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Att ta sig ur en till-ingen-gorande,
fornedrande och frustrerande kultur

av Bengt-Ake Wennberg

AMVAXANDE
GRUND-
ANTAGANDEN
Ordningen skapas
av individerna
sjalva som foljd
av de diskurser
som tillampas
och den kommu-
nikation de har
med varandra.

Nar jag borjade med organisationsutveckling for femtio ar sedan pratades det mycket om
organisationskultur. Ett enkelt exempel var att nar vi arbetade med SAS sa kunde vi
konstatera att man dar fattade beslut och atgardade handelser snabbt och resolut dven om
det riskerade att bli fel medan man pa Nobel Krut tog lang tid pa sig och 6vervagde beslut
och deras konsekvenser noga och lange innan de fattades. Detta gallde alla sorters beslut
dven de som inte hade med flygning eller explosionsrisk att gora.

Nar det talades om organisationskultur, eller féretagskultur, var det ett mycket vidare
begrepp som hade andra konsekvenser an olika rutiner och organisationslésningar. Aven om
dessa var i stort identiska mellan tva verksamheter kunde kulturen gora att skeendet och
utfallet — sa som verksamheten formade sig — var helt annorlunda.
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Det fanns bra och daliga organisationskulturer, det fanns utvecklande eller reaktionara och
det fanns livgivande eller destruktiva. Det var svart att veta hur de uppstod. De blev bara till.
Ibland kopplades de till ledarskapet men lika ofta kunde man konstatera att detta inte hade
med saken att gora. Hur kulturen uppstod och hur den skulle kunna dndras var en gata som
ofta diskuterades av oss som arbetade med organisationsutveckling.

Sjalva kulturbegreppet blev ofta missforstatt. Det kunde knyta an till estetik, varderings-
problematik, invanda sedvanjor, religiosa och andra férestallningar om varlden etc. Det
forknippades med moraliska pastaenden om vad som var gott och vad som var ont. Det var
darfor svart att precisera och utforska. Jag menade av detta skal i mina analyser att
begreppet var olampligt. Jag introducerade istdllet det jag kallade ett ”interaktivt
samspelssystem”.

Interaktiviteten kdanner vi till genom det som Johan Asplund kallade halsningsceremonier.
Asplund ger exemplet att nar jag och min granne moéts och uppmarksammar varandra kan
fler olika interaktiva monster utspela sig. Vi kan a ena sidan komma i glatt samsprak men vi
kan a andra sidan latsas att vi inte ens ser varandra eller till och med peka finger at varandra.

Om den ene gor nagon form av halsningsgest ar det nast intill omajligt att inte ge ett
gensvar. Men det finns manga olika variationer av monster som har att géra med tidigare
erfarenheter, vad vi tror om varandra och hur vi forestaller oss en tankbar framtid som
grannar. Om motet omfattar fler personer, mina arbetskamrater, andra svenska
medborgare, internationella kontakter eller till och med makthavare och folkgrupper i andra
lander blir de interaktiva monstren allt mer komplexa och inte sédllan obegripliga och
obeskrivbara.

Samspelsmonstret blir till utifran alla tankbara olika forutsattningar. Det blir emellertid inte
vad som helst. Det interaktiva skeendet bildar ett system som vi som ar deltagare blir
fangade av. Jag och min granne har inte ensamma kontroll éver hur vi skall ha det med
varandra. Vi ar beroende av att agera pa ett satt som godtas av vara familjer, sldkt och
vanner, statens bestimmelser, var solidaritet med andra grupper osv. Om vi drabbats av och
behover ta oss ur en destruktiv kultur ar det vanligen inte latt att veta vad man sjalv kan
gora. Det ar lika svart att veta hur vi var och en skulle kunna paverka samspelsystemet sa att
det blir livgivande och konstruktivt. Ofta kdnner vi oss fangade och vanmaktiga i det.

Podngen med ett referera till ett samspelssystem ar att detta formas av forvantningar pa
varandra och pa framtiden. Dessa kan man tala om. Individen kan beskriva och uttolka dem.
Individen kan ocksa fa sina antaganden bekraftade genom den kommunikation som pagar.
Sedan kan individen vélja att handla utifran denna analys.

