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Istéllet fér koncept
Av Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane

Ordning och reda ser vi inte som det viktiga.
Ordning och reda dr bara en "spin off” - effekt av vdra insatser”

- sade Katarina Olander nar vi vid var utvardering av TPU-arbetet vid SSAB I Borldange
fragade henne om hennes och Jan Anderssons bidrag till genomférandet.! Hon har upp-
repat detta pastaende ocksa nar det giller det projekt som kallas "Cleantown” pa Peace
and Love festivalen i Borldnge.2 Samma tanke har dven format alla andra projekt och
arbetssattet i deras nya bolag.

Det finns manga tekniskt avancerade produktionsfragor att ta hansyn till I en processin-
dustri. Det kan darfor tyckas att det ar banalt att utvardera framvaxten av “ordning och
reda”. Vi hor manga som sager: "Det kan val inte kravas sa mycket kunskap eller tanke-
moda att dstadkomma det! Det dr vél bara att ...”

Det beror pa vilka problem man lagger fokus pa. I en tekniskt orienterad produktion
brukar man negligera de svarigheter som maste l6sas inom omradet mansklig samver-
kan och se tekniken som det verkligt svara. For oss som engagerat oss i omradet mansk-
lig samverkan ar framvaxten av "ordning och reda” ett utmarkt exempel pa komplexite-
ten i de fragestallningar som maste 16sas. Omradet ar okdnt ocksa av det skilet att prak-
tiker hittills har haft mycket liten hjalp av forskningen.

Ordning och reda kan ta sig manga olika uttryck. Vi kan se barnen vid forra sekelskiftet
std upp i bankarna tysta och stilla i skolan och halsa lararen valkommen innan de satter
sig ner. Vi kan forestalla oss visiteringen i ett militart logement under den tid man gjorde
lumpen. Overkasten skulle vara striackta utan ett enda veck. Vi kan beundra den enorma
koordinationen vid massuppvisningarna vid olympiadens éppnande i Peking. Dessa
skilda exempel visar att ordning och reda ar ett organisatoriskt tillstdnd som kraver
samtligas medverkan

Det som gor fragan komplex och fornuftsméassigt svargripbar ar att varje manniska i
princip dr autonom. Hon skulle kunna agera pa en mangd olika satt men hon véljer att

1 Projektet och hur det utvecklats har beskrivits i rapporten "Myter och realiteter om operatdrsmedver-
kan - beréttelser fran TPU-projektet vid SSAB i Borlange”

2 Cleantown r en praktisk och ideologisk satsning for att visa att det gér att minska det gigantiska problemet
med nedskréipning genom att paverka besokare och ge alla ett val att delta "till en béttre vérld” genom en egen
och meningsfull handling.
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anstranga sig for att delta i den ordning som visar sig for oss. Den samverkan vi ser ar
uppenbarligen en konsekvens av manniskors sjalvstandiga val och anspanning. Den
verkligt intressanta gata som vi da stalls infor ar hur detta tillstdnd kommer till stand
och kan behallas 6ver tid.

Barnen stod lika lydigt I sina bankar i mé&nga olika skolor vid sekelskiftet. Overkasten
var strackta i stort sett i varje logement trots olika soldater och olika befal. Disciplinen i
Pekings uppvisningar skiljer sig inte nimnvart fran disciplinen vid liknande uppvisning-
ar vid olympiaden i Moskva. Allt detta ar ordning och reda. Men varje situation ar unik.
Vi vet ocksa att det finns manga olika strategier som kan ha lett fram till resultaten. Det
ar fragor kring strategiernas karaktar och verkningssatt som ar de svara och forbryllan-
de. Det ar dessa vi skall behandla i denna text.

Vi vet ocksd att &ven om resultaten ytligt sett liknar varandra sa erbjuder olika strategi-
er deltagarna dramatiskt olika upplevelser, helt skilda forhallningssatt till varandra och
ett helt annorlunda ldrande. De olika strategierna far dirmed olika konsekvenser for
verksamhetens framtid dven om de alla kortsiktigt skapar "ordning och reda”. Flyttar
man blicken framat blir det irrelevant att vid en utvardering bara se till slutresultatet.
Att man har lyckats har i detta fall inget bevisvarde. Det ar en information av foga varde
for den som vill vdlja en strategi sa att man kan uppna ett hallbart och utvecklande till-
stand. Vad som ar viktigt ar inte resultatet utan vad som hander dessférinnan. Det ar
ocksa darfor som anvandningen av koncept blir s missvisande.

Ndgra av de fragor vi brukar stélla oss nar man berattar om lyckade forandringsférsok
ar: Vad har skapats nar det giller samverkansprinciper? Vad har deltagarna lart sig? Hur
stabilt och hallbart i4r samarbetsklimatet? Ar samarbetet innerst inne meningslost fér de
inblandade och kommer det darfér att 6verges sa fort eldsjilarna slocknar? Ar tillstin-
det sa stabilt att det 6verlever yttre forandringar? Kan samarbetet underlatta utférandet
av andra och svarare uppgifter eller bryter det genast samman nar det yttre trycket and-
ras?

Framvaxten av en ny operatoérsroll

Jan engagerades inte primart i TPU-projektet for att dastadkomma "ordning och reda”.
Man hade sedan lange pa SSAB I Borldnge arbetat med att forandra operatorsrollen. Jan
skulle utforma projektet sa att det majliggjordes for de berérda operatorerna att ta yt-
terligare ett steg och utveckla operatorsrollen och sin samarbetskultur.

