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Foretal

Under senare 4r har det sttt alltmer klart att de féretag som vill uppni konkurrens-
kraft miste gora gott bruk av de manskliga resurserna. Det ir inte lingre bara en
viss kvantitet arbetskraft som behovs utan individer med kunskap och engagemang,
som i samverkan skall ha ansvar for en del av foretagets affirsverksamhet. Inte
minst teknologins dkade krav och de japanska foretagens framgingar har fitt
mdnga att inse den avgorande roll, som kompetensutveckling och arbetsorganisation
spelar for att ett gott resultat skall uppnis.

Hur etablerade manster skall brytas och hur foretagens organisation skall forandras
for att f3 formiga till kompetensutveckling och lirande har blivit en central friga.
Denna fréga stalldes explicit i slutet av sextiotalet och bdrjan av sjuttiotalet. D gjor-
des i svensk industri en rad frs6k med nya sitt att organisera arbetet. Ofta hade
forsdken som médl att demokratisera arbetssituationen. Det finns mycket att ldra av
dessa forsok dven i dagens situation. Minga av dessa nyorienteringar har blivit fore-
mél for forskning och en del har nitt virldsrykte. Men hur blev det p4 sikt - motstod
forandringarna tidens tand och fick industrin 8kad frméga att fortsitta fSrandrings-
arbetet? Det 4r inte sd ofta som forskare fir tillfille att friga "Hur gick det se’'n?"
efter det att uppstdndelsen kring en viss fdrindring lagt sig. En sidan mgjlighet 6pp-
nade sig emellertid for Ake Philips och Torbjorn Stjernberg. Projektet "Langsiktiga
effekter av organisatoriskt utvecklingsarbete", av vilket den hir avhandlingen 4r en
del, har kunnat utfdras med stdd av Arbetsmiljéfonden.

Ake Philips insats kom att koncentreras till "eldsjilarna” - de personer som har haft
centrala roller i forandringsprocesserna. Studien ir en viktig komponent i den forsk-
ning som sedan 1971 bedrivits vid EFI:s forskningsprogram M#nniska och Organi-
sation (PMO). Avhandlingen stiller frigan om vilka handlingsmajligheter som den
enskilde aktdr har, som vill 4stadkomma férindring och lirande. Den innehéller
ocksd vissa hypoteser om vad som ér bittre eller simre sitt att hantera de dilemman
som forindraren méter. Men forandring 4r inte bara att piverka sin omgivning, Ake
Philips visar ocksi att eldsjilen spelar med sig sjilv som insats.

Ett varmt tack till Arbetsmiljéfonden, som finansierat studien, forskare och andra
aktdrer som bidragit med material.

Bengt Stymne

Chef, forskningsprogrammet Minniska och Organisation






Forfattarens forord

Utan de sexton eldsjilar som frikostigt har bjudit p sig sjilva, sitt engagemang och
sina erfarenheter hade denna avhandling aldrig kunnat bli till. Ett stort tack for
spannande, larorika och alltid minnesvirda samtal.

Méinga andra personer har ocks3 bidragit. Forst och framst vill jag tacka mina hand-
ledare: Bengt Stymne, som var huvudhandledare, Bo Hedberg och Nils Brunsson.
Jag kanner mig privilegierad som har fitt forfoga dver denna grupp for att diskutera
mitt avhandlingsarbete. Att lagga fram sina tankar for granskning 4r att géra sig sir-
bar, men de tre har mott nrig med en konstruktiv blandning av frigor, frslag,
berdm och kritik. Forutom'sin sakkunskap har de behirskat den pedagogiska
konsten att ge hjalp till sjilvhjalp.

Jag vill tacka Torbjorn Stjernberg for det fdrtroendefulla sitt p vilket han har upp-
muntrat min studie och for ett givande samarbete i projektet "Langsiktiga effekter
av organisatoriskt utvecklingsarbete”. I sin fSrmiga att dra ut det visentliga ur ett
virrvarr av intryck, kommer Torbjorn alltid vara en forebild f5r mig. En stor bety-
delse for mig har ocksi Anders Risling haft, inte minst genom sitt mod, sin
idérikedom och sin experimentlust under vira uppdrag som aktionsforskare och
konsulter.

I mitt sitt att forstd och studera organisationer har jag till stor del inspirerats av
kunskaperna och samtalen inom EFI:s forskningsprogram Minniska och Organisa-
tion (PMO). Jag vill speciellt rikta mig till mina kamrater i doktorandgruppen:
Tomas Brytting, Sven Danielsson och Jan Lowstedt. Tack for ett handfast avhand-

lingsstéd och for en gemenskap som har stimulerat till ett kreativt utbyte av tankar
och idéer.

Bland &vriga forskarkollegor vill jag sirskilt tacka min hustru Marianne Ekman
Philips for perspektivrikedom i minga och linga diskussioner om min studie samt
Dag Bjorkegren som alltid har givit snabba och val genomtinkta reaktioner p mina
texter. Minga tack till Donald Schdn och Hans van Beinum for de kvalificerade och
uppmuntrande handledningssamtal som de har givit mig forminen att f3 atnjuta.
Tack ocksi till Max Elden, Harvey Kolodny, Sven-Erik Sjéstrand, Bo Hellgren och
alla andra forskare som i olika faser av mitt arbete har bidragit med virdefulla syn-
punkter och stimulerande kritik.

Min syn pd larande och kunskapsutveckling pdverkades mycket under ett ir som
doktorand inom Department of Organizational Behavior vid Case Western Reserve
University. Jag vill tacka de viinner dirifrdn som har betytt sirskilt mycket for mig:



Gervase Bushe, David Cooperrider, Hank Jonas, Marty Kaplan, David Kolb, Bill
Pasmore och Suresh Srivastva. Det har varit en stor tillgdng att dterkommande kun-
na disktutera mitt arbete med dem.

Konsultfdretaget Sinova har under flera &r varit en rik insprirationskilla for mig.
Tack till alla kollegor som har delat med sig av sina gedigna erfarenheter av forind-
rings- och utvecklingsarbete och pé si sitt bidragit till mitt lirande. Urban Bergsten,
Magnus Bickstrand och Ake Uhlin gav dessutom nyttig och berikande 4terforing p4
mitt avhandlingsutkast. Tack ocksd till Hans Rundqvist och Peter Stevrin for tillit
och tdlamod.

Studien har varit mdjlig att genomfdra tack vare Arbetsmiljdfondens finansiering.
Rune Castenis pd EFI trollade fram de pengar som behdvdes for att slutféra arbetet.
Jag har fatt god hjilp pA vigen fram: Barbro Ohlson skrev ut de bandinspelade
intervjuerna. Christina Holm redigerade den slutliga avhandlingstexten. Marie
Martinsson gjorde omslaget och administrerade tryckningen. David Canter granska-
de spriket i den engelska sammanfattningen. Tack till er alla och envar.

Sist men inte minst: ett kart tack till Marianne, Georg och Henrik for delaktighet
och ett aldrig sinande stéd.

Stockholm i oktober 1988

Ake Philips
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Langsiktiga effekter

I forskningsprojektet "Léngsiktiga effekter av organisatoriskt utvecklingsarbete" har
jag och de andra forskarna foljt upp nio fall av sidana arbetsorganisatoriska utveck-
lingsarbeten. De utgér exempel pd innovativa och demokratiserande forsoks-
verksamheter frén 1970-talets bdrjan. Vi valde foretradesvis ut utvecklingsarbeten
vars genomforande 4r vil dokumenterade.

De langsiktiga effekter som sirskilt studerades var livskraft och spridning. Projektets
tvd huvudfrigestillningar var;

e Vilka faktorer bestimmer livskraften i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete
inom ett foretag eller en foretagsenhet? Vad verkar for att bibehdlla eller vidare-
utveckla en alternativ arbetsorganisation?

e Vad frimjar respektive forsvdrar spridningen av erfarenheter och lirdomar avse-
ende arbetsorganisatorisk utveckling frdn en enhet till andra delar av samma
foretag?

Projektet och dess resultat redovisas i flera rapporter (se framst Philips & Stjern-
berg, 1983, och Stjernberg, Philips & Hellgren, 1988). I litteraturfdrteckningen finns
en lista dver de nio fallstudier som har genomfbrts och rapporterats inom projektets
ram.

Min studie av eldsjilar utgdr frin dessa nio fall av utvecklingsarbeten. For att att ge
en inblick i den typ av utvecklingsarbeten i vilka eldsjilarna har medverkat, ska jag
presentera tre av fallen.

Arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete

Fsljande utvecklingsarbeten illustrerar det slags sammanhang i vilket jag har stude-
rat eldsjalar och deras insatser. Jag redovisar hur och varfor utvecklingsarbetena
initierades, hur de genomfbrdes, vilka resultat de gav samt de lingsiktiga effekterna
i termer av livskraft och spridning. Féretagsnamnen #r anonymiserade.

Monteringsavdeiningen Alfa

Vid ett stort tillverkande verkstadsfdretag bedrevs ett arbetsorganisatoriskt forsk-
nings- och utvecklingsprojekt inom monteringsavdelningen Alfa. Avdelningen hade
drygt tio anstillda. Projektet engagerade tre forskare som studerade hur arbete kan
organiseras fOr att berika arbetets innehdll och ge 8kat inflytande for de anstillda. I
en rapport har forskarna skildrat projektet och beskrivit sina lardomar;

"Produktionsteknikerna har &nskat specificera: "Men hur ménga skall jobba vid detta bord och vil-
ken metod forsoker ni anvdnda?’. De anstiillda har svarat: "Vi fir se vad som gir bist. Vi provar
oss fram. Detta miste i viixa fram nir de nya maskinerna kommer. Arbetsmetoden vill vi inte
l3sa fast nu. Samma metod passar inte alla méinniskor eller ens samma minniska vid olika tillfl-
len.’ De anstillda pa férséksavdelningen utvecklar lésningar som de sjilva prévar under hand.”



"Vi tror att det krivs ett stort mitt av aktivitet och Lirande hos de anstillda om formella inflytan-
deforéndringar skall leda till ett mer demokratiskt och humant arbetsliv."

Utvecklingsarbetet inom Alfa hade féregitts av rationaliseringar baserade pd MTM-
studier. Arbetsorganisationen beskrevs i noggranna befattningsbeskrivningar. Varje
arbetare hade en bestimd arbetsplats och utférde bara nigra fi moment i monte-
ringen. Arbetet var hirt styrt och kontrollerat. Lonesystemet var individuella raka
ackord.

Rationaliseringarna hade lett till negativa reaktioner bland arbetarna. Befattningar-
na hade olika attraktionsvirde. Var och en hoppades f3 s k Litta jobb. Utdt fordes ett
stdllningskrig mot produktionsteknikerna. Om produktiviteten 8kade, kunde dessa
minska den anslagna tiden for ett jobb. Arbetarna lade sig p en rimlig l6neniva.