Forandringar i, och forstaelse for, det kommunikativa monstret kan darmed skapa
forandringar i det interaktiva samspelet at bagge hall. Det kan bli mer konstruktivt men
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ocksa mer destruktivt. Det kan a ena sidan lasas fast i destruktiva moénster men goda
monster kan & andra sidan beféastas, utvecklas och formedlas till kommande generationer.

Lisbeth Rydén formulerade en gang i tre sentenser vara gemensamma slutsatser om vad
som kunde uppfattas som ett konstruktivt samspelssystem. Det karaktariserades av att
individen kunde komma till tals, komma till sin ratt och att gemensamt med varandra
komma till ratta med viktiga sakfragor. Om systemet inte tillater detta kdnner individen sig
inte bara frustrerad utan ofta ocksa férnedrad och till-ingen-gjord.

Men det destruktiva samspelssystemet skapar inte bara problem fér den enskilda individen.
Det ar ocksa destruktivt for livskvaliteten i verksamheterna och samhallet i sin helhet.
Manniskors frustration har saledes en mycket mer allvarlig konsekvens for oss alla. Detta gor
att vi alla maste vara uppmarksamma pa om en frustration uppkommer.

Det handlar saledes inte frimst om att var och en skall skydda sig sjalv eller att vi skall
skydda andra. Det handlar ocksa om att vi alla innerst inne reagerar pa det interaktiva
samspelets “omansklighet” och darvid oroar oss for de konsekvenser for framtiden for vara
barn, verksamheten, samhallet och jordens befolkning som ett destruktivt samspelssystem
for med sig.

Vivet ndamligen att nar manniskor drabbas av frustration och férnedring medfor detta i sin
tur an mer aggressivitet och vald. En tystnadskultur breder ut sig. Den negativa utveckling
som da drabbar var livsmiljo fértrangs och doljs. De sakfragor som behover I6sas blir allt
svarare att uppmarksamma och samtala om eftersom man fokuserar pa annat. Allt fler
kdnner sig da hotade, frustrerade och fornedrade. Auktoritdra och totalitdra tendenser blir
allt starkare.

Min ambition har darfor under hela mitt arbetsliv i Samarbetsdynamik AB varit att komma
fram till hur alla som deltar i ett destruktivt interaktivt samspel, medan det pagar, skulle
kunna observera och for varandra synliggdra vad som sker, dven om man tillhér de som
negligeras och gjorts maktlosa. Forst om de berdrda kan beskriva sin situation i termer av
vad som ar konstruktivt for allas livskvalitet har de mojlighet att komma till tals i de
situationer som uppkommer, komma till sin ratt och darefter slutligen géra det majligt att
gemensamt komma till ratta med problem man tidigare inte kunnat hantera.

Vi har nu, med utgangpunkt i denna ambition, pa var hemsida www.menvart.se summerat

vara erfarenheter fran foretagets olika uppdrag i arbetslivets alla sektorer och vara egna
reflektioner i otaliga samtal med varandra, med kolleger och med ”“vanliga medmanniskor”.
Vi dr nu sakra pa vad som kan vara en rimlig ingadng och utgangspunkt for vem som helst som
vill starta samtal om destruktiva foérhallandena i arbetslivets samspelssystem.

Vi har natt det som i den vetenskapliga metodlitteraturen kallas “mattnad i materialet”. Och
vi menar att vi nu har ett bade stabilt och generellt giltigt resultat av vart langa arbete med
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denna fraga. Resultatet finns i form av hundratals texter och arkivet dr nu 6ppet och
tillgangligt pa vara hemsidor.

Svaret pa vara grubblerier ligger i att de resonemang som férs om samverkan och
organisering verkar bygga pa tva helt olika grundantaganden. Det ena — det roda i bilden —
leder till att man inte langre kan komma fram till i dagens arbetsliv adekvata interventioner
och atgarder. Det andra — det grona i bilden — ger i varje fall battre férutsattningar att hitta
arbetssatt som ar forenliga med dagens kunskap om den moderna manniskan och med den
komplexa verklighet vi i dag lever i.

Vi menar att envar individ i en verksamhet — eller i samhallet — kan observera hur
resonemang om organisering och samverkansfenomen férs. Man kan darvid ova sig i att
upptacka skillnaden mellan “réda” och “gréna” analyser. Den roda kommunikationen
indikerar ett destruktivt samspelssystem. Nar man val sett skillnaden — och helst kunnat goéra
den uppenbar for andra som formar systemet — finns det flera alternativ for att sedan ga
vidare och genom samtal med varandra ta tag i problemen och sakfragorna — fast da utifran
en helt ny utgangspunkt.

