi och de andra
pa viig? Kan jag lita pa att vi drar at samma hall?> Ar riktningen vi valt fortfarande
ritt och hur bir vi oss at om vi vill justera den?

Organiserandets huvudsakliga uppgift dr att skapa mojligheter for organisatio-
nen att 16sa valda uppgifter, utvecklas och vixa i en stindig f6rindring. Férandring
ar aldrig ett sjilvindamal, utan det enda sittet att langsiktigt och framgangsrikt
overleva i en stindigt férinderlig virld. Men férindring kan upplevas som ett sjilv-
dndamal ndr man inte forstar eller ser varfor férindringen behovs. Omvirlden pe-
kar pd de svagheter som finns i organisationen och som kriver andra tankemonster,
torhallningssitt eller styrprinciper.

Ledarskapets uppgift, ansvar och roll dr att genom olika aktiviteter och hand-
lingar skapa den insikt som behovs sa att organisationen sjilv kan styra sin forind-
ring. Var och en behover hitta sitt att stindigt vara i kontakt med och bevara en
6ppenhet mot omgivningen, kunder och andra intressenter. Vi vet frin forskning
att resonemang runt dessa frigor ofta later helt olika pé olika nivéer i dagens foretag
. Man har visat att det tom. dr sa att 16sningar som sitts in frin ledningen ofta upp-
levs hindrande och férsvirande for de pa "arbetande” nivd. Att halla iging dialogen
internt i organisationen for att medvetet oka forstielsen for de andras perspektiv
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minskar den inre friktionen och gér dven att 6ppenheten utit forstirks.

I den sjidlvorganiserande organisationen dr styrprinciperna baserade pa att skapa
torstielse och insikt i stillet £6r kontroll, direktiv och lydnadsidéer. Sddan styrning
har delvis borjat ta form bland vissa foretag idag. Man pratar om ett wvdrderings-
styrt ledarskap, ledning som baserar sig pa en gemensam virdegrund etcetera. Sa
vi dr pd vdg mot ett sjilvorganiserande niringsliv, men det dr laing kvar att vandra
innan det gamla fop-down-tinkandet férsvinner. Innan vi slutar att spotta fram s
kallade ledare ur vara hogskolor som dr mer intresserade av snabb lonsamhet 4n
lingsiktighet.

Den sjilvorganiserade organisationens grundliggande styrprincip dr att alla bidrar pi
ett for organisationen gemensamt optimalt sitt darfor att alla vet och forstir vad man ska
gora och varfor det ska goras — resultatet eller malet ar tydligt och synligt.

Ledningens nya roll

Viviljer att prata om ledning dven i framtiden. Det kommer att finnas roller som ir
av den karaktiren dven nir det organiska fungerar bittre. Rollerna dr dock annor-
lunda och vi behover definiera om gamla férestillningar om vad chefer och medar-
betare ska gora och inte gora pa jobbet.

Vi kommer inte att konstruera organisationen runt hur vi ska ge ledningen mest
mojliga makt. Det som blir styrande i den komplexa virld som vi lever i ir orga-
nisering av verksambeten si att det underlittas maximalt. Det finns en stor skillnad i
dessa bada utgingspunkter.

Minniskor som agerar sjilvstindigt och autonomt tar hinsyn till en rad olika
taktorer och viljer att gora det som de anser vara limpligast. Man tar sikert hinsyn
till manniskor i och utanfér organisationen som man ir beroende av och man tar
ocksa hinsyn till det man uppfattar som det gemensamma syftet. Man kan vilja att
t6lja regler och riktlinjer eller att inte gora det. Utifran var och ens uppfattning om
vad som dr bist for helheten, logiska och korrekta beslut, som i virsta fall kan leda
till att olika inriktningar och viljor hindrar en bra samverkan och syftet med verk-
samheten. Samtal som syftar till att avgrinsa, fortydliga befattningar, reda ut vem
som ansvarar for vad, och s vidare dr i den organiska organisationen inte relevanta
och till och med destruktiva.

Verksamheten, som vi pratar om att organisera, blir till nir méanniskor samverkar
for att 16sa olika uppgifter tillsammans. Den styrs av de behov som finns hos de
intressenter som finns i och runt om organisationen. Minniskorna i organisationen
agerar med den frihet som dr lamplig for att fungera i det sammanhang dir man
ska verka.

Traditionella idéer och organisationsldsningar, som syftar till att ta bort kon-
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flikter och stérningar mellan ménniskor bygger inte pa grundtanken om att méin-
niskor fattar egna beslut och agerar som reaktion pi det som hinder runt om. Men
storningar och konflikter dr snarare en naturlig del av att vi samverkar krig fragor
som upplevs viktiga f6r minniskorna i organisationen. Det ér alltsa inte formégan
att organisera bort storningar som dr framgéingsfaktorn utan gruppens forméga att
hantera och prata om de stérningar som uppkommer.

Byt "quick fix” mot delaktighet

Det finns massor av forskning och teorier kring hur man som ledare i traditionella
organisationer ska fixa motivationsproblem, lojalitet och andra symptom. Det har
tyvirr visat sig att dessa mer och mer sofistikerade sitt att utnyttja manniskors loja-
litet och vilja alltfor ofta leder till stora sjuktal och mycket ohilsa. Hur vi dn ser pa
dessa fragor si verkar det vara fi managementbdcker som kan ge en bra beskrivning
av den komplexa samverkan som en grupp méinniskor utgér. Snarare férdjupar man
sig hellre i sma delar i detta komplexa och foreslar atgarder som ofta fir oonskade
effekter pa andra delar. Metoder och modeller som rekommenderas blir ohanterligt
komplicerade och abstrakta och ér vanligtvis inte mojliga att verifiera annat dn mot
mycket simpla tankemodeller eller genom begrinsade studier. Stillt mot erfarenhet
och praktikers beskrivningar stimmer teorierna som regel mycket daligt.

Professionella och kunniga manniskor behéver kunna fa prata om sin erfarenhet
och de styr- och ledningsatgirder som foreslas. Inte for att dndra verksamhetsi-
dén eller syftet med verksamheten, utan for att bidra till mer verklighetsanpas-
sade 16sningar. Nu finns flera ledarutvecklingsprogram och andra utbildningar som
uppmirksammat detta och foreslar sitt att forstirka samverkan och dialogen. Bra
resultat kan ocksa visas upp ddr minniskor mér bittre och effektiviteten tar sprang.
Ingen vill backa tillbaks till det gamla. Men si linge dessa goda exempel bara ér
sma oberoende Oar i den stora strukturen, blir dndringarna tyvirr ofta kortlivade.
Atgirder som foreslis i dessa 6ar skapar girna motreaktioner som vi beskrivit ti-
digare. De nya idéerna far svart att 6verleva i en miljo som alltfor starkt priglas av
annat tinkande. Sprickan mellan ledning och utférarna kan t o m 6ka och situa-
tionen polariseras.

Vilka krav kan vi stilla pa /edning baserat pa ovanstiende? Vilka forutsittningar
behdéver skapas och uppritthallas for att mojliggora goda samtal om verksamhetens
forutsittningar, behov och lingsiktiga inriktning. Grunden i dessa samtal dr forstas
en nigorlunda gemensam syn pa vad som ir viktigt och ett nagotsanir lika sitt att
resonera om organisationens forutsittningar. Det betyder inte att alla tycker sam-
ma, tvirtom. Men om det som uppfattas som realistiska och fornuftiga 16sningar
pa ett stille i organisationen inte alls forstés eller uppfattas som riktigt dumt pé ett
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annat stille, riskerar dialogen att tystna. Ar denna skillnad i beskrivning tydlig
mellan ledningen och utférarna ér risken mycket stor att konflikter och problem
inte kommer att kunna hanteras pa ett konstruktivt sitt.

Ledningens huvuduppgifter i framtida organisationer bér handla om:

Halla samman en viss grundliggande struktur och spelregler
Se till att all information ir tillginglig
Bidra till samtal

Hall samman struktur och spelregler

Denna bas ska gora det mojligt for alla att samverka och samarbeta pé ett bra sitt
som ger var och en chansen att hitta sin plats. Det dr en annan struktur dn den som
normalt finns. Det handlar mer om att ges mojlighet att samtala om hur vi som
individer viljer. Det handlar ocksa om att fa chansen att gora sig betrodd och 6ka
sitt fortroendekapital. Det som hinder och de beslut som fattas av minniskorna i
organisationen behéver kunna synas och forstis av andra s att korrigeringar kan
sittas in vid behov.

Gor all information tillganglig

Detta si informationen kan hdmtas av de inblandade si att dessa kan samordna och
tajma sina insatser. Tid och plats for reflektion, samtal och erfarenhetsutbyte beho-
ver ordnas sé att hinder kan undanréjas innan problem uppstar.

Bidra till samtal

Alla behéver sa riktiga uppfattningar om omvirlden som mgjligt. Viktigt dr att
samtal som fors inom organisationen dr realistiska och att rykten och skitprat kon-
fronteras. Detta dr ocksa en fraga om vilka skyldigheter vi har mot varandra som
aktorer i organisationen. En annan uppgift kan vara att bidra till att synliggora
defensiva strategier som girna utvecklas — till exempel olika taktiska sitt att hindra
det som behover hinda eller dndras.

Hindrandet syns ofta ritt tydligt, men det tas inte upp och samtalas runt. Ge-
nom att papeka att jag ser att du har stor piverkan pi din omgivning och jag vill att du
tar ansvar for den kan en del lasningar undvikas. Det som uppfattas som tabu kan
man borja prata om.

I en tidningsartikel kunde vi ldsa om tva lirare i Goteborg som ville prova nya
tankar pd tva stokiga gymnasieklasser. Experimentet gick ut pa att grupper ur
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klasserna sattes i en avskild lokal och fick ett problem att l6sa. De vanliga braken
uppkom precis som vanligt. Nir problemen uppkom undvek lirarna att ligga sig i
arbetet och konflikternas sakinnehall och fokuserade istillet pa spelreglerna.

Lararna satte upp fyra spelregler:

1. lyssna pé varandra

2. argumentera f6r DIN sak
3. acceptera majoritetsbeslut
4. sliss inte

Lirarnas roll var att uppritthalla respekten for reglerna, ungefir som en fot-
bollsdomare. Nir klassen hade forstitt innebdrden av reglerna och lararnas nya roll
bérjade en lugnare och mer kreativ milj6 utvecklas i klassen och problemldsningen
gick allt bittre. Hur bra det gick handlade i f6rsta hand om hur vil individerna ac-
cepterade reglerna.

Vi behover alltsa grinser som ger oss tillricklig frihet att agera. I ett system dir
allt dr tillatet riskerar vi att vissa individer tar for sig f6r mycket maks och att de
flesta av osikerhet inte tar ut svingarna tillrickligt. Frihet dr en friga om ansvar
och skyldigheter och varje handling ir i grunden en konsekvens av de val vi gor. Nir
vi blir medvetna om att vi har ett val maste vi ockséd vara beredda att sta till svars
tor de val vi gor. Nir vi blir medvetna om att vi dr véljade varelser gor det valet till
ett tving som inte kan undgis.

Som sociala varelser beh6ver vi ndgot att ta avstamp ifran och jaimféra med. Utan
dialog och erfarenhetsutbyte kan det darfor bli svirt att ta stillning. Information
och vettiga (tillrickliga) utmaningar ger en grund att utvecklas ifrdn i samverkan
med andra. Reflektioner maste baseras pd egna upplevelser och erfarenheter for att
bli begripliga och grinsloshet motverkar utveckling genom att skapa otrygghet och
kaos.

Samarbete bygger pa att vi 6msesidigt uznyttjar varandra som medel f6r det som
ska dstadkommas. For att detta ska fungera behéver vi forstd varandra nar vi forkla-
rar och beskriver vad som pagir och vad vi upplever. Vinn-vinn-situationer miste
alltid efterstrivas. En annan viktig forutsittning dr att det skapas en identitet i sam-
spelet, det vill siga att vi viljer att agera och att det tillf6r mig som manniska nagot
som jag vill ha. Ar jag inte ndgon aktor eller inte har nigot intresse av samspelet kan
jag inte ingd i en samverkande dialog. Samarbetshandlingar dr nigot som jag kan
utfora sjilv men bara om jag bryr mig och om jag gér medvetna val.
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Plan for ledning

Det kan vara bra att se uppbyggnaden av organisationens férméga i olika steg. Vi
behéver borja med fortroende och syfte for att komma vidare. Utan vettiga rela-
tioner kan vi inte hélla samman, och utan mél och vilja finns ingen anledning till
relationer.

Steg 1: Skapa en struktur for att 9ka fortroendet mellan individer i organisationen.

Detta kan hanteras genom att i olika sammanhang vilja arbetsformer och skapa fo-
rum ddr vi kan konfrontera och diskutera handlande och beslut som uppfattas som
hot mot den gemensamma viljan. Detta syftar till att férdjupa kontakten mellan
individer men ocksi till att undvika att andra grupper och individer blir anklagade
pa daliga eller felaktiga grunder.

