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Steget vidare fran en bortglomd
tanketradition — om pionjaren Mary
Parker Follett.

Bengt-Ake Wennberg

Gunnela Westlander har gjort det mojligt
for en gammal tanketradition att titta fram
ur var tids gomska och tackelse

Gunnela Westlander, professor emeritus vid det nedlagda
Arbetsmiljoinstitutet, har pa Carlssons Forlag gett ut en bok, som
introducerar oss svenska lasare till en pionjar inom det socialpsykologiska
omradet — Mary Parker Follett. Follett verkade i USA och Europa mellan
1898 och 1933.

Trots att jag under mer an femtio ar av mitt yrkesverksamma liv verkar ha
sysslat med samma grundfragor som Follett maste jag till min blygsel
erkdnna att jag aldrig stott pa henne. Follett dgnade sig, som jag, at
samspelets dynamik. Det vill sdga grupper och grupprocesser, konflikter och
integrationsfragor, demokratifragor, den dynamiska férandringsprocessen i
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verksamheter och samhalle, vardet av olikheter om man vill ha ett effektivt
samarbete, modern foretagsledning, medinflytande och delaktighet,
folkbildning samt sprakbrukets betydelse for att komma till realistiska och
langsiktiga dverenskommelser och arbetsformer.

De fenomen jag yrkesmadssigt under femtio ar dgnat mitt intresse at
behandlas enligt min mening numera ytligt och trivialt, om de ens behandlas
alls. Det klagas pa att viktiga fragor som exempelvis demokratins kris,
diskriminering, rattsosakerhet, kriminalitet och invandring sopas under
mattan. Debatten bestar av invektiv och anklagelser och fa forsok att
utforska vilka samverkansfragor det egentligen handlar om. Kanske &r
tystnaden ett tecken pa ett slags kunskapsproblem. En kunskap som en gang
var mojlig att luta sig mot, men som nu negligeras.

Den progressiva stromning som omfattade manga av Follets idéer och som
vaxte fram mellan 1970 och 2000, finns inte langre. Samhalls- och
organiseringsproblemen ar de samma men de konstruktiva samtalen om
dem har tystnat. De viktiga relationsfragorna finns séllan med i
utvarderingar och rapporter. New Public Management dominerar istallet
tdnkandet. Numera kdnns det som jag i mina samtal om dagens samhalls-
och organiseringsproblem maste borja fran borjan. Det ar alltfér mycket av
det som forr var sjalvklart — som en plattform for samarbetet — som aterigen
maste redas ut. Nar tiden da inte racker till blir jag tyst. Jag ar darfor glad att
Westlander lyfter fram Follett. Hon har ndagot mycket viktigt att sdga oss i
var tid.

Nagra av Folletts utgangspunkter som jag saknar i dagens
diskurs

Jag far en kénsla av att Follett hade en genuin och dkta kansla for méanniskan
och hennes natur som da dnnu inte var integrerad i den tidens diskurser om
samhallsfragor. Follett foregick resonemang som senare fordes av Abraham
Maslow, Carl Rogers, Erich Fromm, Rollo May, Frederick Herzberg m.fl.
Dessa formulerade det som med ett 6vergripande namn kom att kallas
humanistisk psykologi.

Inom den humanistiska psykologin konstaterades att manniskan inte bara
hade bristbehov utan ocksa utvecklingsbehov (Maslow). Behoven kunde
enligt Herzberg uttryckas i termer av hygienfaktorer och motivatorer. Carl
Rogers beskrev manniskans dubbla natur som Beeing och Becoming - alltsa
att vara eller bli nagot. Allt detta hade Follett langt tidigare observerat och
tagit som utgangspunkter for sitt arbete.
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Nagra exempel:

1. Follett protesterade mot de filosofiska och vetenskapliga
stromningar som betraktar manniskans beteende enbart som en
foljd av stimulus. Hon menade att manniskan ocksa agerar autonomt
och sjalvstandigt. Manniskans framtid ar inte entydigt bestamd av
yttre paverkan. Manniskan skapar sin framtid. Just darfor blir vi, var
och en, och liksom de verksamheter vi medverkar i, alltid unika.
Follett konstaterar att detta medfor att det inte gar att dra
manniskor och verksamheter éver en kam. Det handlar alltid om att
begripa sig pa, just de speciella enskilda individer och de
verksamheter som ar aktuella.