Projektet initierades av forskarna tillsammans med fretagsledningen och facket. Ef-
ter en tid kompletterades projektgruppen med arbetsledaren och tvd arbetare ur
avdelningen. Syftet med utvecklingsarbetet formulerades till att "ska tillfredsstallel-
sen med arbetet hos de anstillda". Projektet bedrevs i forsoksform, en successiv
process dar forskarna och personalen inom Alfa kom att bli de drivande.

Som svar pd personalens krav utformades forst en ny l6neform. De forslag till ar-
betsorganisatoriska fdrindringar som projektgruppen utarbetade, kunde forefalla
vara forsiktiga. For Alfas personal innebar emellertid utvecklingsarbetet och den nya
arbetsorganisationen stora fdrindringar. Detta forstds bl a utifrin den styrning och
misstro, som hade foregitt f5rsdket. Utvecklingsarbetet kom att resultera i en ny ar-
betsorganisation, i vilken grupper om 2-3 arbetare fSlide produkten genom
monteringsprocessen. Gruppens prestation var avgérande for en gemensam bonus-
del i 16nen.

Arbetarna och arbetsledaren vid Alfa var positiva till den nya organisationen. Arbets-
fordelningen och samarbetet inom avdelningen frbittrades. Aven foretags-
ledningen var positiv. Dess medlemmar hyste dock en oro for hur fortsatt rationali-
sering inom avdelningen skulle gi till. Projektet vickte pi sin tid en stor extern
uppmérksamhet pa grund av forskarnas rapporter och artiklar. S4 sminingom blev
denna uppmirksambhet tréttande for foretaget.

Tio ar efter forsdkets avslutning, har Alfa kvar i stort sett samma arbetsorganisation.
Den inre livskraften har varit god. Avdelningen har bibehillit ndgot av den sédrpri-
gel som kom till uttryck under projektet. Personalen vill fortfarande skydda sig mot
utomstdendes forsok till styrning och kontroll.

Representanter for foretagsledningen uttrycker tveksamhet till virdet av utveck-
lingsarbetet. De beddmer att avdelningen har halkat efter i produktivitetsutveckling.
Nar det giller arbetsorganisation och 18neformer, har andra monteringsavdelningar
forandrats i samma riktning som Alfa. Det har emellertid inte skett pd basis av erfa-
renheterna dirifrdn. Tvartom tycks forsdket ha bidragit till en isolering av Alfa,
vilket har fdrsvirat eventuell spridning.

Facket 4r mer positivt. Alfa beddms vara flexibel och har lyckats integrera olika ar-
betsuppgifter. Fackliga representanter anser dock att avdelningen borde ha kommit
langre i samband med fSrsdket. Ingen part vill lyfta fram monteringsavdelningen
Alfa som ett exempel att ta efter for andra enheter. Forsoket har méjligen bidragit



till en generell insikt om att det finns alternativ till de traditionella organisations-
principerna.

Serviceféretaget Beta

Foretaget Beta bedrev ett utvecklingsarbete som resulterade i ett nytt ldnesystem
och en forindrad arbetsorganisation vid deras serviceverkstider. Bakgrunden var
att Beta hade 18nsamhetsproblem som till stor del berodde pé en lag inre effektivitet.
Utvecklingsarbetet startade som ett forsok vid en av de drygt tio verkstiderna, Beta-
torget. Det fbljdes och dokumenterades av tvd externa konsulter. I en rapport
citerar konsulterna ett par mekaniker som berdrdes av férandringarna;

"Ni4r man halkat 6ver de 35 mister man en del av snabbheten i fingrarna. D4 kan du sti dir och
arbeta tillsammans med en grabb som 4r 22 &r och han tjinar mer &4n du, trots att du vet, han vet
och alla pa verkstaden vet att du kan allt. D4 slutar de #ldre och erfarna. De gir till andra arbeten.
Tar hellre jobb dar de tjinar mindre bara for att slippa ackordet.”

"Fordelarna med det nya systemet &r att man gor ett kvalitativt biéttre jobb nu och minskar back-
jobben. Dirtill kommer att man fir bittre med tid att hjilpa varandra, vilket miste vara en
visentlig fordel sett i stort. Andan pé verkstaden var bra forut, men har trots det blivit nnu bittre
sedan det nya l6nesystemet infrdes.”

Malet med utvecklingsarbetet var framst att minska den hdga personalomsittningen
bland verkstidernas mekaniker. Omsittningen bidrog i sin tur till effektivitetspro-
blem. Personalproblemen ansfgs ha sin grund i det individuella ackordslsne-
systemet. Loneskillnaderna var stora. De mest kvalificerade mekanikerna tog snara-
re jobb med mdijligheter till hdga fortjanster, 4n jobb i vilka deras skicklighet kom
till anvindning. Varje mekaniker skotte sina jobb och hjilpte ogirna varandra. Det
var brister i kamratskap och samarbete. Trivseln och arbetstillfredstallelsen var lag.

Utvecklingsarbetet leddes av en partsammansatt referensgrupp i vilken foretagets
VD var ordfdrande. Han var starkt drivande i arbetets initiering och genomférande.
Foretaget och facket bestimde att man forst skulle utreda och férindra lénesyste-
met, direfter fortsitta med arbetsorganisationen. Betatorget valdes ut som en
lamplig forsdks- och introduktionsverkstad. Férindringarna spreds sedan successivt
till de 6vriga verkstiderna. Fors8ket kom att inneb4ra att personalen vid Betatorget
blev starkt engagerad i utvecklingsarbetet. De kinde sig som pionjarer.

Forsoket resulterade i att ett grupplonesystem utvecklades. I detta bestod mekani-
kernas 16n av en fast individuell del plus en gemensam premiedel. Arbets-
organisatoriskt forindrades Betas verkstider i riktning mot sjilvstindiga repara-
tionslag. Styrsystem och arbetsrutiner anpassades. For att forbittra information och
samverkan bildades s k verkstadsrid.

Personalomsittningen sjonk betydligt efter att det nya ldnesystemet hade inforts.
Produktiviteten piverkades inte. Férsimrade individuella prestationer for en del
mekaniker, kompenserades av faktorer som bittre kompetensutnyttjande, sankta ut-
bildningskostnader,hdjt kvalitetsmedvetande, bittre samordning och ansvarstagande
samt stérre flexibilitet. P4 kort sikt gav fdrindringarna ocksd positiva effekter
for samarbete, kamratskap och forstielse vid verkstiderna. Arbetstillfredsstillelsen
hojdes.



Grupplonesystemet kom att bibehillas i ca 10 r. Minga hade med tiden bérjat upp-
leva systemet som orittvist. Sivil produktivitet som arbetstillfredsstillelse sjonk.
Foretaget ville bittre kunna stimulera enskilda befattningshavare till bittre presta-
tioner. Facket hade under grupplonesystemet erfarit svdrigheter att folja med i
1oneglidningen.

Skilet till att de goda effekterna frdn de forsta dren inte kunde bestd, var att Beta
inte méiktade med att kontinuerligt anpassa och vidareutveckla 16nesystem och ar-
betsorganisation. Det berodde i sin tur pd att VD:n och andra nyckelpersoner i
utvecklingsarbetet relativt snart hade forsvunnit frén féretaget. Nu infordes ett 16ne-
system dir mekanikerna har en fast individuell tidldn plus en individuell premie
som berdknas pd mekanikerns utdebiterade arbete. Denna ging férindrades 16ne-
systemet samtidigt vid alla verkstider och utan nigra samfillda arbetsorganisa-
toriska forandringar.

Gruppldnesystemet hade en storre livskraft vid Betatorget. D4r hade personalen del-
tagit i framtagandet av systemet och utvecklat en arbetsorganisation som stod i
samklang med detta. De sig inférandet av det det nya l6nesystemet som en dterging
till ackordstiden. Skillnaden mellan Betatorget och &vriga verkstider &terspeglar
ocksé svérigheterna for foretaget Beta att sprida erfarenheter och 16sningar frin den
djupt engagerade fSrs8ksverkstaden till sina andra verkstider.

Bruksforetaget Gamma

En koncern inom processindustrin bedrev forsdk med #ndrad industriell organisa-
tion och férdjupade samarbetsformer. Inspirationskillan var de norska forséken
med industriell demokrati. Enheter valdes ut frén olika delar av koncernen. Gamma
kinnetecknades av bruksmiljon och sin litenhet i jaimfSrelse med liknande foretag.
En extern konsult medverkade i den arbetsorganisatoriska férséksverksamheten vid
Gamma. I en rapport har han karaktiriserat fdrsdket och sin egen uppgift;

"Organisationsfdrdndringar av den typ som man gjort i Gamma kan jimforas med inldrning. Ut-
vecklingen gir framit i steg. Karaktiristiskt for forindringarna dr bl a att det ofta giiller nya
metoder fOr att planera och kontrollera sitt eget arbete, att det dven i andra avseenden utvecklats
stérre mojligheter for den enskilde att pAverka den egna arbetssituationen, och att minga anstill-
da borjat fi visentligt kade kunskaper om fSretaget och arbetsprocessen. Det nya i Gamma &r att
fler ménniskor 4n vanligt 4r aktiverade s att man kan anvinda deras kapacitet for att gora inno-
vationer, deras erfarenheter och kunskaper for att séka uppna uppstillda mal.”

"Med change agent brukar man forsta ett slags forindringens pAdrivare eller katalysator for ge-
nomfbrandet. I Gamma har man slagit vakt om att man vill driva forsdket lokalt och med egna
krafter. Min uppgift har ofta bestitt i att tillfora kunskaper och idéer. Vidare har jag stindigt pa-
mint om att férsdket var viktigt. Mitt agerande i Gamma kan mojligen karaktiriseras av att jag
sokt arbeta sa forsiktigt som mojligt, avstatt frin att hirdsélja egna idéer och dver huvud taget
forsoke géra min roll obehovlig."

Mélet for utvecklingsarbetet vid Gamma var 8kad produktivitet och dkad arbetstill-
fredsstillelse. Forsoket initierades genom att foretagets nya chef beskrev behoven av
och forutsittningarna fr en forsdksverksamhet. Han forde ett resonemang om pro-
duktivitet och arbetstillfredsstillelse samt diskKuterade ett antal mdjliga itgarder, bl a
fordndrat innehdll i individuella arbeten, arbetsrotation och delvis sjalvstyrande

grupper.