Steg 2: Hall en bild av vad som &r bra verksamhet levande.

Vi behover stindigt upprepa vad som édr den gemensamma inriktningen och syftet
med verksamheten. Vad dir bra att gora? Hur bra dr bra? Finns det négot sitt att synlig-
gora att vi dr pa ritt spar? Dessa dr viktiga fragor att stindigt aterkomma till.

Steg 3: Underlatta rorlighet och utokade arbetsuppgifter.

Syftet dr att gora var och en mer kind i organisationen. Det 6kar ocksa villigheten
att acceptera beroenden, nigot som ir avgérande for den gemensamma uppgiften

Steg 4: Underhall effektiva kanaler och system for att sprida information.

Detta bidrar till att ge 6verblick 4t alla sa att var och en littare kan se hur hon
eller han kan bidra. Vilken information som behdvs dr en gemensam uppgift att
beskriva.

Steg 5: Skapa och underlétta olika sétt att forbattra och prata om verksamheten.

Detta dr sirskilt viktigt for att férenkla forstielse och syfte med det som sker och
som man kanske dr ovan att hantera. Bara for att man i en grupp har samma in-
formation betyder inte att man tolkar det som hinder pd samma sitt. Det ér inte
ovanligt att det som en individ uppfattar som att vi dr pa ritt spar uppfattar en an-
nan som fel.
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Fran ledningsstyrt till sjalvorganiserat

Idag utsitts praktiskt taget alla organisationer, savil privata som offentliga, for ett
betydande foérindrings- och omvandlingstryck. Som alla rérelser skapar det en
motrorelse. En motrorelse vi minga ganger inte dr beredda pa. Motrorelsen — den
bevarande kraften — dr ofta oerhort stark. Och ju starkare framétrorelsen dr desto
starkare blir motrorelsen och det enda som kan vinda motkraften dr delaktighet,
forstielse och tillit.

For ett antal 4r sedan var de flesta organisationer helt styrda av ledningen — ett
patriarkaliskt ledarskap — se figur. Men under de senaste 20 — 25 aren har vi om-
virderat betydelsen av ledarskap och skapat ett 6kat engagemang och delaktighet
ute i organisationen. Ett engagemang som till stor del bygger pi behovet av ett kat
medarbetarinflytande.

Men fortfarande dr ménga organisationer helt styrda av ledningens behov och
vilja i stillet for av organisationens och omvirldens. Det vi nu gir mot, och maste
gd mot, dr ett 6kat inflytande frin fler intressenter. Fran sivil kunder som frin
leverantérer och medarbetare, pa alla nivier. Omvirldens tryck pa féretagen och
organisationerna okar dramatiskt och den stora férindringen som vi nu gir mot ar
behovsstyrda organisationer. Organisationer dir kunskapen om omvirldens, det vill
siga samhallets, kundernas, leverantérernas etcetera, krav och behov ir det som styr
agerandet.

Mellan omvirld och féretag ir idag nistan inga grinser. Allt paverkas av allt.
Det mesta vi gor i organisationen péverkas av eller paverkar nagon annan, det mesta
hinger samman i allt kraftfullare nit av samarbete och samverkan mellan min-
niskor och organisationer. Grovt uttryckt kan man siga att idag dr det omojligt att
fa en vil fungerande och blomstrande verksamhet utan att i alla skeden skapa del-
aktighet i beslutsfattandet, d v s att bygga pa samarbete och samverkan. Samtidigt
ar det viktigt att inse och acceptera att det dr omvirldens behov och férvintan som
styr verksamheten.

Grunden f6r en organisations existens ir just rorelsen framit — organisk tillvixt.
Oavsett hastigheten vixer organisationen. Pa samma sitt som vi alla har ett behov
att definiera oss existentiellt, sd har ocksd organisationen ett starkt behov att fa svar
pa de hir frigorna:

Varfor finns vi till, vilket problem ska vi 16sa?

For vem finns vi till?
Vad ir det vi ska gora, vad dr kdrnan i vart uppdrag?
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Ledningsstyrt Ledningsstyrt Behovsstyrt
Igar Idag Imorgon
Omvarld Omvarld Omvarld

Utan en djup och tydlig involvering av individerna i organisationens existen-
tiella fragor dr det omojligt att méta framtiden pé ett gott sitt. Ingen ledning klarar
idag att leda en organisation utan att arbeta med och via medarbetarna.

En organisation dir man inte kan limna klara svar pd dessa fraigor kommer att ha
svirt att leva ett lingsiktigt, effektivt liv. Kanske till och med har organisationens
ritt att existera upphort — i varje fall i dess befintliga form. Utan klara svar blir det
svart att skapa en rorelse framat. Risken dr att motrorelsen, den bevarande kraften,
ar starkare eftersom den ldttare och klart kan uttrycka sin vilja — vi vet vad vi har,
men vi vet inte vad vi far.

Sett ur ledningens perspektiv ligger en stor fara i att undvika att svara pa eller
arbeta med att svara pa dessa frigor. Mycket beroende p4, att om ledningen inte
fokuserar pa att tydliggora helheten, sa kommer de mindre delarna i organisationen
att beskriva sin del som helheten — se figur. Resultatet blir att de olika delarna i or-
ganisationen slutar att samverka och varje del forsoker att optimera sitt eget. Vilket
i sin tur leder till att helheten blir svag.

Viktigt att notera ér att det dr organisationens gemensamma uppgift och ansvar
att arbeta med att besvara fragestillningarna ovan, inte endast ledningen. Vi upp-
lever ofta i vira uppdrag att ledningen — i de flesta fall ledningsgruppen — tror att
det dr deras uppgift och ansvar att besvara organisationens existentiella fragor. Och
manga forsoker. Ledningsgruppen borjar processen att besvara dessa frigor och
som oftast landar detta i en dragning for organisationen, girna i form av en &ick-off.
Detta kallar vi ett kors-/ingt arbetssitt.

Resultatet blir vanligtvis en beskrivning som dgs och férstas endast av ledningen.
Den 6vriga organisationen forsoker, sa gott den kan, omvandla sedan beskrivning-
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en till dagligt arbete och dagligt beslutsfattande. Efter ytterligare tid finns mest
kinslan att det har lagt sig och allt gar tillbaka till som det brukar vara. Det som
aterstar dd dr ofta bara en frustrerad ledning. En ledning som blir allt mer irriterad
och trétt pa att halla i och driva den utveckling som man gemensamt formulerat i
ledningsgruppen, men som inte fungerar.

Ett kort-lingt arbetssitt innebir siledes att ledningen, oftast ledningsgruppen,
under en tid tinker ut hur de vill att framtiden f6r organisationen ska se ut. Resul-
tatet blir att det tar lang tid att férankra, eftersom ingen annan dn ledningsgruppen
kianner delaktighet och forstielse for resultatet

Kort tid
att genomfdra I Svart att skapa forstaelse och delaktighet och tar ofta mycket lang tid }
Lang tid att skapa forstaelse och delaktighet I Kort tid att gegmfﬁra

Fordelen med motsatsen, ett /Zing-kort arbetssitt dér tid liggs pa att skapa del-
aktighet och forstielse for foretaget eller organisationens framtid, dr forstés att det
tar kort tid att férankra det nya i organisationen — se figur. Detta beroende pi att
de flesta har varit med i processen och dirmed ocksa kinner delaktighet i slutre-
sultatet.

Vaga vlja synsatt

Hur vi viljer att se pd vér situation dr viktigt. All f6rindring innehéller nya synsitt
och nya tankemodeller. Nya aspekter kan ge nya sundare mojligheter att sin hantera
sin livssituation eller stérningar i vardagen. Hos alla ménniskor och grupper pagar
stindigt en anpassning till de forutsittningar som vi méter. Vi kan kalla denna an-
passning for sjilvorganisering. Sjilvorganiseringen kan stodjas med ett visst synsitt
eller totalt missas eller motarbetas med ett annat. Det pagér alltsa en rorelse i orga-
nisationen som inte kan forklaras eller stéttas med gamla hierarkiska modeller och
som ddrfor upplevs som stérande och oonskad. Utvecklade modeller underlittar for
oss att forstd och minskar darfor oro och osikerhet.

Det verkar ibland som om modellerna vi anvinder for att tolka omvirlden dr si
viktiga for oss att det behovs stora avvikelser mellan modell, Zara och verklighet f6r
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att vi ska se skillnaden och bérja leta efter battre modeller som kan tolka omvirlden
pa nya sitt. Att reflektera 6ver och vilja vilka modeller och synsitt vi anvinder ir
centralt for all férindring och all utveckling. Férdomar, forutfattade meningar och
annat som vi har med oss i bagaget sitter darfor stindigt kdppar i hjulet for oss. Ju
mer Gvertygad vi dr om var problemet finns — kanske baserat pa daliga erfarenheter
— desto svarare har vi ofta att se avvikelserna mellan karta och verklighet.

Nir vi viljer synsitt behéver vi — férutom att fundera om det stimmer med verk-
ligheten s& som vi ser den — ocksa fundera pa om den hjilper mig att hantera livet,
jobbet, relationer pa ett bittre sitt. Vissa synsitt kanske inte gar att bekrifta men
de hjilper mig att uppna det jag vill genom att hjilpa mig sortera vilka handlingar
som tar mig vidare och vilka som inte gér det.

Vira erfarenheter spelar oss ibland sma spratt genom att hindra oss att se det nya
i situationer och hindrar oss da att vilja andra sitt att agera pa. Pa samma sitt kan
térhoppningar om hur det ska bli i framtiden lasa oss i vissa tankebanor och tvinga
oss att halla fast i sdrskilda 16sningar som i praktiken hindrar det vi vill uppna.
Detta ir naturligt och néigot vi alla haller pa med dagligen. Vi lever med den hir
formdgan hela tiden. Man kan kalla det forméga, f6r utan den skulle vi inte kunna
fungera eftersom kaoset eller oordningen da skulle bli f6r stor, med angest som
t6ljd. Erfarenheter och var potential (forhoppningar och drommar om framtiden)
ar viktiga delar i vilka vi 4r och hjilper oss att fi tillricklig struktur pa tillvaron for
att kunna hantera livet. Men nir férutsittningarna forindras kan det pd samma sitt
bli helt livsnédvindigt att kunna byta karta. Medvetna val av férhallningssitt blir
da ett viktigt hjilpmedel f6r de som vill kunna férindras och skapa forutsittningar
tor andras f6rindring och utveckling.
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Mellan paradigmen

Vi har tidigare beskrivit vad for slags forindring i samhillet vi befinner oss i. Nu
ar det dags att bli mer konkret och sitta in oss pa kartan over det paradigmskifte
som kommer. Att det kommer sidana pa omride efter omrade i den minskliga
kulturen visar historien. Detta dr en nédvindig effekt av att mdanniskan utvecklas
och tillvixer i kinsla intelligens, kreativitet och sjalvstindighet. Och det dr forstas forst
i efterhand som man klart kan se vad ett sidant skifte innebdr. Det enda vi sikert
vet dr att samtidens till synes fasta strukturer maste vika for nya sitt att bygga vart
samhille.

Minniskan, hennes tankevirld och hela hennes sitt att vara befinner sig i stindig
torvandling och rorelse. Det dr den rorelsen som gor att vi upplever att vi uppnar
nagot och att vi kommer nagon vart i livet. Nir utvecklingen gar lingsammare kan
vi kdnna att livet stagnerar och att meningen med att leva inte ir s klar.

Det som driver utvecklingen framit dr att vi stindigt vill ha det bittre, mé bittre,
uppleva mera av livets goda, vara lyckligare — samt att vi vill undga problem, sjuk-
domar, olyckor och allt slags lidande. Det dr med andra ord kampen f6r den fysiska
och mentala tillvaron som dr motorn.

Utveckling dr den mentala tillvixt av erfarenheter och kunskaper som sker nir vi
16ser problem, genomskadar svarigheter, finner bittre 16sningar — liksom de emo-
tionella upplevelser av obehag, smirta och otillfredsstillelse som uppstar nir saker
och ting gér oss emot. Det dr de kinslomassiga motgéngarna som gor att var fantasi
vixer och sitter oss i stind att leva oss in i andra méinniskors problem. Pi detta sitt
vixer var empati.

Genom artusendena har vi minniskor blivit allt bittre att skydda oss mot natur-
krafter, faror och risker. Genom att utveckla verktyg och maskiner och genom att
forska i naturen, har vi lirt oss att dra nytta av naturtillgingarna och frambringa
livsférnodenheter pa ett alltmer arbetsbesparande sitt. Vir intelligens och vért in-
genjorskunnande har genom utvecklingen blivit sa framstiende att den t.o.m. satt
oss i stind att gora realistiska planer 6ver hur man ska kunna resa till andra planeter
och fortsitta civilisationsbygget dar.

