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Arton pastaenden som kan féorandra samarbetet i
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Lasse Berg! dr en av de manga forskare och forfattare som beskriver den revolution som
manskligheten nu star infor. Denna handlar om manniskans syn pa sig sjalv och hennes
nya krav pa varandra. Manniskan dger sig alltmer sjalv men blir samtidigt allt mer
ensam da de gamla relationerna inte langre ar stabila. Man maste darfér numera pa eget
initiativ soka andras respekt och en tillhorighet. Man far den inte utan anstrangning. Det
kravs ocksa i samhallet ett helt annat samarbete dn det vi varit vana vid. Detta vaxer
fram i skuggan av det gamla. Det dr denna process vi har forsokt beskriva i arton
punkter och tillhérande artiklar.

Samarbetsskapandet har emellertid inte blivit lattare. Alla kan sdkert halla med om varje
punkt om man tanker efter och relaterar till sig sjdlv. Det ar heller inte svart att finna

1Berg L (2014): Ut ur Kalahari. Drommen om det goda livet. Stockholm: Ordfront forlag.
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stod i vetenskapliga artiklar och i manniskors upplevelser for vart och ett av vara 18
pastaenden. Det svara ar att i sina resonemang och i sina 6vervaganden, och i praktiken,
vara kongruent med alla 18 samtidigt. Det 6var vi pa och samtalar om.

Vi som sysslar med samarbetsfragor har - just genom detta - fatt allt mer att grubbla
over. Vi tar darfor nya tag under 2014 for att battre forsta vart kunskapsomrade.
Information om det pagdende arbetet och om vara aktuella seminarier och samtal finner
Du pa www.samarbetsdynamik.se

Pa webbsidan "kunskapsabonnemanget” har vi nu samlat hela den kunskapsplattform
som vaxt fram till och med 2013 och som vi i dag lutar oss mot. [ den har texten
beskriver vi var vi star idag i de 18 aspekter pa samarbetsfragan, som ar grundlaggande
for vart satt att se pa arbetslivets nya problematik och potentialer.

Vi menar att vi befinner oss i en omslagspunkt

Under de hundra sista aren har méanskligheten tagit del av enormt manga nya
erfarenheter och insikter. Dessa har spridits 6ver jorden med allt mer effektiva media.
Var gemensamma forstaelse for sociala skeenden i var samtid har successivt dndrat sig
under hela 1900-talet. Denna forstdelse och de referenspunkter som vaxt fram ar helt
annorlunda nu dn de var for hundra ar sedan. Genom massmedias framvaxt ar vi alla
ocksd numera mer informerade an vi var forr.

Samtidigt som vi fatt manga nya insikter och erfarenheter sa har emellertid vara
samhallsstrukturer och administrativa resonemang férandrats synnerligen langsamt.
Detta ar helt i linje med den utveckling vi kanner till fran andra socialt dominerade
samhallen. Invanda, och fran generation till generation éverfoérda, strukturer och
sprakanvandning formar en ordning, som i forsta hand skall garantera artens
fortbestand. Darfor slapar 6vergripande strukturer och etablerade ordningar efter i sin
anpassning till nuet.

Hos arten manniskor tycks vara sociala egenskaper ta sig uttryck i en allt mer avancerad
sprakanvandning. Traditionen knyts till sprakanvandningen. Hos oss ges darfor vissa
idéer, principer och argument inflytande och makt som stracker sig 6ver flera tidevarv.
Dessa idéer formar samspelet. De som far ledande positioner genom dessa
forestallningar vill och kan inte sldappa dem. De varnar darfor, bade av eget intresse och
av ideologiska skal, vid det gamla och invanda. De, som ar understallda, uppfattar
samtidigt att "ta sig upp” ar deras enda chans att fa inflytande och ett battre liv. Darfor
hjalper de ocksa till att uppratthalla radande forestallningar och ordning. Denna
mekanism ger det manskliga samhallet en langsiktig stabilitet.

Forandringens mekanismer

Denna balans kan emellertid inte uppratthallas nar nya kunskaper, ny teknik och nya
erfarenheter tillkommer. Som en f6ljd av 1900-talets erfarenheter, teknikutveckling och
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kunskapsgenerering har det darfor nu uppstatt en klyfta mellan det gamla och det nya.
Vi har kommit till en omslagspunkt. Detta marks inte minst genom de oroligheter som
visar sig overallt i varlden.

Ole Jacob Thomassen? har i en aktuell avhandling beskrivit denna obalans med hjalp av
den franske filosofen Pierre Bourdieus tva begrepp - administrativt kapital och
administrativ habitus. Thomassens avhandling illustrerar hur anvandningen av dagens
administrativa praxis kan forsvara ett konstruktivt samarbete manniskor emellan.

Flera andra forskningsresultat pekar pa att de principer, som ledande grupper i
samhallet numera tillampar, allvarligt begransar mojligheterna for medborgarna att fa
utlopp for sin kunskap och kunnighet. Darmed foértvinar valfarden och livskvaliteten
sjunker. Samhallet kommer i kris.

[ denna kris har fortroendet rubbats for de beslut och atgarder som foreslas och
genomfors av huvudman, politiker, foretag, myndigheter och institutioner. Friktionerna,
protesterna och misstron 6kar. Berérda makthavare frestas att ta till allt mer desperata
atgarder for att inte forlora ansiktet. Situationen forvarras. Det talas allt mer, och i allt
fler artiklar och forskningsrapporter, om maktmissbruk, korruption och misskotsel.
Kritiken tystas och verkligheten férskonas. Darfor har vi som dgnar oss at
samarbetsfragor fatt allt mer att grubbla dver.

Ett problem ar naturligtvis att de som bygger sitt inflytande pa det "gamla"
administrativa kapitalet inte vill riskera sitt inflytande och sin position. De haller fast vid
det gamla. Det hjalper sdllan med 6vertalning och maktsprak. Sddana atgarder gor bara
motstandet hardare. Man maste ta en annan vag.

Vi menar att "sanningar”, strukturer och institutioner i ett socialt samhalle inte vaxer
fram genom nagon sorts hierarkisk princip och dar det kravs att man maste slass om
vem som har ratt. En bild som ligger mycket narmare den faktiska mekanismen i det
manskliga samhallet ar insekternas socialitet. Hos dem kan komplexa samhallen, och en
synnerligen komplex problemlésning, vixa fram helt utan att ndgon "bestammer".

