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sprakandet
Av Bengt-Ake Wennberg

De nya varderingarna

Manga sé kallade viardegrundsundersokningar visar pa en kraftig forskjutning i var
syn pa oss sjilva i forhédllande till tidigare (se exempelvis Lindgren m fl 2005; Sor-
bom 2005 och Vestlund 2001). Resultatet av dessa undersdkningar kan kortfattat
sammanfattas enligt foljande:

* Minniskor — vare sig ledning eller medarbetare — ser sig inte ldngre som en
del i ett kollektiv. Ledarens eller ledningens framgéngar stimulerar inte om
man inte kédnner sig delaktig i dem. Viktiga samhillsfrdgor som en gang var
nddvindiga att kimpa for — exempelvis kvinnlig rostritt, yttrandefrihet,
ménskliga rattigheter, likalon etc. — dr “avklarade” och har forlorat sin tjus-
ning och utmanar inte léngre.

= Diéremot ar upprordheten over ojdmlikhet, diskriminering, oréttvisor, makt-
missbruk, korruption och exploatering lika stor som den alltid har varit. Man
upprors starkt Gver enskilda ménniskodden som exempelvis det faktum att ett
barn i Vetlanda farit illa utan att socialndimnden har ingripit.

= Mainniskor av i dag ser arbetet som ett verktyg for egen utveckling. Man mot-
satter sig moraliserande och godtar inte omedelbart auktoriteters dsikter. Man
anser sig kapabel att sjdlv avgdra hur man skall ga till vdga. Man har stark
tilltro till den egna kompetensen. Man kdnner sig ytterst kapabel. Man vill
kunna forma sin egen framtid.

= Dagens minniska dr inte egoist. Hon har ett stort engagemang for vérlden.
Hon engagerar sig i mdnniskor som hon kidnner och som hon finner autentis-
ka, pélitliga och har érliga avsikter. Hon ser det som fullstidndigt naturligt att
se sig som en del i ett storre sammanhang — i ett socialt system — men inte in-
ordnad i ett kollektiv.
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Hon inser ocksé att resultat och fordndringar endast kan uppnés i samarbete
med andra. Hon har emellertid forlorat tron pa att fordndringar kan astad-
kommas med hjélp av 6verordnade beslut och riktlinjer. Hon kan darfor kdnna
maktloshet infor vad som kan goras for att mota de stora forandringarna i
ekonomin, klimathotet och den exploatering och det fortryck som ménniskor
utsdtts for. De skulle gérna vilja finna nagra att kroka arm med for att komma
till ritta med sadana frdgor men tvivlar pd dem som det i dag dr politiskt kor-
rekt” att vinda sig till.

Detta bristande fortroende beror bland annat pa att instéllningen till verheten
har fordndrats kraftigt. Den moderna méinniskan behover inte, och vill inte, bli
motiverad och ”peppad”. Hon ser sig driven av egna inre krafter och inte av
utifran kommande stimulans. Hon vérjer sig istdllet aktivt mot en sddan pa-
verkan eftersom hon alltmer forstar de forséljningstrix som anvénds..

Hon vill inte ha och behover inte nagon som dvervakar, belonar och bestraffar
henne for att hon skall ”forméas” att gora sitt jobb. Hon har liten nytta av och
foraktar formaningar om hur hon skall leva. Hon vill istdllet ha sddan infor-
mation som gor det mojligt for henne att sjilv handla konstruktivt och klokt.

Hon vill och behdver vara inblandad i och ha insyn i det som sker och som be-
ror henne. Hon soker sig darfor till situationer och grupperingar dér hon kan
vara en “insider”. Hon kénner ocksa till spelreglerna for detta. Det dr schysst
att for egen del dra nytta av att man har unik information. Hon gillar emeller-
tid inte att vissa fuskar sig fram och genom sin position tillater sig att ta gen-
végar pd andras bekostnad.

For den moderna méinniskan &r handlandet etiskt laddat. Hon ldgger stor vikt
vid bade sitt eget och andras omddme. Hon soker sig till dom som visar sig
kunna vara betrodda. Hon tappar fortroendet for personer vars omdéme hon
tycker sviktar, som inte haller vad de lovar eller som inte lever upp till den
moraliska standard de sjdlva forféaktar.

Hon kréver att {4 bli betraktad som en partner och vill absolut inte se sig — el-
ler omtalas som — en “utbytbar kugge”, en obetydlig student, en manipulerad
konsument eller som ndgon slags ansiktslos stodtrupp som behovs for att rosta
fram en ledare eller frimja en viss ideologi. Protesterna mot resonemang dér
man ges sadana roller blir allt starkare.
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Sitter varderingarna i huvudet?