Samtidigt har kunskaperna gett oss medel att skaffa makt och utéva fortryck.
Vapnen har blivit alltmer destruktiva och metoderna att utnyttja andra ekonomiskt
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alltmer forsatligare. I samma takt gor den tilltagande empatin att en motkraft i
form av samhillsitgirder mot okontrollerad egennytta och till férmén f6r vardande
och hjilpande institutioner kommer till stind.

Utvecklingen ir alltsd — eftersom den 4r baserad pa livserfarenheter — kontinu-
erlig och individuell, och resulterar pa sikt i tillvixande medkinsla och intelligens.
Vira erfarenheter skapar en individuell bild av den virld vi lever i, vad som ir bra
och diligt och hur man boér leva. Var virldsbild édr var egen, baserad pa vara egna
unika upplevelser och vi kan bara dela den med andra som har liknande erfaren-
heter.

Med utvecklingen tillvixer alltsd var individualitet och sjilvstindighet, med allt
mera kunskaper och erfarenheter minskar behovet av auktoriteter och éverhet. In-
dividen blir alltmer sin egen herre.

Gamla strukturerna troga

Aven om individens mentala utvecklingsprocess ir kontinuerlig, blir forindringar-
na i det sociala livet samt i samhillet och den institutionella virlden stegvisa. Ofta
till den grad att det yttrar sig som revolution, politiskt eller kulturellt. Orsaken till
detta dr naturligtvis att vi och véra institutioner dr tréga — ju storre struktur desto
trogare.

De flesta ménniskor har ett medfétt motstaind mot férindringar som gor att hon
hellre viljer det befintliga dn gar in i ndgot nytt och okdnt. Man vet vad man har,
men inte vad man fir, brukar det heta. Det kan gi si lingt att man viljer ett kint
helvete fore ett okint paradis. De flesta kiinner nog dnda igen att det i vissa skeden
i livet blir nédvindigt men omstortningar pd det personliga planet — det kan vara
uppbrott, flyttning, skilsmissa, byte av karridr med mera. Dessa uppbrott kan vara
svara om insatsen ir hog, till exempel ett fint hem, en bra position i arbetet, hég l6n
och si vidare.

Organisationers formaga till forindring kan ocksa vara problematisk. Manga
medarbetare sitter kanske i stdllningar som man vill férsvara av ridsla for forsim-
ringar eller f6r att man har makt, position eller inflytande som man vill bevara. Om
ens roll bygger pa att man stir for en viss kompetens, idé eller stindpunkt blir det
svart att dndra dsikt eftersom det kan dventyra ens stillning. Manga professorer
och vetenskapsmin har genom tiderna klamrat sig fast vid forildrade édsikter for
att forsoka bevara sin status inom institutionen. Medarbetare som har dgnat méinga
ar at att ldra sig ett visst yrkeskunnande far pi samma sitt stora svérigheter nir ny
teknik gor arbetsmetoden 6verflodig.

Om en organisation inte kan klara férvandlingarna som kravs for att folja med i
tidens utveckling kanske enda méjligheten blir att lata den 46 for att fodas pa nytt.
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Det feodala samhillssystemet pa sjuttonhundratalet hade en sa stark sjilvbevarelse-
drift och ovilja mot férindringar att férindringstrycket till slut ledde till en explo-
sion i form av revolution och total omstortning av samhillet. Nigot liknande sig vi
nir kommuniststaterna i 6st dukade under. Det behévdes bara att en Sovjetledare
minskade motstdndet mot forindring en aning, for att en spricka skulle 6ppna sig
och hela strukturen liggas i grus.

Hur olyckliga sidana hindelser dn dr f6r méanga enskilda personer, kan man inte
blunda fér deras nddvindighet. Efter en forildrad och forstenad strukturs under-
gang kommer en ny anda, en frisk ny vind som kan gjuta mod och framatanda i
kreativa minniskors sjdlar. Detta giller samhallsférindringar sivil som skilsmis-
sor och foretagsnedliggningar som utvecklingen gjort nddvindiga. I det skenbara
kaos som uppstir omedelbart efter en sidan kris finns det naturligtvis stora risker
att en ny diktatur uppstar, att man som nyskild hoppar i en ny galen tunna, eller att
medarbetarna satsar pi nya omdjliga projekt. Men om man inte ser spranget som
en katastrof utan har en 6verblick som gér det mojligt att ta tillvara mojligheterna i
situationen och ga vidare, kommer man snart till insikt om att livet alltid gar framat
mot nagot bittre.

Utvecklingens steg

Utvecklingen gar genom négra huvudsteg som ér analoga om man jaimf6r ménnis-
kans, en organisations eller ett helt samhilles utveckling. Man kan kalla dem for
barndom, ungdom, mogen alder och dlderdom. Eller var, sommar, hdst och vinter.
Oswald Spengler anvinder i Visterlandets underging arstiderna for att beskriva alla
kulturers andliga stadier fram till sin upplosning. Hans tes dr att alla kulturer har
samma utvecklingsférlopp och att man kan férutse en kulturs framtid om man
torstar de grundliggande stadier de genomgir.

Den traditionella organisationen har samma férlopp 6ver tiden. Entreprenérska-
pet och idéskapandet dr en slags barndom eller embryostadium som {8ljs av en fas
av inhdmtande av kunskaper och resurser for att genomféra organisationens idé.
Efter detta ungdomsstadium, nir verksamheten kommit iging och bérjat tillvixa,
gir processen mot en mognad (vuxen alder) som efterhand blir till fasta rutiner och
i simsta fall rigida strukturer som inte kan anpassa sig och som darfor leder till
aderforkalkning och déd om inte organisationen ir i stand att fornya sig. Alderdom
och déd gér dock inte att f6rhindra i lingden, sa till slut maste organisationens idé
16sgora sig fran formen och ta fast form pé nytt i en annan skepnad.

Ju storre strukturer desto mera dramatiska blir 6vergangarna. I ett samhillsper-
spektiv kan vi se att var visterlindska civilisation har gatt frin lokalsamhille med

klaner och hovdingar, till feodalt styre dir fogde, kung, kejsare och Gud haft all
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makt och vidare till var tids parlamentariska demokrati ddr alla i bésta fall kan fa
sin asikt hord. Om feodalismen ir ett barnstadium dér férildrarna har hand om
uppfostran och ansvar for ens liv, kan man siga att det parlamentariska systemet
motsvarar ett ungdomsstadium. Genom skola och utbildning och genom att vi upp-
manas att sjilva skaffa oss kunskap och egna asikter for att sedan framfora dem i
politiska sammanhang, pa arbetsplatsen med mera fostras vi av detta system att bli
allt mer sjdlvstindiga, s6ka var egen vig och ta alltmer ansvar for vart eget liv.

Om man reflekterar 6ver det uppvixande sliktet idag, blir det ganska klart att vi
stir infor en férindring som kanske blir lika stor som nir vi limnade det feodala
samhillet och blev medborgare i det demokratiska. Ungdomar gir allt mer sin egen
vig nir det giller klddstil, smak, dsikter, val av yrkesbana med mera. Det sociala
arvet blir allt mindre dominerande och kldttringen pé klasstegen lattare. Inte minst
har informationsteknologin bidragit till att ge unga verktyg att hitta det som sti-
mulerar deras intressen och likasinnade att dela dem med. Om man i gangna tider
ville ldra sig spela ett instrument gick man till en vilrenommerad pedagog for att
ta undervisning. Dagens unga minniskor gir ofta inga sidana omvigar — de gor det
i stallet. Efter en tid kanske de uppticker problem som de inte kan I6sa, dé blir det
dags att soka hjilp frin erfarnare personer. Sokandet efter kunskap drivs av egna
behov, inte efter yttre mallar.

Den traditionella vigen har varit att man som ung viljer ut en plats i samhillet
ddr man tror att man vill vara, skaffar sig de kunskaper som behovs for att fylla
denna plats for att sedan inta den. Man viljer alltsa yrke, utbildar sig och soker ett
passande jobb. Framtidens minniskor kommer att fraga sig: Vad vill jag? For att
sedan vilja utbildningsvig efter egna formagor och intressen och skapa sig en plats
i samhillet dir man kan forverkliga dessa. Och det dr pa inget sitt sikert att det
finns arbetsplatser eller anstillningar att tillgd som passar. Det dr inte heller sikert
att det kommer att finnas mianniskor som kommer att vilja ta plats pA manga av de
arbetsplatser som redan finns i naringslivet.

En revolutionar forandring

Minniskan dr med andra ord pé vég att ta steget frin ungdom till vuxen élder. I stillet
tor att lata Gverhet, niringsliv, olika sociala forhillanden eller politiska grupper styra
6ver hur man vill leva och arbeta, skapar man sjilv sitt liv, sin kompetens och sitt ar-
bete. Det dr denna nya méinniska som inte liter sig organiseras, men som litt glider in i
sjdlvorganiserade strukturer. Néringsliv och samhalle stir dirfér infor en omvandlig av
genomgripande slag. Om revolutionerna pi slutet av sjuttonhundratalet var ett pubertalt
toraldrauppror, si dr detta den nyutexaminerade ménniskan pé vig in i vuxenlivet, full
av livsaptit och framétanda, rusande ut i virlden for att skapa sin egen tillvaro.
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Pa samma siitt som steget in i det demokratiska samhillet var revolutionirt i de
flesta linder, kommer denna nya anda att bli en revolution i alla former av organi-
sationer. Mianniskors sitt att samverka kommer nidmligen att bygga pé helt andra
drivkrafter och behov. Organisationer maste komma till, baserat pé individer och
idéer — den kraft som haller samman en organisation maste komma inifrin ménnis-
kan, i stillet f6r som tidigare fran en ledare eller en maktstruktur. Man miste inse
att ingen kan ha makt 6ver den fria tanken, och att det dr just denna som behéver
trigoras och komma i fokus.

Den férindring vi talar om hir dr alltsd inte en fordndring av organisationer,
utan av sittet att organisera. Detta ord miste f4 komma till sin rdtt, nimligen i den
betydelsen att organisationens hégsta mal ar att skapa organisk samverkan.

Fran vetenskapsteorin har vi fatt ordet paradigmskifte. I sin bok 7he Structure of
Scientific Revolutions beskriver Thomas Kuhn hur den vetenskapliga virldsbilden
inte f6rindras kontinuerligt, utan stegvis. Med vissa tidsmellanrum dndras hela det
grundliggande sittet att stdlla frigorna och definiera vad som dr inom och utom
vetenskapens omrade. Ett sidant paradigmskifte var till exempel tillkomsten av
relativitetsteorin och kvantfysiken. Dessa har, tillsammans med mycket annat, i
grunden fordndrat fysikens verklighetsbild. Vi menar att vi inom det omréide som
denna bok behandlar stir infor ett liknande paradigmskifte. Med allt storre hastig-
het ndrmar vi oss den punkt dir det gamla sittet att se pa organisationer dr foraldrat
och kontraproduktivt. Mojligheten att klara sin organisation genom denna férind-
ring ligger i formagan att se och anpassa sig till den nya tiden.

For att ssmmanfatta organiserandets utveckling som vi ser pa den, f6ljer hir en
jamforelse mellan tre av de viktigaste stegen.

Feodalism Parlamentarism Individualism

Lydnad Majoritetsmakt Organisk samverkan
Auktoritetstrohet Lojalitet mot gemensamma regler och lagar Samvete

Gverheten ansvarar Styrelsen, regeringen ansvarar Egetansvar

Plikt Egenintresse Lust, kreativitet

Samverka pa order Samverka for att starka egenintresset Samverkan med inre gemenskap, idéstyrt
Flockbeteende Flockbeteende degenererar Frigjordhet fran andras asikter

Ej sjalvstandigt tankande eller ifrdgaséttande Vetenskap, forskning Sjélvstandigt kunskapsinhamtande
Diktatorisk organisering Representativ demokrati Sjalvorganisering

Diktat och trossystem Argument Analys

Tro Forskning, ifragasattande Egna standpunkter, sjalvupplevelse
Gverheten fore individen Gruppen fore individen Individen fdre gruppen

Andras mal Gruppens mal Egna mal
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Den sjalvdestruktiva organisationen

Forindringen dr redan hir. Konsumenterna blir alltmer individualister, produkt-
floran 6kar samtidigt som nya varianter och modeller behéver tas fram allt oftare.
Foretagen blir allt mer globala och det ér inte lingre tydligt var grinsen mellan
leverant6r och kund bérjar och slutar. Globaliseringen har bara bérjat. Krav pa pro-
duktivitetsdkning och fler jobb krockar pa regeringens skrivbord. Vi lever mittien
gigantisk, global forindring dir komplexiteten 6kar och flexibiliteten hos individer
och organisationer tdjs till bristningsgrinsen.

