En terapeutisk hallning hos
oyganisationsledmpgama — 16s-
ningen pa férandringens och
motvationens problem?

Af Lars Ekstrand®)

Resume

Att firdndra en organisation handlar ytterst om att fordndra, pdverka eller
motivera dess birare, dvs alla de individer som i vardagen bdr upp den. Vad
krdver det? Blir det inte fraga om nidvindighelen av all organisationslednin-
gen utvecklar en slerapeutiska hdlining? Dus, ati den farrféﬁande Jormdr finga
upp individens kinslor ach synpunkter samt hur individen férdndrar sin rela-
tion till och bild av organisationen. Ddrmed blir ocksd organisationsforindring
ndgot av etf stindigt pdgdende fenomen.

1. »Problemet« géiller manniskan i organisationen

Min nuvarande forskningsinriktning gar ut pa att problematisera och
forstka overskrida de [érenklande antaganden och modeller som éar
alltfor vanliga 1 den organisationsteoretiska licteraturen. Framforallt
giller det i synen pa det som kan kallas minniskan i organisationen.
Polemiskt skulle jag vilja uttrycka det pa foljande sitt: det explicita eller
implicita antagandel om den rationella organisationen forutsitier ett anta-
gande om den rationella méanniskan. Det dr sbaras del att denna rationella
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minniska inte existerar i nigon ent}'dig mening. Det som dr rationellt
for den enskilda minniskan, kan vara irrationellt ur t ex organisations-
arkitektens eller — fériandrarens synvinkel. Och vice versa.
Konsekvensen blir, att det inte finns nagra enkla sitt att »ndrmac orga-
nisationen och individen pa. Att skapa den »fusion« dir individens och
organisationens tinkta mal sammanlaller, vilket [oresvivat manga for-
fattare, dr ingen Litt affir.

Vi som sysslar med organisationsteoretiska fragestillningar behéver
mer kunskap om minniskan for att vi ska kunna férdjupa var organisa-
tionsforstielse, soka ett substantiellt organisationsbegrepp. Darfér
maste vi vinda oss till imnesomriaden dir sadan kunskap finns. Sasom
psykoterapeutisk teoribildning och psykoterapeutiska erfarenheter,
samt den psykoanalytiska kunskapsbildningen. Ett problem och en
uppgift som jag tagit mig an ar att forséka uppta i organisationsteorin
de landvinningar som gjorts inom dessa discipliner.

Utgingspunkten fér det organisationsbegrepp jag ansluter mig till, ar,
starkt forenklat, att en organisation inte dr nagonting annat in de indi-
vider som ingar i den. Organisationen far inte »befriasa fran sitt
minskliga innehall. Bakom bilden av organisationen som samlings-
punkt eller summan av interaktionsménster, mer eller mindre forma-
liserade strukturer, finns individerna. En organisation dr nagonting
som pagar, siger Sven-Erik Sjostrand, som jag citerar lingre fram. Til-
liggas bor att det dr individer som far saker och ting att »pagic. Aven
om det ofta sker pd ett motsiagelsefullt och indireke sdtt. Dir kdnda och
okianda bevekelsegrunder och motiv inverkar. Det avgérande blir att
forstd individens upplevelser och motiv med hans egna dgon. Uppsatsen
mynnar ut i den slutsatsen.

I notférteckningen finns dterkommande hdnvisningar till andra arbe-
ten, dir jag redovisar min ansats. Den intresserade uppmanas lisa
iven dessa.

2. Minsklig skapelse med kvasisjilvstindig existens

En ursprunglig fraga som ofta stills i den organisationsteoretiska litte-
raturen lyder: vad dr en organisation? Mycken md&da har lagts ner pa
formulerandet av stringenta och formelfla definitioner. Ofta definieras
begreppet norganisation« under vigledning av en forestillning om ett
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mal eller syfte. Abrahamsson'! anger t ex féljande: »nOrganisationer ar
planmiissigt inrittade strukturer som konstruerats av nigon person,
grupp eller klass i det bestimda, medvetna syftet att fﬁrverl-:liga upp-
niendet av vissa mal .. .« Dvs, en organisation antas vara till for att
uppna nagonting. Helst ett operationaliserbart mal.