Niér jag ldser dessa undersokningar grips jag av misstdnksamhet. Vad sidger dom
egentligen? Den motsittning de indirekt malar upp beskrevs redan i borjan av 1950-
talet av Douglas McGregor vid MIT Sloan School of Management i USA. I sin bok
”The Human Side of Enterprise” som kom ut 1960 beskrev han tvé typer av resone-
mang om ledning och management.

Den ena typen av resonemang kallade han for ”Teori X”. Dessa resonemang ldt ’som
om” man menade att ménniskan av naturen var lat och ville undvika arbete. Dérfor
méste medarbetare vara dvervakade och kontrollerade. Resonemangen byggde pa att
det fanns stor risk att de fuskade eller gjorde fel om deras arbete inte foljdes upp. At-
girderna som rekommenderades utgick fran att det inte var naturligt for dem som
berdrdes att av sig sjidlva gora vad som krivdes. De maste darfor styras av beloningar
och straff. Resonemangen aterspeglade ocksa att de flesta inte var kapabla att klara
sig sjélva genom organisationens labyrinter. Deras karridr méste planeras och de
maéste “tas om hand” och “’sorjas for” av en forstdende och omtinksam ledning.

Denna typ av managementteorier verkade utga fran att ordning och samordning var
en fraga om individens relation till en dverhet — en auktoritet. Individen behdvde den-
na 6verhet for att sitta normer och veta vad som var “det ritta”, vad som var det
onskvirda, hur man skulle agera och vad man skulle tro. Man resonerade som om
ménniskor enbart var angeldgna att ta sitt ansvar om ndgon 6ver dem kunde stélla
dem till svars for eventuella forsummelser. For att bidra till det gemensamma bésta
maéste de stimuleras av vil avvigda program som gjorde att ett sddant ansvarstagande
’16nade sig”.

Observera uttrycket ”som om”. Douglas McGregor péstod aldrig att chefer och andra
tyckte sa. Han menade att chefer och ledare mycket vél kunde se att resonemangen
inte stdmde pa enskilda personer. Han menade bara att de resonemang man férde om
de atgdrder som man ville vidtaga verkade utgd frén denna ménniskosyn. Man drog
sa att séga alla ménniskor 6ver en kam.

Den andra typen av resonemang kallade han for ”Teori Y”. De virdegrundsundersok-

ningar som gjorts och som jag refererar till i denna text &r ndstan en avskrift av
Douglas McGregors beskrivning av Teori Y. Douglas McGregor hidvdade att denna
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typ av resonemang kunde vara minst lika rimliga och anvéndbara pa kollektivet “un-
derstdllda” som de som uttrycktes genom Teori X.

Han pédpekade att det fanns ménga indikationer pa att den enskilda individen kan vara
ambitids, angelégen om att ta storre ansvar, vilja kontrollera sig sjilv och tillsammans
med andra anstringa sig for att uppnd resultat som man uppfattar som virdefulla.
Douglas McGregor menade att om enbart Teori X fick dominera analyserna sa skulle
de mojligheter som lag i resonemang av typ Teori Y aldrig kunna forverkligas.

Det ér vél tveksamt om ménniskan innerst inne foréndrat sig och sina vérderingar i
ndgon storre utstrackning sedan 1950-talet. Daremot verkar det uppenbart att de reso-
nemang som fors om méansklig samverkan alltmer kommit att forskjuta sig frdn Teori
X till Teori Y. Detta leder oss in pa fridgan om attityder — det vill sdga hur man sétter
sina kryss i1 en enkét som syftar till att “méta” varderingar.

Det vi kallar attityder brukar beskrivas som en kombination av virderingar och tros-
satser. Ingendera sitter enbart i huvudet. Bagge ar beroende av de samtal vi medver-
kar 1 — det vill séga nir vi skall stilla frdgor och svara pd dom. Det &r opraktiskt att
svara pa en fraga pa ett sitt som den andre inte forstar. Det ar lika opraktiskt att stélla
en fraga som den andre inte forstdr meningen med. Dérfor kommer alla frageformular
att utgd frdn vad som brukar kallas “common sense” — sd som man vanligen samtalar
om den typ av &mnen som tas upp.

Man kan dérfor lika gérna sdga att virderingar dr vad vi med tiden lért oss virdera
och vad omvérlden godtar som “’1dmpliga” virderingar. Samma sak med véra trossat-
ser. Vara kunskaper och forestillningar om vérlden och varandra bestdms av vad vi
lart oss att de skall vara och vad omvérlden beskriver och accepterar som riktigt och
sant. Virdegrundsundersokningar svarar séledes mer pé frdgan vad som dr godtagbart
att siga till och frdga varandra och hur man skall prata om ett visst &mne &n hur vi
egentligen innerst inne har fordndrat oss och vad som styr vért beteende.