2. Statistiska jamforelser var enligt Follett vardefulla men i det enskilda
fallet meningslosa, just pa grund av manniskans unika
sjalvstandighet. Hennes uppfattning stod i stark motsattning till
exempelvis Frederick Taylors idéer, som innebar att man borde
notera och efterlikna ”best practice” och att denna kunde raknas ut
med hjalp av tidsstudier.

3. Follett beskrev manniskan som kreativ. En verksamhet forandrade
sig standigt genom olika nya initiativ bade inom den och i dess
kontakter med omvarlden. Det man larde sig i samarbetet inom en
verksamhet kunde darfor inte ograverat tillampas pa en annan. Varje
verksamhet var i varje stund unik. Ingenting var sig likt fran den ena
stunden till den andra. Detta gjorde ocksa att matningar av enskilda
resultat pa vagen saknade varde da processen aldrig avstannade.
Man borde istéllet enligt Follett observera, forsta och vardera den
dynamik som verksamheten uppvisade och darmed gora det majligt
att forsta vart verksamheten var pa vag.

4. Avsamma skal gar det heller inte enligt Follett att statiskt och
teoretiskt i férvag “organisera upp” en verksamhet for att [6sa en
given uppgift. Verksamhet ar i standig rorelse. Uppgiften och de
utmaningar man moéter andrar karaktar framst genom att manniskor
varje minut far nya erfarenheter men ocksa genom att nya
forhallanden uppstar. For att dra full nytta av manniskors
sjalvstandighet och kreativitet sa kravs att man gemensamt och
I6pande forstar sin verksamhet och tillsammans formar den
verksamhetsidé man behoéver tillampa. Visst var experter till nytta
men utan att de deltagande sjalva kom fram till hur de skulle
samverka kunde inte en hallbar och effektiv arbetsform vaxa fram.
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5. Follett protesterade mot fokuseringen pa personlighetsfaktorer. Hon
menade att manniskan inte var nagot bestamt utan “skapades” i
samspelet med andra. Hon ansag att det fanns ett dynamiskt
forhallande mellan arbete och kunnighetsutveckling. Att begransa
manniskan till att bara kunna verka i sin egen befattning var o6nskat.
Individen, vilket géllde alla i hierarkin, maste istallet forsta sin egen
funktion i helheten. | det 6gonblick man insag detta blev det enligt
Follett uppenbart hur arbetet borde ordnas.

6. Follett protesterade mot den representativa demokratin. Hon
menade att ingen kunde se sig som “representant” fér nagon annan
eftersom alla var olika. Fér henne var demokrati istallet att var och
en aktivt medverkade till att formulera och beskriva bade det som
gemensamt skulle utféras och hur det skulle utféras. Denna
uppfattning ifragasatter i stort sett alla de "demokratiska” analyser
som i dag gors och de politiska strukturer som vi i dag tror pa.

/. Follett menade att konflikter inte kunde undvikas. De var en naturlig
foljd av manniskors olikhet. Det var enligt henne meningslost att
strava efter att "vinna”. En forlorare stravade alltid efter revansch
och da startade konflikten igen pa ny kula. Kompromissldsningar
medforde bara att konflikten konserverades. En dkta konfliktlosning
innebar att parterna sag konflikten som ett tecken pa en oférenlighet
i beskrivningen av verkligheten som parterna gemensamt maste
Overbrygga.

Motstand och medhall och motstand igen

Nar jag borjade arbeta med organisationsutveckling och utbildningar i
gruppdynamik 1968 var tankegangar i linje med den humanistiska
psykologin totalt okdnda i Sverige. De var motarbetade av den da
forharskande psykologitraditionen men ocksa av det tayloristiska MTM-
tdnkandet. De motte stort motstand bade fran arbetsgivarhall och den
fackliga rorelsen. Relationsargument kallades "flum” och kdnslotankande.