Att utveckla och befista en langsiktigt konstruktiv och hallbar operatorsroll var viktigt
for arbetsmiljon, for verksamhetens effektivitet och for de enskilda operatorernas till-
fredsstéllelse med arbetet. Den var ocksa viktig for att verksamheten skulle klara den
framtida konkurrensen.
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Det var visserligen den “ordning och reda” som skapades som vackte uppmarksamhet
och som det berattades om pa internationella konferenser. Detta var emellertid, precis
som Katarina sade, bara en "spin-off effekt”. Operatdrerna maste vdlja att samarbeta.
Varfor gjorde man det? Lat oss borja fran borjan.

Den amerikanske psykologen Frederick Hertzberg gav redan 1959 ett svar pa denna
fraga.3 Da sdg man tillstandet (effekten) som en fraga om attityder och motivation.
Hertzberg pekade ut ett antal skilda strategier med vilka effekten kunde dstadkommas.
En strategi kallade han KITA (Kick In The Ass). Effekten astadkoms dd genom bestraff-
ning. Detta kallade han for negativ KITA. Genom att sparka pa hunden ror den sig. Hun-
den ar inte motiverad att géra vad den gor. Det dr den som sparkar som ar motiverad.
Det finns ocksa positiv KITA. Man kan locka med olika former av beldningar, t.ex. fysiska,
psykologiska och sociala, sa att de berérda gor vad som 6nskas. Det ar emellertid fortfa-
rande inte den som handlar som ar motiverad att gora vad den gor utan den som lockar
med beloningen

En annan typ av strategi reducerar individen till en automat. Medarbetaren blir en del i
en "maskin” och utfér en handling som man dnnu inte har kunnat konstruera ndgon ma-
skin for att gora. Berorda personer placeras in i ett system sa att de inte har annat val an
att folja de direktiv som ges. Handlandet féljer en manual och férlorar darmed sin
mansklighet. Sa ar det pa ett l6pande band. Sa ar det i samréret med manga datapro-
gram. Ordningen uppstar automatiskt och mekaniskt utifran hur systemet ar "konstrue-
rat”. Den motiverade ar inte den som gor vad som maste goras utan den som konstrue-
rat systemet.

Hertzbergs tredje strategi innebar ett radikalt nytdnkande och ar den som Katarina och
Jan anvander. Herzberg upptackte att det som skulle dstadkommas - exempelvis ord-
ning och reda - kunde uppstd som en "spin off” - effekt av handlandet som sddant. Hand-
lingen fick for aktérerna en positiv mening redan medan den pagick. Motivationen vaxte
fram inifran och genom att man gjorde som man gjorde.

De deltagande kunde exempelvis uppleva en 6kad sjalvkansla, en kdnsla av att ha lyckats
med nagot, kinslor av att bli allt battre, kdnslor av stolthet, kdnslor av samhorighet etc.
Det var handlandet i sig som ledde fram till upplevelsen. Handlingen som sadan var
grunden till motivationen. Darfor kallade Hertzberg denna typ av engagemang fér "The
motivation to work”. Genom att handlandet i sig upplevdes som nagot vardefullt blev
ocksa samhandlandet ndgot 6nskvart och bestdende.

Hertzberg protesterade starkt mot den hos chefer och arbetsgivare vanliga uppfattning-
en att manniskor av naturen var bekvama och lata, bara arbetade om de var tvungna till
det och darfor var beroende av ledning och stimulans. Hertzberg kunde visa att medar-
betare tvartom hade en inifran kommande drivkraft att delta i en konstruktiv samver-

3 Herzberg F m fl (1959): The Motivation to Work. London: John Wiley & Son, Inc.
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kan med andra. Varje manniska vill i grunden se sig sjalv som initiativtagare och som
ansvarig for vad man valjer att gora. Denna bild av sig sjalv har vi i arbetslivet kallat pro-
fessionell aktor.

Hos en professionell aktor lagger alltid "locus of control” i aktéren sjalv. Darfor ar stra-
tegier som syftar till att stddja handlingar som vaxer fram med denna foérestallning som
grund helt annorlunda an de strategier som bryter eller fornekar denna forestallning
och medfor att "locus of control” flyttas till ndgon annan - exempelvis till den som ut-
ifran bestraffar, belonar eller styr eller till den som konstruerar systemet.*

Herzberg presenterade sin forskning for mer dn ett halvsekel sedan. Teorierna och re-
sultaten lars ut bade pa managementkurser och i gymnasiet. Trots detta ar vi i var praxis
fangna i KITA och olika kvalitetssdkringssystem som tror pa manualens makt. Nar vi hor
diskussioner om detta férvanas vi av att man talar "som om" yttre beloningar och straff
och métningar av prestation vore motiverande i sig. Om man gar till sig sjalv inser man
nog att strategier som bygger pa sddana resonemang har stora brister och att man an-
sluter sig till tanken pa att det ar rimligt att leva med forestallningen att "locus of con-
trol" ligger hos en sjalv..