Situationen som manskligheten i dag befinner sig i kraver darfor enligt var uppfattning
att de dagliga resonemangen om olika sakfrdgor, saval i varje enskildhet som i de stora
globala fragorna, transformeras och slapper sin normativa éverton. Om sa inte sker
kommer vi alla att ha svart att forsta det som hander runt oss och kommer inte heller att
kunna beskriva for varandra vad som nu forefaller vara konstruktiva, och for oss i
samhallet, 6nskvarda handlingar och atgarder.

2 Thomassen O ] (2013):Integritet som arbeidslivsfenomen. Oslo: Det medicinske fakultet, Universitetet i
Oslo
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Diskursens makt

En annan insikt, som vi vunnit genom vart arbete, ar att samverkansmonster manniskor
emellan uppstar genom de diskurser som pagar snarare dan av 6verordnade och
normerande beslut. Varje dkta och autentisk utsaga om en fraga ar ett viktigt bidrag till
att samspelet framdéver blir som det blir.

Redan gamle Marx talade om "Aufhebung" som en vag till féorandring. Han konstaterade
att varje enskild utsaga kan starta samtal som "lyfter upp"” nya men dkta och autentiska
erfarenheter och tankar. Sddana utsagor bidrar darmed till en kunskapsgenerering
samtidigt som de "upphdver"” bruket av fordldrade forestallningar och antaganden.

Detta betyder emellertid inte att varje "tyckande", varje asikt, och varje
kunskapsansprak maste godtas. For att avgora nar pastdenden och kunskapsansprak ar
rimliga och trovardiga; nar de ar destruktiva eller nar de ar relevanta, konstruktiva och
anvandbara kravs det darfor att vi alla hjalps at att fora utforskande samtal med
referens till faktiska observationer.

Det dligger var och en av oss att hjalpa till i detta arbete och forsoka ta stallning. Darfor
ar det viktigt att varje medborgare, bade for sin egen och sina medmanniskors skull,
deltar i och formar bidra till sddana jambordiga samtal dar man inte kranker varandras
vardighet. Detta ar den sakliga grunden till behovet av demokrati.

En sddan medverkan och tolkning av samtalen kraver emellertid 6vning. Det kraver att
man i och genom samtalet hjdlper varandra att komma till ratta med de fragor som
behandlas - och i varje fall, i och genom samtalet, kan uppticka nidr resonemangen
driver in i motsagelser och atervandsgrander. Att hjalpa till med detta ar och har varit
grunden for var verksamhet i Samarbetsdynamik AB.

Pa webbsidan, www.kunskapsabonnemanget.se, har vi samlat vara egna resonemang
kring ndgra av de grundfragor vi stott pa nar vi medverkat i samtal om arbetslivs- och
samhallsproblem, dar senare ars erfarenheter och kunskap konfronterar gamla
administrativa forestdllningar.

Vi har delat upp detta material utifran arton pastdenden, som var for sig ar en
konfrontation med de etablerade tankesystem, som vi mott. Under varje kortfattad
beskrivning av resonemangen bakom pastdendet finns ett antal artiklar, som vi under
aren fram till och med 2013 skrivit som forberedelse for, eller som en reflektion i
anslutning till sddana samtal. Material fran nu aktuella samtal och pagdende projekt
aterfinns pa www.samarbetsdynamik.se.

Toposteorins giltighet
Bilden av verkligheten bestdms av den plats frdn vilken den betraktas

[ TV-programmet Vetenskapens varld den 3 mars 2014 beskrivs ett samtal mellan Niels
Bohr och Albert Einstein pa en sparvagn i Kopenhamn. Einstein havdar att verkligheten
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ar ndgot konstant som "finns" utanfor oss och att vi darfor i princip kan méata och
beskriva den i termer av stabila lagar och orsakssamband.

Bohr hdvdar & sin sida att vi paverkar verkligheten nar vi observerar den. Det handlar
inte om ett matproblem. Osdkerheten uppstar genom sjalva betraktandet. Vi kan darfor
aldrig veta hur verkligheten "verkligen" ar eller om den alls existerar pa det satt som vi
tror.

Bohrs pastdende rubbade Einsteins hela grundlaggande forestallning om varlden och
konfronterar var vardagliga syn pa "verkligheten" och pa tid och rum. Numera ar Bohrs
tolkning av kvantmekaniken emellertid accepterad av i stort sett alla fysiker och kallas
Kopenhamnstolkningen. Idén stracker sig dock mycket langre dn sa och har fatt ett
djupgdende inflytande pa vara forestallningar om varlden.

Lee Smolin3, professor i fysik vid Pennsylvania State University, konstaterar exempelvis
att Kopenhamnstolkningen leder till att vi manniskor i vara beskrivningar av varlden
inte som forr kan tro oss vara utomstdende observatorer. Det finns ingen
observationspunkt fran vilken vi kan stdlla oss och se pa varlden "objektivt". Det finns
darfor inga utsagor som vi gemensamt kan anamma som eviga sanningar. Detta har
inom kosmologin lett fram till den sa kallade "toposteorin" som sadger att bilden av
verkligheten bestdms av fran vilken "plats" och med vilka 6gon den betraktas.

Denna insikt har fatt mycket djupgaende foljder for en hel uppsattning fragor pa
arbetslivets omrade som beskrivs av vara artiklar. Den innebar exempelvis att vi inte i
vara resonemang behover latsas att det skulle kunna finnas en opartisk och objektiv
yttre observator, som kan agera domare nar vi argumenterar for vara standpunkter och
beslut. Darmed blir diskursen - det vill siga vart samtalande - det enda medel med
vilket vi kan ndrma oss vad som ar trovardigt och vad som inte ar det.

Lee Smolin konstaterar att vi, fér att kunna bilda oss en asikt, maste krava att varje
oberoende observator arligt rapporterar vad den ser fran sin position och att vi darefter
gemensamt forsoker lagga samman de olika bilderna. Nar och om denna regel f6ljs
upptacker vi den sedan lange accepterade demokratiska principen att nar vi har samma
information for att avgéra om nagot ar sant eller falskt, sa faller vi alltid samma
avgorande. Om information, kunskaper, observationer etc. fornekas, forvrangs och
forfalskas kan vi hamna var som helst.