For forsoket bildades en allsidigt sammansatt projektgrupp som inkluderade fackliga
representanter och konsulten. Inledningsvis gjorde gruppen en studieresa till fabri-
ker i Norge som bedrev fors6k med industriell demokrati. Gruppen kom att ha en
starkt pddrivande och sammanhillande roll under hela forséksperioden. Dess med-
lemmar blev djupt engagerade.

Den planerade strategin for forsdkets genomfdrande var att bérja inom en av-
griansad forsoksyta. Dir skulle man vidta olika fdrandringar, skaffa sig erfarenheter
och fora forsdket vidare till andra delar av foretaget. Det skulle ocksd 4ga rum en
spontan spridning genom exemplets makt. I den avdelning som projektgruppen
hade rekommenderat som fSrsoksyta bidrog yrkestraditioner till ett motstdind mot
foriandringar i arbetsorganisationen. Férandringar kom istillet att i forsta hand ge-
nomfdras vid en annan avdelning. Den hade goda férbindelser med projektgruppen,
leddes av en drivande arbetsledare och stod infdr stora tekniska fdrandringar.

Utvecklingsarbetet omfattade konkreta forsék med bl a arbetsutvidgning, produk-
tionsgrupper, personalméten, problemlésningsgrupper, férbittrad information och
dkad utbildningsverksamhet. Foérstket bedémdes 6ka sdvil produktivitet som arbets-
tillfredsstillelse, till f3ljd av ett starkt engagemang hos personalen. Forséket bidrog
framfor allt till den goda andan vid Gamma. Det brét ner gamla hinder fér samrad
och umginge mellan chefer och 8vrig personal, och mellan fSretagets olika delar.
Gammaandan #r ett begrepp som 4n idag forknippas med fSrsdket, med bruksmiljon
och med den gemensamma kampen for brukets dverlevnad.

Drygt tio &r efter forsokets avslutning, kan man i ménga fall konstatera att de arbets-
former som prévades och infdrdes under forséket har minskat eller férsvunnit.
Mojligen kan de bakomliggande idéerna leva kvar i nigon utstrackning dven om
formerna har forindrats. Gamma har under denna period genomgétt stora tekniska
och strukturella férandringar, med 4tfsljande personalminskningar. Produktiviteten
har fortsatt att stiga, men arbetstillfredsstillesen bedéms ligga pd en oférandrad
niva.

Trots svirigheten att kunna peka pi nigra konkreta férandringar med livskraft, ser
flera personer tillbaka pd forsdket som mycket viktigt for foretaget och brukets fram-
tid. Det giller sidana personer som var starkt involverade i férséket, speciellt de som
deltog i projektgruppen. De lingsiktiga effekterna av forsoket forefaller ligga pa ett
dvergripande och abstrakt plan. Till denna Gammaanda har 4ven bidragit nedlagg-
ningshot mot fretaget och sammanhéllning inom bruksorten.

Frin koncernledningens hill betraktas forsoket vid Gamma som lyckat pé sa satt att
man, som de uttrycker det, fick igdng ett samtal. Spridningen av erfarenheter till
andra enheter inom koncernen har dock blivt begridnsad, dels eftersom det 4r svirt
att sprida en anda, dels pd grund av ett allmént motstind mot att ta efter andra.
Utanfor koncernen har erfarenheterna frin Gamma blivit val spridda genom studie-
bestk och rapporter. Detta kan i viss utstrackning ha lett till att andra enheter inom
koncernen pé en indirekt viig har paverkats av det som har skett vid Gamma.



Fran utvecklingsarbete och eldsjalar till aktérer och
aktorsskap

I de studerade fallen av arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete medverkade eldsji-
lar. Jag har studerat dessa som aktdrer. Genom sin piverkan har de, enligt min
terminologi, utévat aktdrsskap.

Eldsjalarna trader fram

Under de nio fallstudierna gjorde vi forskare en genomgiende observation: en del
enskilda personer tillskrevs, bide av andra och av sig sjilva, en stor betydelse for de
utvecklingsarbeten som fbljdes upp, sdvil for deras tillkomst och genomfsrande, som
for deras livskraft och spridning. Inom féretagen talde man ofta om dessa personer
som "eldsjalar".

Kénnetecknande for eldsjilarna var att de hade medverkat i utvecklingsarbetets ge-
nomfdrande med ett starkt personligt engagemang. Vid vir uppfljning, ett tiotal ir
senare, uttryckte de fortfarande stor entusiasm f8r utvecklingsarbetet och dess resul-
tat. Uppfdljningen visade att deras engagemang i utvecklingsarbetena ofta hade fort
med sig konsekvenser for eldsjilarna personligen, bidde p4 kort och ling sikt, och s3-

_ vél positiva som negativa. Deras medverkan hade i flera fall piverkat den fortsatta
karridren. Erfarenheterna hade pdverkat eldsjilarna vad avsig deras vilja, formiga
och mojligheter till fortsatta engagemang i arbetsorganisatoriska fragor.

Genom fallstudierna fick vi vidare underlag f5r att beddma pi vilka grunder vissa
personer utpekades som eldsjilar. Vira data tydde pd att de hade haft en reell och
betydande inverkan p& den arbetsorganisatoriska utvecklingen inom enheten eller
foretaget i friga. Jag drog den slutsatsen att enskilda personer kan ha ett stort in-
flytande pé ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete och blev dirfor intresserad av
att veta mer, t ex;

e Vilka problem méter och hanterar eldsjilar i ett utvecklingsarbete? Vilka #r de
nyckelproblem i ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete som gor att eldsjilar
blir sd betydelsefulla om de lyckas hantera dem?

e Vad gor de mer konkret i ett utvecklingsarbete? Gor eldsjalar nigot utéver att
vara entusiastiska? GOr de samma sak genom hela utvecklingsarbetet eller 4ndrar
de sitt agerande under hand? Vilken betydelse har det att kunna 4ndra sitt age-
rande? Utvecklas de som eldsjilar?

¢ Hurudana 4r de personer som blir eldsjilar i ett arbetsorganisatoriskt utveck-
lingsarbete? Varfdr engagerar de sig sé starkt? Varfor gor eldsjilar som de gor?

Aktérsskap | arbetsorganisatoriskt utveckiingsarbete - ndgra
definitioner

De personer som viickte min nyfikenhet, och som jag inledningsvis och i avhandling-
ens titel talar om som eldsjilar, bor i mer teoretiskt avseende betraktas som



"aktorer". Jag har kommit att kalla min studie for "aktdrsstudien”. Med aktér avses
hidr en person som engagerar sig for att pidverka ett arbetsorganisatoriskt utveck-
lingsarbete. Med hjilp av aktdrsbegreppet inriktas studien pd hur de studerade
personerna agerar, vad de gor i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete.

Det fenomen som studeras bendmner jag "aktdrsskap i arbetsorganisatoriskt utveck-
lingsarbete”. Jag definierar och forstker forstd aktdrsskap i termer av "samspel".
Aktdrsskap ir ndgot som "uppstdr, utdvas och eventuellt forindras i samspelet
mellan en aktér och ett sammanhang". Detta sammanhang utgdrs av den arbetsor-
ganistoriska utveckling i vilken aktdren engagerar sig. Enligt denna definition
betraktas aktérsskap som ett agerande vilket piverkas av sdvil den enskilde perso-
nen som situationen och sammanhanget. Aktérsskapet bestims, dels av de problem
som kinnetecknar ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete, dels av liggningen
hos den person som utévar aktdrsskapet, dvs av hur personen 4r.

Aktorer och aktorsskap - exempel och Oversikt

Som en fortsatt introduktion, presenterar jag tre exempel pa aktdrer och aktdrsskap
ur de nio fallen av utvecklingsarbete. Aktdrerna illustrerar bide likheter och olikhe-
ter i sina aktorsskap vad avser de problem som de méter i utvecklingsarbetet, vad de
gor och hurudana de 4r som personer. Aktérerna 4r anonymiserade. Efter de tre ex-
emplen redovisar jag en 6versikt dver samtliga de aktdrer som studien omfattar.

David - en demokratisk chef

David hade fitt chansen att axla chefsskapet i en nybildad foretagsenhet. Foretags-
ledningen hade beslutat att man inom fbretaget skulle bedriva forsék med
foretagsdemokrati. De ansig att David och dennes enhet kunde vara ldmplig. I sin
tidigare chefsbefattning hade David visat prov p4 den demokratiska instillning som
den planerade typen av arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete fdrvintades komma
att behova.

Utvecklingsarbetet startade och David engagerade sig djupt som ledare for detta.
Genom sitt agerande astadkom och mdjliggjorde han bide ett forandringsfdriopp
och arbetsorganisatoriska 18sningar, som starkt genomsyrades av de féretagsdemo-
kratiska maélsittningarna. Som chef 6verlit han bl a flera beslutsbefogenheter till en
beslutsgrupp som valdes inom enheten. Under flera 4r fortgick utvecklingsprocessen
inom enheten pi ett framgingsrikt sitt.

For David hade frigor om demokratisering varit en stark och virderingsbaserad
personlig drivkraft dven innan utvecklingsarbetet. Det tog sig bl a uttryck i ett poli-
tiskt engagemang. Fér Davids egen del kom utvecklingsarbetet att innebira en
pétaglig utveckling, bide som person, chef och ledare. Ett allt starkare och tydligare
demokratiskt ledarskap vixte fram hos honom. Hans kunskaper och virderingar
fordjupades.

De arbetsorganisatoriska forandringarna inom enheten kom att bli livskraftiga. De
bibehdlls i ca tio 4r, dvs nigot langre 4n den tid under vilken David var kvar som
chef for enheten.



I samband med utvecklingsarbetet blev David mycket omtalad inom foretaget. Un-
der en tid utnyttjades han f8r fSretagsintern utbildning och konsultation i
organisations- och ledningsfrigor. Mdnga inom fretaget minns och talar 4n idag
om David som en framgangsrik arbetsorganisatorisk innovatdr. For en del personer
kom emellertid hans alternativa ledarskap att utgéra ett hot. De motarbetade honom
och hans idéer och vill idag minnas honom som en négot udda figur. Spridningen av
Davids och enhetens lirdomar stétte med andra ord pi en del svéra hinder.

I dagslaget 4r David sysselsatt med helt andra frégor i sitt yrke. Utvecklingsarbetet
var och forblir en stark och lirorik erfarenhet for honom. Han 4r dock besviken
over att foretaget darefter inte har fsrmdtt att ta tillvara honom och hans fésrméga.

Helge - en projektrallare

Helge ar produktionstekniker och har arbetat inom samma féretag under méinga ar.
Han beskriver sin roll inom foretaget med begreppet projektrallare. Hela tiden har
han varit engagerad i mer eller mindre tillfilliga projekt och utvecklingsenheter.
For nirvarande deltar han i projekteringen av en fabrik som ar vida omtalad fér ett
organisatoriskt och tekniskt nytinkande.