Resonemanget kan ibland drivas si lingt att bilden tonar fram av en
inrdttning som dr ndstan »sjilvgiende«. Dir de minniskor som ir
verksamma i organisationen blir helt substituerbara. Organisationen
blir ndgot abstrakt, existerande »dver huvudet« pa sina medlemmar.?
Jag vill foresla foljande allmidnna bestimning: en organisation dr en
mdnsklig skapelse som ibland kan anta en kvasisjilustdndig existens. Till saken
hér ocksi, att en organisation alltid bildas 1 ett bestimt historiskt och
socialt lige.® Ta t ex det privatidgda storforetaget, bérsnoterat, som vil
bara dr tankbart i ett ekonomiskt system av var typ.!

Dvs, organisationsbegreppet fir inte reduceras till nagot ahistoriske
och abstrakt. Det maste podngteras, att varje organisation befinner sig
1 ett phistoriskt rum« och i en social kontext som sitter sin prigel pa
organisationen. »Historiaw och »samhille« kan sigas »sjunka ned« i
organisationen.

Vad menar jag dia med »kvasisjilvstindig existens«? A ena sidan, kan vi
siga att sidana fenomen som organisationsstruktur och arbetsférdel-
ning inom en organisation dger en viss bestindighet som gar utéver
eller ricker nlingre« én de individer som fran och till befolkar en orga-
nisation.” Men a andra sidan miste, som jag sagt ovan, organisationer
betraktas som minskliga skapelser.® Dvs, det ir endast manniskor som
reellt kan bira upp organisationer, ge dem visentliga innehdll samt
forindra dem. Det dr en viktig position att hilla fast vid. Fér att undga
en reifierande eller fortingligande organisationsforstielse, diar organi-
sationen ses som ett ting eller dir manniskan reduceras till objekt eller
medel. Termen Avasisjalvstindig, som givetvis maste kvalificeras fér at
goras empiriskt hanterbar, har jag valt fér att beteckna en autonomi
som endast dr tillfillig eller relativ.

3. Vad representerar organisationen?

En central fraga jag i sammanhanget skulle vilja stilla lyder: vad repre-
senterar en bestémd organisation for de individer som vid en bestamd tidpunkt
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ingdr i den? Lat oss forestdlla oss att vi ber varje individ spontant ge sin
bild av den organisation han ingir i. Kanske teckna den symboliskt
eller berdtta om vilka kinslor den frammanar.” Hur har organisatio-
nen si att siga inforlivats i kinslor och medvetande? Vilken relation
har individen upprittat djupare sett till sin organisation?® Vad har den
kommit att betyda fér honom?

Jag tror att vi skulle kunna stéta pa spinnande (eller tragiska) bilder
och djupa kinslor. Oganisationen som ett s]agﬁa’.lt, dvs allas krig mot
alla och stark ensamhet, eller organisationen som nagon slags frikyrka,
diar man kinner sig ingd i en »hogre« gemenskap tillsammans med
andra.’ I det senare fallet blir det friga om en karismatiskt firgad
samhérighet. Fran den av dalig stimning och bakraleri priglade stat-
liga forvaltningen till entusiasmen inom SAS.!?

Allmint sett tror jag att de olika organisationer manga av oss ingar i
(alla har ju inte ett arbete) representerar for atskilliga en »stationa i det
egna livet. Man ska inte bortse fran alla de som far illa i »sina« organi-
sationer!'!, men jag talar nu om dem f6r vilka organisationslivet repre-
senterar trygghet och viss oféranderlighet, trygghetsbirande rutiner
och upprepning, samt socialt stéd och social tillhérighet. Den typen av
srepresentationer« lir vi nog dterfinna bade i auktoritira och mer de-
mokratiskt styrda organisationer. Jag utgir fran, vilket inte dr et
oproblematiskt antagande,'? att manniskan har ett visst behov av stabi-
litet och trygghet.