Framvaxten av en gemensam varldsbild
Verkligheten dr en spraklig konstruktion

Verkligheten visar sig for oss genom vart samspel med omvéarlden. Samspelet
bestdmmer bade var position och var observation. Det ar forst genom samtal som vi kan
faststélla vad som ar gemensamt for oss alla och var vi skiljer oss at. For att fungera

3 Smolin L (2003): Tre vagar till kvantgravitation. Finland: Natur och Kultur.
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socialt maste det darfor viaxa fram en gemensam varldsbild, men det gar inte att havda
att den ena varldsbilden skulle vara battre eller sannare dn den andra. Darmed blir det
bestdandiga som vi tror pd inom var speciella grupp och som ar var gemensamma
kunskap "en spraklig konstruktion".

Vi som individer kan inte leva i kaos och ovisshet. Vi maste valja. Det far da stor
betydelse for oss vilken varldsbild vi véljer eftersom de trossatser vi dd anammar
kommer att bestimma samspelet mellan oss och andra. En allt mer viktig formaga har
darfor blivit att genom samtalandet kunna 6verskrida de granser som etableras, mellan
olika forskningsfalt, mellan olika kulturer, mellan olika aldrar, mellan olika specialiteter,
mellan olika lander, mellan olika foretag och mellan tjansteleverantér och kund. De
flesta av oss ar dnnu inte vana vid detta men kommer att konfronteras med det allt mer i
det nya arbetslivet.

Vi som manniskor kan uppleva en synnerligen pldgsam och konfliktfylld splittring nar vi
moter de vanliga patryckningarna for att vi skall ansluta oss till andras varldsbild och
overge var egen. Sddana patryckningar kan da utmynna i allvarliga storningar och precis
motsatsen till vad man 6nskar namligen till avstandstagande och marginalisering.

[ ett dynamiskt samhalle uppstar alltid denna typ av motsattningar mellan olika
varldsbilder. De ar en del av livet och vi maste darfor bara lara oss att hantera dem och
forsta hur klyftorna kan éverbryggas.

Demokratisering av vetenskapen
Framstdllningsformerna och toposteorin skapar problem fér vetenskapandet

De flesta, som inte fundamentalistiskt lutar sig mot en gudstro och en allvetande makt,
haller numera med om betydelsen av att skapa demokratiska samtal. Tanken pa att
kunna formulera varldsreligioner och varldsideologier, som alla madnniskor ansluter sig
till, har mast 6verges som orealistiska. Numera hyllas yttrandefrihet och individualitet
istéllet. Problemen uppstar ndr man inom ramen fér denna nya individualistiska
forestallning skall kunna na fram till n6dvandiga 6verenskommelser och samsyn.

Tanken har da tidigare varit att vetenskapen skulle kunna vara till hjalp. "Forskningen"
skulle kunna ge opartiska och objektiva svar. Den skulle kunna ge besked om hur det
"ar". Denna tanke bygger emellertid pa Einsteins forestdllning om verkligheten som ett
korsord eller ett pussel dar man lagger bit efter bit for att sedan se hela bilden.
Toposteorin har gjort denna tanke helt foraldrad.

Manga vetenskapliga forsok visar ocksa att de 6vergripande resonemang man numera
producerar inom vetenskapen inte heller ar tillrackliga for att just i det enskilda fallet
komma fram till goda val och beslut. Det faktum att man exempelvis funnit ett samband
mellan rekryteringen till forsvaret och den 16n man betalar dr exempelvis inte en
tillracklig information for att hantera rekryteringen av personen Johan pa ett lampligt
satt. Det racker inte att man har en hel uppsattning sddana samband. Fallet "Johan" kan
inte tillfredsstéllande beskrivas enbart med sadana statistiska variabler.

-6-
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Svarigheterna att hantera enskilda fall och skeenden verkar istdllet bottna i att vi ar
fangade i ett sprakbruk och i framstallningsformer som utgar fran antagandet att en
utomstdende observator skulle kunna presentera objektiva och oberoende pastdenden
som dr "sanna”. Sddana pastdenden ar forstds sdllan "helt fel” men de ar ofta inadekvata
nar vi for varandra vill presentera och férklara egna erfarenheter och olika skeenden for
att komma fram till kloka beslut i de unika situationer vi hamnar i.

For att bli goda medborgare maste vi numera istallet skaffa oss en "narrativ
forestallningsformaga” - det vill sdga en formaga att utan forvrangningar satta sig i
andras stalle, att vara intelligenta ldsare av andras historia och att forsta de kénslor,
onskningar och begar andra kan uppleva. Utan denna formaga blir mojligheterna
mycket mindre for engagerade personer att forsta och ta stillning till det som hander i
varlden. Ddarmed blir deras mojligheter att medverka till en konstruktiv organisering av
foretag, institutioner och organisationer i dagens samhalle ocksa allt simre.

Svarmmetaforen snarare ian bilden av ledare och ledda

Handlande mdnniskor tar ansvar fér sina val - men handlar utifrdn hur man tror att de
andra i "svdirmen” kommer att bete sig

Trots sin synnerligen komplexa form byggs en termitstack upp enbart genom de
instruktioner varje enskild termit ar fodd med och utan en 6vergripande plan och en
overordnad och beslutande makt. Myrsamhallet har ocksa de mest otroliga
organisatoriska egenskaper med exempelvis en egen vaktstyrka och en kyrkogard och
mojligheter att 16sa mycket avancerade problem.

Samma principer galler ocksa for manniskans socialitet. Var och en av oss agerar fran
var speciella position och utifrdn de informationer vi som enskilda individer besitter.
For att klara den komplexitet som finns i vara stora samhallen har manniskan utvecklat
ett antal komplexitetsreduktioner, som gor det ldttare for individerna i samhallet att ta
stillning. Tva sddana naturliga komplexitetsreduktioner ar individens forlitande pa en
auktoritet respektive hennes acceptans av ett kollektiv och dess spelregler.

Ett stort antal forskningsresultat visar emellertid att dessa disciplineringskrav nu borjar
brytas upp. Mdnniskan ser sig och varandra allt mer som individer, som maste ta ansvar
for sina egna val. Det sker sdledes en allt mer langtgaende individualisering. Man
underordnar sig inte lika latt auktoriteter och anpassar sig inte lika latt till ett kollektivs
regelsystem, som man gjorde forr. Men trots denna frihetslangtan ar manniskans
socialitet lika stark - om inte starkare an férr. Denna frihetslangtan blir allt mer ett
problem for alla de harskare som forlitar sig pa auktoritara och regelstyrda system.