Helge har genomgiende medverkat i projekt som utvecklar nya kunskaper om pro-
duktionsteknisk och arbetsorganisatorisk utformning och som omsitter sidana
kunskaper i praktiken. Projekten har bide gillt uppbyggnaden av nya och férind-
ringar i befintliga produktionsanliggningar. Engagemangen har omfattat olika delar
av foretaget, sdvil i Sverige som utomlands. Helge har ett stort kontaktnit och sam-
arbetar ofta med forskare, konsulter och andra externa resurser.

Helge kan beskrivas som en nyfiken, intellektuell och sjilvstindig person. Han har
stor fdrmiga att 16sa komplexa problem pa ett teoretiskt plan. Han 4r kreativ och
kraver fria tyglar. Helges uppvixt i en lantbrukarfamilj, med starka upplevelser av
arbetsgemenskap och sjilvstyre, har priglat hans synsitt pd arbete och arbetsorgani-
sation.

I sina uppdrag utgir Helge frdn och hivdar sin produktionstekniska kompetens. Av
andra uppfattas han som minniskoorienterad. Sjilv ser han inte ndgon ol8slig mot-
sittning mellan trivsel och effektivitet pé arbetsplatsen.

P4 grund av sina okonventionella idéer och sitt starka sjalvfdrtroende, kan Helge
ibland rdka i konflikt med personer som fdretrider traditionella tankar. Han ogillar

ompromlsslosmngar For det mesta sporras han av lite motvind. Vid nigra tillfillen
under sin karriar har han ansetts vara alltfér obekvam och fitt lov att ge vika.

Under sin tid i foretaget har Helge utvecklat nigra lésningar som har legat pd den
absoluta kunskapsfronten, idéer som har fitt stor betydelse och genomslagskraft.
Han ar en av de personer som foretaget visar upp nir besokare vill triffa dess ar-
betsorganisatoriska férnyare. Tillsammans med andra s&dana fornyare, ingir Helge
i ett ndtverk inom foretaget. Foretagsledningen medverkar ocksé till att Helge, lik-
som andra projektrallare, flyttar mellan olika projekt och enheter. P4 sd sitt
fungerar han som en birare och spridare av idéer och erfarenheter.
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Bertil - en aktionsforskare

Bertil formades som arbetslivsforskare mot slutet av 1960-talet. En av ditidens mest
framtridande forskare p4 omridet kom att bli hans mentor. Bertil hade ocksi en
larorik vistelse vid ett internationellt forskningsinstitut. Hans organisationsteoretis-
ka referensram var socialpsykologisk och den forskningsansats som gillde var
aktionsforskning.

Bertil ville delta i och stimulera praktiskt férindringsarbete, men utifrdn en klar-
gorande teoribildning. Samtidigt var hans utgingsanslag och drivkrafter starkt
virderingsbaserade. Han ville verka for ett demokratiskt, humant och rittvist ar-
betsliv.

Ett uppdrag var sirskilt betydelsefullt for Bertil, ett aktionsforskningsprojekt i vilket
ett foretag ville 6ka arbetstillfredsstillelsen hos de anstillda genom arbetsorganisa-
toriska forindringar. Bertil engagerade sig djupt i projektets filtarbete. Han mer
eller mindre levde tillsammans med de anstillda for att forstd och hjilpa till att for-
battra deras situation. Han sdg som sin uppgift att underlitta en process i vilken
personalen successivt dkade sitt inflytande.

Aktionsforskarrollen och Bertils starka identifikation med den berérda personalen
inbegrep en del svdrigheter: att bidra med sin kompetens i det praktiska fdrind-
ringsarbetet utan att dominera och ta dver initiativet frdn personalen, att forstd och
hantera den organisatoriska omgivningen och féretagsledningen, samt, att som fors-
kare distansera sig frin den lokala och konkreta fdrindringsprocessen for att tolka,
reflektera och teoretisera.

Projektet resulterade i en ny arbetsorganisation, som brét mot traditionella organi-
sationsprinciper. Férandringsprocessen bidrog ocks4 till en stark och livskraftig anda
hos den berérda personalen. Ndgon stor spridningen av de arbetsorganisatoriska
idéerna till andra delar av foretaget har inte skett. Bland forskare, arbetsmarkna-
dens parter och andra personer med intresse for arbetslivsfrigor, har projektet dock
blivit vilkint. Det beror till stor del p4 de rapporter och artiklar som Bertil skrev
och fick publicerade.

For Bertil 4r engagemanget i projektet fortfarande en viktig och levande erfarenhet.
Han har fortsatt att arbeta med frigor om arbetsorganisation och arbetsmiljé och 4r
starkt involverad i svenska och internationella nitverk inom omrédet.

De studerade aktdrerna - en éversikt

Ur de nio fallen av utvecklingsarbete har jag valt ut och studerat sammanlagt 16
aktorer. De hade delvis olika relationer till den enhet eller det fSretag som utveck-
lingsarbetet omfattade. Fem av de studerade aktérerna agerade utifrdn en
chefsposition i féretaget eller enheten;

e En foretagsledare som tog initiativet till och personligen ledde det utvecklingsar-
bete som bedrevs inom fretaget.

¢ Tre enhetschefer som var och en genomfbrde arbetsorganisatoriskt utvecklingsar-
bete inom sina respektive enheter. David 4r en av dessa.
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e En arbetsledare som under ménga ar byggde upp och utvecklade arbetsorganisa-
tionen inom sin avdelning.

Atta av aktdrerna kan beskrivas som interna. De hade en relativt nira koppling till
foretaget eller enheten;

e En administratér som bistod sin enhetschef vid ett utveéklingsarbete och som dar-
efter fortsatte att engagera sig i organisatoriska frigor.

e En facklig klubbordférande som ingick i den partsgemensamma grupp som hdll
ihop utvecklingsarbetet vid foretaget.

e En planerare som var sekreterare i projektgruppen for det arbetsorganisatoriska
utvecklingsarbetet vid foretaget.

e Tre produktionstekniker som var engagerade i projekt i vilka deras uppgifter om-
fattade sdvial produktionsteknisk som arbetsorganisatorisk utformning eller
utveckling. Helge 4r en av dessa.

e Tva utbildare som arbetade i anslutning till den tekniska och arbetsorganisatoris-
ka utvecklingen inom sina respektive enheter.

Tre av de studerade aktdrerna var tydligt externa i relation till foretaget eller enhe-
ten; ’

e Tvé forskare som foljde, deltog i och dokumenterade varsitt arbetsorganisatoriskt
utvecklingsarbete. Bertil 4r en av dessa.

e En konsult som medverkade i och dokumenterade ett arbetsorganisatoriskt ut-
vecklingsarbete.

Jag refererar genom hela avhandlingen till de studerade aktérerna som "han". Det
beror pd att den stora huvuddelen av dem utgjordes av min och att skrivformen
"hon/han" skulle bli otymplig. Aktérerna 4r anonymiserade men identifieras med
varsin genomgiende bokstavbeteckning, frin A till P. I 18pande text anvinder jag de
motsvarande egennamnen enligt bokstaveringskatalogen for telegram, dvs frin
Adam till Petter. :

Forskningsfragor

Mitt syfte med studien ir att besvara foljande fyra forskningsfrigor;

1. Aktdrsskapets problem; Vilka ir de problem i arbetsorganisatoriskt utvecklingsar-
bete som aktérer har att hantera genom sitt agerande?

2. Aktorsskapets metoder; Enligt vilka metoder kan aktérer agera di de moter dessa
problem?

3. Aktorsskapets dynamik; Vad kan orsaka fdrandringari de metoder som aktdrer
anvinder?

4. Aktdrerna som personer; Kan aktdrers agerande forklaras av deras personliga
liggning?
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» Samspel mellan aktér och sammanhang

I studien underséks monster i agerandet hos vissa individer i ett visst slags samman-
hang. Darfor behdver jag en modell dver vad som antas bestAimma dessa mdnster.
En s&dan modell avgdr vilken eller vilka undersdkningsstrategier som tillimpas. Mo-
dellen kommer ocksd till uttryck i den logik enligt vilken avhandlingen 4r upplagd.
Enligt "Handbook of Social Psychology" (Snyder & Ickes, 1985, sid 883 ff) kan tre oli-
ka strategier urskiljas for den hir typen av studier;

- Individstrategin ("dispositional strategy"), i vilken indviders agerande undersdks ut-
ifrin karaktiristika i deras personliga liggning.

- Miljostrategin ("situational strategy"), i vilken agerandet undersdks utifrin miljén
och situationella faktorer i sammanhanget.

- Samspelsstrategin (“interactive strategy"), i vilken agerandet undersoks utifrin
samspelet mellan individernas personliga laggning och situationella faktorer i sam-
manhanget.

Undersékningsmodellén

Jag har valt att utgl frin Lewins modell, B=f{P,E), som kan anvindas for att forsti,
vigleda och forutse individers beteende. Formeln betyder: individens agerande (B,
"beteende") ir en funktion, ett resultat, av hennes personliga liggning (P) och hen-
nes miljé (E, "environment"), dvs faktorer i situationen och sammanhanget. (Se
Lewin, 1967, sid 238 ff, Marrow, 1977, sid 34, Jones, 1985, sid 84, samt Snyder &
Ickes, 1985, sid 883).

Det centrala i modellen 4r att en individs agerande bestims av karaktiristika hos
bade individen och milj8n, inte av individen eller miljén allena. Det betyder att indi-
videns agerande styrs av hur hon upplever och tolkar miljon. For att forstd hur en
viss individ agerar i en viss situation, dvs vid en viss tidpunkt i ett visst sammanhang,
anser Lewin att individen och miljon bdr betraktas som en konstellation av dmsesi-
digt beroende faktorer.

Lewins modell hjilper mig att i forsta hand rikta intresset mot aktdrernas agerande.
Redan genom att anvinda begreppen aktdr och aktdrsskap markeras studiens hu-
vudfokus pi hur individerna i friga agerar. Med sitt agerande siges aktdren utéva
aktorsskap. I Lewins terminologi kan aktorsskapet forstds som en funktion av akts-
rens personliga liggning och sammanhanget. Jag anvinder dock ordet samspel:
aktodrsskapet utdvas i samspelet mellan aktdr och sammanhang.

Studien bygger darfor i huvudsak p3 den s k samspelsstrategin. Lewins modell ger
emellertid utrymme for samtliga de tre strategier med vilka mdnster i aktdrernas
agerande kan undersdkas. Eftersom miljén och individen 4r de komponenter som
enligt modellen bidrar till att bestimma aktdrens agerande, kan bdde en miljdstrate-
gi och en individstrategi tillimpas inom modellens ram. Jag vill hivda att tillimp-
ningen av flera undersokningsstrategier, dels leder till att den samlade forstielsen
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for aktorsskap kan berikas, dels ger mojligheter att genomfbra och redovisa under-
sokningen enligt en tydlig logik.