Ett skal till att Hertzbergs resultat inte tillimpats och vidareutvecklats tycks vara att
vart sprak och vara institutionella system forstarker identiteten hos dem som ser som
sin uppgift att bestraffa och beléna andra och konstruera system som de skall f6lja. Om
man vill undvika att uppfattas som utforare, passiv och osjalvstandig ar en sddan "6ver-
hetsposition” ofta den enda identitet som star till buds. Nar allt fler ges frihet och infly-
tande och ger upp bilden av sig som utforare pratar de darfor om vad alla andra skall fas
att gora. Alla blir kérsvenner men ingen vill dra. Lyssnar man pa debatten sa finner man
ndstan enbart mantrat: "Vi maste fa dom att... "

For att bryta denna tendens avstar Katarina och Jan medvetet fran att formedla enkla
koncept som skall styra handlandet och som kan stimulera att man fastnar i sddana dis-
kussioner. De fokuserar istéllet systematiskt pa den motivation som kommer inifran och
som visar sig i handling. De tillimpar darfoér en form av "undan-fér-undan” planering
som gor det mojligt att hela tiden och I6pande anpassa arbetsformer och uppgifter efter

4 Locus of control ir ett begrepp inom psykologin som refererar till forestdllningar om vad som orsakar
onskade och oonskade konsekvenser i livet. Begreppet utvecklades av Julian B. Rotter 1954, och har se-
dan dess blivit en viktig aspekt av studier av individuellt beteende. En sarskild betydelse har begreppet
fatt nar det géller depressioner och det som kallas inlard hjalpléshet.

Det allmdnna bruket av begreppet "locus of control” karaktériserar ett antingen - eller -tillstand. Det vill
sdga om personen tror sig sjalv om att paverka det man gor eller om man ser sig som "offer for omstan-
digheter". Locus of control (latin for plats eller placering) kan antingen vara intern i betydelsen att perso-
nen tror sig om att kunna kontrollera sitt eget liv eller extern i betydelsen hon tror att omvarlden, en hog-
re makt, eller andra manniskor bestimmer 6ver hennes beslut och livslopp.
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det engagemang som visar sig.> Man viljer att agera utifran vilka forutsattningar som
man tror finns for att det aktuella handlandet ocksa framledes skall forstarka den positi-
va kanslan - exempelvis att man vaxer i kompetens eller att man blir allt mer uppskattad
ndr handlandet upprepas. Tanken pa att fortsatta finns i mdjligheter till upplevelser
langre fram an den faktiska handelsen.

De menar till och med att den allt mer vanliga strategin att forlita sig pa koncept och
modeller leder till likgiltighet, tappade sugar och motstand och protester. Sddana strate-
gier medfor darfor enligt Katarina och Jan att man forsvarar, snarare dan underlattar,
framvaxten av det man vill dstadkomma.é

Katarinas och Jans bidrag - vad ar det?

Sd som Katarina och Jan ser det maste ordning och reda vidxa fram utifran operatérernas
eget intresse och uppratthallas av dem pa grund av detta. Fragan ar da vad Katarina och
Jan bidrar med som medfor att detta tillstand uppstar och kan uppratthallas? Det ar ju
uppenbart att detta tillstdnd inte alltid uppstar av sig sjalvt

Vi har fatt grubbla en hel del for att finna modeller och resonemang som goér Katarinas
och Jans arbete rattvisa. Ett satt vi har valt ar att leta efter liknande resonemang och ef-
fekter pa helt andra omraden. Ett sddant omradde ar utbildningsomradet. Ocksa har kan
man knyta an till gamle Hertzberg.

Alla larare vet att motivationen att lara kommer inifran. Larandet kan emellertid ocksa
styras med KITA och tragglande av utantill laxor. Eleven inriktar sig da pa att lara for att
belonas eller for att undvika att bestraffas. Det man tvingas ldra sig pa detta satt kan sit-
taildnge. Vi som gick i gymnasiet pa 1950-talet kan fortfarande pa grund av lararens
KITA rabbla de prepositioner i tyskan som styr ackusativ och dativ.

Det ar darfor ingen tvekan om att KITA medfor att eleven kan prestera bra pa prov. Pro-
blemet ar att proven skapas utifran det undervisarna vill lara ut och baseras pa det for-

5 Projektledning efter samma princip kallas ofta organisk projektledning - se ocksd Marmgren L, Ragnars-
son M (2001): Organisering av projekt. Fran ett mekaniskt till ett organiskt perspektiv. Stockholm: Fakta
Info Direkt.

6 Det 4r mojligt att de reaktioner Katarina och Jan refererar till ar speciellt karaktaristiska for svenskt
arbetsliv. I den sé kallade World Value Study (www.worldvaluessurvey.org) ligger svenskar extremt i 6vre
hogra hornet. Svenskar ligger saledes mycket hogt pa skalan for individualisering. De har instéllningen att
man dr den man gor sig. Man ligger ocksa hogt pa skalan for "rational choice”, Man vill fatta egna beslut
utifran situationens krav och valja vag oberoende av auktoriteter, traditioner och kulturella standards.

Man har med andra ord i Sverige en internationellt sett mycket stark énskan att i arbetslivet se sig och bli
betraktad som en professionell aktor enligt den definition vi gjort ovan. Detta férhallande ar forstas en
stor potential och en positiv konkurrensfaktor fér svenskt arbetsliv Nota bene om den ratt kan forvaltas.
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bestamda stoff eleven tvingats att lara sig - inte utifran vad eleven sjalv tror sig om att
ha gladje av i en framtid eller ser som nodvandigt att lara sig. Lararen vet bast och flyttar
darfor raskt "locus of control" till sig sjalv.

