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Sprakutveckling och
verksamhetsutveckling

ett material utarbetat i samarbete med Thorsten Bergqvist
av Bengt-Ake Wennberg

Eric Arthur Blair, eller George Orwell somkommelser etc. Det &r detta sprak som man
han kallade sig som forfattare, forstod redapa olika satt forsoker "komma at” genom det
1948 sprakets stora betydelse for att kosom kallas HRM (Human Resource Mana-
trollera och samordna stora organisationegement) - ett fenomen som Trollestad forso-
Sammainsikt borjar nu allt mer tranga sig per beskriva i sin artikel. Vi ger har detta
inom organisationsforskningen. sprak namnet det organisatoriska spraket.
Séa som beskrivs av Claes Trollestad i  Det organisatoriska spraket ar av ett
hans artikel i Framtider 2/97 sa blir det alltelativt sent datum. Resonemang om orga-
tydligare att det kitt som gor det majligt férniserande och verksamhetsledning var forr
stora verksamheter, som inkluderar ett stofdrbehallna ett fatal vetenskapsman, exper-
antal manniskor, att halla samman, just der och specialister och nadde inte ut till
spraket och sprakbruket. praktikerna i verksamheterna.
Det ar forst under de senaste femtio
aren som organisatoriska begrepp och det
Det organisatoriska spréket organisatoriska spraket integrerats i varda-
gens resonemang och i samtal pa arbetsplat-
Man kan komma langt med att utvecklaen om jobbet och arbetets villkor. Det ar
personliga relationer och bekantskap. Mafiorst nu som ledare som personer blivit
kan komma langt med att planera och béntresserade av att engagera sig i "kulturen”.
stamma for manniskor. Man kan komma
langt med hierarkiska styr- och uppféljnings-
system. | dag racker detta inte. Sprakbruket foraldrat men
For att en stor verksamhet skall kunna  fortfarande ett makitmedel
samordnas kravs darutover ett sprak och ett
sprakbruk med modeller, symboler, benanbet organisatoriska sprak som i dag an-
ningar och logiska tankemonster. Verksamnds, och som dominerar resonemang om
heten maste ha ett sprdk som gor det mojligtganisatoriska fragor, har sina rétter i indu-
att fora abstrakta resonemang, gora erfaresirialismens barndom och har inte férnyats
heter begripliga for varandra, formulera trosedan dess. Det var vid sekelskiftet ett Gver-
vardiga utsagor, komma fram till gemenhets- och expertsprak. Det ar en karaktar
samma slutsatser, gora realistiska 6verersam det behallit &ven i dag.
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Claes Trollestad beskriver vissa aspeKérdelar pa de undertrycktas bekostnad men
ter av HRM som ett satt att fortsatta att hbidrar ocksa till de undertrycktas tyrrani av
kontroll 6ver spraket. de som forsoker gora nagot.

Genom sin Overhetskaraktar ar spraket  Liksom i borjan av 1900-talet da arbe-
olampligt for "6verenskommelser och samtarrorelsen vaxte sig stark och tog ordet sa
tal”, tex en demokratisk dialog vilket mangamaste i dag den initiativtagande och sjal-
har papekat. Trakigt nog fungerar det hellestandiga manniskan atererovra spraket for
inte sarskilt bra internt inom 6verheten helatt vitalisera demokratin.
ler. Spraket visar sig vara otillrackligt for att
peka pa rimliga I6sningar och alternativ till
dagens organisatoriska problem och svarig- Organisationssprékets ursprung
heter. Det maste saledes omvandlas. Den
fraga som Trollestad staller ar - at vilkeEftersom dessa olampliga forklaringar ar sa
hall? val etablerade finns det anledning att klar-

gora dess rotter. Det konventionella organi-

satoriska spraket har sin rot i en forestall-
Spraket som kalla till konflikter och  ning om en delning mellan tdnkande och