4. Fériandring och hotad trygghet

Nir det dirfér ska handla om organisationsférindring eller organisa-
tionsutveckling (OU)'%, bér det inte alls férvana oss att det kan ligga
nira till hands for individer att hysa motvilja eller vara skeptiska mot
férindring. Dirfér att firdndring ger associationer till férindrad var-
dag, dndrade rutiner, dndrade hillpunkter, kanske skilsmissa fran
gamla arbetskamrater, etc. Fordndring blir det samma som et dout hot
mot erourad trygghet. Mérka moln som seglar upp vid horisonten. Avise-
rad férindring kan mycket vil fungera angestskapande.

Det motstind som utvecklas, och hir fir vi inte glomma att motsidnd
kan st for en rad olika handlingsmdénster, kanske till stora delar ligger
pa ett omedvetet plan, men det finns dir, styrande individens kanslor
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och handlingar. Ett motstind, en idngslan, en olust eller kanske mot-
vilja som individen sjilv kan ha svart att »ta fram« och skaffa sig distans
till. Dvs, individen kan bli sin egen oros fainge, utan att hitta ut ur fin-
gelset.

Dirfor maste det sidgas: att fordndra en organisation handlar till syvende och
sist om att fordndra eller pdverka'® dess birare, dus alla de individer som i var-
dagen bir upp den. Vad kriiver det? Vad ir mojligt?

Forenklande och forsnivande kan man siga, att medlen heter delege-
ring, involvering och engagemang. Organisationskonsulter kanske
skulle betona hur viktigt det ar att de anstéllda dras in i férandrings-
processen och tillats delta aktivt. Jag skulle lite mer ullspetsande vilja
sdga: en organisationsfirdndring riskerar misslychas eller haverera om den inte
birjar innan beslutet fattats om dess genomfirande. Hur ska denna formule-
ring forstas?

5. Organisationen som vardaglig process

I ett annat sammanhang har jag betonat vikten av att skapa stdndig vita-
litet tilisammans med gemenskap i organisationer.!* Ingen Litt uppgift!
Nu vill jag uttrycka det som att det giller for organisationsledningen
att se organisationen och dess verklighet med de i organisationen verk-
samma individernas égon. Weick!” har formulerat detta bra: »rationa-
lity is best understood in the eye of the beholdere. Dvs, i en organisa-
tion skulle vi finna en slags »multi-rationalitet, utgaende frin alla indi-
vider som finns i den. I likhet med Weick efterlyser jag vad vi kunde
kalla en firstdendets organisationsteori, en teori eller ett organisations-
begrepp uttryckt i verstehen-termer, snarare dn erkliren-termer, for
att formulera det vetenskapsteoretiske.!8

Inneborden blir att det géller att forstd vad organisationen stir for som
vardaglig process. En organisation »dr nagot som pagarg, som Sjostrand!?
siger. Viktigt blir att uppmdrksamma vad individen knyter for bilder och
forvintningar till livet i den organisation déir han dr verksam. Och
vidare hur dessa forvintningar och bilder forandras 6ver tid. Metafo-
riskt kan vi likna organisationen vid det sprik med vars hjilp individen
noterar sina drémmar och besvikelser. Organisationslivet i vardagen
blir i enlighet med detta laddat med signaler och betydelser. Ofta pa en
underférstidd niva.
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Organisationsfordndring eller OU kan sigas handla om motivation
men, vill jag tilligga, pa ett djupare plan. Motivationsbegreppet maste
innefatta bide kinslomissig och intellektuell motivation. Hur skapa
denna motivation? Har finns inom den samtida managementlitteratu.
ren en viss Gveroptimism eller »flashurtighet«, menar jag. Entusiastiskt
[6rirings alla svarigheter och icke-entydiga fenomen. Viga leda’®” heter
en antologi. Dir siigs det pa baksidan: »Ledaren/chefen har ansvar for
att staka ut affirsstrategier for sitt foretag, men ocksi for att bygga upp
en organisation 1 vilken medarbetares engagemang kan frigéras och
utvecklasa. :

I en managementbok skriven av en kvinna, Alice G. Sargent?!, lyfts
den vhirdmjuke chefen« fram som ett ideal. Tanken ir at den chef
som bidst forenar traditionellt manliga och kvinnliga egenskaper ir
mest up to date. Den androgyne chefen.