Man kdmpade pa arbetsmarknaden om privilegiet att fa formulera
organisationsstruktur och arbetsformer. Man matte och kartlade
egenskaper och samband utan att egentligen férsoka forsta den relationella
dynamik som enligt den tidens forskare t.ex. Chris Argyris — och manga,
manga fler — gjorde att det kunde bli som det blev nar man gjorde som man
gjorde. Nar jag d3, trots starka protester fran mina davarande kollegor och
motstand fran marknaden, tog itu med de relationella fragorna kdnde jag
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emellertid inte nagon gang att jag var ute pa svag is. Jag var trygg med att
resonemangen om den unika manniskan och hennes utvecklingsférmaga
stoddes av en stor mangd seridsa forskare inom alla tédnkbara
forskningsomraden.

Resonemangens relevans hade da ocksa belysts i flera vélgjorda studier.
Aven om man nu efterat kan se att det fanns en del missférstand och
feltolkningar i den sa kallade Human Relationsrorelsen sa fick insatserna
effekt. De uppdrag jag och manga andra genomférde i aren 1970 — 2000 var
synnerligen framgangsrika. De som deltog — exempelvis i sjdlvstyrande
grupper och i "Partnership Research” — var entusiastiska och arbetssattet
blev allmant accepterat. Jag forvantade mig darfér en snabb spridning av
idéerna. Sa blev det inte. Nu har det ater igen vant. Nar jag i dag tar upp
resonemangen moter jag samma oférstaelse och motargument som da.

Detta ar for mig synnerligen forbryllande — till och med obehagligt —
eftersom jag ar 6vertygad om att resonemangen vi da anvande och som
Follett forde fram redan for femtio ar sedan var val belagda och har relevans
ocksa i dag. Har verkligen varlden forandrats sa mycket att dessa
resonemang maste forkastas? Jag tror inte det.

Jag tanker nu att jag hade férmanen att fa vara med om en kort tid av
islossning i Sverige men att den havdvunna diskursen om da harskade nu
atertagit makten. Manga av de som var med under denna tid undrar som jag
vad som har hant. Vad blev det av det vi en gang var sa stolta 6ver och spred
vidare over varlden?

Ett djupgaende tankeskKifte?

De “nya” tankarna om manniskans natur, som Iag till grund for den
humanistiska psykologin, kom inte bara fran USA. Redan i borjan av 1900-
talet hade Edmund Husserl med Logische Untersuchungen kritiserat den
davarande psykologiska forskningen som alltfor enkelsparig. Han
presenterade i denna volym vad han ansag vara en rimligare tankestruktur
om man ville férsta den manskliga existensen. Denna riktning kallades
darefter fenomenologi. Denna europeiska tanketradition fordes vidare till
USA av bland annat Kurt Lewin och Erich Fromm. Tankarna var férstas deras
egna, men en vidareutveckling av liknande funderingar om manniskan, som
Folletts.

Jag har sedan lange undrat 6ver vad det var som gjorde att denna
annorlunda tankeriktning uppenbarligen vackte bade starkt anklang och
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starkt motstand. Lange trodde man att det bara handlade om "attityder”
och att dessa skulle kunna férandras genom forskning, utbildning och
information.

Husserls fenomenologiska ansats — och darmed ocksa Folletts — kritiserade
emellertid inte bara psykologin. Ansatsen innebar i grunden ett brott mot
den vetenskapliga tradition man i Europa tillampat sedan upplysningstiden.
Min tanke ar darfor att svangningarna mellan motstand och medhall har sin
grund i att resonemangen hotade hela den "allmanna ordningen” i
samhallet och darmed ocksa den vasterlandska representativa demokratin
s& som man uppfattade den. Onskan om utveckling stod mot férsdk att
bevarande det gamla.

Den vasteuropeiska demokratin grundar sig pa ett rationellt vetenskapligt
tdnkande som ar en tradition fran upplysningstiden. Denna utgar fran
tanken pa existensen av en “sanning” — det vill sdga att det skulle vara
mojligt att entydigt definiera vad nagot “ar”. Genom att kanna till
lagbundenheter och samband skulle det ga att forutspa hur en framtid
skulle kunna gestalta sig.

Denna enkla princip visade sig inte vara tillamplig pa manniskan och hennes
sociala existens. Eftersom en individ bade kunde vara styrd av bristbehov
och sina inbyggda mojligheter till sjalvforverkligande blev Maslows
behovsskala forvirrande. Den blandade samman de tva aspekter pa
manniskan som Herzberg senare formulerades i termer av hygienfaktorer
och motivatorer. Som en féljd av detta att maste tanken pa att det var
moijligt att entydigt formulera en sanning om manniskans sanna natur
overges. Manniskan ser helt enkelt olika ut beroende pa om man ser henne i
ljuset av hygienfaktorer eller motivatorer. Eller om man anvander Folletts
ursprungliga synsatt; i ljuset av de relationer hon har.