motsattningar goérande som kan harledas till forhallandet

mellan medborgare och slavar i det gamla
Det ar inte likgiltigt for oss som allméanhet aGrekland.
vilken riktning denna utveckling tar sig. Slavarna utférde arbetet medan med-
George Orwell forutspadde i sin bok "1984'borgarna diskuterade landets framtid och
att spraket kunde vara ett maktmedel. Sprdilittade beslut. Medborgarna befattade sig
och sprakbruk kan kraftigt begransa deimte med det fysiska arbetet. Resonemang
utveckling som manniskor dnskar och forom "arbete” har darfor sedan lange varit
svara skapandet av goda 6verenskommelsgika mellan de som beslutar om och "ko-
och ett fungerande samarbete. per” arbete och mellan de som arbetar.

Det ar ofta som denna begransning i  Nararbetarnai Sverige vid sekelskiftet
sprakandet genererar konflikter, motsaterévrade spraket fanns denna klyfta i sprak-
ningar, olagenheter och missforhallandenbruk starkt markerad. En stor del av det

Ursprunget till dessa misstolkas oftgolitiska och samhalleliga arbetet gick vid
och man soker andra orsaker. Olampligdenna tid ut pa att Overbrygga denna.
forklaringar till motsattningarna leder ofta Spraket har saledes alltid tillnort dver-
till att man provar forslag och atgarder sommch medelklassen och inte de som ansetts
har ringa effekt och snarare gor saken varreara underklass. Vad som ar relevant har ar
En egenskap hos dessa olampliga forklatt slavarna inte var av samma sort som de
ringar ar ocksa att de okar klyftan mellan elisom bestamde. Slavarna var ett kollektiv.
och ledda. De var inte individer. Som individer var de

De kan saledes betecknas som maktenmbarliga och utbytbara.
och vanmaktens fordomar, myter, missfor-  Detta har fargat av sig pa det organisa-
stand och vanforestallningar. De anvands dwriska spraket. Det beskriver vad som skall
bade av ledare och ledda och de motverkgéras som om det inte var individer av kott
onskvéarda forandringar. De ger makthavarech blod som gjorde det.



Befattningsbeskrivhingar och nat sprak” an det man anvander for att tala
organisationslésningar med varandraiverksamheten. Det blir osyn-
ligt varfér man gor som man gor och hur
Det ar inte svart att upptéacka denna egeman tror att det som hander blir till. Man
skap hos det organisatoriska spraket. Btbommer att vara begransad till att samtal om
modernt exempel ar befattningsbeskrivnindaur det ar eller hur det borde vara.
ar och organisationslosningar somutgar fran  Begransningarna i spraket medfor att
tanken att "arbete” ar liktydigt med en arman inte ges anledning att i verksamhets-
betsmangd eller en arbetsuppgift. Arbetsammanhang sjélv skapa mening i vad man
uppgifterna placeras in i ett system ungef&@or, hur man beslutar och vad man véljer.
som periodiska systemet. Istéllet forutsatts att de dvergripande planer
Malet ar att fylla varje ruta med rattoch abstrakta idéer som 6verheten produce-
uppgift och med ratt mangd arbete. Bader skall ge manniskor mening med arbetet.
arbetsmangd och arbetets utférande definie- Problemet med sadana planer och vi-
ras saledes av den ruta som skapats och dietner ar att de istallet ytterligare distanserar
system i vilket rutan ingar. Rutan blir derindividen fran den verklighet hon sjalv &r
"standard” gentemot vilket allt arbete méatsmed att skapa och fran att se hur det hon sjalv
Systemet av arbetsuppgifter kan bes@or och bidrar med paverkar det gemen-
av funktioner, som tex svarvning, svetsninggamma béasta.
transport, marknadsforing, ekonomietc, vil-  Denna distansering upplevs otrygg av
ket ar falleti den traditionella organisationsindividen eftersom hennes sammanhang gar
laran. Systemet kan emellertid ocksa utdgdrlorat. Denna otrygghet kan antingen ta
fran moment och uppgifter i "processer’sig uttryck i att hon soker sig uppat for att fa
eller"floden” som sekventiellt féljer entids-delta i planerings- och beslutandespraket
plan. och dar finna utlopp fér meningsskapande
| utbildningssystemet finns saledesktiviteter genom att bestimma oéver andra
kursplaner med fardiggjorda kunskapsmateller ocksa soker sig utat och bortat och
Amnena skall lasas i en viss ordning ockngagerar sig i annat som inte har med
varje kurs skall motsvara en viss studietidzerksamheten att gora.
Fem poang skall exempelvis normalt mot-
svarafem veckors studier. Relationerna mel-
lan de individer som ingar i systemet be- Meritokratiska relationer
stams helt av systemet och systemet begran-
sar ocksa det sammanhang som individeved meritokrati menar vi i detta fall en
kan skapa genom sin insats. spraklig position som bygger pa att man i
samtalet med andra tar makten dver sam-
manhanget. Denna position verkar vara av
Brist p&d mening och sammanhang tre huvudtyper.
| den forsta samtalar man som om man
Det organisatoriska spraket forvagrar sdlésammanhangets namn kan forma eller styra
des den individ som handlar att med dessdra, deras tankande och beteende. Posi-
hjélp sjalv skapa sitt sammanhang. Det sartionen anvands ofta av tex politiker, konsul-