Undersékningslogik

Studiens fyra forskningsfrigor sammanfaller med den valda undersskningsmodel-
len;

Frigan om aktdrsskapets problem motsvarar "E"-komponenten i Lewins modell. Fér
att besvara den tillimpas en miljostrategi. Frégan avser de krav och fSrutsittningar
for aktorsskapet som bestims av situationen och sammanhanget. Kraven och frut-
sattningarna beskrivs som problem. De bestims av att sammanhanget 4r vad det ir,
namligen arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete. Problemen ligger inbiddade i
sammanhanget.

Savil den andra som den tredje forskningsfrdgan avser resultatet i modellen, dvs
"B". De besvaras med hjilp av en samspelsstrategi. Frigorna berdr aktdrsskapets
utdvande, dvs hur aktérer agerar nir de moéter problemen i sammanhanget. Den
andra frigan giller darvid vilka olika metoder som aktdrer kan ha till sitt forfogan-
de. Den tredje frigan avser vad som kan orsaka rorelser i metoderna, vilka krafter i
situationen som verkar for att aktdrer forindrar sina metoder under aktdrsskapets
utdvande.

Frigan om aktérerna som personer motsvarar "P"-komponenten i modellen. Fér att
besvara den tillimpas en individstrategi. Frdgan giller huruvida likheter och olikhe-
ter i aktorers agerande kan fdrklaras av deras personliga liggning.

Avhandlingen 4r upplagd s att de fyra frigorna behandlas i varsitt kapitel.

Avhandlingens upplaggning

Inledningsvis behandlas miljén for aktdrsskap. De studerade aktdrerna har agerat i
ett sammanhang med vissa karaktiristika. Studien bygger pa nio fall av arbetsorga-
nisatoriska utvecklingsarbeten. Genom en allmin beskrivning och tre exempel, har
Jjag hiar i KAPITEL 1 givit en viss inblick i vad som k4nnetecknar aktdrsskapets sam-
manhang.

I KAPITEL 2 diskuterar jag vad vi tidigare vet om aktorsskap. Jag relaterar min stu-
die till forskning, teori och praktik inom framfsr allt aktionsforskning och
organisationsutveckling (OU). Dirigenom utvidgas diskussionen om den typ av si-
tuaioner och sammanhang som aktérer méter i arbetsorganisatoriska utvecklings-
arbeten.

I KAPITEL 3 redovisar jag de undersékningsmetoder som har tillimpats for bl a ur-
val, datainsamling, databearbetning och tolkning. Jag inleder med att redogéra for
mitt metodsynsitt i studien, som 4r forstielseinriktad och teorigenererande. Malet
ar att utveckla och presentera begrepp, som beskriver och tydliggér samt genererar
majliga alternativ for aktdrers agerande. Metoden 4r att forsdka forstd hur de stude-
rade aktdrerna agerar och varfér de agerar som de gor.
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1 KAPITEL 4 besvaras den forsta forskningsfrigan, hur sammanhanget bidrar till att
bestimma aktdrens agerande. Jag undersdker vilka problem i arbetsorganisatoriskt
utvecklingsarbete som aktérer har att hantera genom sitt agerande. Genom att sdka
likheter i de problem som de studerade aktdrerna har mdtt, urskiljer jag de problem
som ligger inbaddade i sammanhanget. De kan beskrivas i termer av ett Férind-
ringsdilemma och ett Lirandedilemma. Dessa begrepp ger ett grundliggande
bidrag till studiens syften. De tydliggdr varfor aktdérer agerar som de gor.

Dirnist utvecklar jag begrepp for hur aktdrer agerar i sitt samspel med samman-
hanget. I KAPITEL 5 redovisas olikheterna i hur aktdrerna agerar di de méter
Forindringsdilemmat och Lirandedilemmat. Den andra forskningsfrdgan, om ak-
torsskapets metoder, stills siledes mot de problem som ligger inbiddade i
sammanhanget. Jag presenterar de fyra grundliggande metoder som aktdrer har till
sitt forfogande: Innovation, Demonstration, Deltagande och Observation. De defi-
nieras av det sitt pd vilket aktdrerna méter de tvd dilemmorna.

I KAPITEL 6 utreds den tredje forskningsfrigan, om aktdrsskapets dynamik, i syfte
att oka forstdelsen av varfor aktérer agerar som de gor. Jag presenterar ocksé be-
grepp for att beskriva hur aktérernas agerande foriandras. Aktdren méste hela tiden
fortsitta att hantera de problem som bestims av sammanhanget, dvs Férindringsdi-
lemmat och Lirandedilemmat. Men han kan forindra sina metoder si att han
moter dem pd ett nytt sitt. Antingen hemfaller han till att utnyttja fardiga tekniker
eller s& utvecklar han mer genomtinkta strategier for sitt agerande. Jag urskiljer de
orsaker och rorelser som spelar med i aktdrsskapets dynamik. I denna dynamik kan
aktorsskapet utvecklas frin Entusiasm till Reflekterande Praktik.

Den fjarde och sista forskningsfrigan behandlar aktdrerna som personer. I
KAPITEL 7 understks hur den metod som aktdren tillampar kan forklaras av hans
personliga laggning. Begreppet Delaktighet, och olika sétt pd vilka behovet av Del-
aktighet kan tillgodoses, anvinds for att férstd aktdrernas liggning. Jag introducerar
fyra olika typer av liggning: Handlande, Missionerande, Foérklarande och Fdreskri-
vande. De bidrar till att beskriva och tydliggdra varfor aktdrer agerar som de gor.
Aktorens vilja och formiga till Reflektion dkar hans mdjligheter att forindra sitt
agerande.

I KAPITEL 8 presenterar jag avslutningsvis mina slutsatser frin studien och diskute-
rar hur den kan bidra till vad vi tidigare vet om aktdrsskap i arbetsorganisatoriskt
utvecklingsarbete. Slutsatserna formuleras normativt och riktas i férsta hand till ak-
torer, eller potentiella aktorer. Jag forklarar att aktorsskap 4r kravande. Aktdren bor
lagga stor vikt vid sitt eget larande. Han bor agera utifrin ett slags gransroll. Akté-
ren bdr underlitta meningsskapande. Hans uppgift 4r att utveckla och hirbargera
fler aktorer. Jag finner att studien bor kunna bidra till de strategier for forandring
och larande som vaxer fram och praktiseras inom bl a aktionsforskningen.



Kapitel 2. Vad vi vet om aktorsskap

I det forsta kapitlet beskrev jag hur studien vixte fram ur en uppfoljning av ndgra arbetsor-.
ganisatoriska utvecklingsarbeten frdn tidigt svenskt 1970-tal. Jag blev nyfihen pd de eldsjilar
som hade engagerat sig for att pdverka utvecklingsarbetena och formulerade frégor om aktirer
och aktorsskap.

I detta kaprtel ska jag granska om och hur dessa frdgor har besvarats av andra forskare och
praktiker, vad vi hittills vet om aktorsskap i arbetsorganisatorisk utveckling. Mdnga lérdomar
och erfarenheter har genererats tnom traditionerna aktionsforskning och OU. Granskningen
visar dock att det finns kunskapsbrister och intressen som motiverar frdgorna i denna studie.

Syftet med kapitlet dr att relatera studien och dess frdgor till annan forskning, placera in den
i de samtal som pdgdr bland forskare och praktiker. Jag lyfter fram ndgra av de synsdtt och
begrepp ur tidigare forskning som studien anknyter till, och utreder de frdgestillningar och
kunskapsomrdden till vilka studiens resultat bor kunna bidra.

Arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete enligt
aktionsforskning och OU

Enligt min mening kan aktionsforskning och organisationsutveckling (OU) beskrivas
som tvd olika traditioner for arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete, den forsta
skandinavisk och den andra amerikansk. Traditionerna har dock minga berdrings-
punkter. Bida utgir frin demokratiska och humanistiska vérderingar och bida vill
stirka manniskors effektivitet och sjilvstyre i arbetet. Dess foretridare lir av och pé-
verkar varandra. Aktionsforskare forsoker lira sig de praktiska "processfardigheter”
som de flesta OU-konsulter besitter (Trist, 1981, sid 48), medan OU-konsulter pé-
verkas av aktionsforskare att inte vara s§ "politiskt naiva" (Elden, 1985, sid 198 ff).

Aktionsforskning innebir att vetenskapligt kunskapsbyggande férenas med praktiskt
forandringsarbete. De arbetsorganisatoriska forsknings- och utvecklingsarbeten som
bedrevs i Norge och Sverige under 1960- och 1970-talen, var viktiga inslag i denna
tradition. Traditionen kinnetecknas av begrepp som organisatorisk valfrihet ("orga-
nizational choice"), socioteknik, arbetsplatsdemokrati och QWL ("Quality of Working
Life"). (Se t ex Emery & Thorsrud, 1976, Trist, 1981, Thorsrud, 1984, samt Sand-
berg, 1982).
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I nutida skandinavisk arbetslivsforskning tillimpar aktionsforskarna 4ven metoder
som liknar OU. De arrangerar, enligt Gustavsen & Engelstad (1986), olika former av
"encounters", dvs méten, konferenser, seminarier, "workshops" osv, for att bidra till
praktiskt utvecklingsarbete. Forfattarna framhaller dock att de som aktionsforskare
vagleds av "demokratisk teori", medan OU har sin bakgrund i "psykologisk teori".

OU definieras som en beteendevetenskaplig och processorienterad ansats for plane-
rad organisationsforindring. Den metod som tillimpas i OU beskrivs ofta som
aktionsforskning. Det innebir att utvecklingsarbete bedrivs genom iterationer av da-
tainsamling, &terfdring, analys och dtgirder. (Se t ex Huse, 1980, sid 22 ff, French &
Bell, 1978, sid 17 och 88-100, Weisbord, 1987, sid 7, samt Frohman, Sashkin & Ka-
vanagh, 1976, Plovnick, Fry & Burke, 1982).

OU i#r en tradition med amerikanska rotter. I bdrjan av 1970-talet var OU en for-
andringsansats som #ven i Sverige piverkade uppliggningen av minga utvecklings-
arbeten (se t ex Térner, 1973, Rohlin, 1974, Berg, 1976, och Berg, 1979).