Det vaxte pa 1980-talet upp en progressiv riktning som av manga kritiker darefter har
kallats for "flumskolan”. Det ar naturligtvis viktigt att eleverna "lar sig" vissa bestdmda
kunskaper och fardigheter men insiktsfulla utbildare insag samtidigt att manga traditio-
nella utbildnings- och utvarderingsstrategier byggda pa KITA eller programmerad inlar-
ning hade andra och odnskade effekter. Man kunde konstatera att sddana undervis-
ningsstrategier gav eleverna en helt annan typ av larande dn den som vaxer fram genom
elevens egen nyfikenhet.

Eleven gavs helt andra forutsattningar for att klara sig i livet utanfor skolan om denne
fick lara sig vad som skulle laras utifran sina egna forutsattningar, erfarenheter och am-
bitioner. Man menade att ett sddant larande dessutom var grunden for den personliga
utveckling som skolvasendet forsoker stimulera vid sidan av den rena kunskapsinhamt-
ningen. Larandet av det nddvandiga kunskapsstoffet var saledes enligt dessa pedagoger
en "spin off” effekt av den personliga utvecklingen. Inte tvartom.

Denna insikt om larandets villkor har tyvarr missforstatts av manga. De har skapat ut-
bildningar inom vars ram allt storre ansvar 6verlamnats till eleverna sjalva. Dessa for-
mer och kursplaner fick en tid politiskt stod - inte av pedagogiska skal - utan for att det
da inte behdvdes sd manga larartimmar och att man, genom att 6verlata at eleverna att
lara sig sjalva, kunnat anvanda mindre skickliga och kompetenta larare.

Det fanns emellertid ocksa utbildare som ville utveckla utbildningsstrategierna vidare sa
att man ocksa beaktade det inifrdn kommande engagemang som gjorde det spannande
att lara och utvecklas. Dessa tankar ledde fram till ett arbetssatt som av ndgra kallats for
"Open design” 7. Katarina och Jan sag de genast likheten mellan denna utbildningsprincip
och deras eget arbetssatt. Katarina kallade darfor sitt nya foretag for "Open Design Deve-
lopment”.

Laboratorietraning - att lara om sig sjilv och andra

[ borjan av 1950-talet vaxte det fram en mycket popular utbildningsform i USA som kal-
lades "laboratorietraning”. Denna hade sina rotter i ett forsék av Kurt Lewin 1947 dar
man ville utforska det pedagogiska vardet av olika utbildningsformer och arbetssitt.
Kurt Lewin letade vid denna tid efter det inre engagemang som gjorde larandet till ndgot

7 Inom IT-omradet finns ndgot som kallas “Open Source” som innebar att kéllkoden till olika program 6p-
pet formedlas till andra anvandare och inte av licensskal hélls hemlig. I likhet med detta har det vuxit fram
nagot som kallas "Open Design” dar konstruktionsunderlag pa samma satt gors publikt tillgdangliga. Vi vill
papeka att vi i denna artikel anvinder begreppet "Open Design” pa ett ndgot annorlunda satt.



Istdllet for koncept

1001261

spontant, utvecklande, 6nskvart och tillfredsstédllande. Som grund for forsoket man i det-
ta tankar av den typ som Abraham H Maslow och Frederick Hertzberg vid sidan av Kurt
Lewin sjalv hade formulerat om motivation och larande.8?

Det uppstod under forsoket ett "electric moment" dd man gemensamt upplevde just de
effekter Kurt Lewin och de andra forsoksledarna hade letat efter. Tyvarr dog Kurt Lewin
innan man kunde formulera en mer ingdende forstaelse for vad som hidnde. Man var dar-
for tvungen att om och om igen upprepa formerna for utbildningen for att fanga enga-
gemanget igen.

Erfarenheterna fran detta forsok medforde darfor bildandet av National Training Labo-
ratories (NTL). Vad man upptackte under forsoket 1947, och darefter standigt aterska-
pade, var att en forutsattning for ett effektivt larande, vad det &n handlade om, maste
bygga pa en i grunden demokratisk princip. I alla NTL:s olika kurser var darfér kun-
skapsinnehallet inte huvudsaken. Larandet av stoffet var bara en "spin off” effekt. Det
uppstod ndr och om deltagarna utvecklade nyfikenhet och en 6nskan att lara i sin sam-
verkan med varandra.

Laboratorierna besoktes av ett stort antal deltagare fran hela varlden. [ sparen av delta-
garnas erfarenheter vixte det darefter fram ett stort antal innovativa och nya utbild-
ningsformer som alla byggde pa en helt ny typ av "undan fér undan planering" dar del-
tagarna utifran sitt eget engagemang aktivt medverkade i formandet av kursen.

En viktig princip. som var en konsekvens av 6nskan att respektera deltagarens eget en-
gagemang, var att allt larande, saval som allt beteende och alla reaktioner, var en inifran
kommande aktivitet styrd av deltagaren sjalv. Denna installning gjorde att deltagaren
sag sitt eget ansvar bade for vad som hande under kursen och for sitt larande.

Deltagaren formaddes att slappa sin vana att agera pa simulans av KITA och istallet lara
sig genom samspelet med andra. Ett grundlaggande forhallningssatt hos handledarna
var darfor att deltagarna skulle respekteras for sina egna val, sitt agerande och i stor
utstrackning ocksa for sina reaktioner. I kursen fick deltagarna saledes stdd att bli och
uppleva sig som "sjalvmedvetna”.