Vi vill pésta att den nya miénniskan och de nya organisationerna redan ér hir,
i varje fall inofficiellt. I néstan alla foretag vi besokt finns det en mer eller min-
dre informell struktur i féretaget som med allt krympande buffertar hanterar stor-
ningar och ryckighet. I manga fall dr dessa individer och nidtverk inte en del av den
struktur vi officiellt erkdnner som ledning. For i diskussion om féretagande och
organiserande forhidrskar det hierarkiska synsittet. Det giller inte bara vilken or-
ganisationsform vi lever i, utan mirks i hur vi pratar om och ser pa organisationer.
Inom foretagsvirlden har man dessutom under de senaste 20 dren blivit mycket
skickligare pa att vicka individers engagemang pa olika sitt, men de traditionella
strukturerna, synsitten och hur vi pratar hinger tyvirr inte med i utvecklingen.
Detta blir ett allt stérre problem f6r manga manniskor och organisationer och kan
utldsas som ohilsa, svirigheter att rekrytera unga med mera.

Trots situationen dr det svirt att se en plotslig revolution i férindringar av syn-
sitt och arbetssitt i samhillet. Det gamla segar sig kvar, medan det nya samtidigt
vixer sig starkare. Vi kommer att fi leva med dubbla strukturer och system ling tid
framéver. Men om vi inte ser och erkdnner det informella nitverket av autonoma
individer som viljer vig och tar ansvar for sitt uppdrag i betydligt storre utstrick-
ning dn deras befattningsbeskrivning siger, far vi problem. Destruktivt maktspel,
tappade medarbetare, minskad produktivitet, minskat engagemang, frustration och
ohilsa blir resultatet.

Inom de flesta, och faktiskt i alla fungerande verksamheter som vi triffat pa,
hanteras problem pi ett naturligt sitt och ofta skiljt frin den hierarkiska formella
strukturen. Berittelser frin méinniskor i de fungerande grupperna visar att man
jobbar i en sorts sjalvorganiserande nitverk som bygger pd samverkan och samar-
bete. En person som moéter en svarighet kopplar upp sig mot kollegor som bidrar
till att belysa svarigheterna frin flera perspektiv och man hjilps 4t och backar upp
varandra. Detta kan fortsitta som ringar pa vattnet tills en otroligt komplex struk-
tur har formats. Detta hinder pa de flesta arbetsplatser och ir enligt de man frigar
orsaken till att vi fungerar tillsammans.

Om vi ser pa den formella bilden av chefer sd ser manga nigon som styr och
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tordelar arbetet. Samordning mellan olika individer och avdelningar sker genom av
cheferna. Framgangen av insatsen beror pa skickligheten hos dessa fi chefer efter-
som utférarna bara utfor repetitiva vildefinierade jobb. Men det dr ytterst sillan si
verksamheten ser ut. Komplexitet, tempo och krav i dagens verksamheter gor det
helt enkelt oméjligt for enskilda chefer att hinga med. Det informationsévertag
som chefer tidigare hade dr i princip helt borta pa grund av effektiva informations-
system och andra I'T/IS hjilpmedel. Forsok att kontrollera Internet, e-post och
andra vigar for informationsutbyte forekommer men misslyckas alltid.

Det ser alltsd ut som om vi jobbar och verkar pi ett sitt och pratar om hur vi
jobbar pa ett annat sitt. Spelar detta ndgon roll egentligen, kan man fraga sig? Vi
hivdar att det spelar en avgérande roll.

Professionela aktdrer grundstommen

Om vi ser pa bilden av en fungerande organisation dir ménniskor stélls infor stor-
ningar och agerar naturligt for att undanrdja eller hantera stérningarna innan de
blivit ett problem, si bygger detta agerande pi att var och en kdnner ansvar och tar
stillning. Han/hon viljer bland tinkbara I6sningar och utifrin den information
som finns tillginglig fattas beslut. Dessa manniskor kallas i litteraturen ibland pro-
fessionella aktérer. Minniskor som uppenbarligen bir med sig en idé om vad som ér
viktigt och har tillrickligt handlingsutrymme f6r att inte kdnna sig hindrade att
agera. For att kunna 16sa sina uppgifter utan att skapa problem for andra i nitverket
strivar de efter att forstd allt mer av den komplexa virld de verkar i. Ju svérare upp-
gift eller problem desto storre handlingsutrymme behévs. Att fa tillrdckligt hand-
lingsutrymme dr avgérande for friheten att vilja vig/l6sning. Skickliga aktorer tar
ett imponerande stort antal faktorer med i berikningen nir de fattar beslut. Nir
dessa minniskor méter den officiella bilden av hur verksamheten bedrivs uppstar
ofta konflikter.

Den hierarkiska modellen som dr sa vanlig for att forklara olika verksamheter
(kan se ut pa minga olika sitt, men bygger pi ungefir samma principer) innehaller
en del som gir pi kontrakurs mot den professionelle aktoren. Overordnad samordnar
och planerar aktiviteter som behovs, sitter mél och f6ljer upp det som ska goras,
delar ut befogenheter och ansvar, d v s den 6verordnade férdefinierar handlings-
utrymmet. Overordnad stottar och verkar for att géra minniskor néjda och moti-
verade och ska skapa delaktighet. Overordnad har ocksi ofta tolkningsforetride i
olika fragor.

Styrning i en hierarkisk organisation sker alltsd i princip alltid genom att hand-
lingsutrymmen eller vigval begrinsas. Det minskar da ocksd mojligheten f6r indi-
vider i organisationen att se helheter och hur man paverkar andra. Detta leder som
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regel till frustration och i virsta fall till tving att géra saker som for erfarna aktoérer
upplevs som diliga och destruktiva och som pé sikt hindrar 16sning av storningar.
De felaktiga 16sningarna leder ibland ocksa till verkliga problem som skapas just av
16sningen.

Vi kan idag se tydliga kopplingar mellan just detta dilemma som den professio-
nelle aktoren hamnar i och ohdlsan i arbetslivet. Att stindigt leva i frustration i en
lisning mellan ofdrenliga krav dr bevisligen skadligt.

Resultatet blir ofta att kommunikationen tystnar. Speciellt skadligt dr det nér vi
slutar prata om verksamheten och syftet med varfor vi dr pa jobbet. Nir tystnaden
sinker sig blir 16sningar svérare att hitta. Férklaringsmodellerna blir allt mer f6r-
enklade. Pratet om varandra och om det som hindrar dominerar pa bekostnad av
det som man faktiskt kan gora dven inom de begrinsade ramar som finns.

Toppledning upplever: Ledning, fack, konsulter
Behov av legitimitet resursproblem

Frikoppla sig Linjen upplever:
Anklaga linje och medarbetare Fantasier om dold agenda

Maria Tullberg har i sin doktorsavhandling skrivit om hur frustrationen 6ver att
inte kunna paverka situationen leder till organisatorisk dngest. Minga av de ledningsi-
nitiativ vi ser i form av chefsbyten, omorganisationer, kvalitetskampanjer med mera
har enligt Tullberg bara till syfte att dimpa dngesten och i vissa fall dven legitimera
ledningen. Si linge vi handlar fylls vi av kidnslan av kontroll och kan ytterligare ett
tag blunda f6r det faktum att vi bara flyttar runt de kroniska problemen.

Det finns for oss alla saker vi kan péaverka och saker vi inte kan péverka. Det
finns dessutom saker vi bryr oss om och upplever viktigt saker vi inte bryr oss om.
I en perfekt virld dr dessa cirk/ar, det som jag kan paverka och det jag tycker dr vik-
tigt, sd klart lika stora. Oftast dr det dock, sa att det som vi upplever viktigt alltid
ar storre dn det vi upplever oss kunna paverka (se figur).

Om vi fokuserar pa och pratar om den del som vi upplever oss inte kunna paverka
krymper handlingsutrymmet eller det som jag tror mig kunna péverka. Vi kommer
att prata pd ett sitt som befdster farhagor om att ldget dr hopplost, vilket ocksa
paverkar mitt sitt att se pd omvirlden. De mojligheter som faktiskt finns missas, de
relationer som skulle kunna 6ppna upp tappas bort.
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Viktigt for mig

Viktigt for mig

Vad jag tror
mig kunna
paverka

Vad jag tror
mig kunna
paverka

Om jag didremot fokuserar pa utrymmet i mitten, det jag kan paverka, och gor
det som gar att gora si kommer jag att se pa information och kunskap pi ett an-
norlunda sitt. Och jag gér mig mer lyhérd for det som kan hjdlpa mig att ytterli-
gare agera meningsfullt. Méten med andra kommer att bli innehallsrikare och nya
mojligheter kan upptickas.

Pa ett djupare plan handlar det om en frihet eller eget utrymme som uppstir
mellan det som hinder och min reaktion. Jag far ett val att fortsitta reagera au-
tomatiskt eller virdera situationen och fi ett val. Detta dr en mycket individuell
process som pé inget sitt kan kommenderas eller utbildas fram. Den sitter mycket i
de forutsittningar vi ger varandra till exempel socialt stéd. Men ocksa min egen idé
om framtiden och hur jag ser pd min f6rmaga att hantera den.

For att méinniskor ska kunna vixa och utvecklas i en organisation, i sitt jobb,
behovs méjligheten att forstd sammanhang och friheten att vilja vig. Minniskor
som jobbar och samverkar med andra kommer i princip alltid att ta hinsyn till dessa
beroenden skickligare och bittre dn nigon chef nagonsin kommer att klara av.

Nar fel drivkrafter anvands

Prat om inkompetenta chefer, idiotiska styrsystem, maktkamper och resursproblem
finns formodligen 6verallt. Men varfér pratar vi om hindren och svérigheterna is-
tillet for det som skulle kunna ta oss vidare mot de 16sningar som faktiskt finns?
Vilken roll spelar den till synes gnilliga dialogen?

I méinga sammanhang ligger vi var tilltro till marknaden eller till ekonomin
som drivkraft for att fa till ritt beslut och gora ritt saker. I andra sammanhang
véljer vi att anvinda tavlingsinstinkt och behoven att fi kdnna sig bittre dn andra.
Men detta dr principer som i grunden bygger pa gruppers sirintresse och individers
egenintressen. P4 ett djupare plan kan vi prata om att lata otillfredsstdllda basbehov
agera motor.

Detta ir kinda fenomen, men det 4r ocksd stora krafter satta i rorelse. Ridsla,
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maktforlust och misslyckanden skapar negativa kinslor och férsvar. En annan ef-
tekt dr regression, vilket dr direkt forédande for vir forméga att samverka. Vira
basbehov drar at olika hill och skapar stindiga konflikter mellan och i minniskor.
For att balansera dessa krafter behovs vilja. Viljan blir tillsammans med syftet den
fokusering som behovs for att inte ga vilse bland ridslor och grandiositet.

Ekonomi eller resurser dr alltid begriansade i en virld med dndliga resurser och
ddrfor pratar vi ofta om det som roten till problemen. Samtidigt anvinder vi samma
parametrar fOr att styra organisationen. Ekonomi och kortsiktiga marknadskrafter
blir 16sningen pi motivationsproblem. Nir vi utnyttjar fe/ drivkrafter och férsoker
skjuta mer och mer av ansvaret pa mianniskorna i organisationen kommer bristen pa
struktur bli kinnbar. Bristen pa begriplighet och vettiga férklaringsmodeller blir
uppenbar och tomhet, osikerhet sprids. Detta skapar konflikter, ansvarsdilemman
och 6ppna maktkamper. Att vi behéver mer stéd och en annan ledning blir ocksa
uppenbart.

Forindringen mot det moderna arbetslivet dr irreversibel. Vivarken kan eller vill
g tillbaks till 1960-70 talets organisationsprinciper. Anda ir det inte ovanligt att
nya ledningar tolkar fungerande informella strukturer som motstand och ovilja fran
medarbetarnas sida. Detta kan leda till att man f6rs6ker med wvd/d fora organisatio-
nen baklinges i utveckling. Detta far alltid konsekvenser.

Fokus pa begriansningar skapas indirekt i sittet att prata om det ansvar man upp-
lever sig att ha i sin verksamhet. Visst kan det grunda sig pa reella konflikter mel-
lan mal och méjligheter men manga ganger ricker det med virt sitt att prata om
problem. Hir behéver var och en férsta sin roll. Hur skapar vi en handlingsinriktad
diskussion, istillet for att dterigen forklara varfor det inte dr nagon idé att forsoka
och dirfor fortsitta skylla pd ndgon annan? Mojligen ir pratet en social konstruk-
tion som haller ihop gruppen i brist pa annat, och situationen ir sddan att man inte
kan ta sig ur prattvinget eller tanketvinget som skapas utan att sjilv riskera att bli
utesluten ur gruppen. Detta ir starka krafter som behover tas pi allvar. Att reagera
med férdomande skapar ofta inga 6ppningar. Att tydliggora syfte och hjilpa grup-

pen att diskutera hur hinder och svarigheter ska 6vervinnas brukar hjilpa.

Den sjalviakande organisationen

Det gar inte att resonera om organisering utan att ta hansyn till att vi alla ar indivi-
der och minniskor. Vi ir sjilvstindiga och kreativa till vir natur och f6ljer vir egen
unika vig genom livet.