Under senare 4r, forklarar Elden (1985, sid 199-200), har OU inkorporerat begrepp
och metoder som "Open-systems Planning", sociotekniska system ("STS"), arbetsut-
formning och QWL. Till det processorienterade arbetssittet, har pd si sitt fogats
metoder for att utforma och forindra arbetsorganisatoriska strukturer. I den méan
syftet ar att mdjliggdra sjalvstyre och autonomi, betyder det att OU kan verka for
demokratisering p4 samma sitt som aktionsforskning. (Se #4ven Friedlander &
Brown, 1974, Pasmore & Sherwood, 1978, Krell, 1981, och Azzaretto, 1985).

OU tar intryck av aktionsforskningen och begreppet QWL. Budskapet frin Weis-
bord (1987) ar att OU ska vagledas av demokratiska virderingar och verka for ett
arbetsliv kinnetecknat av gemenskap, virdighet och meningsfullhet. OU bdr skapa
mojligheter till sjalvutveckling och ldrande for de personer som berérs av ett organi-
satoriskt utvecklingsarbete.

Min studie av aktdrsskap knyter pi flera sitt an till aktionsforskning och OU. Det 4r
inom dessa traditioner som man torde veta mest om aktorsskap i den typ av sam-
manhang som studien avser. De fall av utvecklingsarbeten som studien omfattar, var
starkt piverkade av OU och aktionsforskning. Férekomsten av férandrare/aktsrer,
dvs enskilda personer som engagerar sig for att piverka det arbetsorganisatoriska
utvecklingsarbetet, ses i bdde aktionsforskning och OU som en fdrutsittning och en
mélsittning for utvecklingen. Detta medfor, som min fortsatta framstillning kom-
mer att visa, problem som ir direkt relaterade till studiens forskningsfrigor. Genom
att besvara dem, hoppas jag dirfor att i teori och praktik kunna bidra till kunskaper-
na inom aktionsforskning och OU.

Forandring som normaltilistand

Inom bide aktionsforskning och OU brukar organisationer forstis som 6ppna sys-
tem. For att 6verleva miste en organisation ha formégan att anpassa och féréndra
sig i dverensstimmelse med sin milj6. Vidare ar alla dverens om att miljon, for de
allra flesta organisationer, tenderar att bli alltmer féranderlig, komplex och osiker.
Till det bidrar framfor allt den snabba teknologiska utvecklingen. P4 s sitt 4r for-
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indring och inte stabilitet att betrakta som det normaltillstind i vilket organisationer
har att existera. Miljon 4r "turbulent" och kriver att organisationer utformas och
fungerar enligt enligt "organiska principer” (Trist, 1981, sid 38-44).

Forutsittningarna for att bedriva och forsti arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete
forandras kraftigt. Omrédet for att tilldimpa metoder och begrepp som sociotekniska
system o dyl omfattar inte bara traditionella fdretag med mekaniserad produktion,
utan idven hégteknologifdretag, automatiserade produktionssystem, kunskaps- och
serviceforetag, samt nitverk av organisationer (Pava, 1986, och Cummings, 1986).

Min poing 4r att studien av aktérsskap kan ha en relevans som gér utover tillfilliga
och i forvag planerade utvecklingsprojekt inom enskilda foretag. Foranderligheten
innebir att s k arbetsorganisatoriska utvecklingsarbeten inte lingre kan bedrivas
och forstds som tidsmassigt och organisatoriskt strikt avgrinsade aktiviteter. Min hy-
potes 4r att det uppstir stindiga behov av, och méjligheter for, aktérer och aktors-
skap.

Hypotesen har ett stod i nya strategier inom aktionsforskningen. Forskarna siger sig
vilja skapa "arenor” och "infrastruktur"” for foretagens fortldpande och lingsiktiga ar-
betsorganisatoriska utveckling (Gustavsen & Janérus, 1983, och Gustavsen, 1986).
Inom OU kommer kraven pi kontinuerlig utveckling till uttryck i att nya strategier
ocksi riktas till foretagens chefer och ledare - "den tredje vdgens ledarskap och kon-
sultation" (Weisbord, 1987).

Aktorsskap hos externa férandrare

Inom sival aktionsforskning som OU fdSrekommer en eller flera personer i rollen
som fbrindrare i den arbetsorganisatoriska utvecklingen. I de flesta fall kan dessa
forandrare utan svrigheter beskrivas som externa. De tillhér inte den grupp, den
enhet eller det foretag d4r fsrindringarna dger rum. Aven om sj vore fallet innebar
rollen som forindrare att personerna agerar i ett slags gransroll gentemot gruppen,
enheten eller foretaget. S4 linge foriandraren gér att urskilja, kan vi per definition
siga att denne har en extern fdrindrarroll. I det égonblick en person bérjar agera
med ambitioner att piverka den grupp el dyl som han tillhor, iklader han sig en
gransroll.

OU-konsulter

Inom OU har man alltid varit tydliga p4 forekomsten av externa férandrare. De gér
under beteckningar som konsult, forindringsagent ("change agent") eller katalysa-
tor. I flera fall ingdr fSrekomsten av en extern férindrare i sjilva definitionen av
OU. De som studerar och skriver om OU ér vanligtvis sjilva verksamma som for-
indrare. (Se French & Bell, 1978, sid 14, samt Schein 1969, 1987, Lippit & Lippit,
1978, och Neilsen, 1984).

OU-konsultens traditionella arbetssitt beskrivs som processkonsultation. Det inne-
bir att konsulten inte fungerar som en innehdlls- eller sakinriktad expert. Istallet
hjalper konsulten sin klient att uppfatta, forstd och hantera hur han och de andra
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minniskorna inom gruppen, enheten eller fdretaget agerar och interagerar (Schein,
1969, sid 3-10). '

Aktionsforskare och deras dilemma

* Aktionsforskningstraditionen erbjuder vanligtvis &vergripande och abstrakta skild-
ringar av hur enskilda personer agerar som externa férindrare. Aktionsforskarna
har sjilva en sddan roll i de arbetsorganisatoriska utvecklingsarbeten i vilka de med-
verkar. Dilemmat for aktionsforskare ligger dock i att de har dubbla roller. De ska
forena rollen som forindrare i det praktiska utvecklingsarbetet med uppgifien som
forskare. '

Aktionsforskare tenderar att mota och beskriva detta dilemma med utgingspunkt i
forskarrollen (t ex Lochen, 1970, Elden, 1979, Himmelstrand, 1982, Gustavsen &
Janérus, 1983, och Philips & Risling, 1986). Ibland fokuserar aktionsforskare rollen
som fdrindrare (t ex Berg, 1976). I minga fall vixlar aktionsforskare mellan olika
roller under ett utvecklingsarbete, vilket sarskilt har beskrivits av Docherty (1976).

Kontentan 4r att det i arbetsorganisatoriska utvecklingsarbeten ofta fdrekommer
personer i rollen som extern fdrindrare. De kan vara konsulter eller aktionsforska-
re, eller ha en nirmare koppling till fSretaget. Inom sivil aktionsforskning som OU,
tas det mer eller mindre for givet, att de externa forindrarna behdvs i utvecklings-
processen. Sillan granskas dock vad de i praktiken gor, samt varfsr de gér som de
goér. Min empiriskt baserade studie kan fésrhoppningsvis 6ka kunskaperna om detta.
Forandrarna studeras som aktérer. I min terminologi utévar de aktdrsskap.

Férandringsagenter och férdndringsmastare

Vid sidan av aktionsforskning och OU, finns en del annan forskning som tar upp f6-
rekomsten av externa fSrindrare, frigor om deras roll och agerande. Jag ser
itminstone tvd andra inriktningar som har beréringspunkter med min studie. Foér
det forsta den forskning som beskriver och kategoriserar olika slags "férindrings-
agenter" och/eller férandrarroller (t ex Tichy, 1974, Ottaway, 1983, och Targama,
1978, sid 44-46).

Under senare &r har intresset okat for att forstd organisationer, ledarskap och for-
4ndringsagenter utifrdn en kognitiv referensram (se Weick, 1979, Srivastva, 1983,
Daft & Weick, 1984, och Sims & Gioia, 1986). S4 har t ex begreppen "management
of meaning" (Smircich & Morgan, 1982) och "implicit organizing theories" (Brief &
Downey, 1983, och Downey & Brief, 1986) utnyttjats f5r att forklara hur och varfsr
ledare och andra inflytelserika personer piverkar organisationer.

Den andra forskningsinriktningen, av intresse fér min studie, sysslar med personer
som kan kallas forandringsmistare ("change masters”, se Kanter, 1983). Den tar sin
utgdngspunkt i att aktiviteter som forandring, skapande, innovation, design och pro-
biemlésning, kriver en misterlig och svirfingad kompetens hos minniskan.
Forskningen bygger ocksd p§ att den typen av kompetens fir allt stérre betydelse p
grund av samhiillets férinderlighet. Man granskar hur professionella yrkesutdvare,
t ex konsulter, arkitekter, lirare, psykoterapeuter, stadplanerare och féretagsledare,
tinker, agerar och lar. Schon (1983, 1987) beskriver den misterlige professionella
yrkesutévaren som "The Reflective Practitioner”. (Se 4ven Argyris & Schén, 1974,
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Argyris, 1982, 1985, och Argyris, Putnam & McLain Smith, 1985, samt Rhenman,
1968).

Ett niraliggande, och ibland éverlappande, forskningsomride, berdr formigan hos
forandrare att fa sina idéer accepterade, genomforda och framgdngsrika i ett organi-
satoriskt sammanhang. Dir iterfinns begrepp som "product champion” (Schon,
1963, 1967), "management of innovation" (Tushman & Moore, 1982) och "entrepre-
norskap" (se t ex Kanter, 1983).

Sjalvutveckling och lokalt larande

OU och aktionsforskning betonar sjalvutveckling och ldrande for de personer som
berdrs av ett organisatoriskt utvecklingsarbete. Den typen av férandringsstrategier
ar starkt kdnnetecknande for de fall av utvecklingsarbeten som min studie av aktors-
skap omfattar. Det finns darfor skil att narmare granska hur strategierna kommer
till uttryck i de tvi traditionerna, och vilka svar de erbjuder pi studiens forsknings-
fragor.

OU har sitt ursprung i sidana strategier for forandring. Inom aktionsforskningen
har man vidareutvecklat sina strategier i denna riktning. Varken OU-konsulten el-
ler aktionsforskaren striavar efter att 16sa de praktiska problemen 4t de personer som
ar berdrda. De vill istillet erbjuda nigon form av hjilp till sjalvhjilp. Bida tar av-
stdnd frin en roll dir de levererar eller installerar firdiga expertlosningar.