Detta grundlaggande vetenskapliga problem finns inte bara inom
psykologin. Samma forbryllande insikt uppstod ocksa inom det
naturvetenskapliga omradet. Ett exempel pa detta ar kvantmekaniken.
Kvanta har bade partikelegenskaper och vagegenskaper. Inte heller inom
naturvetenskapen kunde man komma fram till nagra enhetliga
begreppssystem, som en gang for alla gjorde det majligt att entydigt
beskriva naturen.

Ilja Prigogine, den belgiske nobelpristagaren, visade att den dynamiska
sidan, det vill sdga framvaxten av olika skeenden, inte heller den kunde
preciseras i enkla lagar om orsak och verkan. Forstaelsen kravde mycket mer
avancerade resonemang om komplexitet och emergens. Sociologin och
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psykologin, som tidigare efterliknat metoderna inom naturvetenskapen,
kom i kris.

Allt ar relativt - trovardigheten star pa spel

En forskare som redan 1970 pekade pa denna kris inom sociologin ar den
svenske socialpsykologen Johan Asplund. | anslutning till dessa resonemang
konstaterade han att fenomenologin kanske var ett svar pa hur man skulle
kunna ga vidare. Fenomenologin staller inte pa samma satt som
naturvetenskapen fragor om orsak och verkan.

Fenomenologin formulerar istéllet fragor av typen “hur det kan komma sig”
att ett visst fenomen visar sig. En sadan fraga inom just den humanistiska
psykologin var exempelvis hur det kan komma sig att manniskan kan vara
bade styrd av stimulus men ocksa sjalvstandig och kreativ. Detta var en gata
som gjorde det angelaget att battre forsta hur man skulle uttyda de samspel
som uppstod i samhallet.

Manniskan och hennes relationer verkade ocksa vaxla natur beroende pa
hur man sag pa och talade om dem. Asplund kallade detta for aspektseende
och de forklaringsformer som anvandes som olika satt att beskriva vad ett
socialt fenomen betyder. Nar det galler sociala fragor tvingas man att
acceptera att den sociala verkligheten “inte entydigt kan beskrivas” pa
samma satt som man i linje med upplysningstéankandet tidigare hade trott.
Man var istallet tvungen att acceptera att verkligheten “konstruerades” av
de som studerade den.

Med tiden har det ocksa visat sig att detta forhallande ocksa finns inom
naturvetenskapen. "Uppldsningen” av det konventionella vetenskapliga
tankandet, och darmed grunden for var demokratiska debatt, har fatt
mycket allvarliga konsekvenser.

Om nu inte verkligheten entydigt kan beskrivas och om man inte i sina
overlaggningar kan referera till en forutbestamd och given “sanning” sa
forsvaras den typ av samarbete, som vi inom var kultur vant oss vid.
Resonemang blir motsagelsefulla och kan inte anvandas for att komma till
logiska slutsatser om hur det ar eller skulle kunna bli — varken i vart
samhille, pa en enskild arbetsplats eller i en grupp. Overliaggningar riskerar
att bara bli personligt praglade “tyckanden” som kan avlagsna sig allt mer
fran de faktiska forhallanden man refererar till.

En del filosofer har som en f6ljd av denna kris till och med fort fram
uppfattningen att allt ar “relativt”. Det vill sdga att man skulle kunna havda
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att vad som helst ar sant. Detta ar forstas en absurd instéallning. Vilket som
helst pastaende ar naturligtvis inte trovardigt. Mdangden askadare vid en
presidentinstallation kan matas och berdknas och fakta kontrolleras. Men
vad kan sdagas om Sveriges invandrarpolitik? Leder just invandringspolitiken
som sadan till mera vald och kriminalitet eller inte? Vem har egentligen ratt?

Hur kan man saledes — i det fall det inte finns ndgon méatbar och observerbar
”sanning” — skilja ett pastaende fran ett annat. Relativismen for oss ut pa ett
gungfly. Detta gungfly ar numera just vad jag moter i de 6verlaggningar om
mansklig samverkan och méanskliga relationer som jag far ta del av. Det ar
har som stadgan i Folletts antaganden skulle kunna bidra till mer relevanta
samtal.