Att vara minniska miéste ddrfor sjalvklart pa ett naturligt sitt tas med i alla reso-
nemang om organisering. Att samarbeta och verka i grupp dr vér naturliga livsmilj6
och miénga ginger enda sittet att 6verleva pa. Vi kan inte leva ensamma och vi
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behéver andra manniskor for att kunna existera.

Om kraven pa oss att samverka skulle upplevas som hindrande eller till och med
tortryckande har nagot gatt snett, organiserandet har misslyckats och dynamiken
torsvunnit. Vi kanske inte lingre kan anpassa oss till de forindrade forutsittning-
ar som vi stills infor. Produktiviteten sjunker och vi kdnner hur uppgivenhet och
hjilploshet tar 6ver. Ropet pé bittre ledarskap och mer styrning 6kar lika snabbt
som motstindet 6kar mot att forlora dnnu mer av den krympande handlingsfrihet
som finns kvar.

Hur kommer det sig att formagan att organisera sig, for att ta hand om dndrade
torutsittningar, forsvinner eller minskar? Pa vilket sitt fungerar grupper som inte
tappar formagan? Nir man liser eller lyssnar pa debatten i samhillet kan man tro
att det handlar om att hitta den perfekta, utopiska organisationen som gor sa att
dagliga stérningar inte uppkommer. Vissa ér helt enkelt sa lyckligt lottade, eller
sa skickliga organisatorer, att de inte drabbas av svarigheter. Vissa hidvdar att det
beror pé ledarens forméga att styra andra. Férmaga att forutse framtiden, brist pa
eller tillgang pd kunskap och kompetens dr populdra férklaringar. Det dr som om
ledarskap och kompetens ir verktyget som vi alltid viljer ndr vi snickrar pa vart £6-
retag. Detta dr ett problem i sig, eftersom det leder tanken bort fran det vi verkligen
behéver komma till rdtta med.

Minga resonemang som fors runt i de hir frigorna bygger pa att ménniskor
saknar initiativkraft och vilja att agera sjilvstandigt. Orsaken till dessa idéer kan
diskuteras, men det finns omfattande forskning som visar att detta sitt att se pa
situationen skapar storre problem dn det 16ser. Faktum kvarstér att alla framgéangs-
rika grupper och organisationer bygger pé att mianniskor dr sjilvstindiga. Ledning
och organisering skulle fungera bittre om den underlittade samspelet mellan in-
divid och den organisation vi verkar i. Detta sirskilt med hinsyn till att vi alla dr
unika individer med férméiga och lust att tinka nytt och anpassa oss till virlden
omkring oss.

Idén om den sjilvlikande organiska organisationen bygger just pi ménniskans
och naturens unika férméga att justera, anpassa sig och lika om vi ger varandra ritt
forutsittningar. Pa samma sitt som vi individer kan sjilvlika, ibland med lite hjilp
av likare eller terapeuter, kan grupper, organisationer och samhillen ocksa lika och
fungera bittre i samspel med den omvirld de verkar i om f6rutsittningarna ir de
ratta.

Dagens terapeuter borde stodja minniskor i att se hur och vad som hindrar bittre
sitt att samverka pd, och vad som 6ppnar for ny kunskap, nya insikter och andra mer
personliga meningsfulla stillningstaganden och modeller att tolka virlden utifran.
Hur kan vi alla verka autonomt (sjilvnormerande) och dndi bidra till en utveckling
av den eller de grupper vi verkar i? Hur ser vi pd det sjilvvalda beroende vi ger oss in
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i ndr vi till exempel tar anstillning pa ett foretag. Vilka osynliga kontrakt signerar
vi lika osynligt? Hierarkier kriver sillan av oss forméga att samverka — dndé édr det
pa behovet att samverka vi bygger organisationer och samhillen.

Men vad ir det dé for krafter som dr starka nog att férena dessa till synes oféren-
liga intressen, organisationen och behovet av samverkan, den autonoma individens
behov att mening och utveckling och det som man tillsammans ska tjina eller verka
tor? Vad dr det som fér oss att kasta oss ut och investera stora delar av oss sjilva i
gemensamma projekt och med lust och kreativitet ta oss an oméjliga uppgifter, och
lyckas?

Det gir att skapa fungerande, sjilvlikande organisationer. Det dr inte bara dnnu
en utopisk variant av alla managementkoncept som presenterats de senaste 100 aren.
Men £6r att lyckas beh6vs en kombination av ménga faktorer. En av de viktigaste
ir grundvirderingar och forestillningar om manniskor och minniskors samverkan.
Ibland ricker det att se pa saker annorlunda fér att problem ska férsvinna. Utveck-
lingen dr i rorelse och sker oavsett om vi byter forhallningssitt eller inte. Om vi inte
ser pa saker annorlunda kommer inte problemen att férsvinna.

Varande och vardande

Som vi pipekat dr det tydligt att vi lever i mixade system och vi kommer att leva si
under manga ér. Vi behéver kunna hantera flera synsitt samtidigt. En svérighet i
detta dr att vi i spraket ofta saknar ord for att beskriva det vi vill siga. Ett ord som
har en viss betydelse kollektivt blir oanvindbart om det anvinds for att beskriva
en utvecklad variant av samma sak. Ingen kommer att hora skillnaden. Chef ir ett
exempel som vicker starka associationer liksom ledning. I en sjilvorganiserande
organisation beh6vs andra ord for att beskriva nya chefs-roller eller vad en ledning ir
i ett nytt sammanhang.

Minga ginger saknar vi ocksa sprik for att beskriva skillnader mellan férind-
ring och tillstind. I fysiken dr det enklare. Vi pratar om en kropps lige, hur fort den
ror sig och hur accelerationen ser ut. Direfter har vi svérare att beskriva dndringar
dven inom fysiken och hamnar fort i abstrakta resonemang. Hur snabbt accelera-
tionen dndras dr latt att sdga, men vad betyder det i verkligheten? P4 samma sitt
tungerar beskrivning av forindring bland oss méinniskor och i organisationer, men
ofta med ett mindre utvecklat sprak. Ibland anvinder vi samma ord eller samma
sprik for alla tre nivier av f6rindring. Hur ska vi kunna se och hoéra skillnad mel-
lan de stindiga férindringar som drabbar oss i organisationen och skilja ut de som
innebir en verklig utveckling och de som inte gor det. Vi behéver kunna prata och
reflektera runt dessa nya synsitt f6r att medvetet kunna vilja dem.

Det kan vara bra att se forindring pa minst tva plan; férindringar i gillande
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system och forindringar som dndrar systemet och tar oss ur det, till ndsta — verklig
torindring.

En intressant iakttagelse dr att sett frin en plats i en grupp i ett speciellt system
kommer vi inte att ha sprak eller reflekterad kunskap nog att forklara eller planera
forindringar som tar oss till ndsta (meta) nivd. Dirfor kommer forindringar av
denna typ att uppfattas som plétsliga och i vissa fall ologiska av dem som ér en
del av ursprungssystemet. For manniskor som har tagit helikoptern till ndsta niva
av perspektiv kommer pd samma sitt att uppleva hur ologiska och destruktiva en
del av de foreslagna 16sningarna péd upplevda problem blir. Wittgenstein (filosof p
1900-talet) sa ungefir att filosofiska problem uppstir nir spriket tar semester, vilket
beskriver problemet ganska bra.

Om vi vill beskriva detta pi ett annat sitt skulle vi kunna siga att I6sningar i
systemet skapar problem som inte géir att 16sa med fler likadana 16sningar. Om vi
16ser svérigheter med samma felaktiga 16sning skapas problem. Det dr alltsa forsta
ordningens l6sningar som blivit problemet. Vi behover di vidga vara tankebanor
utanfor de begrinsningar som vi omedvetet sitter dit. Hur kan vi veta vilka be-
griansningar vi anvinder nir de r en del i var begreppsbildning, eller i hur vi ser pa
virlden?

Ett bra exempel pd detta dr 9-punktsévningen hir intill, som manga ldsare sikert
kdnner igen:

Uppgiften ir att forbinda alla punkter med 4 raka streck utan att lyfta pennan.
Ligg mirke till hur enkelt det dr nir man kommer pa 16sningen och sa frustrerande
det dr ndr man satt upp det osynliga hindret eller problemet att jag méste halla mig
inom prickarna.

Hur problem uppstar

Men hur uppstir di dessa problem, som vi av olika skil férsoker att 16sa och vad me-
nar vi med problem? Lat oss borja péd en filosofisk niva: Om vi bérjar med att 6ppna
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oss for mojligheten att problemen inte bara finns dir ute i virlden utan dyker upp i
torhallande till ndgot som jag eller organisationen vill, blir frigan om hur problem
uppstir viktigare och mer intressant att titta nirmare pa. Problem ér alltsi nagot
som hindrar i férhallande till vad jag vill uppna, annars upplever vi ju inte frigan
som ett problem. Om man vill, kan man siga att hindren pekar ut vart viljan och
meningen finns. P4 samma sitt dr det inte ointressant vilka 16sningar vi viljer. Vissa
16sningar som vi nimnde tidigare dr i sjdlva verket problemet och kan omajligt ses
fristaende.

Hur minga av oss har inte upplevt stindiga forindringar — med syfte att for-
bittra — som flyttar runt problemen lite, men som f6r de flesta inte innebor nigon
forbittring utan snarare en dnnu tydligare polarisering mellan icke-6nskvirt och
onskvirt? For varje ging vi forsoker med 16sningar av den hir kidnda typen verkar
polariseringen 6ka. I en organisation kan det handla om vem som ska bestimma
over vem. Kaos maste bekdmpas med ordning, hivdar niagon. Medan en annan
med samma Overtygelse hdvdar att det skulle leda till att kreativiteten forsvinner
liksom méjligheten att 16sa uppgiften. Nya styrningsregler fors in och motstindet
mot styrningen 6kar och kommunikationen tystnar sakta. Polarisering dr ett tyd-
ligt tecken pa att 16sningarna dr en del av problemet.

Sdtt mal, vaga stilla krav, hor vi ibland. Var empatisk, bejaka dina kvinnliga sidor,
kommer svaret lika ofta. For oss som individer och minniskor kan den hir konst-
lade uppdelningen av vem vi dr fi precis samma negativa eftekter. Vi kanske upple-
ver framgang starkare och nederlagen dn mer férédande. Eller vi kanske helt enkelt
mar riktigt daligt av att spela spelet, vilket gor att ropen allt som oftast kommer
annu starkare: Bif ihop, man mdste ta i lite ibland om man vill nagot. Naturligtvis ar
polariseringen inget annat dn tva sidor av samma mynt. Tva sidor som vi inte riktigt
tar ihop med virt sitt att for tillfdllet tinka. I exemplet ovan skulle vi kunna siga
att personen bade bor kunna stilla krav samtidigt som hon eller han kan lyssna
empatiskt.

Det verkar som om vi regelmissigt sitter in 16sningar som dr pd samma sys-
temniva som problemet finns pa. Vi forsoker 16sa problemet pi ett invant sitt men
skapar ett allt mindre stabilt system. Polariteterna som skapas kan vi oftast hora i
dialogen minniskor emellan eller dd man i en organisation ger sig pa ett gammalt
evigt problem.

Det dr i dessa ligen som nista niva pa 16sning skulle vara bra att ha till hands.
Niagot som emellertid i praktiken inte dr s enkelt. Den kollektiva idén om vad som
borde goras och vems fel det dr paverkar oss méinga ginger si starkt att nya idéer
inte kommer fram. Att vilja helt nya vigar méts forst ofta med skepsis och miss-
tinksamhet och pionjirerna riskera att bli uteslutna ur gruppen om man bryter den
skyddande sociala konstruktion som en tankemodell kan vara. Nir man kommer
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igenom polariseringen och hittar bade och-l6sningen kdnns denna ofta sjilvklar
och man undrar varfér har man inte sett detta tidigare. Nedan finns ett par exempel
pa hur det kan se ut.

Maktbegar och flockmedvetande

Minniskan harstammar inte bara biologiskt frin djurriket utan bar dven med sig
manga vanor, bojelser och tankesitt som ér rester av djurens beteende. Bland dessa
ar sjilvbevarelsedriften central, och dess avlopare maktbegir, flockmedvetande, fa-
tinga, sjalvdyrkan, partiskhet med mera.

Makt har i var historia haft en aldrig slocknande lockelse och kan i ménniskor
att uppvisa beteenden som ingen annan drivkraft kan. Att fi handlingsfrihet och
inflytande 6ver andra ger oss en sidkerhet betriffande vara mojligheter till 6ver-
levnad. En kinsla som ofta urartar till sjalvindamal och fir ménniskor att soka
makten f6r dess egen skull. Detta sa mycket mera som omgivningen, pa grund av
sin beundran f6r makthavare och behov att sti pi god fot med dem, ofta upptrider
instdllsamt mot personer med férmodad eller verklig makt. Detta bemétande f6r-
stirker si maktens innehavare i sin uppfattning att han eller hon dr nagot sirskilt,
kanske rentav oumbirlig eller urvald.