Men hur skall da de individer géra som vill forandra och paverka pagaende
samverkansmonster at det ena eller andra hallet nar nu de "gamla" strategierna for att
"fa manniskor att" forkastas. Det kan da vara intressant att dra nytta av vad som hander
i svarmliknande samverkansmonster. Framvéaxten av sddana svarmliknande
samverkansmonster ar namligen inte godtycklig. Individens val utgar fran hur denne
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tror att alla de andra kommer att agera. Vet man detta sd kan man genom att anvanda
svarmanalogin battre forsta de organisatoriska samspelens dynamik.

Den tjanstedominanta logiken
Virdet av en tjdnst uppstdr forst i kundens anvdndning av de erbjudanden som finns.

Centrum for Tjansteforskning beskriver i en rapport hur modern affarsverksamhet inte
langre kan beskrivas med hjilp av en varudominant logik. Man maste nu istallet anvanda
sig av en tjanstedominant logik om man vill halla sig inom ramen fér modern vetenskap
och undvika motséagelser och férvirring.

Skillnaden mellan de tva logikerna ar dramatisk. Enligt den tjanstedominanta logiken ar
kunden alltid medskapare av de viarden vi stravar efter. Vardet uppstar sdledes forst
genom kundens anviandning av erbjudandet, det vill siga genom sjdlva samspelet mellan
kund och tjanstegivare. Framvaxten av goda sa kallade tjansteleveranssystem har darfor
stor betydelse for var gemensamma valfard. Detta nya synsatt paverkar bade den
offentliga sektorns, naringslivets och de kommersiella verksamheternas villkor.

Enligt den tjanstedominanta logikens forklaringsmodeller dr sdledes den interaktiva
karaktdren av en verksamhet viktig. Tjansten forvantas gripa in i skeendet pa ett sddant
satt att tjdnstegivaren forstarker kunden/klientens formaga att fa framgang. Det racker
da inte att man som tjanstegivare sjalv ar expert pa omradet. Man maste ocksa forsta
vad som "dar och d3” mojliggor eller forsvarar framgang for just den person eller den
verksamhet, som man vill stodja.

Att medverka till denna nya livskvalitet kraver en helt ny typ av professionell kunskap.
Denna kan inte formaliseras och den kan inte "evidensbaseras" pa vanligt satt. For att
tjdnsten skall kunna erbjuda ett varde for kunden kravs att den baseras pa en
valutvecklad kunskapsplattform - byggd pa erfarenheter av manga olika "fall". Detta
krav gor manga av vara nuvarande samhallsfunktioner, som sysslar med utvardering,
utbildning, kvalitetssakring och kontroll, blir foraldrade.

Ett nytt organisatoriskt landskap

Allt fler arbetar samtidigt i flera olika multiprofessionella team och i grupperingar med
medarbetare frdn verksamheter med olika huvudmdn

Den tjanstedominanta logiken ar en direkt konsekvens av de forandringar i samhallet
som vuxit fram sedan den industriella revolutionen. Den ar inget "koncept" eller en
ideologi, som ndgon makthavare har hittat pa. Det ar ett satt att forsoka forsta den
forandring av manniskors syn pa sig sjdlva och varandra som vuxit fram under de
senaste hundra aren. Det satt pad vilket man maste samverka bryter mot de tidigare
hierarkiska principer man arbetat efter. Detta ar tydligt nar man hor och laser
berattelser fran arbetslivet.
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Den formella och hierarkiska organisationsform som tidigare var lamplig passar helt
enkelt inte som struktur for de samarbeten som nu maste etableras. Allt fler
medarbetare arbetar i flera team samtidigt och i konstellationer som stracker sig 6ver
badde organisations- och yrkesgranser. Det blir allt mer omojligt for en chef att ensam
halla kontroll pa arbetet.

Detta nya organisatoriska landskap finns beskrivet i manga bocker, exempelvis i
"Bortom tankefallan" av Dahlsvall och Lindstrom, och i var Abonnemangsrapport nr 92 -
Fran frustration till total utmattning.

Detta nya organisatoriska landskap stdller tidigare ansvarsbegrepp pa huvudet. Gamla
satt att paverka verksamheten fungerar inte langre och helt nya arbetsmiljoproblem och
effektivitetstjuvar vaser fram. Det kravs en helt ny organisatorisk infrastruktur for att
gora det mojligt for medarbetare att kunna hantera sina uppdrag och de svarigheter som
upptrader i detta nya organisatoriska landskap.

Nya krav pa utviarderingar

En modern utvirdering skall bidra till att vi kan skilja vilgrundade kontrafaktiska
kunskapsansprak frdn "hugskott och omotiverade kdpphdstar”.

Intressegrupperingar, politiska partier och sammanslutningar har allt mer boérjat havda
sina forandringsansprak med hjalp av olika utvarderingar. Utvarderingar har ocksa
blivit ett verktyg for makten genom de granskningar av olika verksamheter som utfors.
Massmedia har dessutom upptackt det nyhetsvarde som olika utvarderingar har och
skapar ofta sensation genom att peka pa deras resultat. Mdnga som utvarderas uppfattar
sig emellertid som oegentligt beskrivna. Utvarderingshysterin har en allvarlig negativ
sida.

Utvarderingar formuleras vanligen i ett normativt sprak. De uttrycker asikter om hur
nagot borde goras och vara. Detta kan aldrig bli tillrackligt precist. De som berors
upplever sig darfor orattmatigt anklagade genom bristen i forstdelsen for deras praktik
och de svarigheter de moter.

De utvarderingsmetoder, som anvands maste av formella skal standardisera och
normera de berdérdas komplexa erfarenheter, 6verviganden och ambitioner.
Slutsatserna blir dirmed missvisande, triviala och ytliga. Man borde istallet ha studerat
de unika "fallen" som sddana och forstatt deras komplexa karaktar for att i grunden
forstd hur det skulle kunna vara istéllet.