Manga vi moter haller med om “det grona grundantagandet” —i princip. Trots det, ar samma
personers resonemang, analyser och atgarder fortfarande i hog grad byggda pa de réda
antagandena. Vi star darfoér, som vi ser det, i ett radikalt och i praktiken lika svart skifte av
synsatt som blev nédvandigt ndar man konstaterade att det inte var solen och stjarnorna som
kretsade kring jorden utan att jorden ingick ett av manga planetsystem.

Resonemang grundade i roda antaganden har sarskilt under industrisamhallet uppfattats
rimliga och mojliga. Ett skal till detta ar att de uppgifter som setts angeldgna att utféra har
kunnat delas upp pa olika moment som har kunnat utforas enskilt sekventiellt eller parallellt
Nar de olika aktiviteterna satts samman till en helhet skapas det 6nskade utfallet. Ungefar
som man monterar en motor eller programmerar en dator.

De uppgifter som i dag maste I6sas kan inte som tidigare forutses och forplaneras. De maste
|6sas “undan for undan”. Situationer och uppgifter dyker upp oférberett och maste snabbt
goras begripliga for de som berors och drabbas. De krdver ocksa en gemensam anstrangning.
Var och en maste da, nar man val forstar vad situationen handlar om, vara beredd att ge just
sitt mojliga bidrag.

Man kan heller inte rakna med att alla de manskliga resurser som skulle vara optimalt att ha
tillgangliga enligt den gamla organiseringsmodellen kommer att finnas dar. Man maste
istdllet kunna utnyttja de resurser man redan har pa ett smartare satt. Allt detta
organiserande maste man samtala och komma 6verens om. Da duger inte de
samtalsmonster som utgar fran det “roda” antagandet i figuren. Detta behdver bytas ut mot
det “gréna”.
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”"Réda” samtal formar ett destruktivt och onddigt trogt samspelssystem genom att det
legitimerar att en 6verhet, enbart i kraft av sin 6verlagsenhet, kan inféra I6sningar dver
huvudet pa de understéllda och darvid kan styra och bestamma 6ver dem. Den lokaliserar
makten dver den samverkan som maste ske till tekniska system, till enskilda utpekade
personer eller till religiosa forestallningar, ideologier eller sedvanor. De formar en ordning
som inte beaktar individernas faktiska och enskilda mojligheter att just genom sina bidrag
sjalvstandigt forandra samspelet.

Detta gor att vissa personer som av olika skal anser sig inga i “6verheten” kan ta sig ratten
att faststalla hur de, som ar beroende av dem, skall tdnka och handla for att skapa
samverkan och vilka villkor som darfér skall galla for deras liv. Detta tvingar fram likriktning
och lydnad. Likriktning och lydnad kommer i sin tur att délja de unika manskliga potentialer
som faktiskt finns for att hantera de manga, svara och komplexa problem vi star infor i var
tid. Samtal dar man utgar fran de réda antagandena leder darfor till allvarliga problem bade i
manniskors samspel med varandra, i vara verksamheter och i samhallet som helhet.

Vi ser det darfér som angeldget att man i resonemang om samverkan och organisering byter
ut de gamla réda grundantaganden mot de gréna och omformulerar vad som ér rimligt
och relevant att géra nar det nu ar som det ar.

Pa www.menvart.se och vara andra hemsidor ges ett stort antal exempel pa den skillnad

som uppstar i resonemangen om man infor sitt samspel utgar fran gréna antaganden
jamfért med om man utgar fran réda.

Var och en ar valkommen att botanisera pa hemsidan och fritt och utan kostnad ladda ner
och anvanda materialet som man 6nskar. Ingen registrering behovs. Inget anvandarregister
eller sa kallade “cookies” kommer att ldggas upp.

Da materialet emellertid ar omfattande, och sakfragorna ofta komplexa, erbjuder vi nu en ny
tjanst sa att den som sa 6nskar snabbt kan komma igang. Denna tjdnst ar tills vidare gratis.

Se https://www.menvart.se/support-fran-samarbetsdynamik-ab/
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