En viktig insikt som vaxte fram i samband med detta ar att sjdlvmedvetenhet inte dr na-
got fysiologiskt nedarvt. Manniskan har potential att bli sjdlvmedveten men denna for-
maga finns inte utan vidare och den vaxer inte fram automatiskt. Ett skal till detta tycks
vara att manniskan inte tidigare har haft sa stor nytta av en sddan formaga. Den kan till
och med ibland vara direkt oonskad. Om man exempelvis borjar fundera pa hur man slar

8 Maslow A H (1968) : Toward a Psychology of Beeing, second edition. New York: Van Nostrand Reinhold
Company

9 Bradford L P (1974): National Training Laboratories - Ist History 1947 - 1970. Bethel: Library of Cong-
ress Cataog Number 74-1989.
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sitt slag i tennis eller hur man "borde” reagera i olika situationer kan man bli alldeles
forlamad.

Aven om vi intellektuellt forstar att vi sjilva i grunden véljer vad vi gor och ar kéllan till
vara kanslor och upplevelser sa har vi genom var kultur vant oss vid att forlagga orsaken
till att vi gor som vi gor och kanner som vi kdnner till yttre kdllor eller till var konstitu-
tion och personlighet. Det vill séga till sddant som vi inte kan gora nagot at. Vi och andra
ar som vi ar. Detta har forstarkt de tankemonster som gor KITA mojligt. Laboratorietra-
ningen brot sadledes vid denna tid ny mark. Den visade pa nagot som man inte visste
fanns och pa potentialer nar det gillde mansklig samverkan som man inte tidigare hade
haft anledning att lagga marke till.

Vi dr fast i vara egna forestillningar

Trots att det i princip finns ett odndligt antal satt att agera och reagera pa en situation
agerar och reagerar vi som vi vant oss att gora utan att egentligen tanka vidare pa saken.
Vi ar omedvetna. Detta géller vara relationer till andra manniskor och till olika auktori-
teter. Som en f6ljd av denna omedvetenhet blir vi fast i vara egna forestallningar. Vi kan
inte ta oss ur vara egna cirklar.

Laboratorietraningen ville under kontrollerade former erbjuda deltagarna att skapa en
samverkan som man normalt inte hade erfarenhet av fran vardagen. Larandet i dessa
situationer byggde pa sjdlvmedvetenhet. Samtalen var darfér upplagda sa att handle-
darna pa olika satt aktivt minskade deltagarnas mojligheter att fransaga sig sitt ansvar
for sina reaktioner och sitt agerande. Man anordnade ocksa situationer som gjorde det
moijligt for deltagarna att granska och ta stéllning till sina val och sitt agerande.

Man kunde till exempel utnyttja en sddan enkel sak som att deltagarna maste valja mel-
lan gul eller réd saft eller uppméarksamma var och med vem man valde att sitta. Genom
att gemensamt observera valjandet, préva olika forestallningar och jamfora sina reak-
tioner kunde deltagarna utforska de egna forestallningarna. Ur de erfarenheter som
bland annat vaxte fram ur laboratorietraningen formulerades den nu sa val kanda "lar-
spiralen” som presenteras i de flesta forandringssammanhang.

Laboratorietraningen gav saledes deltagarna mojlighet till en helt ny form av ldrande om
bade sig sjalv, sitt samspel med andra, de grupper man deltog i och sitt forhallande till
det sociala systemet i sin helhet. I kursen var det mojligt att ofarligt simulera sociala
strukturer och samarbetsformer. [ laboratoriet moétte man en annan varld 4n hemma.
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Utbildningsdesign

For att 6ka medvetenheten om att deltagaren sjalv var kallan till handlingar och reaktio-
ner tog man bort och minskade férekomsten av alla element kunde tolkas som styrande
och auktoritativa. Man forsokte istdllet ordna kurserna sa att det uppstod en sa hog grad
av sjalvstyrning som moijligt. Det fanns emellertid alltid en ram eller ett schema inom
vilken kursen forlopte.

En kursdag kunde exempelvis borja med en samling da man reflekterade 6ver gardagen,
fortsatte med gruppmoten och diskussioner och kompletterades med avsnitt vilka inne-
holl foreldasningar och sjalvstudier. Handledarna var aktiva genom att formulera teman
och fragor som deltagarna kunde utnyttja for sitt larande om de sa ville. Eftersom delta-
garna existerade i det sociala system som skapades av kursen sa var det naturligt for alla
att reflektera 6ver hur de forholl sig till “systemet”. Vilka grupper och konstellationer
som skapades och vidmaktholls osv.

Erfarenheter fran laboratorietraning medforde att man kunde 6verge den bundenhet
som tidigare fanns vid att utbildningsformerna skulle styras av utbildningens innehall.
Eleverna hade olika behov, olika larstrategier och olika motiv for att ga en utbildning.
Laboratorietraningen visade att utbildningssituationen kunde ordnas mycket mer flexi-
belt sd att den sa bra som mojligt anpassade sig till denna stora variation och deltagar-
nas eget engagemang.