Det ar ytterst sdllan man kan anta att det man utvarderar styrs av nagon lagbundenhet
som aterkommer i alla tinkbara fall. Aven om man kan gora statistiska
sambandsanalyser utifran gjorda observationer, sa ar vanligen variationen sa stor att
ingenting med siakerhet kan sdgas om det enskilda fallet. Darfor blir utvarderingar
baserade pa konventionella utvarderingsmetoder valdigt ofta meningslosa och
oanvanda.
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Manga utvarderingar syftar ocksa till att avgéra om man i framtiden skall anvanda en
viss plan eller en viss metod for att komma till ratta med ett visst problem eller
svarighet. For att forsta hur detta skulle kunna ga till maste man da formulera ett sa
kallat kontrafaktiskt pastaende. Kontrafaktiska pastdenden handlar om vad som troligen
skulle hant om ndgot annat hade gjorts dn det som brukar goras eller dn det som faktiskt
gjordes. Kontrafaktiska pastdenden omvandlas sedan vanligen osynligt och oreflekterat
till prognostiska pastdenden, som anvands for att foresla eller foreskriva vad som nu bor
goras. Man etablerar sdledes snabbt, ofta bara pa statistiska samband, en forestallning
om en orsak-verkan relation som man egentligen inte vet nagot om.

Sddana prognostiska pastaenden blir dd mycket osdkra eftersom redan det
kontrafaktiska pastaendet ofta ar svagt underbyggt och eftersom eventuella relationer i
systemet dr okdnda och alltfor komplexa for att beskrivas. Ambitionerna med atgarden
ar dessutom ofta daligt forankrade i de berorda individernas syn pa sin omvarld. Man
kan da inte heller lita till deras hjalp att styra utvecklingen dit man sjalv vill.

En forandring fran push till pull

Dagens planer och direktiv bygger pd en férdldrad syn pa tid och rum - varje
verksamhet behéver beskrivas som "pull” snarare dn som "push”.

Numerisk styrning och automation har gjort det mojligt att samtidigt massproducera
olika detaljer i en maskin. En hég volym kan produceras under kort tid utan att
produkterna behover vara identiska med varandra. Produktionsmoment kan ocksa
styras pa avstand.

Tva viktiga variabler som tidigare begransat all produktion, tid och rum, har darmed fatt
en mindre betydelse dn de hade férr. Man kan nu samordna produktionen 6ver tid och
rum utan att forlora i kvalitet, kapacitet och effektivitet. Flexibiliteten kan ytterligare
okas om tekniken kombineras med mansklig hantverksskicklighet, kunnighet och
omdomesformaga. DA finns det knappast ndgra praktiska granser for vad som kan
astadkommas.

Genom att inse dessa mojligheter kunde Toyota pa sin tid kundorientera sin produktion.
Varje kund kunde bestalla sin variant av bil och flera varianter kunde samtidigt finnas pa
linan. Detta medférde en revolution i produktionstekniken. Istéllet for att gora planer
dar varje modell producerades i ett visst antal kunde man nu skapa en produktion dar
flodet standigt anpassade sig till den modell som skulle levereras.

De nya styrningsprinciperna kom att kallas pull. I den gamla principen "push”
planerades produktionen i forvag i det antal lika enheter som skulle goras. De "trycktes”
fram i linan. [ den nya produktionen "pull” sa "bestdlldes" varje operation av de som
fanns senare i kedjan och darfér narmast kunden. Produktionen "s6gs" fram.

Denna nya princip har inneburit en revolution i sittet att organisera och planera
produktion och tjanster. Denna nya logik bygger emellertid pad att medarbetarna

-10 -



140329/BW/

tillerkdnns en 6kad sjalvstandighet och autonomi vilket ar helt i linje med tidsandan. Da
arbetsformen pull egentligen ar den enda tankbara i ett modernt tjanstesamhalle skapar
den gamla produktdominerade organiseringslogiken darfor i dagens arbetsliv allvarliga
samarbets-, effektivitets och arbetsmiljoproblem.

Den nya sjalvbilden

En autonom aktor som vdrnar sin integritet vill kdnna sig kapabel att skapa
livskvalitet for sig och de sina

De forandringar vi har berattat om har satt djupa spar i manniskans sjalvbild. Vi
uppfattar oss sjilva och varandra pa ett helt annat satt dn vi gjorde for hundra ar sedan.
Den moderna manniskan ser sig sdledes allt mer som en sjalvstandig aktor, som valjer
sitt satt att medverka i olika sammanhang. Hon ar en person som kan bli stalld till svars
for sitt handlande och som darfor ocksa maste vara beredd att forklara sina
Oovervaganden.

Hon ar ocksa en person som staller krav pa andra. For att fa ingd i en arbetsgemenskap
maste man exempelvis kunna gora sig betrodd. Man maste visa sig solidarisk, det vill
sdga visa att sjalvstandigheten inte kommer att bli ett problem for samarbetet. Denna
nya bild av oss sjdlva och dessa nya krav gor det nddvandigt att ifragasiatta manga av de
resonemang, som vi sedan lange anvant for att analysera vara relationer, vart arbetsliv
och vara aktuella arbetsforhallanden.

Forandringen av var kollektiva sjalvbild far ocksa konsekvenser for hur vi forhaller oss
till auktoriteter och for vilka samspelsldsningar vi ser som 6nskvarda i de "stora"
sammanhangen. Ronald Inglehart och Christian Welzer har genom sin WorldValueStudy
visat att vi i Sverige - mycket mer an i andra kulturer - vill fungera i sammanhang dar vi
blir betraktade som suverdna och ansvarstagande personer.

Detta gor att manga av de "gamla” ledningsstrategierna som bygger pa en auktoritar
regelstyrning nu leder till motstand och passivitet. Det krdvs i var tid helt andra satt att
hantera verksamhetens aktuella problem dn forr; satt som ar mer kongruenta med den
nya sjalvbilden och med det nya organisatoriska landskapet.

Formalisering och New Public Management

Det nuvarande administrativa sprdket 6verflyglar den professionella kunskapen
Mycket av vad manniskor gor kan omvandlas till algoritmer. Algoritmer kan goras till
datorprogram, som berdknar, styr och utfér det som skall utféras. Man kan med

algoritmerna styra och garantera resultatet. Ett koncept, en rutin eller en metod, som
man forvantar sig att en medarbetare kommer att f6lja, har just denna karaktar.
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Att omskapa ett gott hanterande till algoritmer, som sedan kommer att styra det
framtida hanterandet, var grunden for Frederick Taylors nya produktionsteknik och det
ar ocksd den moderna grunden for New Public Management. Det problem, som dnda
sedan Taylor vanligen diskuteras i anslutning till denna tanke, ar hur man skall fa
manniskor att engagera sig i att géra det som kravs. Hur motivera manniskan att delta i
en produktion dar hon skall agera som en automat? Vad det handlar om ar emellertid i
grunden ett helt annat produktionsproblem. Darfor blir sddana diskussioner
meningsldsa.