Varderingar och trossatser som sprak och sprakande

Detta betyder inte att dessa undersokningar &r ointressanta. Tvértom. Just det faktum
att vardegrundsundersdkningar avspeglar fordndringar i vara resonemang — var
”common sense” — gor dem sarskilt virdefulla. De speglar ndgot vi annars inte skulle
f4 syn pd och som Douglas McGregor var inne pa. Inom retoriken skulle man i dag
beskriva McGregors teori X och teori Y som tva olika typer av doxa eller som tva
olika fopiker.

4

Virderingar sitter inte i huvudet utan i sprdket.
av Bengt-Ake Wennberg Samarbetsdynamik AB



En doxa uppstér genom att varje individ genom sitt samspel med andra individer bil-
dar sig en uppfattning om vad alla andra” tror och vet och gillar eller ogillar. Detta
sker omedvetet och formar de egna svaren och forestillningarna. Denna doxa &r ofta
osynlig for dem som samtalar For dem dr det naturligt att resonera sa som man reso-
nerar. De &r infdngade inom sin egen doxa. Det &r forst nir resonemangen lyfts upp
och beskrivs — som i detta fall Douglas McGregor gjorde med teori X och teori Y —
som man blir medveten om att de resonemang man sjdlv engagerar sig i skulle kunna
ldta pa ett annat sdtt.

Ett annat sitt att beskriva samma sak gér McGregor ndr han konstaterar att resone-
mangen later ’som om” man trodde négot visst om mdnniskors natur. Nar man reso-
nerar enligt Teori X later det som om minniskor i1 allménhet var lata, ville undvika
arbete osv. Nir man resonerar enligt Teori Y later det som om ménniskor i allménhet
var instéllda pa att ta ansvar, engagera sig i arbetet osv. Inom retoriken kallas dessa
”som om” for topiker, det vill sédga platser frdn vilka man hdamtar sina argument.

Ett exempel:

For att & igenom en lagstiftning om krav pa sjukintyg fran forsta sjukdagen maste
man hénvisa till en viss topik. Denna bestar av att ménniskan av naturen &r ansvarslos
nér det géller jobbets krav, Manga kan tdnka sig att fuska. Nér ministern hor att dessa
resonemang kan uppfattas stétande hénvisar hon till samma topik fast i en annan
tappning. Hon konstaterar da att minga personer ér radda, ovilliga, oférmdgna etc. att
ta upp saken med sin arbetsgivare och att denne dirfor av omsorg om arbetstagaren
madste ta initiativ for att en eventuell ldngtidssjukfrdnvaro skall kunna undvikas.

En helt annan topik skulle vara att f6lja Teori Y. Man skulle da utga frin att ménni-
skor &r kapabla att sjdlva ta stdllning till och viga arbetets krav gentemot sina egna.
Man skulle da antaga att den sjuke i samarbete med sina anhoriga, med vinner och
fortrogna och dem man har kontakt med i sjukvarden tar de initiativ som krévs for att
undvika stindigt &terkommande sjukfrdnvaro.

Om personen eller dem personen samarbetar med inom sjukvarden eller andra offent-
liga institutioner skulle misslyckas med detta skulle man sjdlvklart ta kontakt med
arbetsgivaren och 16sa frigan med denne. Man kan dé rdkna med att arbetsgivaren gor
sitt bista for att 16sa den uppkomna situationen och inte i onddan stéller till trassel for
individen.

Vi tar inte hér stédllning till vilket resonemang som ar mest 1dmpligt i det aktuella fal-
let. Poingen med att beskriva samtalen utifran begreppen ”doxa” och topik” dr att
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det ddrmed blir mgjligt att hora skillnad pa “hur de later” i det ena och i det andra
fallet. Vad som sdledes &r helt uppenbart fran de vardegrundsundersdkningar som
gjorts &r att det nu later” helt annorlunda 4n det gjorde pa Douglas McGregors tid.
Det finns i dag en uppenbar diskrepans mellan de resonemang som vanligen fors och
som liknar teori X och de resonemang som mdnniskor sjdlva finner rimliga att fora
om och nér de tillfragas och som liknar Teori Y.

Vi hatar att bli kategoriserade

Douglas McGregor inspirerades mycket av en av véar tids mest kiinda psykologer —
Abraham Maslow. Denne gjorde en intressant observation i samband med sitt arbete
som psykolog. Han upptéckte att vissa ménniskor, som han kallade sjalvforverkligan-
de, hatade att bli kategoriserade som psykiskt sjuka och ddirmed “onormala”. Det
spelade ingen roll hur vdl man i samtalet forsokte dolja sin diagnos. De berdrda “hor-
de den” genom det sdtt man samtalade med och om dem. De fingade intuitivt upp
doxan och topiken. Sjilvforverkligande personer stordes av resonemangen. De andra
kénde sig hjalpta och lugnade av dem.