Nar man tvingades anpassa utbildningen till elevernas egen aktivitet blev det naturligt
for utbildare att tala med varandra om vilken "design” man hade pa sin utbildning - det
vill sdga hur den var ordnad, vad som skulle avhandlas vid vissa tider och nar och hur
olika innehall skulle tas upp och formedlas. Man fick emellertid sd smaningom klart for
sig att varje design, dven de som dverldmnade all "makt" till eleverna, innebar en stark
styrning. Elever blev fangade av den design som skapades. Detta begransade deras moj-
lighet att se sig som personer som sjalva valde att géra som man gjorde. Detta var sto-
rande for de handledare som inriktade sig pa att engagemanget skulle komma inifran
och inte styras av KITA.

Manga ansag att den demokratiska princip som laboratorietraningen fran borjan byggde
pa inte hedrades i de utbildningar som f6ljde i dess spar. For att dterskapa den demokra-
tiska inriktningen valde manga utbildare att istdllet arbeta med det man kallade "Open
design”. Open design innebar att man ville gora deltagarna delaktiga i formandet av "den
ordning” som skulle existera. "Ordningen” kunde omfatta allt - exempelvis laggandet av
schema, inriktning av arbetet, gruppindelning och vilka varderingar och férhallningsreg-
ler som skulle galla i kursen. Men det fanns naturligtvis vissa grundelement som man
redan fran borjan var 6verens om skulle vara fasta och inte kunde férhandlas bort.

Ett satt att praktiskt genomfoéra Open design var att anvanda sig av en “undan fér undan”
- planering dar schemat och strukturen faststilldes under hand i och genom samtal med
deltagarna. Det dr inte svart att forsta att "open design” - om man som deltagare under
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arbetet motte forstdelse, tolerans och inlevelse hos 6vriga deltagare och hos handledar-
na medforde ett omfattande larande om sig sjalv, andra och de relationer man skapade.

"Theory of mind”

Det grundlaggande elementet i all laboratorietraning var att deltagarna uppmanades att
reflektera 6ver vad som hdande "har och nu” men ocksa att formedla sina egna reaktioner
och kanslor infor detta till de andra. Genom att sjalvreflektion och 6ppenhet var sjalva
"meningen” med utbildningen gjordes det mojligt for deltagaren att koppla samman
bade sina egna och andra deltagares reaktioner och kdnslor med de processer man upp-
levde och gemensamt formade.

[ laboratorietraningen larde man sig sdledes inte teorier och modeller. Man tranade hel-
ler inte redan etablerade fardigheter. Man fick istédllet mojlighet att formulera en kun-
skap bade om sig sjdlv och om de andra som individer. Man kunde darmed ocksa battre
begripa sig pa sig sjalv och andra som unika medlemmar i sociala system. Vad man da
larde sig ar en annan kunskap dan den som vanligen beaktas i utbildningssammanhang,
Ett begrepp for detta nya och annorlunda kunskapsomrdde ar "Theory of mind”.

Manniskan sags vara det enda daggdjur som har tillgang till detta kunskapsomrade - det
vill sdga vi kan sadtta sig in i och forestdlla oss att andra individer tanker, kdnner och re-
agerar pa annat satt dn vi sjalva. Vi forstar att andras beteende ar en f6ljd av hur de tan-
ker om och upplever den situation vi gemensamt delar och den varld vi gemensamt be-
bor. "Theory of mind” dr sdledes inte en teori om den egna hjarnan. Det ar heller inte en
psykologisk teori om hur manniskor i allmédnhet tanker. Det ar en kunskap som gor det
mojligt for oss att forsta hur just en viss specifik person kanner och ténker.

Samtal om och med varandra formar sdledes var forstaelse av andra individer. Vi skapar
oss tidigt denna insikt. Den visar sig genom vara reaktioner och vart handlande. Proble-
met dr att vi sdllan har anledning att kritiskt prova vara innersta forestéallningar om hur
andra tanker och reagerar, hur vi medverkar till vad som hander och hur vara sociala
system diarmed fungerar. Allt detta ingar i vart vanemassiga omedvetna. Vi har sillan
anledning att ifragasatta det.

Vi har darfor som individer storre eller mindre beredskap nar det gdller att tolka och
agera i nya sociala sammanhang. Autism ar ett tillstdnd dar kunskapsomraddet "theory of
mind” av ndgot skal inte utvecklats tillrackligt val hos en individ. Denne har darfor svart
att satta sig in i hur andra tanker och kdanner. Autisten hamnar i en otrygg varld dar allt
kan hdanda utan att man ar beredd pa det.
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"Open design” en nédvandighet

Var uppfattning om andra bestdms sadledes av vad vi ser att de vdljer att géra och inte
sa mycket av vad de sédger om sig sjilva. Det sarpraglade med inférandet av "Open de-
sign” dr att deltagarna i en sddan aktivitet tvingas se varandra som "fria” i meningen att
de forstar att var och en sjalvstandigt "valjer” att gora vad de gor. Man kan saledes nar
man deltar i "Open design” anta att beteendet ar autentiskt pa ett satt som inte ar fallet
om det skulle varit styrt av yttre faktorer och strukturer (KITA).

Autenticiteten har manga specifika fordelar.

For det forsta far deltagaren mojlighet att fainga meningen med sitt eget handlande och
uppleva vardet av sin egen motivation. Man kan saledes bli stolt 6ver att man klarat na-
got svart, kianna tillfredsstallelse 6ver att ha hjalpt till, upptacka gladjen 6ver att ha lart
sig ndgot nytt, upptdcka andras tacksamhet 6ver att bli hjalpta etc.