Mot algoritmens berakningsprinciper och deterministiska lI6sningar, star, som vi namnt
tidigare, verklighetens komplexitet. Man kan med algoritmer nagorlunda val beskriva
faktiska skeenden men detta betyder inte att de faktiska skeendena styrs av algoritmer.
Utfallet ar alltid pa grund av de variationer som finns osdkert, och omojligt att exakt
forutsaga. Vi tvingas alltid rakna med sannolikheter.

Man kan sdledes med algoritmer definiera sannolika utfallsrum men inte mer. Varje
situation innehdller alltid en obestdmbarhet, som inte helt kan innefattas i en algoritm.
Manniskan ar daremot skapad for att hantera en sadan obestambarhet och balansera
denna komplexitet. Hon kan ndmligen téanka i "fall".

Att tvinga individen att f6lja en bestdmd algoritm, vilket man exempelvis gor med hjalp
av NPM (New Public Management), dr att snépa individens utvecklingspotential och
begriansa hennes mojligheter att kidnna stolthet 6ver att klara svara och unika uppgifter,
det vill sdga uppgifter som utmanar hennes omddmesformaga och formaga att forsta
helheten i det hon héller pa med.

Darfor ar kravet pa att manniskor slaviskt skall félja en given form eller koncept - till
och med i de fall dar detta skulle leda till 6nskade resultat - langsiktigt kontraproduktivt
och skadligt bade for individen och for verksamheten. Det reducerar manniskans
inbyggda potential att hantera komplexitet.

Identitets- och integritetsdilemman

Mdnniskans identitet byggs upp av det samspel hon etablerar med mdnniskor i sin
omvdrld.

For hundra ar sedan kunde man leva hela sitt liv pa en plats och i en bestamd social
kontext. I dag ser sig inte individen ldngre i en bestamd roll eller position i samhallet.
Hon ar standigt pa vag. Hon ingar dessutom samtidigt i manga helt olika grupperingar
och sammanhang. Detta faktum har forandrat var forstaelse for hur manniskans
identitetskdnsla uppstar. Numera inser man att manniskan lé6pande formar sig en egen
bild av sig sjalv genom de interaktioner hon har med andra.

Man blir sa att siga till i det sociala sammanhang i vilket man agerar. Varje manniska
befinner sig dirmed i ett identitetsdilemma. Man maste bade kunna kdnna igen sig som
en sdrskild person genom sitt samspel med andra och dnda vara en del i flera olika
gemenskaper genom den identitet som man dar ges. Bilderna ar aldrig konstanta utan
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maste standigt bekraftas och férandras. I olyckliga fall kan man latt "forlora sig sjalv” nar
man drabbas av livsférandringar eller stalls infor situationer dar man upplever sig
behodva dagtinga med den ena eller andra av dessa bada bilder.

Den auktoritetstro och de stabila och bestamda sociala relationer som tidigare varit ett
skydd for individers integritet har numera ofta forlorat sin kraft. De har istdllet manga
ganger blivit hindrande, fornedrande och fortryckande. Det finns darfor en vaxande
vrede i befolkningen mot vad manga uppfattar som krankningar utan att de riktigt kan
uttrycka vari krankningen bestar. Denna vrede tar sig ofta desperata uttryck som
forsvarar samarbete och konstruktiv samverkan.

De nya arbetsmiljoproblemen

Arbetsmiljérisker kan inte ldngre beskrivas i termer av krav och kontroll utan snarare i
termer av integritetsforlust och marginalisering

Den starka individualiseringsprocess, som bland annat demonstreras av Inglehart och
Welzels diagram, skapar just nu i Sverige speciella arbetsmiljoproblem. Samtidigt som
medarbetare i verksamheten, medborgare och klienter kraver sjalvstandighet och
kvalitet i arbetet sa kraver finansiarer, intressenter och konsumenter allt mer av
kontroll, stabilitet och sakerhet.

Dessa tva ambitioner skapar ett dilemma for individen. Om de som pa olika satt vill
kontrollera och utvardera en verksamhet bygger sina styrsystem pa algoritmer och
formalia som kdnns fraimmande for de som skall utféra verksamheten sa uppstar ett hot
mot deras integritet. Personer som stravar att gora ett gott jobb kan bli orattmatigt
anklagade och personer, som fuskar, kan klara sig undan. De som vill férandra
verksamheten mot det nya kan uppfattas som stérande och o6nskade medan de som pa
samma satt satter sig emot det nya kan uppfattas som motvalls och hindrande.

Psykosociala belastningar kan inte heller langre beskrivas sarskilt meningsfullt i termer
av relationen mellan arbetsgivarens krav och méjligheten till egen kontroll 6ver
utférandet eftersom arbetet inte langre struktureras pa det gamla sattet. Numera ar det
istédllet individens egna inbyggda krav att fa gora ett "professionellt och hedervart
hantverk”, och infrastrukturens mojlighet att gora detta mojligt for var och en, som star i
centrum for arbetsmiljoarbetet. I det nya organisatoriska landskapet uppstar
svarigheter av en helt annan typ an tidigare. Dessa maste kunna hanteras i samklang
med verksamhetens aktuella villkor for att de nu aktuella arbetssituationerna inte skall
innebara orimliga belastningar pa enskilda medarbetare.

[ skarningspunkten mellan individens 6nskan om professionalitet och omvarldens och
ledningens rattmatiga kontrollbehov finner vi manga av de nya arbetsmiljéfragorna.
Okunnighet om den kontext medarbetaren agerar i och om de manskliga begransningar
som dr for handen skapar stora risker for rattsosdkerhet bade for chefer och anstéllda.
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Diskursanalyser

Grundregeln att mdnniskor agerar efter vad de tror att andra kommer att géra medfor att
vad som sdgs och skrivs fdr allt stérre betydelse. Varje mdnniska tolkar pdgdende diskurser
intuitivt och omedvetet vilket ofta leder till stora missférstdnd, osdkerheter och frustration.

[ dag uttalar sig de flesta makthavare valdigt diffust av radsla att bli orattmatigt
pahoppade. Detta gor att samtal och diskurser inte erbjuder manniskor mojligheter att
gora kloka tolkningar. Manga resonemang ar dessutom ytliga och forljugna och alla
samtal ar inte konstruktiva da de innehaller fortackta hot eller krankningar.

