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Reflektioner efter ett utvarderingsprojekt
Bengt-Ake Wennberg

Hur organisera och utvardera fjallresenarernas transport?

Bakgrund

Mikael Lindholm brukar anvanda forflyttningen av tusentals Stockholmare till skidorterna
under februarilovet som ett exempel pa betydelsen av sjalvorganisering och autonomi.
Skulle transporten ordnats efter militar logik pa samma sdtt som man planerade invasionen
under D-dagen, eller vilken annan militdr operation som helst, sa skulle det bli kaos. Skalet
till detta ar att det ar tva olika sociala system vi talar om.

| det gamla militara systemet "producerades" forflyttningen genom att det utarbetades
detaljerade planer, instruktioner, riktlinjer och malbeskrivningar. Utférarna var vana att félja
dessa och underordna sig det 6vergripande syfte som ledningen hade bestamt. | den
amerikanska traditionen i samband med andra varldskriget var denna auktoritdra och
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patriarkala stil nédvandig eftersom de som inkallades i kriget var vanliga civilister ovana vid
den disciplin som kravdes.

| Tyskland var det annorlunda. Dar var disciplinen en invand sjalvklarhet. Den trdnades redan
i skolan. Man kunde darfor anvanda det som kallades "uppdragstaktik" som gav en mycket
storre sjalvstandighet till soldaten och dennes grupp. Disciplinen och underordningen under
ett hogre mal var underforstadd. | undersdkningar efter kriget visade det sig att
uppdragstaktiken hade stora fordelar jamfort med den logik som de allierade anvande sig av.

Den fraga som Mikael ville lyfta upp med sitt exempel var saledes att autonomi och
sjalvstandighet, vilket ocksa inkluderade sjalvorganisering, hade potentialer som den
"gamla" militara logiken inte tog hansyn till.

Vigen mot mer autonoma individer

Ett problem med Mikaels princip var att berérda individer dd maste dverge sitt beroende av
att vara "styrda". De maste utveckla ett sjalvmedvetande och en egen omdomesférmaga. De
maste lara sig att sjalva ta stallning till den situation de verkade i. Detta medférde stora
forandringar i utbildningsmetodiken. Fokus flyttades fran malsatta fardigheter till utvecklade
egenskaper (Se pedagogiska grunder). Denna utvecklingslinje aterfinns i hela samhillet.

En viktig ny formaga var att soldaterna da framfor allt maste lara sig att samarbeta vilket
innebar att de som sjalvstandiga individer maste kunna

e komma till tals med andra i systemet,
e agera sa att de kom till sin ratt i de aktiviteter de deltog i och de maste
e bidra till att man gemensamt kom till ratta med de problem som dok upp.

Man kunde saledes inte vdnta pa att ndgon 6verordnad chef eller stabsmedlem skulle fixa
detta at dem. Man tvingades ta egna initiativ. Man maste vara proaktiv. Hur en sadan
formaga skall 6vas upp ar annu inte klarlagt. Som ett steg pa vagen fick utbildningen stora
inslag av reflektion dver sitt eget handlande av den typ som framgar av Rickards kurser.

Trots omfattande utbildningsinsatser sa har det gamla systemet trots allt visat sig vara
mycket livskraftigt. Samtalen beskriver allt oftare individen som "offer" for en yttre och
olamplig styrning. Dessutom fungerar inte alla individer sa som man 6nskar, trots utbildning
och forsok att erbjuda sjalvstandighet. Att hdavda behovet av att slappa allt fritt och lata alla
agera regellost, som de ville, eller som de har hade forstand till, har inte visat sig 16sa
problemet. Det har forvarrat det.
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Om man betraktar systemet som ett system av individer som ser sig som professionella och
sjalvstandiga aktorer med egna mal och ambitioner och som satter en dra i att agera
sjalvstandigt efter vad de sjdlva finner vara bast i situationen, sa kan emellertid den gamla
militara logiken inte langre tillampas. Kanske inte framst for att individerna skulle gora
motstand mot den utan for att planeringssituationen skulle bli sa komplex att den
overskrider de styrandes mojligheter att begripliggéra den och genomféra den. Detta
framgar val av texten i MSB:s rapport "Darfor ovar vi".