Lirande blir ett allt viktigare begrepp i bdda traditionerna. Epitetet forindrare ten-
derar darfor att bli delvis otillrackligt for bide OU-konsulter och aktionsforskare.
Lirande ses som ett lika viktigt resultat av ett utvecklingsarbete som de organisato-
riska forandringarna. Férindrarens uppgift 4r att frimja de berdrdas formégor och
mojligheter att ldra av sina egna erfarenheter, och att férindra sin egen organisa-
tion pd basis av vad de lar sig. Att lira innebdr att de benimner, klir sina
erfarenheter med ord och sprik. Lirandet och utvecklingsarbetet bygger pé princi-
pen "lara genom att gdéra" ("experiential learning”, se Kolb, 1976, 1984, eller "action
learning", se Revans, 1982, samt Ramirez, 1983, och Rohlin, 1982, 1984).

Larandestrategin

OU syftar till att 8ka organisationens lingsiktiga problemlosningsforméga. Den pro-
blemlésning som #ger rum inom ramen for utvecklingsarbetet 4r ett medel for
lirandet. Mdnga konsulter citerar det kinesiska ordspriket: ge en man en fisk och
han &r matt for dagen, lir honom att fiska och han 4r mitt for hela livet. 1 OU
poingteras ambitionen att férbittra inneboende formigor och processer i klientor-
ganisationen, speciellt fdSrmigan till problemlosning, fornyelse och lirande (French
& Bell, 1978, sid 14 ff).

For att karaktirisera OU urskiljer Chin & Benne (1976) tre generella strategier for
forandring hos individer, grupper och organisationer. Alla tre baseras pd sociologisk,
psykologisk och pedagogisk kunskap. (Se 4ven Philips & Risling, 1982, sid 13-17, och
French & Bell, 1978, sid 74-77).



20

Den rationella strategin ("empirical-rational") bygger pd antagandet att minniskor
ar rationella. En expert féresldr en forandring for andra personer. Dessa antar for-
sndringen om den verkar vara f8rnuftig och om de har nigot att vinna pi den.
Maktstrategin ("power-coercive") baserar sig pd politiska maktmedel. Den bygger pa
antagandet att strukturella faktorer har avgérande betydelse for manskligt handlan-
de. De som har maktmedel féréndrar situationen sd att de med mindre makt
frivilligt eller ofrivilligt fljer efter.

OU baseras, enligt Chin & Benne, pd den tredje strategin for férandring: larande-
strategin ("normative-re-educative"). Den bygger pa att fordndringar ocksad kraver
en k#nslomissig bearbetning och att motiven bakom manskligt handlande till stor
del ir omedvetna. Genom att 8ka sitt medvetande blir manniskan kapabel till for-
4ndring. Lirandestrategin innebir att de minniskor som 4r berérda, méste deltaga
aktivt for att férandring ska komma till stind. Majligheterna till fdrandring antas lig-
ga inneboende hos minniskan, gruppen eller organisationen. Strategin betyder att
klienten méste vara motiverad for forandringen och ta ett stort ansvar. Forhillandet
mellan klienten och en forindringsagent ses som ett viktigt verktyg. For att gora den
bearbetning som frindringen kriver, gir klienten in i ett forhallande av dmsesidigt
givande och tagande med forandringsagenten. Interaktionen mojliggor 6kad sjilv-
forstielse och sjilvkontroll.

Enligt Weisbord (1987) ar OU-konsultens uppgift att skapa ett inlirningsklimat och
deltaga i larandct tillsammans med klienten. Problem ska lsas av de personer som
ar berdrda - "ingen har &verbevisat principen att de basta besluten for en grupp
minniskor iAr de som gruppen sjilv fattar". De ska samtala med varandra och till-
sammans komma fram till vad de ska gora. Konsultens roll, forklarar Weisbord, &r
att "sitta scenen"”, att mojliggéra och underlitta dialogen bland de minniskor som
berdrs.

Lokala teorier

Aktionsforskare betonar allt mer sjilvutveckling och lokalt lirande for de personer
som berdrs av ett utvecklingsarbete. Balansen mellan forskaren och de berérda for-
dndras. Strivan ar att g& frdn en subjekt-objektrelatation, i vilken forskaren
beforskar de berérda under det att han provar eller installerar firdiga 18sningar.
Istallet stravar man mot en subjekt-subjektrelation. Det betyder att aktionsforskaren
och de berdrda ska vara involverade i en 6msesidig och gemensam larandeprocess,
under det att de berdrda utvecklar sin egna l8sningar. (Se Elden, 1979, 1983, 1985,
1986, Elden & Taylor, 1983, Gustavsen, 1982, 1983, 1986, Gustavsen & Janérus,
1983, och Gustavsen & Engelstad, 1986).

Aktionsforskningen i Norge, har av Elden (1979) beskrivits i termer av tre genera-
tioner. Under 1960-talets "sovsicksgeneration" skapade forskarna framgéngsrika
demonstrationsexperiment. I den efterfoljande "verktygsgenerationen" blev de an-
stallda vid foretagen mer involverade. DA hade forskarna utvecklat analysredskap
som kunde reducera deras egna insatser. Under 1970-talet vixte "gor-det-sjdlvgene-
rationen" fram, i vilken de anstillda foridndrar sin arbetsorganisation sjilva.
Forskarnas roll 4r att initiera och med enkla medel visa och inspirera till analyser
som utfdrs av de berdrda. Forskarna arrangerar seminarier och konferenser for att
ge starthjilp och mdjliggora spridning av erfarenheter.
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Minga aktionsforskare beskriver numera sin forskning som deltagande eller delta-
garstyrd ("participatory"). For dem #r "lokala teorier" ofta ett nyckelbegrepp (Elden,
1983, Elden & Taylor, 1983). Begreppet bygger pd att ingen kan ge en siddan djup,
valgrundad och detaljerad bild av en organisationsenhet som de minniskor som ar-
betar i enheten. Den lokala teorin antas ocksd ge den mest handlingsrelevanta
forstdelsen. Forskarna samarbetar med de berdrda praktikerna s att de kan tydlig-
gora och borja agera utifrdn sina latenta och dittills implicita lokala teorier. (Se 4ven
Pasmore & Friedlander, 1982, och Brown & Tandon, 1983).

Demokratisk dialog

Ett av de argument for sjilvutveckling och lokalt lirande som fors fram inom ak-
tionsforskningen &r att kunskapsutvecklingen och de organisatoriska 18sningarna
blir battre. Aktionsforskarnas tyngsta argumentet forefaller dock vara att en sddan
strategi, p4 bista mojliga sitt, bidrar till att demokratisera de foretag och arbetsplat-
ser vid vilka forskarna 4r engagerade.

De flesta arbetsorganisatoriska utvecklingsarbeten syftar, enligt Elden (1985, 1986),
till kad humanisering och delaktighet ("participation"). Demokratisering ("empower-
ment") uttrycker en hdgre ambitionsniv4, att auktoritesforhllandena i arbetsorgani-
sationen ska fdrindras i riktning mot autonomi, sjilvstyre och maktutjimning.
Elden hivdar att aktionsforskare alltid forséker bidra till en demokratisering med
den innebdrden. Men de har, §ver tiden, forindrat sina strategier for hur detta ska
istadkommas. De har gitt frin att installera demokratiska organisationsformer, t ex
sjalvstyrande grupper, till att demokratisera sjilva forandrings- och demokratise-
ringsprocessen. De berdrda praktikerna ska kontrollera sdvil férindringarnas
innehall som den process i vilken den egna arbetsorganisationen granskas och for-
mas. P3 si sitt, forklarar Elden, 4r utvecklingsarbetet i sig ett uttryck for, och en
trining i, sjalvutveckling, sjilvstyre och lokalt lirande.

Begreppet "demokratisk dialog" (Gustavsen, 1983, Gustavsen & Engelstad, 1986) be-
skriver idén bakom aktionsforskarnas nya strategier. Forskarna vill ge personalen -
mdjligheter att trina sig i demokratiska procedurer och mdjligheter att fora en dia-
log utifrdn sina egna arbetserfarenheter. Arbetsplatsdemokrati definieras inte i
termer av specifika arbetsorganisatoriska former, utan i termer av hur dessa former
skapas. Demokrati stir for ritten att generera sin egen teori och praktik. Arbets-
platsdemokrati blir liktydigt med méjligheterna for, och fosrmigan hos, de berdrda
personerna att utveckla en forstielse for och 1ésningar pé sina organisatoriska pro-
blem. For att bidra till 6kad arbetsplatsdemokrati krivs darfor att aktionsforskarna
riktar sin uppmiérksamhet till de villkor och processer som genererar olika orgamsa-
tionsformer. Gustavsen anser att dialogen #r den huvudsakliga "generativa
mekanismen". De mest rationella l6sningarna p4 problem, antas uppstd i 6ppna sam-
tal, i vilka alla deltagare har lika rittigheter. Minniskors arbetserfarenheter tas som -
en intridesbiljett till och en resurs i samtalen.
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Hur hanterar férandrare/aktérer paradoxen?

Jag har diskuterat hur strategierna i sdvil OU som den framvixande aktionsforsk-
ningen baseras p att minniskor 18ser sina problem sjilva och utvecklar sin egen
arbetsorganisation. Ingen utomstiende ska lésa problemen 4t de personer som be-
rors av ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete.

Jag har ocksé konstaterat hur man inom bédda traditionerna utgir fran att en eller
flera personer har rollen som férindrare i relation till den grupp, den enhet eller
det foretag som berdrs. OU-konsulter eller aktionsforskare, som medverkar i ett ut-
vecklingsarbete, har en tydlig roll som externa férandrare.

En paradox och en karnfraga

Dessa tv3 utgingspunkter forefaller motstiga varandra. Det méste vara en svar upp-
gift for en OU-konsult eller en aktionsforskare att f3 dem att g4 ihop. Jag hivdar att
det uppstir svirigheter for varje person som gér in och agerar i en grupp ménni-
skor utifrdn en fSrindrarroll, och samtidigt har den fSresatsen att dessa minniskor
sjilva och av egen fri vilja ska definiera och 18sa sina problem. Ave‘n om personen
sjalv tillhér gruppen, iklider han sig en forandrarroll dd han engagerar sig for att
paverka gruppen. I sitt samspel med de berérda personerna, anser jag att varje for-
indrare bygger in en paradox. Vilka strategier, kunskaper och firdigheter kravs, for
att fdrandraren ska kunna hantera denna paradox? Lirandestrategin, lokala teorier
och demokratisk dialog, har fitt beskriva négra av de relativt 8vergripande svar som
OU och aktionsforskningen hittills erbjudit.