Vi har alla ett naturligt behov av att bli sedda och av att tillhéra en grupp och
ett ssmmanhang. Men vi har ocksi ett visst métt av fifinga, som om det ér stort
kan skapa problem i vir samverkan och i synnerhet i utvecklingen mot sjilvorga-
niserande verksamhet. Fafingan kan forleda oss att 6vervirdera oss sjilva och vira
térmagor, och orsaka att det bildas informella hierarkier i organisationen. Sjilv-
organiserande organisationer dr darfér beroende av att medarbetarna har en till
rickligt stor 6dmjukhet infér sin egen betydelse.

Ett av de sitt vi i alla tider anvint for att skapa trygghet och minska det indivi-
duella ansvaret dr att sluta oss samman i grupper eller flockar. I en virld dir allt blir
mera komplicerat, besluten fler och ansvaret storre, dr det litt att vi reflexmassigt
atergar till detta flockbeteende. Det ger en falsk kinsla av trygghet och sikerhet att
kunna gémma sig i massan och lita andra agera och ta riskerna. I en stor grupp dir
manga anslutit sig till en dominerande dsikt dr det mycket svart att uppritthalla en
individuell stindpunkt. Gruppens mening ér som ett stort mentalt tryck som ligger
over ens tankar och forsoker styra dessa i gruppens riktning.

I djurflockar dr det oftast en stark hierarki, flocken utser en ledare och en hack-
ordning upprittas. Si snart en ledare forsvinner eller inte kan fylla sin roll lingre
startar mekanismer for att utse en ny. Att nigon blir utsedd till ledare och fir den
makt en ledare har, beror inte bara pa att det finns ndgon med vilja till makt, det
beror dven pa att individerna i gruppen vi// ha nagon som ledare 6ver sig. Det finns
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ett slags underkastelsesbehov i varje flock.

En grupp som ir pa vig mot det sjilvorganiserande stadiet kommer att erfara
manga hinder pa vigen pa grund av maktbegir och flockmedvetande. Det pro-
blematiska kan vara att dessa urdldriga vanor fungerar utanfér vart medvetna be-
slutsfattande som en slags automatik. Efterhand uppticker man kanske att det i
verksamheten bildats outtalade hierarkier, och att gruppen pa ett omedvetet sitt
borjat gora vissa personers asikter och handlingar till viktigare dn andras. Dessa
personers inflytande borjar da ocksé att vixa. Om detta far fortsitta bildas snart ett
informellt ledarskap och en rangordning, och gruppen tar ett steg tillbaka till det
gamla auktoritira sittet att samarbeta. Idérika, verbala och utatriktade méinniskor
har ldtt att dra till sig uppmirksamhet pa bekostnad av mera lagmailda, lyssnande
personer. Och personer som kommer i centrum f6r samtalet 16per alltid en risk att
bli tilldelade en roll som informella ledare.

I processen frin kollektivism mot individualism dr de krafter som ligger i sjdlv-
bevarelsedriften nigot av de viktigaste att lira sig hantera. Man kan naturligtvis
inte omedelbart gora sig av med si djupt rotfista drifter som maktbegir, flockme-
dvetande och liknande. Men man kan bli medveten om dem och lira sig att iaktta
deras verkningar.

Vira daliga sidor har ocksa en stark tendens att forklida sig i mera smickrande
attribut. Behovet av att std i centrum kan rationaliseras bort genom forklaringar
som att andra vill ju ha det si eller jag har trots allt mest erfarenhet av detta arbete.
Uppfinningsrikedomen nir det giller att berittiga sin sirstillning har ibland inga
grinser. I stillet f6r en verklig férindring mot sjilvorganisering fir man en sken-
torindring.

Frihet och ansvar

Utvecklingen mot framtidens organisation dr en frigérelseprocess for individen.
Minga minniskor upplever en stark frihetslingtan, en lingtan som béade kan vara
en lingtan bort frin begrinsningar och en lingtan bort fran ansvar. For en skapan-
de minniska dr begrinsningar en himning for kreativiteten. Hennes frihetsbehov
handlar om ett hon hirbirgerar en kreativ kraft som behover utlopp for att hon ska
ma bra. Det ansvar och den dngest som kommer med de kreativa beslutsprocesserna
ar ett naturligt pris som f6ljer med frigorelsen.

Om en person dr mogen for att ta ett steg fram emot ett friare sitt att samarbeta
eller om forindringsviljan handlar om en omogen frustration kan bara vederbo-
rande sjilv avgora. Steget maste tas av individen, frihet kan bara komma inifrin.
Det gamla sittet att fi en roll i en organisation eller i samhillet var att f den frin
andra, det nya sittet dr att skapa den sjilv. Varje forsok att organisera eller pa annat
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sitt pafora individer en frihet eller inféra sjilvorganiserande samverkan som inte
kommer frin personerna sjilva, dr helt domt att misslyckas.

Inom varje minniska finns en konflikt mellan behovet av frigérelse och behovet
av trygghet. Eftersom frigorelsen alltid ger storre ansvar, beslutsingest och utsatt-
het dr det ofrinkomligt att man periodvis lingtar tillbaka till den gamla trygga
ordningen dir man kunde dela eller projicera ansvaret pi andra i organisationen.
Men om andra tar mera ansvar for hur man skoter sina uppgifter uppstar kanske &
andra sidan en frustration f6r att man upplever sitt handlingsutrymme kringskuret.
I en sjdlvorganiserande struktur dr det viktigt att det rider medvetenhet om denna
konflikt och att individerna arbetar med frigan var man sjilv befinner sig i proces-
sen fran kollektivism mot individualism

Civilkurage och skuld — integritet

Det ir enkelt att genomskada felaktiga svar men det krivs bide intelligens och fan-
tasi fOr att avsloja felaktiga frigor. Minniskor har i alla tider varit fascinerade av pa-
radoxer, frigor som inte gir att svara pa och som innehaller sin egen motsigelse.

Minga av dagens ledarskapsfragor dr tyvirr av den hir typen. Det kan gilla hur
massmedia kriver att statsministern ska fixa nagot som bevisligen dr oméjligt for
honom att ens kinna till, an mindre fixa. Det och annat bygger pa tankemodeller
som inte ens frigaren sjilv kan acceptera. Det kan gilla arbetsplatser, nir vi till ex-
empel forvintar oss att chefen ska fa oss engagerade. Néigot som vid lite funderande
naturligtvis inte dr méjligt och leder till att vi ger ifrin oss ansvar for viktiga frigor
till nigon som inte kommer att kunna leva upp till vira férvintningar hur mycket
de dn anstringer oss.

I dessa exempel skapas ett problem som egentligen inte dr det verkliga problemet.
Vi forsoker 16sa ett skenbart problem. Om vi ser vad vi hiller pa med kan 16sningen
hir bli dramatisk eftersom hela problemet férsvinner, bokstavligen och i verklighe-
ten. Om vi av nigon anledning inte ser vad vi haller pd med, kan vi fastna i para-
doxer och motsigelser. Intressant dr dock att vissa paradoxer tvingar fram helt nya
16sningsidéer eftersom det dr omajligt att komma vidare pa den inslagna vigen.

En annan sorts problem kan uppsta nir vi fornekar att det finns ett problem, el-
ler forsoker fa det att verka sé litet att du inte behéver bryta dina invanda monster.
Att byta uppfattning om hur saker fungerar i ens omgivning kan vara jobbigt och
ibland hotfullt eftersom vi di inte kan tolka och bedéma det som hinder. Majligen
ir detta en av orsakerna till att vi krymper problemen. Men det kan ocksé vara s
att vi helt enkelt inte ser problemet, ungefir pd samma sitt som vi inte ser l6sningen
i exemplet med de nio punkterna.

Motsatsen till att krympa problem ér att vi tar pa oss utopiska uppgifter. Har
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ar det enklare att se varfor sittet att se pa problemen blir problemet. Att skapa
den perfekta organisationen som inte drabbas av nigra storningar till exempel, dr
utopiskt. Det kommer dirfér aldrig, hur mycket vi dn letar, att finnas organisa-
tionslosningar som aldrig drabbas av storningar och problem. Anda brottas vi allt
som oftast med utopiska idéer. Om jag planerar lite till och tidnker lite till sa slipper
jag misslyckas med mitt korstag. Att aldrig komma ur startgroparna ir ett sitt att
undvika misslyckandet och dr ddrf6r en del i problemskapandet.

Ett annat sitt som kan vara destruktivt f6r organisationen och individen dr om
man ldgger skulden f6r misslyckandena pi sin egen of6rmaga. Jag dr inte kompetent
nog, om jag bara var lite bittre sa skulle det fungera och sa vidare. Sjdlvfortroendet
sjunker och vart handlingsutrymme krymper sakta men sikert.

Motsatsen kan man ocksd hora ibland; de dir lata typerna dir borta hindrar vart
projekt. Om vi bara hade bittre chefer si skulle allt 16sa sig. En ofta hord diskus-
sion, eller hur? Den perfekta kommunismen som f6ll pa nagra kapitalistiska svikare
(som inte utrotades under Stalin). Eller den perfekta nationalsocialistiska staten,
Det tredje riket, som skulle ha fungerat perfekt om man inte hade judar och kom-
munister i livet. Bada skrimmande exempel pa hur starka och farliga utopiska idéer
kan bli och hur svart det dr att genomskéida felaktiga problemstillningar.

Att utse syndabockar eller att frivillig ta pa sig rollen finns som ett inslag i alla
grupper av manniskor och paverkar oss enormt kraftfullt. Detta har i sig inget med
problemen ovan att géra men viktigt att vara medveten om i allt arbete manniskor
emellan.

Hur hitta (@sningen som ar av andra ordningen?

Frigor av typen varfor hjilper knappast nir vi vill ta oss ur problem och komma
vidare. Varfor-fraigorna har mycket sillan med andra ordningens 16sningar att géra
eftersom de bygger pa erfarenheter fran just den nivd som gav oss problemet. Varfor-
frigor sysslar alltsd oftast med historien och den begreppsvirld vi kommer ifrin.
Ofta har vi minniskor i gruppen som upplevt en annan l6sningsmingd och vissa
har idéer som skulle dndra problemet i grunden. Men for dessa blir diskursen i sig
problemet, eftersom det inte gir att prata om det man saknar erfarenhet fran.

Detta ir ett dilemma som kan I6sas med ritt stéd och hjilp utifrin. For en in-
divid kan det betyda samtal med nigon man har fértroende f6r och som har erfa-
renhet av liknande problem, eller en terapeut. Organisationen kan fi hjilp i form
av ritt uppligg och stéd vid méten. Stéd som kan vara bade internt eller externt. I
manga fall har alla 16sningsforsok resulterat i att ménniskor i organisationen sitter
fast i problemet sa att ndgon utifrin faktiskt dr det enda sittet att bryta tankemonst-
ren och beteendena som skapat problemet.
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Genombrotten kan till synes verka slumpmissiga, oplanerade hindelser som
plotsligt leder till hopp. Insikt och resultat kan kanske inte forutses, men grunden
och forutsittningarna for dem kan skapas. Vi kan guida men inte styra fram dessa
térandringar.

Att méta manniskor dir de dr och f6rsta deras sprak och idéer dr viktigt om man
ska lyckas 16sa problem och inte bara sitta pa plaster pa huvudvirken. En viktig
egenskap dr forméigan att tolka om det som hindrar. Alltsi ge en tolkning som gor
det enklare att se hindret pa ett nytt sitt. Med ny insikt och annan férstaelse kan vi
se pd problemen pé nya 6ppnande sitt. Omtolkningar ir ett av de viktigaste verk-
tygen, men det finns andra. Att bryta monstret kan man gora pa méinga sitt och
sa klart finns ingen kokbok som passar alla problem och minniskor eftersom det
just inte finns tva minniskor eller tva organisationer med problem som ir identiska.
Lika viktigt dr att undvika fdllorna man kan hamna i och di skapa storre eller nya
problem. Detta kriver kunskap, forstielse och mycket trining.

Alla storre problem kriver forarbete. Att erbjuda nigon en l6sning av andra ord-
ningen dr alltid svart eftersom den oftast inte kdnns igen. Den maste skapas till-
sammans med individen eller organisationen. Hir dr en lésning, ta den eller lev kvar
i dina problem funkar ofta daligt! Andra ordningens l6sningar dr kraftfulla och ger
effekt o7z man dr redo att ta in det som presenteras eller acceptera det som uppticks.
Detta ir en svirighet som i sin forlingning sjilvklart kan bli ett problem om vi inte
passar oss.
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Den nya organisationens
kannetecken

De huvudsakliga arbetsstegen/grundfundamenten i den sjilvorganiserande proces-
sen (och som kan beskrivas enligt figuren nedan), dr enkelt uttryckt viljan, formen
och processen. Tre grundfundament som organisationen stindigt arbetar med och
som skapar grunden for en kontinuerlig utvecklings- och foérindringsprocess, se
figur.