Jag menar sdledes att det inte ar verkligheten som blivit annorlunda.
Verkligheten ar lika verklig som den alltid har varit. Vad som har andrat sig
ar att vi inte, som vi trodde forr, kan referera till en absolut ”sanning”. Det ar
meningslost att kdbbla om vem som har “ratt”. For att ett visst pastaende
skall kunna godtas ar det darfor inte en fraga om nagon expert pa omradet
eller forskningen kan bevisa att pastaendet ar “sant”. Det avgérande ar om
pastaendet ar "trovardigt”. Det vill siga om det dr formulerat pa ett satt sa
att vi andra manniskor i samhallet kan acceptera det som pastas.

Nar vi tvingas 6verge sanningskriteriet staller detta andra krav pa var och en
av oss an nar vi kunde luta oss mot vetenskapliga postulat. Var och en av oss
maste lara sig att pa egen hand skilja det trovardiga fran det icke trovardiga.
Men detta kan vi inte gora utan vetenskapens hjalp. Den vetenskapliga
traditionen maste darfor forandras sa att den inte i bara formulerar
”sanningen” for oss. Forst om vi far hjalp att forsta den kontext som vi alla
existerar i, har vi mojligheter att sjalva dra slutsatser om olika pastaendens
trovardighet och olika konsekvenser for oss.

Follett verkar ha sett pa forskningen pa detta satt. Fran att enbart vara ett
instrument for etablissemanget maste forskningen enligt henne bli ett
verktyg for “folket” sa att var och en kunde handla mer klokt i den situation i
vilken man befann sig.

Nasta steg

Asplund menar att trovardigheten i de pastdenden man kan géra om ett
visst specifikt fenomen bygger pa ett antal var for sig olika resonemang som
sammantaget — nar man betraktar helheten, situationen eller kontexten —
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gor den aktuella forklaringen rimlig. Asplund liknar detta arbete vid att I16sa
en gata, en rebus eller ett kriminalfall.

Man kan illustrera ett sadant satt att arbeta med det som kallas
mellanrumsteckning. Genom att formulera och klargéra det som finns runt
om och gransar till det man vill avbilda sa vaxer det fram som skall beskrivas.
Det som kan observeras far en “betydelse” i sin egen kontext. Nar vi far klart
for oss vad nagot betyder leder detta sedan till mojligheter att i det enskilda
fallet utforska olika pastaendens relevans. Sadana satt att resonera
aterfinner vi inom juridiken, nar det galler att I6sa ett kriminalfall eller nar vi
stalls infor att 16sa en gata eller en “rebus”.

Nar jag laser om Follett far jag intrycket att det ar just pa detta satt hon
menar att man kan angripa sociala fragor. Vad Follett undrar éver
"forklaras” av att de resonemang hon formar med utgangspunkt fran sina
sju punkter ger det enda rimliga svaret pa "hur det kan komma sig att...”
eller "hur det skulle kunna bli sa att...” Westlander ger manga sadana
exempel i sin bok. Om jag har ratt i att Folletts ansatser genom sin sjalvklara
koppling till mdnniskans natur far ett gensvar hos alla manniskor sa kommer
resonemang och forskning som férnekar sadana pastaenden att leda in i
atervandsgrander och allvarliga konflikter. Detta ar forstas det jag oroar mig
for just nu.

Vad kan da goras? En ledtrad till hur det skulle kunna vara mojligt att
overbrygga konflikter som uppstar genom att man i olika samtal och
resonemang fornekar manniskors genuina upplevelser av sin och andras
mansklighet och sjalvstandighet har jag funnit i Viktor Klemperers bok ”"Det
tredje rikets sprak”.

Klemperer ar en judisk lingvist som pa olika satt 6verlevde nazismens terror.
Under hela tiden det nazistiska fortrycket pagick forde han dagbok 6ver det
sprak som anvdndes bade av nazisterna sjalva, i officiella skrifter och i form
av annonser och andra texter. Han konstaterade att det tyska spraket pa
grund av nazisternas maktmissbruk i grunden dndrade karaktar.