manhang individen sjalv skapar far "ett anter, chefer, larare, terapeuter etc.



| den andra sprakliga positionen sam- Sprakbruket avslojar
talar man som om sammanhanget motive-
rade att man tog makten 6éver gemensamrhdagens varld ar denna skiktning inte bara
resurser. Motivet ar ofta gott. Man vill takonfliktskapande utan ocksa direkt oprak-
hand om andra, underlatta fér andra, ge stéidk. ’'Dom” omvandlas snabbt till"Du” i det
till bra saker, ge goda forutsattningar, astaghersonliga samtalet och i overlaggningar.
komma en sund fordelning etc. Spraket skapar sammanhang i vilka egentli-
Det sammanhang man sjalv ser ledegeningen ar intresserad av att utféra det som
till prioriteringar och en disposition av re-skall utféras eftersom man inte vill vara i
surser som varje enskild "understalld” aden understallda position som detta skulle
beroende av for att leva och utfora vad denmenebéara.
forvantas utfora utan att den enskildes sam- Man ar inte motiverad av att géra vad
manhang ar beaktat. som behdvs utan snarare av att kunna styra
| den tredje sprakliga positionen fore-och kontrollera andra eller ocksa undandra
speglar man fordelar for de andra om dsig sadan styrning, slippa beroendet och
underkastar sig det sammanhang man sjadka sitt engagemang pa annat hall. Genom
anser vara ratt. Man erbjuder helt enkelt ettt observera sprakbruket kan man saledes
rad, en vara, ett system, en produkt, edra slutsatsen att engagemang och motiva-
information etc utan att ge den andre etion for vad som maste goras ar lagt aven om
chans att forsta hur dennes handlande madan talar mycket om det.
verkar till att astadkomma det som fore- Man kan saledes hoéra att pa sadana
speglas. arbetsplatser och i sddana verksamheter an-
Genomfor vi denna aktion gemensamiands ett sprakbruk i vilket det manskliga
sa kommer... Om Du stéller upp pa dettaandlandet ar osynligt. Man talar som om
solidariskt sa blir... Om Du koper dennaandling och engagemang formas av den
forsakring sa ... Trana fem minuter varje dagttre styrning, signaler och beldéningar, och
sa blir Du av med... av de yttre forutsattningar som makthavare
Sprakliga positioner och maktrelationeeller "dom andra” ordnar.
speglar varandra. Nar man anvander det Spraketinnehdlleringaantydningar om
organisatoriska spraket hamnar man relatt arbete, insats och handlande i praktiken
tionsmassigt antingen i en 6verhets- elldormas, skapas och gors meningsfullt av
understalldhetsposition vare sig man vililndnniskan sjalv och hennes egna sjalvstan-
det eller inte. Det &r omojligt att bli fri- diga val. Ofta vet varje individ mycket val
standig och jamstalld. Det kréavs stor skickvad som for denne ar viktigt och menings-
lighet att bryta sprakbruket och ta sig ur derfullt och hur det egna handlandet formats.
Det &r inte ordvalet som ar viktigt utan Sprakbruket ar saledes inte framst en
det inre sammanhang man sjalv skapar oftdga om okunnighet utan snarare ett tecken
formedlar. Samtalet kan tex uttrycka atpa att vi saknar ord for att begripliggora
uppfattningen att det &r "dom” som skall faslessa fragor for varandra. | brist pa ord
att bli intresserade och engagerade, "dondterfaller vi till det organisatoriska spraket
som skall hindras att gora det eller depch hamnar i fallan att vi tror dom andra om
"dom” som skall laras och formas eller"dom”att antingen vilja bestdmma over oss eller
som skall tvingas att handla pa ett visst sattara ointresserade eller passiva.