Plattform for den strategiska Arbetsstruktur for Tid,
dialogen i organisationen Prioritet och System

Processen

Stodstrukturer som stddjer
processen som beslutssystem,
beldningssystem, styrprinciper etc.

Viljan

En av de viktigaste uppgifterna ledarskapet har ir att skapa en gemensam plattform
tor hela organisationen dir den strategiska dialogen kan féras. Den gemensamma
strategiska dialogen dr grundforutsittningen for att skapa medvetenhet om hel-
heten — systemtinkandet i organisationen. Kunskapen om att var och en ingar i
en helhet och att alla beslut och handlingar som jag gor som enskild medarbetare
paverkar andra, dr sjilva kdrnan till f6randrings- och utvecklingsvilja. I den strate-
giska dialogen formas organisationens gemensamma vilja.

Den strategiska dialogen fokuserar pa fragestillningarna varfor och wvad och
handlar inget om Aur milen ska uppnis. Det limnas i stillet med fortroende 6ver
till medarbetarna och cheferna i organisationen att fundera dver. Att ledningen
girna vill forklara hur saker och ting ska 16sas har i manga fall att géra med led-
ningens bristande fértroende f6r. Ndgot som i sin tur bygger pa en stark kinsla av
att behova halla kontroll pd en verksamhet som man inte riktigt kan lita pa.
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Att fokusera pa varfor forutsitter dirfor ett visst matt av mognad hos bide chefer
och medarbetare. Saknas mognaden och tillrickligt mod hos ledningen att starta
den strategiska dialogen med organisationen finns stor risk att hela processen ska-
par kaos och dngest i organisationen. En kinsla av att man startat ndgonting som
man inte riktigt forstar eller kan hantera konsekvenserna av.

I boérjan, nidr den strategiska dialogen startas, kommer ofta de kulturella fall-
groparna fram. Och de negativt konserverande krafterna i foretaget blottligger sig
sjalva. Ska man ha chans att klara sig f6rbi savil kulturella fallgropar som konser-
verande krafter krivs en stark stodstruktur som vakar 6ver och stottar den f6rind-
ringsprocess som den strategiska dialogen alltid leder till.

En alltf6r sniv fokusering och 6vertro pa enskilda férindringsmetoder maste
ersittas av en stravan och vilja till 6kad integration och systemtinkande Gver hela
organisationen.

Formen

Nista steg dr att beskriva Formen det vill siga hur vi organisatoriskt skall se ut,
vilka arbetsstrukturer vi skall ha, vilka system som ér viktiga etcetera — utifran Vi/-
Jan. Viljan star hir f6r organisationens gemensamma vilja att uppnd néigonting. Den
representerar den samlade gemensamma bilden av det verksamheten vi// uppni och
arbetas fram av hela organisationen i den Strategiska dialogen.

Formen ska stddja viljan. Om formen stodjer det vi gemensamt vi// uppna, si
stoter den aldrig pa motstind. Den dr logisk och ger direkt svar pa frigan varfor
torandringen genomfors. Fortfarande anvinder manga foretag, sirskilt i lednings-
gruppen, formen som ensam foérindringsvariabel. Som exempel kan nimnas ett
medelstort verkstadsforetag dir ledningsgruppen uttryckte ungefir att "Nu gir det
sa daligt for oss att det dr dags att vi gor en omorganisation...”. Resultatet blev att
verksamheten helt tappade fotfistet, eftersom man inte forstod logiken med den
nya organisationen och verksamheten upphérde nistan.

Exemplet pekar pd nodvindigheten av att foretagets organisatoriska form, utse-
ende och styrprinciper baseras pi en gemensam bild av hur alla medarbetare vill att
organisationen ska se ut f6r att méta framtiden — en gemensam vilja.

Viljan styr formen, aldrig tvirtom. Det kan lata enkelt, men det dr mirkligt hur
mycket formen fortfarande styr tinkandet inom dagens ledningsgrupper. Mycket
tid och pengar liggs pa att skapa nya former for foretaget, trots att man i manga
stycken dr oerhort diligt insatt i hur man vill att féretaget ska mota framtiden.

I bista fall finns en vision om framtiden. En 6nskan om hur man vill méta den.
Men det ir en stor skillnad mellan att 6nska nigot och att vilja nigot. Det har helt
skilda konsekvenser. Min 6nskan behéver jag aldrig leva upp till och dirmed ta
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konsekvenserna av den, typ Jag énskar att det blev fred pd jorden. Men om jag vill att
det ska bli fred pa jorden, s maste jag gora en insats — bidra med min del — for att
skapa freden. En vilja har en konsekvens medan en 6nskan ir just en 6nskan. Onska
kan vi alla, men ska vi fa nidgonting utrittat dr det viktigt att vi vill ndgonting.

Att vilja ndgonting kriver tid. Tid att samtala — den strategiska dialogen. Tid att
formulera tankarna. Tid att férankra viljan bland medarbetarna.

Processen

Processen handlar om att acceptera tiden, att inte vara helt bunden eller fokuserad
pa tiden. Varaktig f6rindring och utveckling tar tid. Ena av ledarskapets viktigaste
uppgifter ir att skapa zdnketid.

Det dr viktigt att komma ihag att virt tidsbegrepp dndrades forst under 1300-ta-
let da det moderna linjdra tidstinkandet fick genomslag. Innan dess — under ér-
miljoner tillbaka i tiden — har minniskorna styrts av tiden i cykler. Sommar, hést,
vinter, vir och dessa ir alltid dterkommande.

Nir det linjira tidstinkandet fick rotféste i vér virld s borjade vi att hacka son-
der tiden i mindre bestindsdelar som timmar, minuter, sekunder. Plus att vi 4nd-
rade var syn pé tiden frin att stindigt dterkomma — det cykliska tinkandet — s tog
tiden slut nir de olika bestindsdelarna av tiden var slut. Vi borjade fa brattom att
hinna med. Det linjira tidstinkandet borja na sin kulmen nir l6pande bandet, si
kallade tidsstudier och just-in-time-tinkandet infordes.

Det korta tinkandet — tinkandet att nigonting maste bli klart — har féretag och
ledare f6rt med sig in i utvecklings- och férindringsarbetet man bedriver. Resulta-
tet blir att man ser arbetet som ett projekt, nigot med en bérjan och ett slut. Detta
ar ett synsitt som skapar frustration och konflikter i organisationen, med utbrind-
het och fartblindhet som resultat. Nir vi kor bil dr det en sjilvklarhet att inte bara
titta 10-20 meter framdt, utan att fista blicken 100-talet meter framfor oss. Om vi
inte gor det kan vi inte véja nir det hinder nigonting framfor bilen eller sakta ned
och forbereda oss pa att dndra riktning. Resultatet blir en mycket vinglig och ryckig
framfart som savil stressar som trottar ned oss. For att kunna hilla oss pa vigen i
normal hastighet krivs att vi fokuserar framit.

De stédsystem som behévs for att kunna levandegora viljan och stédja den form
som valts maste vara baserade pa och férankrade i det som medarbetarna vill uppna.
Inte bara i det som ledningen vill. Alla medarbetare bor ges moéjlighet att delta i
processen att forma framtiden for det egna foretaget och indirekt dem sjdlva. Le-
darskapet méste ha modet att tillita processen att arbeta. En process som baseras
pa en tydlig vilja, och som har en form som stodjer viljan, kommer med automatik
att bli en organisk process i organisationen.
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En levande process behover underhallas f6r att kunna vixa sig stark. Den beho-
ver stodjas och forvaltas i borjan for att den ska kunna vixa sig stark. Den behover
ett tydligt ledarskap som samlar medarbetarna i olika grupper fo6r att just samtala
kring viljan och formen. Samtal kring savil det korta som det linga perspektivet.

Den livsviktiga viljan

Tankar och idéer fodas ur tiden. Saknas tiden saknas tankar och idéer. Tid att
tinka tid att fundera tid att hitta och kdnna efter vad jag vill. Vi stressade nutids-
minniskor har inte tid att stanna upp och tinka. Stanna upp och fundera kring vad
Jjag vill. Inte vad jag tror att andra vill att jag ska gora eller vara. Vi springer pa i vira
hjulspir, trots att vi manga ganger skulle vilja dndra pa saker i vara liv. Ska vi vilja
att dga tiden innebdr det att vi dr tvungen att vilja bort. Vilja bort sadant som har
stulit var tid att tinka och reflektera.

Att forindra handlar i grunden om viljan att férindra — ingenting annat. Finns
inte viljan, si finns inte forutsittningen for en varaktig férindring. Det dr som att
sluta roka eller sluta med beroende av andra droger. Allt ér viljebaserat. Hur mycket
jag vill dndra pd nigonting eller sluta med nagonting dr hur mycket ér jag beredd
att gora eller utsta for att genomfora det jag vill.

Minga minniskor uttalar att Jag onskar att vi hade en bittre relation i vért forhél-
lande eller Jag onskade att jag tianade mer pengar eller Jag onskade att jag kunde sti upp
Jfor mig sjilv bittre med mera. En énskan om till exempel en bittre virld eller en
bittre relation, leder ingenstans. Den kan vara en start pa nigonting, men en ns-
kan i sig stiller inga krav pa agerande eller handling. En 6nskan ir just en 6nskan
och den har eller ger inga konsekvenser. En drém ir en lingtan utan forpliktelser
till ndgonting annat dn det som jag har idag. En 6nskan dr siker f6r den stiller inga
krav pa oss. Darfor kan vi alltid uttala vir 6nskan i alla ssmmanhang utan att be-
héva std upp for den eller for de konsekvenser som den eventuellt kan medféra. En
onskan behover vi aldrig genomfora. Dirfor att den dr just en 6nskan.

Med en vi/ja till nagonting sa startar en process att levandegéra det vi vill. Viljan
ar djupare och driver oss minniskor. Det gir inte att smita undan fran viljan, gor vi
det 6vergir viljan till en 6nskan. Det jag vill tillrickligt vil det kommer jag ocksi
att na eller fa. Men med viljan kommer det ocksi konsekvenser, konsekvenser av
mitt handlande f6r att nd min vilja. Om jag exempelvis vill f en bittre ekonomi
eller ett starkare sjalvfortroende, sd innebdr det sannolikt att jag méste ta ett antal
beslut som dndrar saker och ting i mitt liv. Gora saker pé ett annat sitt, indra mina
invanda monster, bryta med gamla tankesitt, lira mig nya saker. Darfor ar det vik-
tigt att forsoka hitta det vi verkligen vill och f6rsoka se de konsekvenser som den
viljan kan medfoéra.
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— Om jag inte vill ndgonting finns det en stor risk att andra minniskor vill at mig
och resultatet blir att jag kommer att uppleva att andra styr mitt liv, inte jag!

— Grunda framtiden pa en egen vilja, en egen viljeinriktning. For det dr i den
egna viljan som energin finns.

I boken En resa om tiden finns ett avsnitt som visar pa ett sitt, en process, att
hitta sin vilja: Jag har aldrig gett mig tiden att tinka och reflektera. Min tid har bara
varit fylld av vad som maste produceras eller levereras i morgon, tinkte jag. Den svidande
sjalvomkan jag kint borjade vika lite dt sidan for glidjen att fa en majlighet att forma
livet pa nytt.

Jag lirde mig att lita tankarna komma och flyga ivdg, att inte lisa fast dem, att drun-
kna 7 vissa tankar och sedan slappa dem vidare. Tankarna kommer alltid tillbaka, de
beskriver bara en rundbana sedan kommer de tillbaka till mig. De finns dir om jag tilliter
dem att finnas dir, tinkte jag.

Jag lirde mig plocka ned dem ndr jag behovde dem, vinda pi dem och slippa dem
vidare for att senare plocka ned dem och bygga vidare pa dem tills de en dag blev si tunga
och firdiga att de inte lingre kan flyga sin vag.

Jag tog de fardiga tankarna, skrev ned dem och borjade utifran dessa tankar att forma
bilden av mitt nya liv. For varje tanke och idé som jag skrev formades sakta bilden av en
vilja och onskan om hur det nya livet skulle forma sig, vad jag ville ha ut av det, vad som
var viktigt och vad som var mindre viktigt.

Den stora svarigheten var att lira mig att skilja pa den riktiga onskan och den onskan
Jag fortfarande bar att bli upprittad for den oforritt som jag upplevde att jag drabbats
av.

Organisationens samlade vilja

Fortfarande lever méinga organisationer med synsittet att det dr ledningens upp-
gift och ansvar att peka ut framtiden. Ett férhallnings- och arbetssitt som innebir
att nigra fi som tinker framat och 6vriga som forsoker gora och forstd vad de fi
vill. Att forma framtiden dr be/a organisationens uppgift och ansvar - den strate-
giska dialogen. Sirskilt idag med en allt komplexare och svarforstielig omvarld dér
gamla virderingar och synsitt ifragasitts och omvirderas. Dir nya foretagskonstel-
lationer och branscher allt snabbare uppstar eller forindras dr det ologiskt att tro
att formandet av framtiden bast gors av ett fatal individer. Vilka dessutom ofta har
uppnitt sina positioner pi férmaga att tinka kortsiktigt snarare dn langsiktigt.