Att ur ett samtal utldsa vad man behdver veta for att handla konstruktivt och i enlighet
med sin egen kunnighet och vardeskala ar darfor inte latt. Nar man sjalv medverkar i
samtal maste man lara sig att forsta vad som hdnder i samtalet och pa vilket siatt det som
sags kan leda fram till konstruktiva 6verenskommelser och en battre forstaelse av den
fraga man gemensamt behandlar. Vi har kallat denna formaga att tolka samtalets och
diskursernas karaktar och dess faktiska innehall for diskursanalys.

Diskursanalysen bygger pa att alla sprakliga framstallningar har undertexter. De
underforstaddda budskap, som finns i ett samtal eller i ett pastdende ar inte ofdrargliga.
De bestaimmer vad som i det sarskilda sociala sammanhanget ar acceptabelt, forstdeligt,
rimligt och normalt att gora och uttrycka.

Om man med sadana budskap kranker varandra eller bygger sin argumentation pa
falska utgangspunkter och olampliga forgivettaganden, kommer man att gemensamt
misslyckas med det man vill géra och det kommer att skapas forvirring och lidande.
Darfor maste olampliga resonemang standigt konfronteras.

Diskurser ar ocksa framstallningar som praglas av de referenspunkter och den
kunskapsplattform som den aktuella gemenskapen bygger pa. Darfor blir den slutliga
och samlade dokumentationen av samtalen viktig. Inte bara for verksamheten sjilvt
utan for alla som pa olika satt har med den att gora.

Denna dokumentation kan formuleras som en "metaberittelse” som kondenserar
deltagarnas alla olika uppfattningar och ambitioner och samtidigt bringar klarhet i
situationen och ger kraft at det framtida agerandet.

Sociokognitiva férmagor

Mdinniskan unika sociala férmdgor dr borttrdngda frdn dagens administrativa sprak.
Ddrfor kan denna potential inte utnyttjas for ett konstruktivt samarbete.

Sara Westin och Ole Jacob Thomassen har i sina respektive avhandlingar, "Planerat-
alltfor planerat” och "Integritet som arbeidslivsfenomen", visat att det sprak som
anvands for att planera och administrera manskligt agerande osynliggor viktiga sociala
egenskaper och formagor. Dirmed marginaliseras de aktorer som forsoker bygga
samarbete, medan de fraimjas som foredrar en normativ linje och maktsprak.
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Vi finner att man med "samarbete" ofta menar rent relationella fragor. Man skall ha en
bra personkemi och vara vanner och alltid "dra at samma hall” etc. Vi vet alla att sddana
forvantningar inte kan uppfyllas. Vi menar darfor att samarbetets mekanismer maste
klarlaggas mycket mer ingdende. Denna ambition blockeras av att de sociala formagorna
blir osynliggjorda i ett sprakbruk som fokuserar pa kdnslor och normer.

Detta ar pa satt och vis underligt eftersom samarbetsformagorna ar grunden for
manniskans tillvaro pa jorden. En av forklaringarna till att formagorna blivit
osynliggjorda kan vara att samarbetsprocesser ar sa invanda och sjalvklara att vi inte
behovt lagga marke till dem och darfor inte behovt satta ord pa dem. Nar samhallet
forandras sa snabbt som det gor nu ar det en annan sak.

Samarbete ar i var tid en kunnighet som maste utvecklas. Bristande kunnighet i
samarbete leder till vald, kriser och kaos samt kidnslor av vanmakt. Den speciella
kunnighet som nu maste utvecklas har vi enligt Michael Tomasello i boken "Darfor
samarbetar vi" kallat sociokognitiva formagor.

Kompetens och kompetensutveckling

Det dr mdjligt att den traditionella skol- och universitetsutbildningen spelat ut sin roll och
att de ddliga utvirderingar vi i Sverige far dr ett tecken i tiden.

De fordandringar vi hdr har beskrivit, och inte minst insikten om sociokognitiva
formagors betydelse, far dramatiska foljder for var gemensamma syn pa kompetens och
kompetensutveckling - det vill sdga hur vi som individer skall férbereda oss for de olika
uppgifter vi maste vara med att 16sa i det nya samhalle som nu vaxer fram.

Under en lang period i slutet pa 1900-talet arbetade man i Forsvarsmakten med att satta
sa kallade duglighetsmal. Malen graderades och definierades i "fardigheter” och
"kunskaper”. Denna modell passade bra i den tidens invasionsférsvar och den
organisationsmodell man da arbetade efter. De duglighetsmal man da arbetade med ar
helt i 6verensstimmelse med den typ av "malbilder" som numera utvecklats i det civila
utbildningssystemet. Dessa malbilder var bra dd men de ar missriktade nu.

Det visade sig, vid Forsvarsmaktens praktiska bruk av modellen, att uppgifterna i det
framtida forsvaret — pa samma satt som sannolikt ar fallet i dagens arbetsliv - inte
kunde avgransas sa precist att denna typ av malbilder blev meningsfulla. Det
organisatoriska landskap som modellen tidigare passade for hade radikalt dndrats. Detta
ar ocksa fallet i dagens organisatoriska landskap.

Det som i modellen kallades "utvecklade egenskaper” - namligen forstaelse, anpassning,
kreativitet och sjalvstdandighet visade sig ha dramatiskt mycket storre betydelse an man
tidigare hade trott. Jorgen Sandbergs avhandling "Competence at work” medférde ett
genombrott i forstaelsen av just denna kompetensproblematik.

Sandberg kunde visa att kompetenskraven maste kopplas till det han kallade
"forstaelsehorisonter”. Det vill sdga den kunskapsplattform som verksamheten som
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sadan kravde. Denna kunnighet féorvarvades inte i forsta hand genom konventionell
utbildning utan i och genom arbetet som sadant. [ var rapport 99 "Omriktning for det
professionella samhéllet" beskrev vi redan for tio ar sedan grunddragen i denna
forandring.

Den ekonomiska krisen

Den gamla nationalekonomin bygger sina resonemang pd bytesvdrden medan vi i dagens
sambhdllen skapar vdrden genom brukandet av tjdnster och produkter.

Flera bedomare konstaterar att de forandringar vi har redogjort for har dramatiska
foljder for hur vara samhallen fungerar och for de ekonomiska resonemang som vi lutar
oss mot. Det ar darfor nédvandigt for oss alla att fundera 6ver dessa. De ekonomiska
slutsatser som numera presenteras tillhor sdledes en forgangen varld. De dr motstridiga
i forhallande till dagens skeenden och de forklarar egentligen bara fordldrade detaljer i
en for lange sedan forlorad helhet. De ekonomiska teorierna har sa att saga overlevt sig
sjalva.