Viktig information saknas Det konventionella organisatoriska
sprakbruket beskriver ocksa olika individer
| samma nummer av Framtider, dvs 2/9%om om de alla gjorde ett standardiserat matt
beskrivs dialogens betydelse, dvs hur erfav arbete. "Systemet” som 6verheten be-
renheter och viktiga kunskaper kan ges ostammer 6ver samordnar alla dessa aktivite-
och fa betydelse i samtal om verksamheteter sa att resultatet blir gott.

Vi finner det emellertid olampligt att Insatserna kan emellertid sallan félja
som i denna artikel se dialogen som &nnu &m sadan éverordnad plan. Alltfér mycket
metod som skall introduceras av Overhetesvantat och icke férutsett kommer att in-
for att hjalpa och stddja de som inte katraffa. Forsoker den enskilde klara dessa
samtala "pa ratt satt”. situationer efter planen blir det i de allra

| var erfarenhet aristéllet en ékta dialodlesta fall samre an om denne modifierar
nodvandig for att komma till ratta med detnsatsen efter vad man sjalv uppfattar som
traditionella organisatoriska sprakbrukets béampligt i situationen och tar egna initiativ.
gransningar och luckor och férmedla infor- | de allra flesta fall blir dessa insatser
mation och kunskaper som detta inte kalgckade men osynliga. Eftersom alla for-
gora. Om man skall samtala om nagot somé@ntas folja planen gor man ofta misstaget
man forvantar sig skall bli till genom ménskaatt tro att det var planeringen som var fram-
ligt handlande sa& kan man inte utga fran agingsrik nar det egentligen var de enskilda
enskilda méanniskor, precis som slavarndedodmningarna, initiativen och valen som
var utbytbara och inte hade egna ambitionavgjorde framgangen.
och ett eget sammanhang fran vilket de géor Darmed missar man ocksa en stor
vad de gor. framgangspotential. Det ar otillrackligt att

| praktiken formas alltid alla mannis-utvardera resultatet utifran planen. For att
kors handlingar av det sammanhang de sjalV@ syn” pa de nya mojligheter som sadana
ser, inte det sammanhang som andra pash@amgangsrika individuella insatser pavisar
att de befinner sig i. Det ar darfoér omajligimaste man ocksa i en dialog efterfraga de
att forsta eller samrada med nagon om debakomliggande bedémningarna, dvs hur in-
nes handlande om man saknar informatiahviden sett det sammanhang i vilket hon
om varifran dennes handlande utgar och hingripit och soka éverfora detta kunnande
det blir till. till flera.