Att en sadan text blir svargenomtranglig och narmast omajlig att tillimpa beror inte pa
forfattarnas okunnighet eller att den ar skriven pa ett "svart" sprak. Vi har funnit att
problemet ar att den utgar fran en logik som inte ar avpassad for den typ av system som
skall beskrivas och hanteras. Vi har ocksa funnit att detta galler de flesta texter pa
organisationsomradet. Det ar kanske darfér som utvarderingar och erfarenhetsoverforing far
sa daligt genomslag pa agerandet och allt som oftast kastas i papperskorgen.

Den tjdnstedominanta logiken

Vi tycker oss kunna se att den nuvarande logikens oférmaga att hantera komplexiteten i
systemet gor att det blir mycket prat och lite verkstad. Den skrapar bara pa ytan och ger
otillfredsstallande svar pa de fragor som stalls. Vi har sedan lange dragit slutsatsen att det i
var tid krdvs en logik som ar battre avpassad till just det forhallandet att systemet bestar av
och skapas av sjalvstandiga och autonoma individer. Var erfarenhet ar emellertid att det
verkar vara ett stort problem for alla, och inte bara ledningen, att flytta sig fran den ena
logiken till den andra. Den gamla logiken ar invand och vdlkand medan den nya ar ovan och
oproévad.

Vi trostar oss med att det nu finns tecken pa att den nya logik vi letat efter nu haller pa att
vaxa fram ocksa i forskarvarlden. Det finns tecken pa att man inom féretagsledningsomradet
borjar gora skillnad pa en produktionsdominant logik, som hamtats fran industrisamhallet
och en tjanstedominant logik (Denna nya logik och den forskning den bygger pa finns bland
annat beskriven i en rapport fran Vinnova, VR 2009:07). Denna nya utveckling gor att det
numera finns relevant forskning att referera till och luta sig mot.

Det har for oss ocksa sedan lange varit uppenbart att samarbete och samverkan bygger pa
framvaxten av tillit och att tillit i sin tur &r beroende pa att man kan férvanta sig autonomi
och fristdndighet hos de man skall ha som partners (Se var rapport Samarbetsfenomenet).
Darmed blir det ocksa dn mer uppenbart att den "gamla" ledningsfilosofin som bygger pa
"styrning" inte bara handikappar den enskilde individen utan ocksa gor att
samverkanssystemet som helhet riskerar att bryta samman.
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Varfor starta med kontrafaktiska pastaenden?

Det ar med utgangspunkt fran den nya tjanstedominanta logik som beskrivits i Vinnova-
rapporten som vi kan tala om kontrafaktiska uttalanden. Tanker man i termer av en
produktionslogik sa forestaller man sig att forflyttningen av tusentals manniskor fran
Stockholm till skidorterna ar en "produktion" (vilket det naturligtvis inte ar).

De storningar i form av trafikstockningar, olyckor, felkérningar och nedsmutsning som
intraffar kan da (om man tanker produktionslogiskt) beskrivas som brister i de atgarder som
myndigheterna vidtagit, till bristande rollférdelning och ansvarsutkrdavande eller till brister i
de forberedelser och férberedande 6vningar som gjorts.

Man kan da tanka sig att en utvardering gjorde pastaenden (baserade pa
produktionslogiken) om att dessa oldgenheter skulle kunnat undvikas om det hade funnits ...

e Flera poliskontroller pa vagen

e Battre och tatare trafikinformation

e Battre korkortsutbildning

e Battre dack, bilunderhall och utrustning
e Battre vaderprognoser

e O0sv

Liknande typer av pastaenden finns i mdngd i bland annat MSB:s rapport "Varfor éver vi" och
i den rapport fran Forsvarsmakten som vi fick ta del av.