Vi har exempelvis under de senaste 30-35 dren byggt vara samhéllen pa en laneekonomi
som tidigare inte fanns. | hela Europa har pengar i oanad mangd pumpats ut i systemet,
dels som en f6ljd av krisen men ocksd genom en frikostig utlaning av bankerna. Detta
snedvrider det ekonomiska systemet eftersom bankerna numera inte som férr bara
fungerar som smorjmedel utan i dag ocksa agerar utifrdn rena vinstintressen dar
aktiedgarna vill tjana pengar pa pengar.

Varldsekonomin star darfor enligt manga bedémare infor tre mycket svara problem -

e dels behovet av en gigantisk skuldavskrivning och/eller en lika gigantisk
omfordelning av kdpkraft fran varor kdpta av de rika (som ju egentligen inte
behover sa mycket) till tjanster for de fattiga (som behover mycket battre
tjdnster an de har rad till),

e dels atgarder for att stabilisera valutorna och vardet pa pengar och

¢ dels en grundldaggande revision av vad pengar anvandes till, och hur detta
paverkar miljon pa kort och lang sikt.

Just nu haller man bara pa med att skjuta dessa gigantiska problem framfor sig. Det som
kan vara konkret och intressant for allt fler att fundera 6ver ar vad denna potentiella och
framtida omflyttning av kapital och tjanster - vare sig den nu kommer att ske, eller inte
kommer att ske - kan komma att leda till for oss alla i samhallet.
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Visionen om en allmanning

Mdinskliga rdttigheter dr inte bara ett slagord. De kan omvandlas i konkreta krav pd
ledning och governance.

Under intryck av nazismens maktmissbruk, annekteringen av Polen och Stalins fértryck
av sin befolkning skrev den polske filosofen W Strzelewicz "De manskliga rattigheternas
historia". Strzelewicz betonar att de manskliga rattigheterna definierar en bestamd livs-
och samhallsform.

Ett nyckelord i sammanhanget ar "allmanning". En allménning ar ett fysiskt och
symboliskt omrade som obetingat tillhor alla. En stat och ett medborgarskap ar en sddan
allmanning. Alla, ingen undantagen, som tillhér allmanningen har utan undantag samma
rattigheter och skyldigheter. Manskliga rattigheter ar dessutom alltid reciproka.

Allmanningen har en governance - en ledning — som har till uppgift att virna dess
manskliga rattigheter. Strzelewitcz visar att dessa rattigheter kan definieras utifran
mansklighetens tidigare erfarenheter. De visar sig helt enkelt vara en forutsattning for
en "god stat". De maste emellertid standigt aterfinnas och omskapas utifran de
erfarenheter som gors. Governance har till uppgift att halla denna tradition levande och
stodja dess vidare utveckling.

Listan pa medborgerliga rattigheter ar lang men den absolut viktigaste punkten ar
kravet pa jambordighet och partnerskap. Detta galler alla. Hog som lag. Rik som fattig.
Kristen eller muslim. Man skall inte tilldtas kranka varandra, ber6va varandra dgodelar,
hota varandra, forstora for varandra, nedvardera varandra etc. En allmédnning som inte
formar uppratthalla dessa rattigheter blir snabbt korrupt och domineras av kriminella
gang som tar for sig vad de vill ha. Detta var ocksa fallet med Hitlers och Stalins
samhallen dar de som hade makten tilldts bruka den for att berika sig sjalva, och sitt folk,
pa andras gruppers bekostnad.

Marknadstdankandet organiserar i dag vara inbordes relationer pa alla omraden av vart
liv. For att uppfattas "rationella” och "framgangsrika" maste vi numera resonera och
"tanka som en ekonom". I stort och smatt binds vi darfor vid "ekonomiska" resonemang,
som strider mot de grundlaggande principerna for manskliga rattigheter och vad som
definierar en god allmanning. Detta ar i var tid det stora politiska problemet.

Valstrateger kan bli demokratins dodgravare

Vilfird dr att mdnniskor kdnner sig kapabla att leva sitt liv pd ett bra sdtt. Inte att man
far vara med att bestdimma 6ver andra.

Massmedia domineras just nu - ar 2014 - av valdebatter. Sillan diskuteras fragan om
governance och hur de manskliga rattigheterna skall tolkas i var tid. Debatterna handlar
istallet ndstan uteslutande av partiernas argumentation for olika "satsningar”. Mer
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resurser till det ena eller andra skall gora susen. Man kan tro att vi befinner oss i
industrialismens gryning da stora grupper led ndd och da en battre ekonomi stod hogst
pa onskelistan.

Allt fler forskningsresultat, se bland annat Richard Layards forskning, tyder emellertid
pa att ekonomiska satsningar inte ar det grundldggande politiska problemet. Ekonomin
ar forstas inte oviktig men valstandet - och upplevelsen av valfard - formas i var tid av
helt andra faktorer. En 6kning av bruttonationalprodukten ger bara en marginell 6kning
av upplevelsen av valstand.

Layards lista talar istdllet om madnniskors behov av att fa vara kapabla att:

e skapa goda relationer till familj och narstaende. Det vill sdga att medverka till att
dom man star nara har det bra.

e skapa en for sig sjalv forutsebar och stabil finansiell situation. Man betonar
stabiliteten snarare dn nivan. Det vill sdga att kdnna sig trygg med att
forutsattningarna for att klara av sina ekonomiska dtaganden inte kommer att
forandras genom att berovas sina tillgdngar eller genom andras nyckfullhet i
beslut och atgarder.

e skapa en position i vilken man kdnner att man ingdr i samhallet. [ var kultur ar
det sarskilt viktigt att denna position uppstar genom att utfora ett arbete som har
mening i samhallet och som far uppskattning av andra.

e etablera en social gemenskap i vilken man har vinner som man kan kdnna sig
trygg med.

e halla sig frisk, vilket ar mycket mer dn att slippa vara sjuk.

e skapa sig en personlig frihet. Det vill sdga ett "revir" inom vilket man ar betrodd
att ta ansvar for sina val.

Att agera kongruent i praktiken

Det dr absolut inte svdrt att finna stdd i vetenskapliga artiklar och i mdnniskors
upplevelser for vart och ett av dessa 18 pdstdenden. Det svdra dr att i sina resonemang och
i sina 6vervdganden och i praktiken vara kongruent med alla 18 samtidigt. Det évar vi pd.
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