Anvands det traditionella organisato- | den traditionella organisations- och
riska spraket blir denna information osynligedningsvarlden blir nya personer ett pro-
och osagd vilket leder till spekulationer oclblem eftersom de maste laras upp. Myten
osakerhet och i allmanhet till felslut ochoch férdomarna sager att de inte kan bidra
misstag. Man kommer att pasta sadant omed nagot forran de forstar att inordna sig i
manniskor som de inte accepterar vilkedet redan etablerade, dvs forsta vad de eta-
leder till onddiga konflikter och misstro. blerade redan forstatt. Detta gor samtal

Genom att i en dialog efterfraga dessmellan etablissemang och nya personer eller
informationer s kan viktiga data om manskitomstaende intressenter ojamlika.
ligt handlande, och om hur det blir som det  Det organisatoriska spraket forstarker
blir, lyftas fram och skapa forutsattningadenna skillnad. Etablissemangets samman-
for en battre samverkan. hang ar alltid mer genomtankt an andras.
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| verkligheten har emellertid bade nytur beroende av manniskors enskilda kun-
tilkomna medarbetare och externa intresiighet, bedémningar och val. Dessa kan inte
senter viktiga informationer att bidra meddérplaneras och férutbestdmmas som om
om man ar villig att "férhandla” om sitt egetindividen manniskan inte radknades.
sammanhang. Det faktum att processer blir tillgenom
Nytillkommande och externa observaindividuella val, arrangemang, samarbets-
torer "ser” sadant som man inom etablisséésningar och bedémningar, maste ocksa
manget gjort sig blind for eller negligeratkkunna inbegripas i det "sprakande” som
eftersom detinte passatini”sammanhangetiehdvs for att administrera och "ordna” verk-
Genom att prova dessa observationer oslamheten bade i det mycket korta och i det
sOka integrera dem i ett nytt och vidarenycket langa perspektivet.
sammanhang berikas diskussionerna. Ett sadant sprakbruk maste bygga pa
Nya personer, nya forhallanden oclpartnerskapspositioner dar spraket inte syf-
nya kunskaper och perspektiv erbjuder saléar till att "ta 6ver sammanhanget” utan att
des informationer som kan anvandas for atespektera andras sammanhang.
vidgadetegnasammanhanget, 6kasitthand- Partnerskapspositioner leder till part-
lingsutrymme och darmed finna nya octmerskapsrelationer dar man inte far sa stort
kreativa losningar pa svarigheter och prdsehov av insatser som syftar till att styra vad
blem man brottas med. andra gor utan istéllet anvander vars och ens
Varje storning gentemot planen genekunnande till att bidra till det gemensamma
rerar i praktiken ocksa nya och kreativaesultatet. Vi ar emellertid ovana vid att i
mojligheter som kan tas till vara. Ett sjuksamtal ta dessa positioner och formulera
domsfall hos en forelasare eller en handlesdra erfarenheter och vara budskap utifran
dare kan tex utnyttjas for att aktivt provadessa.
nagot nytt, fanga nya perspektiv och fa till-
falle att moéta en annan méanniska.
For att en sadan improvisation skall Reflektion och larande
lyckas kravs emellertid en dialog sa att den
nya k&nner trygghet och handlingsutrymme alla analyser av det framtida arbetslivet
att gora nagot utifran vad man sjalv kan gonaapekas darfor att det behtévs mer tid for
bra istallet for att strava efter att skapa ereflektion, samtal och erfarenhetsutbyte med
dalig kopia av vad som var planerat och vaandra grupper ochindivider. Manga konsult-
den ordinarie skulle ha gjort. insatser sker ocksa inom detta omrade som
tex teamutveckling, arbetslagsutveckling,
ledartréaning etc.
Partnerskapsrelationer Var erfarenhet ar emellertid att sprak-
bruket maste etableras i faktiska situationer
Den viktigaste faktorn for framgang imedde som berors av fragan. Traningen kan
utvecklingsprocesser ar sdledes att man geara en forberedelse men det stora arbetet
mensamt formar hantera situationsbunda fééterstar. Erfarenheten visar att den tid dessa
hallanden och problem pa ett kreativt sattaktiviteter tar inom ramen for det dagliga
Hur man klarar att omvandla situatio-arbetet snabbt ater upp den tidsvinst man far
ner till kreativa utvecklingsmoment ar i singenom att samarbeta béattre.