Att aktivt, som organisation, vara delaktig i formandet av framtiden kréver att
organisationens individer ir delaktiga. Att alla tillats att delta. Det kriver att led-
ningen limnar sitt foraldrade och patriarkaliskt tinkande som mer bygger pi att
exkludera dn att inkludera. Det som skapar férutsittningar for bestdende forind-
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ringar i den snabbrorliga virld som de flesta organisationer idag lever i, dr att bygga
forindring pa en gemensam vilja. Att nigra fa vill nigonting ricker inte. Arbetet
med att ta fram gemensamma viljan bor involvera si minga intressenter som moj-
ligt — medarbetare, kunder, leverantorer, representanter frain samhillet etcetera. Det
ir genom den gemensamma viljan som foretaget eller organisationen har méjlighet
att kontinuerligt forindra och utveckla sig. Processen att driva ett viljeinriktat ut-
vecklingsarbete i foretaget eller organisationen kan beskrivas som i figuren intill.

Genomforandet

Hur skall vi genomfdra den
gemensamma viljan?

Formen

Hur ska vi organisera och styra
for att leva upp till Viljan — det vi
vill uppna?

Viljan
For vem och vadfinns vi till?
Vad ar det vi villskapa?
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Att hitta gemensamma viljan

Ett mer organiskt sitt att uttrycka organisationens existensiella frigestillning, det
vill siga dess vilja, dr enligt John Carver’s Policy Governance-modell 7he Ends el-
ler End Statement Policy. Att koncentrera sig pi Ends innebir en fokusering pa de
minniskor eller kunder vars liv kommer att f6rindras nir de kommer i kontakt med
organisationens produkter eller tjanster eller medarbetare.

End Statement har inget med organisationens anstillda, dess processer, rutiner,
eller aktiviteter att gora, utan dr helt och fullt fokuserat pa kunden eller anvindaren.
Deras nytta eller anvindning av organisationens produkter eller tjanster styr hur
organisationen ska forma sig eller vilka styrprinciper som ska gilla. Det innebir
att i en starkt forinderlig virld s férindras och anpassas organisationens form och
styrprinciper beroende pi hur kunderna anvinder eller efterfragar organisationens
produkter eller tjanster. Inte som idag dir manga organisationer efterstrivar en fast
struktur och form och dirmed upplever f6rindring och anpassning som svért och
smartsamt.

Ramar Strategiska Dialogen

End Statement

Exempel pa detta dr ddvarande Vigverkets Nollvisionen, som nu styr alla beslut
pa kort och ling sikt. Uppbyggnad av vigar, nya vigmaterial, paverkansgrupper
mot politiker, nya projekt etcetera. — allt styrs av Nollvisionen.
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Rotary International har ocksa en Ends-liknande policy: Ingen ska lida av polio
eftersom den ska utrotas frin planeten Jorden. De dr ndra, mindre dn 100 fall rappor-
terades 2004.

Ett foretag inom vattenfilter i USA formulerade sig si hir: Alla méanniskor har
rétt till rent vatten. Ett End Statement som gjorde att man borjade tillverka billigare
vattenfilter avsedda for fattigare linder och minniskor. Man startade samarbeta
med andra organisationer som arbetade f6r den globala vattenforsérjningen, hittade
nya marknader och sa vidare.

Att tydliggora och fokusera pa den nytta som organisationens arbete gor for kun-
den skapar inte bara en tydlig bild f6r alla i organisationen pa varfér man finns till
som organisation. Det hjilper ocksi organisationen att prioritera och virdera vad
som dr viktigt att gora eller vilka projekt och aktiviteter som dr viktiga att satsa pa.
Helt enkelt att fokusera pa ritt saker.

Det dr framfor allt nyttan f6r kunden och de dirmed viktiga prioriteringarna
och valen som den strategiska dialogen i organisationen bor handla om. Vad kan vi
gora inom ramen_for vir kunskap och formaga for att ytterligare forbattra livet for vira
kunder?

De samtal och dialoger som startas i processen ger organisationen en gemensam
plattform. En plattform som gor det littare att ga vidare med den andra frage-
stillningen, typ Hur vill vi att vér framtid ska se ur? eller Vad ska kinneteckna vir
organisation om nagra ar?

Nir vi som foretag eller organisation vet vad vi vill och vir gemensamma bild av
morgondagen ir tydlig och klar, dr nista fragestallning Nar vi nu vet vad vi vill, hur
ska vi dd forma det och hur ska vi styra det? En form for organisationen som baserar
sig pa en gemensam vilja blir aldrig hotfull, den blir bara enkel och logisk. Samma
ska gilla for styrprinciperna. Om de féljer den gemensamma viljan blir de tydliga
och logiska. Om viljan ir tydlig och formen fdljer och stédjer viljan blir genomf6r-
ande ocksi relativt enkelt.

Vilja kan leda tanken till att det handlar om nagon utomstaendes vilja. P4 eng-
elska finns ménga olika betydelser av vilja — wi/l, want, need med flera — dir vilja ar
det starkaste och det som ger mest 16ften. Det motsvarar néstan jag ska pa svenska
men med lite mer flexibilitet.

I oss alla slits vi mellan olika sidor och behov. Vi vill kidnna oss beh6vda och
dlskade, men ocksa starka och oberoende. Vi vill njuta av mat och vin men inte bli
slavar under det och dra pa oss 6vervikt och skrumplever. Den balanserande kraf-
ten dr min vilja; viljan att forbli den jag dr och forstirka min identitet. Som sa ofta
med oss ménniskor dr mycket dolt i det omedvetna. Vi kimpar hela livet for att pa
olika sitt att bli medvetna om vara val. For att hitta den vilja som behévs for att
balansera mellan vara behov och var lingtan efter mening. Vi skulle kunna siga, att
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den sammanhéllande kraften dr en sorts individuellt syfte, en personlig riktning
genom livet. Vilja hjilper mig att hilla kvar fokus pa vem jag haller pé att bli, en
sorts framtida utvecklad identitet.

Man skulle kunna resonera runt behovet av att ha en identitet for att veta var
viljan hér hemma eller ett syfte for att vira anstringningar ska ha en mening. Det
finns ménga sitt att prata om wvem vi dr, den eviga frigan som sysselsatt filosofer
genom artusenden. Vi ndjer oss hir med att konstatera att frigan om syfte, identi-
tet och vilja r central for att forstd det inre livet hos oss manniskor. Men ocksa det
inre livet i organisationer.

Del och helhet — grundfragan

Var finns di identiteten och syftet i en organisation? Vem, vilka eller vad bir pa
denna centrala mittpunkt? Att leta hos enskilda ledare eller i arsredovisningar efter
den officiella strategin dr troligen inte bésta sittet. Frigan dr mer komplex dn si. Vi
resonerade tidigare i termer av Varumirke och omgivningens syn pi organisatio-
nen som svar att skilja frin méinniskorna i organisationens syn pa sig sjilva.

Sa hur fir man da en bild av organisationens identitet? En viktig eller den vik-
tigaste biraren av identiteten dr prafet som finns i organisationen. Hur vi pratar
i organisationen formedlar vad vi dr till f6r och vilka vi dr pa ett fantastiskt sitt.
Det férmedlar vilka styrande faktorer och beloningssystem som vi upplever finns,
vilka sdtt att hamna utanfér organisationen som vi oroar oss for och s vidare. Vi
térmedlar till varandra erfarenheter fran historien, upplevelser av vir mojlighet att
hantera framtiden och hur vi har det just nu.

Dessa tre tidsdimensioner, historien, nuet och framtiden, finns alltid nirvarande
i pratet men kan vara svéra att hora tydligt da de ofta goms under ett lager av sak-
tragor. I alla /legitima sakfragediskussioner finns al/tid personliga jagbudskap med.
Dir finns ocksa alltid vi-fragor som handlar om att halla ihop gruppen. Dir finns
ocksa sjilva sakfragan som vi pastir oss prata om.

I'alla samtal kan vi héra dessa undertoner av i och jag. Tyvirr ofta pa bekostnad
av det vi tillsammans forsoker att gora. Nir syftet med organisationen dr otydligt
blir ddrfor vi-och-jag-pratet alltmer dominerande. Vi verkar soka efter mening och
sammanhang allt mer desperat. Det sjilvlikande och sjilvorganiserande som stin-
digt finns i grupper och individer blir, utan tydlig identiteten och det samlande
syftet, destruktivt eller meningslost. Det dr som celler och blodomlopp i ménnis-
kan, men utan en kropp att vara i eller idé om vilken minniska som ska byggas.

Man skulle kunna siga att den samlande kraften bor i de berittelser som finns
i organisationen. Berittelserna har flera syften. Ett viktigt syfte dr att halla ihop
gruppen och ett annat ér att formedla styrinformation till varandra. Om berittel-
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serna dr for olika inom en organisation blir samarbetet svirare eftersom det blir
svirare att forstd andra grupper. Sirskilt olyckligt blir det om ledningens bild inte
overensstimmer med resten av organisationens eller med omgivningens. Overhu-
vudtaget dr skillnader i dessa berittelser generellt en vanlig killa till ohilsa och
svirigheter som litt forvandlas till gigantiska problem. Senaste tidens forskning har
visat att dessa skillnader i berittelser och synsitt (mellan ledning och utférare) dr
den storsta orsaken till psykosociala arbetsmiljoproblem och utbrinning.

Att vilja att organisera sig, eller att integrera sig for ett speciellt syfte, innebdr
sannolikt att var och en ger upp en liten del av sig sjilv och sin auktoritet for att fa
del i en storre. Vi viljer inte att ge upp vem vi dr och det vi lingtar efter eller siljer
oss till hogstbjudande, utan viljer att vara del i ndgot som lockar. Detta dr en viktig
distinktion. Vi viljer att acceptera en annan roll eller position. Det ir inte nigot
som foljer rutorna i organisationsschemat. Vi kan, om vi inte tycker att makten vi
ger nagon anvinds férnuftigt, lika snabbt motarbeta dessa positioner och oméjlig-
gora anvindandet av makten.

Det idr ingen tillfdllighet att dven goda affdrsidéer ibland gar it skogen — bakom
finns sannolikt ledare som missbrukat sin position eller inte forstatt att ritt utnyttja
det organiska foretagets kraft. Det dr inte konkurrensen eller andra krafter som far
dem pa fall, det dr foretagens ledare som dr ur fas med sin samtid.
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Nasta steg ar ditt

Har du list boken dnda hit, sa har du férmodligen tyckt den var vird att lisa och
ocksa stillt dig fragan "Hur gor jag for att férandra pa mitt jobb?” Det enkla svaret
ar att det vet vi inte. Vi vet inte vem du ir eller hur den organisation du verkar i ser
ut. Det hir ir heller ingen bok med modeller eller checklistor du kan luta dig mot.
Den berittar inte hur, utan vill fa dig att bérja tinka.

Skriv girna en rad om dina erfarenheter. Du nar oss via vir webbtjinst: www.
detorganiskaforetaget.se.

Lycka till!
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Till dig som funderar dver ditt ledarskap.
Och andras.

Ar du en medveten ledare vet du det formodligen redan — det finns ingen
ordning eller organisatorisk 16sning som varar for evigt. Det ir till och med
sd att de problem vi upplever har sitt ursprung i att vi envisas med att inte
slippa taget och viga forindra. Att klamra sig fast i strukturer och hierarkier
ar emellertid domt att misslyckas i ett samhille som stindigt forindras. Ett
samhille som dr befolkat av manniskor som i vixande utstrickning vigrar att
bli foremal for andras styrande. Personer som sjilva kan, och som mir diligt
om de inte tillits visa det.

Det hir en bok om organisering (inte organisation nota bene), men med en
helt annan infallsvinkel @n de gingse. Vi diskuterar utifrin hur individen bist
kommer till sin ritt i en organisation, vira mojligheter och begrinsningar.
Visentlig kunskap for de i ndringsliv och samhillsverksamheter som 4nnu
inte forstatt att girdagens sitt att organisera inte lingre fungerar. I varje fall
inte om vi som liten nation ska kunna konkurrera och leva i fortsatt vilmiga
utan att kostnaderna for fel, utbrindhet och alienationen bland dem som ska
gora jobbet éter upp hela vinsten och mer dartill.

Det ordnar sig aldrig ir boken for dig som funderar 6ver den organisation
du arbetar i och kan péverka. For framtidens ledare, som vill ha ut mer av
livet dn pengar och makt, har vi skrivit denna bok. For dig som vill ha helhet
i ditt liv och anviinda den fulla kapacitet du begévats med.

Det ordnar sig aldrig — dérfor att livet dr en resa, dér vi hela tiden behéver
lyssna pa omgivningen och anpassa vira handlingar for att inte hamna i di-
ket. Overfort till verksamheter talar vi om det De organiska foretaget.
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