For det andra gor autenticiteten det mojligt for deltagaren att formulera mer rattvisande
forestallningar om hur de andra kommer att agera och reagera pa olika situationer. Man
kan exempelvis bli positivt 6verraskad over att de stéller upp, man kan uppticka att de
ocksa kdnner sig osdkra och radda, man kan fa fértroende for deras kunnighet och enga-
gemang etc. Genom att man lar kdnna dem genom deras autentiska handlande ar det
lattare att agera pa ett satt som stodjer och kompletterar dem.

For det tredje blir det lattare att analysera varfor det blir som det blir ndr man gér som
man gor. Manga konsekvenser av egna och andras handlande blir tydliga och gor det
moijligt att paverka skeendet i framtiden.

For det fjarde kommer alla dessa informationer om de inblandade personerna och deras
handlingsberedskap att gora det mojligt att formulera principer och regler for det ge-
mensamma agerandet som gor detta effektivare och mer begripligt.

Utan "open design” blir man i likhet med autisten blind fér andra och for de forutfattade
meningar som man sjalv och andra har om hur det sociala systemet fungerar. Man ar da
hanvisad till gissningar och spekulationer. Ofta medfor sadan ovisshet sjalvforstarkande
profetior - det vill siga man agerar mot andra sa att man far ett gensvar som bekraftar
ens fordomar och forestallningar. Vill man bryta upp ett etablerat samverkansmonster
och bygga upp ett mer effektivt ar enligt Katarina och Jan "open design” den princip med
vilken detta later sig goras.

Samtidigt maste det papekas att "Open design” inte automatiskt leder till 6kad effektivi-
tet och battre arbetsmiljo. Exempelvis:

* Medarbetare kan under projektets gang upptdacka meningslosheten med det som
gors och tappa motivation istallet for att fangas av den.

* Genom att forstd hur andra reagerar kan man lattare manipulera dem och domi-
nera om man vill "ta 6ver” makten.

-11 -
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* Tryggheten i att ha funnit ett arbetssatt som alla trivs med kan goéra att man ar
ovillig att lara sig ndgot nytt och se och ta yttre hot i beaktande.

* Genom att gora sig beroende av egna inre och lokala regler, principer och arbets-
satt blir man mer sarbar for ingrepp utifran som syftar till att pa olika satt "styra
upp” och paverka verksamheten i ndgon riktning.

Den interaktiva rationaliteten

Det ar vanligen svart att fa gehor for "open design” av det enkla skalet att de flesta ser en
sddan frihet som farlig och riskfylld. Det ligger ndgot i det. Om alla skall sjalvforverkliga
sig sa kan det skapas en 6kad individualism som i sin tur medfor framvaxandet av en
mangd olika ambitioner och inriktningar. Det kan utvecklas en konkurrenskultur och ett
maktspel i vilket man framst forsoker motarbeta varandra snarare an att samarbeta.
Ordspraket att "var och en ar sig sjalv narmast” ar ett uttryck for dessa forestallningar.

Det later sdledes som om "open design” kan gora ont varre. Hur kan det dd komma sig
att Katarinas och Jans forsok inte leder in i sddana situationer? En forklaring ar det som
en nobelpristagare i ekonomi, Robert John Aumann, kallat den interaktiva rationalite-
ten.10

Vi forestaller oss vanligen att mdnniskan agerar utifran ett egenintresse - exempelvis
overlevnad - och att agerandet da foljer ndgon typ av rationella 6vervdaganden i anslut-
ning till detta syfte. Aumann har visat att denna forestallning behéver kompletteras.
Den rent Darwinistiska forestillningen om allas kamp mot alla dr sannolikt missvisande
och direkt olamplig. Den variabel som Aumann pekar pa och som inte finns med i Dar-
wins modell dr vart sociala beroende av varandra.

Robert ] Aumann konstaterar att aktorers handlande ar starkt beroende av hur de "tror”
att de andra kommer att agera. Kamp och strid uppstdr i en miljo dar vi utgar fran att de
andra kommer att bekdmpa oss, hindra oss eller bedra oss. Samarbete bygger pa fore-
stallningen att vi maste ha varandras stod och hjalp for att astadkomma vad vi vill och

10 Robert ] Aumann konstaterar att aktorers handlande ar starkt beroende av hur de "tror” att de andra
kommer att agera (jamfoér Theory of mind). Om de flesta andra samarbetar ar det riskfyllt att visa sig vara
en som motarbetar. Om manga regelmassigt lurar varandra och vinner férdelar pa varandras bekostnad
ar ett sddant beteende accepterat och darfor ndgot som man kan anvanda sig av utan risk att bli utesluten.
[ vissa kulturer har till och med detta beteende att premierats och fatt status. I en sddan kultur ar det de
som "samarbetar” och inte ar tillrackligt "tuffa” som utesluts.

Aumann R.J och Dreze J.H (2005): When All is Said and Done, How Should You Play and What Should You
Expect? Discussion Paper 2005-21: Département des Sciences Economiques de 1'Université catholique de
Louvain

-12 -



Istdllet for koncept

1001261

leva det liv vi vill ha. Samarbetsmiljon dr den mest naturliga och for den enskilda méanni-
skan mest konstruktiva.