Vedin m 1?2, i en bok med den triffande titeln Leda rdtt, betonar vikten
av atr attityden till fordndring férindras. Denna attityd kan férindras
med hjilp av vad forfattarna kallar for et »visionirt ledarskape«. Dvs,
ett ledarskap som besitter formagan att visiondrt fa fordndring att
framstd som att den otvivelaktigt leder till »nagot bittre«. Eller som
»nagot verkligt vire att striva efter« (mina formuleringar). Forfattarna
ser vissa problem, men menar att bara étcrfdringen och feed-backen
fungerar sa loser det sig. Man snuddar vid ett, enligt min mening,
gigantiskt problem: »Ytterligare en faktor tycks vara av vikt — art man
arbetar pi ett sitt som appellerar till rent minskliga behov som
skaparglidje, samhérighet och nyfikenhet. Aterféringssystem, vision
och ledarskap bor alltsa samspela med sidana minskliga behov.«#

6. Vad kriavs av Grganisationslﬁdningen?

For tydlighetens skull vill jag siga, att jag inte ir nigon motstandare till
ett visiondrt ledarskap, snarare tvartom. Men problemet med hur man
ndrmare bestdm¢ dstadkommer motivation pa ett djupare plan anser jag
aterstd. Hur ska ledningen ga till viga? Finns det nigra enkla »hand-
greppe? Handlar det inte nira nog om nédvindigheten av en serapeu-
tishe instalining eller medvetenhet hos organisationsledningen? 4

Dir denna ér beredd att sjilvkritiskt granska sin egen roll och sitt eget
beteende, men dven att 6ka och trina sin frmiga att lyssna till indivi-
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den utifrin dennes egna referensramar och virderingar. Det sist.
nimnda kriver en upparbetad férmiga till genomférandet av det
lyhorda och ndra samtal som dr nidgot mer dn enkiter 6ver de anstall-
das attityder.?” Grove?® som understryker vikien av enskilda samtal
mellan chef och medarbetare betonar: »Chefen bor ocksa uppmuntra
tll diskussion av personlig art under de enskilda samtalen, eftersom
detta dr ett perfekt forum for att ta itu med subtila, arbetsrelaterade
problem som piverkar medarbetaren. Ar han néjd med sin arbets-
insats? Gnags han av besvikelser och problem? Tvivlar han pa vart han
dr pa vig?u

Ytterst blir det en fraga om ledningens formaga att kontinuerligt halla
samtalet iging med de anstillda och fortlépande i dialog finga upp
kinslor och synpunkter. Om individen forindras, »maste« ledningen
notera denna férindring och hur den kan komma att paverka indivi-
dens relation till organisationen pa ett djupare plan. Fér att kunna
medverka till att individens motivation och engagemang frigérs. For
att 6ka hans produktiva nirvaro?’ i organisationen. For att hilla liv i
och fordjupa firdndringsbendgenheten.

Ur detta perspektiv blir fenomenet organisationsforandring nagonting
lingsiktigt, en »livsling« process. Dir det under processens ging giller
att forsti en mingdimensionell individ och hur han definierar samt
omdefinierar sin egen hallning till den organisation han ingar i. Darfér
betonade jag ovan vikten av att férindringar pabérjas innan beslutet
om deras genomférande fattas.

Om det sedan ur olika synvinklar kan ses somn onskvért, »bra« eller
oproblematiskt med en terapeutisk instillning hos organisationsled-
ningen gir jag inte in pi i denna uppsats.?®
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