I en virld dar det uppfattas naturligt att inte vara sjélvforverkligad och att samtala i
vertikala kategorier, det vill sdga att ndgon tar ansvar for, bestimmer 6ver och leder
oss sd upplevdes Douglas McGregors Teori Y som udda och frimmande. Man kunde
visserligen hélla med om att man sjélv i vissa stunder var "sjalvforverkligad” och
horde till teori Y men var & andra sidan dvertygad om att ménga, kanske till och med
de flesta, andra borde kategoriseras som Teori X.

Det intressanta med viardegrundsundersdkningarna ér att de visar att denna typ av
resonemang kraftigt har fordndrats. Allt fler upplever sig som sjdlvforverkligade och
ser detta som naturligt. Allt farre finns kvar i den gamla forestillningen om individens
beroende av auktoriteter. De ser sig inte langre som enbart utforare och underlydan-
de. Virdegrundsundersokningarna visar siledes hur man i allménhet vill bli samtalad
om och vilken doxa och topik som man da uppfattar som rimlig.

Detta betyder i praktiken att manga av samhallets institutioner som formats utifrdn en
topik som bygger pé Teori X och dir det setts som naturligt att minniskor som en-
skilda individer dr oférmdgna att ta eget ansvar och virna om sina intressen forlorar i
trovardighet. Nér representanter for sddana institutioner for fram sina budskap anvin-
der de en doxa som dirfor av den moderna ménniskan uppfattas som kriankande.
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De berdrda uppfattar instinktivt att de &r kategoriserade som “no good”, fortryckare,
utforare, valboskap, konsumenter, okunniga eller underldgsna etc. De forstér att de
skall ”fés att....” dndra sig. De inser att de forslag som bygger pa sadana budskap
innebdr att de méste gora sig beroende av en dverhet och bdja nacken infor dennes
beslut och dtgirder. De forstér att deras asikter och synpunkter inte kommer att horas
eller beaktas eftersom de som for fram dem &r fingade 1 Teori X.

De kédnner sig darfor kriankta, diskriminerade och utestidngda trots att allt vad som
sdgs och alla resonemang som fors egentligen inte skiljer sig frdn vad man alltid sagt
och s& som man alltid resonerat. De upplever instinktivt en klyfta mellan den doxa
som styr samhillsutvecklingen och de resonemang som utét sett fors av de tongivan-
de institutionerna.

De forstér ocksa att om denna utveckling far fortgd sd kommer de att forr eller senare
att drabbas. Om individualiseringen far padgd hejdlost kommer de sjdlva att tvingas
ordna for sig sjdlva. Ingen kommer att fixa for dem nér de blir sjuka, gamla, arbetslo-
sa eller drabbas av maktspelet. Det som tidigare var ett skyddsnit pd grund av fore-
komsten av Teori X har dirmed rdmnat. Individualismen och framvéxten av Teori Y
— som var en sd god sak — har blivit ett hot.

Att bryta en olamplig doxa och byta en olamplig topik

Fragan ar forstds hur man kan bryta denna olyckliga utveckling. Det ér forst och
framst viktigt att konstatera att det inte gar att vrida klockan tillbaka. Individuations-
processen stracker sig dver arhundraden. Den innebér att individen successivt 10sgor
sig frdn barndomens och sléktskapets bindningar. Hon utvecklar en allt béttre forméa-
ga — ofta med hjilp av bilder och sprak — att etablera en grans mellan sig och omvérl-
den.

Denna forbéttrade gransdragning mellan tankar, drommar och fantasier och en extern
fysisk verklighet har lett till att nya generationer, i allt hogre grad @n sina foréldrar,
ser sig som sjdlvstandiga fysiska enheter skiljda fran omvéirlden och andra ménniskor.
Mainniskan blir ett allt tydligare jag for sig sjélv och andra. Hon blir med tiden allt
mer sjdlvstindig och fristdndig. Denna kulturella utveckling kan inte stoppas eller
hejdas dven om den skapar allvarliga sociala storningar och problem.

Vad som emellertid kan goras det ar att gemensamt ndrmare utforska och formulera
vilka resonemang som i dag kan och bor foras utifran vad vi i dag vet om méanniskan,
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hennes sociala tillvaro och de erfarenheter vi gjort om bra och déliga samarbetslos-
ningar. P4 samma sitt som Forsvarsmakten tvingats gora kan varje institution ta ett
omtag och i och genom samtal omformulera sin egen doxa och finna en ny och mer
konstruktiv topik. Ett forslag till alternativa resonemang som ar forhandlingsbara om
man hjélps &t finns 1 var rapport 124. ”Partnerskapande ledning”.
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