Onsvart vore séledes att man tjanade DA blir det nodvéandigt att traffas och
tid pa att investera tid i att skapa valgrundaeflektera 6ver den gemensamma insatsen. |
de samtal. Mojligheten att sitta i grupper ocdagens arbetsliv blir dessa sociala natverks-
lara k&nna varandra och darmed 6ka effekildningar allt stérre och allt mer komplexa.
tiviteten blir darfor mojlig bara i alldeles Det ar orimligt att tanka sig att de som ingar
speciella fall. i dessa sociala grupperingar fysiskt kan traf-

Darfor fungerar forandringsinitiativ fas tillrackligt ofta och lange for att skapa
ofta s lange som man kan finansiera yttiden tillrackliga sammanhallningen. Rorlig-
insatser och erbjuda lattnader i arbetsbdneten ar stor. Deltagarna byts ut och kom-
dan. Nar man maste atergatill det "normalather och gar.
tempot” ar det latt att falla tillbaka.

Om man ser sig i en meritokratisk po-
sition uppfattar man det ocksa som sitt pri- Anvandning av IT?
vilegium och en nddvandighet att anvanda
ord och samtal i arbetet. Problemet ar da attikeln i Framtider av Anders Gidlof och
man standigt talar med likasinnade och athanga erfarenheter i arbetslivet pekar sale-
de fragor man behandlar blir meritokratiskades pa att sprakutveckling leder till verk-

| dessa samtal ar det oftast ingen vinstamhetsutveckling. Det finns har en stor
att valja en partnerskapsposition. Sprakétverensstammelseide insatser och observa-
kommer darfor inte att utvecklas. Genontioner som gjorts av flera oberoende forska-
Okad anvandning av meritokratiska positiore och konsulter.
ner kommer man snarare att distansera sig Genom en ¢kad forstaelse hos alla
fran ett sprakbruk som skulle leda arbetehedarbetare for verksamhetens karaktar
framat. Férsoken att ta sig ur dennavana bfisrbattras saval resultatet i kvalitativ me-
da allt mer tidskravande. ning som produktiviteten i kvantitativ me-

Eftersom man inte tjanar tid pa atning. Man far genom ett okat verksamhets-
anvanda tid for reflektion och att forsoke&kunnande och ett sprakbruk baserat pa part-
skapa goda samtal hamnar man istallet i eterskapspositioner bade ett battre resultat
ekorrhjul av allt mer arbete, allt storre stressch mer gjort med mindre arbete.
och allt mindre tid for kontakt med andra . Erfarenheten av allaforsok att forandra

Brister i sprakandet gor att den praken verksamhetidennariktning ar emellertid
tiska kunskap om verksamheten, som skultcksa entydig. Sadana insatser ar alltfor
behotva goras synlig, forblir "osagd” . Pro+ids-, kostnads- och arbetskravande for att
blemet kan tillfalligt I6sas i den lilla intaktadrivas i stor skala. De begransas till enstaka
gruppen eller teamet men de formuleringafférsék” som man tror skall sprida sig.
begrepp och betydelser somvinnsidenlila Den fraga som vi darfor vill lyfta fram
gruppen kan sallan férmedlas vidare till helar om den nya IT-tekniken skulle gora det
verksamheten. moijligt att i stor skala fora "offentliga” sam-

Samtal kraver ocksa en slags kontinuital om viktiga fragor och manniskors erfa-
tet - ett socialt responsorium - dar man karenheter och tolkningar. | dessa samtal skulle
bygga sammanhang dvs forsta hur det maartnerskapspositionen standigt initieras.
gor far inflytande pa och paverkas av vaanske skulle en sadan insats bidra till att
andra gor. snabba upp processen?