Han kallade det nya sprak som vaxte fram for LTI — Lingua Tertii Imperii — det
tredje rikets sprak. LTI mojliggjorde enbart vissa typer av framstallningar.
Spraket skapade en grans — ett omrade av betydelser — inom vilket samtal
kunde foras. Utanfor detta omrade blev det man sade inte politiskt korrekt
och inte heller begripligt och fick darfor heller inget gensvar.

Samma observation som Klemperer gjorde har gjorts av andra lingvister. En
av dem ar den polske mikrobiologen Ludwig Fleck som konstaterade att de
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som sag i ett mikroskop inte sag allt som fanns att se. De sag vad de hade
lart sig att se. Ytterligare en med samma idé, men da i en modern tappning,
ar den amerikanske semantikern George Lakoff.

Lakoff kallar de sprakliga monster som uppkommer pa grund av en spraklig
paverkan for “frames”. Dessa "frames” skapar de betydelser som ar mojliga
att referera till. Detta system av betydelser blockerar mojligheterna att
overlagga och fora samtal om annat som inte passar in i “ramen”. Lakoffs
forsta bok heter ”"Don’t think of an elephant” och syftar pa att betydelser
inte kan fornekas. En “frame” genererar den inbyggda betydelsen vare sig
man hdvdar pastaendena eller forkastar den. Tanker man pa en elefant sa
star den i rummet. Asplund ger manga exempel pa denna markliga
mekanism.

Jag tror att Follett pa nagot satt forstod detta. Det var viktigt att samtala om
och utforska situationen sa som den vaxte fram. Maojligheten att gora detta
hangde samman med sprakbruket. Den dynamiska processen borde darfér
enligt henne beskrivas med verb snarare dn substantiv. Tanke maste enligt
henne bytas ut mot tankande, integration mot integrera, kunskap mot
kunskapande osv. Genom att anvanda verb atergav hon de manniskor som
deltog deras frihet och sjalvstandighet.

| industrisamhallet — liksom i Tredje Riket — var det "meningen” att en
manniska skulle vara disciplinerad. Varlden var statiskt konstruerad av en
overordnad makt. Man skulle folja order och rutiner och chefens tillsagelser.
Denna disciplinering etablerades genom att man bestraffades nar man
uttryckte sig utanfor den faststallda ramen. Genom bestraffningar och
beloningar skapas ett slags sprakligt ménster som individerna genom
existerande maktforhallanden vanemassigt indoktrinerades i. Vad som
kunde sdgas och diskuteras formades darfor i Tredje Riket av de direktiv,
bel6ningar, policies, och rutiner som man socialiserades in i.

Industrisamhallets forhallanden har i forening med upplysningen skapat
liknande “frames” som nu behover ifragasattas. Boken om Follett ar i detta
sammanhang fér mig en stor inspirationskalla. Den innehaller manga fler
exempel och resonemang om denna for var tid grundlaggande sprakliga
problematik, an jag har kunnat redovisa har.
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Nagra exempel pa kallor ur vart bibliotek

Nar jag gar in i vart bibliotek for att soka ett urval av litteratur som jag kan
referera till finner jag att en 6vervaldigande del av texterna pa ett eller
annat satt handlar just om den fraga jag har refererat till och till Folletts sju
punkter. Det ar darfér omojligt att presentera en fullstandig lista. Har
kommer nagra av dem som jag ser som vasentliga:

Archer L, Hicks L, Whitaker D och Whitaker G (1994): Research Partnerships — Ways in
which organisations and university-based facilitators/researchers may work together to
carry out research, facilitate programme and staff development and improve quality of
work and worklife. York: Social Work Research and Dedvelopment Unit, Department of
Social Policy and Social Work. University of York.

Argyris C (1993): Knowledge for action. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Aristoteles (1988): Den nikomachiska etiken. Uddevalla: Daidalos.

Bauman Z (2001): Det individualiserade samhillet. Uddevalla: Daidalos.

Bennis W och Nanus B (1985): Ledare och deras strategier. Uddevalla: Svenska Dagbladet
Forlag.

Bohm D (1980): Wholeness and the implicate order. Oxon: Routledge & Kegan Publ.

Bradford L P, Gibb J R och Benne K D (ed) (1964): T-group Theory and Laboratory
method. New York: John Wiley & Sons.
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