Ovanstaende pastaenden foljer en logik som kan uttryckas som "om A sa B". Det vill sdga
den tillfredsstallande situationen uppstar genom flera poliskontroller. Detta ar dock inte den
faktiska erfarenheten. Att poliskontroller skulle hjdlpa framgar inte explicit av de
erfarenheter som rapporteras. Resonemangen foljer istallet en logik som kan beskrivas som
"om ickeA sa C". Olagenheten C har uppstatt for att A inte finns. Pastaendet ar darmed
kontrafaktiskt.

Vi har egentligen ingen aning om det skulle hjdlpt med A. For detta skulle det ha kravts en
helt annan och mer rigords uppfoljning. For att lagga ett sddant pastaende till grund for
framtida handlande kravs nagot mer.

Om vi emellertid beaktar att individerna ar autonoma manniskor med en egen sjalvkansla
och agerar utifran sin egen forstaelse av situationen, och sina egna mal, sa kan en enkel
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relation av "om A sa B" inte alltid galla eftersom alla individer ar unika och varje situation ar
unik. De tankbara utfallen ar oandliga.

A kan inte vara nagot standardiserat. FOr att forsta "systemet i dess nuvarande form" och de
utfall vi observerar maste vi veta nagot annat och nagot mer. Det ar denna kunskap vi soker.
Det ar denna kunskap som skall spridas genom erfarenhetséverféring.

Det ar denna kunskap vi maste ge elever och deltagare majlighet att ta del av genom olika
utvarderingsaktiviteter. Det betyder att det inte racker med att handledaren initierar en
sjalvreflektion. Handledaren maste ocksd ha formaga att kvalificera de kontrafaktiska
pastaenden som eleven lagger fram. Handledaren maste da utnyttja sin egen erfarenhet for
att darmed tillsammans med eleven na fram till denna kunskap. Darmed ar handledningen
inte bara ett larande for eleven utan ocksa for handledaren.

Fragan om formagor

| rapporten "Varfor ovar vi" har MSB férsok hantera ovanstaende fragestallning genom att
tala om formagor. Formagor — och da speciellt bristen pa formaga — ar svar att observera och
klassificera, eftersom sa manga faktorer samspelar. | tjanstelogiken talar man istallet om
tillgangen till olika resurser och hur dessa i varje enskilt fall kan integreras i och genom
individernas handlande. Utfallet kan bli begripligt genom att ta hansyn till situationen, till
resursernas karaktar och till méjligheten till integration. Allt detta ar mojligt f6r handledaren
att utforska i sitt samtal med elever/deltagare.

| den tjanstedominanta logiken skiljer man mellan tva typer av resurser. Den ena resursen ar
materiella forutsattningar som exempelvis maskiner, verktyg, utrustning, mark och i en del
fall ocksa inriktning, direktiv, styrsystem, regelsystem och manualer. Det &r vanligen dessa
resurser som avses i den produktionsdominanta logiken. Den andra typen av resurser ar
sadana resurser som har med manniskor att géra, exempelvis kunskap, skicklighet, expertis,
kreativitet, empati etc., och som bestammer hur den forsta typen av resurser kan brukas for
att leda fram till nagot 6nskvart.

Utfallet bestams saledes av hur den forsta typen av resurser kan nyttjas. Detta ar i sin tur
beroende av enskilda individers mdjligheter och 6nskan att nyttja dem i sitt samspel med
andra individer. Man inser snabbt komplexiteten i att utifran dessa faktorer forséka belysa
eventuella brister som man ser i en évningssituation bade pa bredden och pa djupet.
Darmed framgar ocksa tydligt de svarigheter som finns att formedla erfarenheter fran en
situation till en annan. Men det dr denna fraga vi atagit oss att gemensamt belysa.