Om de flesta andra samarbetar ar det darfor riskfyllt att visa sig vara en som motarbetar.
Om det & andra sidan accepteras att manga regelmassigt lurar varandra och vinner for-
delar pa varandras bekostnad ar detta beteende accepterat. Man kan da agera destruk-
tivt utan att riskera att bli utesluten. Fragan ar sdledes hur man kan etablera en samar-
betskultur som ar sddan att den interaktiva rationaliteten leder till att man uppfattar
motarbete som riskfyllt.

Handledarna - de skickligaste deltagarna

Problemet ar saledes inte att stdvja egennytta och virnandet av egna intressen. Proble-
met dr att astadkomma sadana forhdllanden att ett egennyttigt handlande ar méjligt och
accepterat av dvriga utan att det av dem uppfattas som “motarbete”.

Nar strukturen och maktférhallandena luckras upp kommer det 6kade handlingsut-
rymmet naturligen innebéra att det egennyttiga handlandet 6kar. Manga av de intres-
semotsattningar, svarigheter och konflikter som man tidigare kunnat undertrycka
kommer da i dagen. Nar detta hander kan de inte 16sas genom gammaldags auktoritativa
och styrande insatser. Det maste etableras nya satt - som ar anpassade till open design -
for att hantera denna typ av svarigheter.

Erfarenhetsmassigt vet Katarina och Jan att det finns ett antal grundlaggande fragor som
da maste l6sas i praktiken, dvs. pa plats och genom analyser och samtal mellan berérda
personer. Exempelvis:

1. Skapandet av procedurer och praxis som ar speciellt designade fér och anpassa-
de till arbetets karaktar och sa som det uppfattas avdem som skall utfora det.
Procedurer och praxis stabiliserar verksamheten sa att man inte behdver kdnna
sig osdker pa om man gor "ratt” och beter sig "solidariskt”.

2. Losandet av svarigheter att veta om "man gjort ratt for sig” i de manga olika
overvaganden som man tvingas gora och dar situationerna vanligen 'ar sa kom-
plexa att de inte kan regleras genom principer och regler. Istédllet maste de etiska
principer som skall kinneteckna arbetsforhallanden och relationer beskrivas ge-
nom sa kallade prototypiska exempel. Dessa kan inte utvecklas en gang for alla
utan vaxer fram i och genom handelser i arbetet och pa arbetsplatsen.

3. Faststdllande av granser for vad som férvantas och vad som inte forvantas av var
och en i samarbetet och vilka formaner och andra fordelar som skall tillkomma
alla och vilka som kan och skall tillfalla en enskild.
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4. Utarbetande av procedurer som garanterar en just behandling om nagon anser
det nodvandigt att papeka att ndgon sviker samarbetstanken, ser det angelaget
att peka pa sddant som inte fungerar, upplever oegentligheter, kdnner sig ankla-
gad och forfordelad, inte tycker att dialogen med kolleger och chefer fungerar
etc.

"Open design” ar sdledes en forutsattning for ett bra forandringsarbete. Arbetsformen ar
emellertid farlig och riskfylld om det i skydd av friheten vaxer fram en kultur av motar-
bete snarare dn av samarbete. Tidigare kunde de mest destruktiva effekterna av en kon-
kurrenskultur begransas genom olika former av disciplinerande dtgarder uppifran och
utifran. Nu maste fragorna istillet i s hog grad som mojligt 16sas internt.

Darmed far handledarna en helt ny roll och uppgift. Om ovanstaende fyra fragekomplex
inte kan hanteras av deltagarna sjilva maste handledarna fungera som modeller for hur
en losning kan arbetas fram. Handledarna maste symbolisera vilken inriktning som ar
onskvard och vilka varderingar som ar konstruktiva att uppratthalla. De maste standigt
arbeta med att skapa situationer dar samarbetskulturen kan demonstreras och dar del-
tagarna standigt kan lara sig mer om den.

En stor fordel ar att "Ordning och reda” ar nagot positivt for alla. Det ar ocksa ett till-
stdnd som krdver en gemensam anstrangning for att kunna uppnas. Nar de berorda val
forstar vardet av detta tillstdnd kan man darfor rdkna med att de inte har svart att forsta
att de och andra maste stélla upp for varandra for att detta tillstand skall uppnas. Man
har darmed skapat grunden for att den interaktiva rationaliteten skall fungera pa ett
konstruktivt satt.

Medarbetarna tvingas genom Katarinas och Jans arbetssatt "Open design" att ersatta
sina stereotypa uppfattningar med mer genomtankta och valgrundade och gemensamt
forsoka skapa for sin grupp specifika arbetssatt och insatser som manifesterar samarbe-
te snarare dn konkurrens .

Med medarbetarnas egen kunskap om sin unika verksamhet som grund kan de gemen-
samt forma relationer av dmsesidigt fortroende, forstaelse och tolerans. De kan borja se
varandras resurser som en "allmdnning” som alla maste virna om. Nar man val forstar
och har lart sig detta sa har rollen och arbetsklimatet dndrats. Ordning och reda ar da
bara en "spin off” effekt

Deltagarna gar alltid dit de sjalva vill - till det 6nskvarda tillstandet - om handledarna
bara hjilper dem att samtidigt fokusera pa det samarbete som ar nédvandigt for att det
skall kunna uppnas. Detta tror vi ar hemligheten bakom Katarinas och Jans insatser.
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