Utsver de svirigheter som kan uppstd under sjilva utvecklingsférloppet, méste per-
sonen i friga anse sig ha behorighet att ver huvud taget gi in som fSr4ndrare i en
grupp av minniskor. Fér mig verkar det som att OU-konsulter och aktionsforskare
forsoker skaffa sig sddan behérighet pa tvé sitt. For det férsta hivdar de att de age-
rar utifrdn virderingsmissiga stillningstaganden eller en teori om det goda
. sambhillet. De uttrycker ett slags kall och anser att de bide har en skyldighet och en
rattighet att verka fdr humanisering och demokratisering. For det andra tar de en
form av professionellt ansvar for hur de bedriver sjilva utvecklingsarbetet. Diaremot
6verliter de det dvergripande beslutet, huruvida de har behérighet att gd in som
forandrare, till de parter som féretrider minniskorna, till forskningsfinansiiren el-
ler till klienten.

Jag vill hivda att den paradox som uppstir i brytningen mellan de tvd utgingspunk-
terna, utgdr en kirnfriga angiende utvecklingsarbete, oavsett om det kallas for OU,
aktionsforskning eller nigot annat. Det 4r mot denna friga som min studie till vi-
sentlig del 4r riktad. De aktSrer som studien omfattar, har haft, eller tagit pé sig, en
roll som #r analog med forindrarrollen enligt OU och aktionsforskning. I studien
undersoker jag hur férindrare/aktérer kan agera for att piverka en arbetsorganisa-
tion och ett utvecklingsarbete. Jag hoppas att det ska resultera i nigra svar pa frigan
hur férandrare/aktorer i praktiken kan hantera paradoxen. Hittillsvarande forsk-
ning erbjuder vissa utgdngspunkter.
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Skapa arenor som méjliggor samtal

Jag urskiljer tvd samtida och komplementira linjer i hur denna paradox och kirn-
frdga behandlas av olika férfattare. I bida fallen erkidnner man att forindrare har
viss expertkunskap, en expertis med vilken de kan bidra till ett utvecklingsarbete,
genom att underlitta de berdrdas sjilvutveckling och ldrande. Ambitionen &r att for-
soka tydliggéra i vad forindrarens expertis bestdr, och pé vilket sitt den ska
anviandas. -

Den ena linjen 4r att fdrandraren ska méjliggéra utveckling och larande for de be-
rérda minniskorna. Weisbord (1987, sid 13-14) ger uttryck for denna linje -
forandraren ska "underlitta de berérdas dialog och hjilpa dem att uppticka inne-
bdrden i sin egen verksamhet". N4r en férindrare bidrar pd det sittet 4r han alltid
pa nigot sitt en expert. Aven om forandraren inte upptrider auktoritirt, mste han
hantera att minniskor tilldelar honom auktoritet. Det gér inte, hivdar Weisbord, att
"samtidigt vara expert och en i ginget".

Enligt OU ska konsulten framst bidra med metoder for att ldra och for att identifiera
var i en organisation det finns handlingskraft. En processkonsult ska inte undanhélla
sin expertis vad giller larandeprocesser, utan agera som expert pi hur man hjilper
en klientorganisation att lara (Schein, 1969, sid 120, och French & Bell, 1978, sid
202-206).

Den fBrsta linjen representeras i hog grad av aktionsforskningen och de nya strate-
gier och begrepp som dar vixer fram, t ex lokala teorier, deltagande forskning och
demokratisk dialog. Syftet med ett utvecklingsarbete som bedrivs enligt aktionsforsk-
ningsansatsen, 4r att producera en "ny process" for de berdrda personerna (Herbst,
1976, sid 109). Forskarens eller forandrarens uppgift 4r att "skapa s&dana betingel-
ser" som fbrbittrar personalens mdijligheter till sjilvutveckling och liarande
(Engelstad, 1981).

Aktionsforskare talar idag om "infrastruktur for utveckling", vilket innebar att for-
dndraren har till uppgift att skapa och administrera "arenor" (Gustavsen & Janérus,
1983). P& dessa arenor ska minniskor kunna fora éppna och rationella samtal, samt
undan for undan utveckla sina kunskaper och firdigheter. Ett exempel pd en kort-
varig arena 4r den s k sdkkonferensen i vilken bl a de anstillda och forindrare
sammantriffas for att underséka behov av och mgjligheter till forandring (se 4ven
Engelstad & Haugen, 1979, och Gustavsen & Engelstad, 1986).

Under ett utvecklingsarbete bér férandraren och de berérda praktikerna etablera
ett "komplementirt samarbete” (Gustavsen, 1982, 1983). Férandrarens uppgift r att
mdjliggdra en dialog, i vilken s&vil praktikernas vardagliga och situationsspecifika
kunskaper som forindrarens mer generella kunskaper, tas tillvara. For att kunna
tillgodogdra sig den olika expertis som de tvd kontrahenterna representerar, 4r det
nddvindigt med en maktutjimning s4 att de deltar p4 likstalld bas. Beroendeférhal-
landet 4r 6msesidigt och kriver stort fértroende. Under utvecklingsprocessen lir de
sig tillsammans och av varandra. Gustavsens begrepp for relationen mellan forskare
och praktiker 4r "interaktiv komplementaritet". Begreppet stir for en relation 6ver
tiden, i vilken deras kunskaper samspelar, dialogen baseras pd komplementaritet
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och i vilken gemensamma handlingar 4r en del av dialogen. (Se 4ven Elden & Tay-
lor, 1983, och Philips & Risling, 1986).

Utveckia kompetens fér att fora samtal

Den andra linjen representeras framfoér allt av Argyris och Schén, som hivdar att
forandraren méste gora ndgot mer 4n att arrangera arenor for de minniskor som
berdrs av organisatoriska férandringar. De samtal som behdver foras i sidana sam-
manhang 4r svira och krivande. Dirfdr miste forandraren forst av allt utveckla en
kompetens for detta hos de berorda personerna. I denna kompetensutveckling ska
fSrandraren bistd med sin konceptuella och pedagogiska expertis, och utnyttja sin
egen hogt utvecklade kompetens att fora svéra samtal.

Argyris m fl anser att manniskor sillan eller aldrig har den interpersonella kompe-
tens som krivs for att fdra 6ppna, fria och konstruktiva samtal. Darfér har de bl a
lanserat tvd modeller for samtal, och utformat metoder for att hjilpa minniskor att
undersoka och forbittra sina samtals- och handlingsménster. Forfattarna 4r norma-
tiva, med sina modeller fSreskriver de den riktning i vilken ménstren och
kompetensen bér utvecklas. (Se Argyris & Schon, 1974, Argyris, 1982, 1985, samt
Argyris, Putnam & McLain Smith, 1985).

Den hir andra linjen har vissa likheter med klassisk OU. Ambitionen 4r att utveckla
sddana metoder med vilka en forindrare kan 8ka manniskors fdSrméga att inter-
agera och att agera tillsammans. Argyris och hans lirjungar beskriver dock sin
forandringsstrategi som aktionsvetenskap ("action science”). Den innebir att férand-
raren hjilper en grupp praktiker att ppet reflektera 6ver de frigor som 4r av
intresse for dem. Han bistir dem i att kartligga sina handlingsménster ("action
maps"), att studera och rekonstruera vilka regler och virderingar som styr deras
handlande. Férindraren erbjuder anylysverktyg, med vilka de tillsammans kan testa
olika antaganden. Hans expertis ligger i att skapa tillfillen for de berdrda att 6ppet
reflektera kring sin praktik i syfte att lara sig. Férindraren ska kunna bidra med sin
kunskap utan att forvringa praktikernas egna rekonstruktioner. Till pedagogiken
hér bl a att stindigt be praktikerna om konkreta exempel och att uppmuntra dem
till att siga emot d3 de inte hdller med om ndgot. Férindraren ska frimja ett under-
sbkande forhdllningssitt. (Se Argyris, Putnam & McLain Smith, 1985, och Putnam,
1986).

Jag har redovisat tvd linjer som kan komplettera varandra. Det visar Risling (1987,
1988), som kombinerar argumenten hos framfor allt Gustavsen respektive Argyris,
for att utveckla en teori om konsultation. Den medvetne konsulten bdr, enligt Ris-
ling, agera som en aktionsforskare. Tillsammans med klientorganisationens
medlemmar bér han undersdka och férklara komplicerade fenomen i organisatio-
nen. I grunden iterfinns Habermas tankar om den ideala samtalssituationen, i
vilken manniskor far tillfille att uppna rationell konsensus dver hur de ska forstd sin
verklighet och agera tillsammans. Konsultens uppgift 4r att i dessa termer frimja en
organisation fr fri och 8ppen kommunikation.
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Skapa en sjalvforstarkande process

stﬁrkande process i den grupp, den enhet, det ﬁsretag eller det niatverk dir han ir
engagerad. Denna process bestdr i att de minniskor som berdrs, hela tiden utdkar
sina méjligheter och sin fdrmdéga till sjalvytveckling och lirande. De l4r sig och de
lar sig att lara. Samtidigt, som en del i processen, utnyttjar de fortldpande majlighe-
terna och férmigan for att pdverka sitt arbete, sina arbetsférhdllanden och sin
arbetsorganisation. Den sjilvforstirkande processen innebir att de personer som be-
rdrs av ett utvecklingsarbete, lir medan de agerar och agerar medan de lar.

¢

Jag urskiljer i huvudsak tre sitt pd vilka forindrare/aktdrer kan bidra till den sjélv-
forstirkande processen. Ett sitt i4r att utveckla den kompetens som berérda
personer behover for att kunna fora konstruktiva samtal. Ett annat ar att skapa de
arenor som gor det mojligt fot dem att fSra samtalen. Det bygger pd att det redan
finns sddana lagliga eller avtalsmissiga forutsittningar som gor samtalen legitima.
Det tredje sattet 4r att underlitta deras samtal, under det att de pigdr, genom att
bidra med pedagogik, interpersonell kompetens och processfardigheter. De tre sit-
ten komplementerar varandra. De kan vara sammanflitade med varandra, men
séllan tycks en och samme forindrare ha kompetens att tillimpa alla tre.

Interna férandrare, chefer och ledarskap

Hittills har jag berért varfor en person gér in som extern forindrare i en grupp av
ménniskor, och framfor allt hur denne agerar for att bidra till en sjalvfoérstarkande
process hos de berérda. Som nista steg ska jag diskutera hur en férandrare kan veta
att hans bidrag inte lingre behdvs i samma utstrickning. Nir 4r processen tillrick-
ligt stark och tillrackligt sjalvforstirkande for att hans medverkan ska vara dver-
fladig?

Jag ska forst diskutera det mél som ligger inbyggt i férindringsstrategin hos bade
aktionsforskaren och OU-konsulten. De ser som sin uppgift att frimja framvaxten av
en intern forandringsexpertis - och dirmed gora sig sjalva overflodiga. Direfter tar
jag upp ett pitagligt inslag i de retag i vilka fdrindraren verkar. Dir finns chefer
pd olika nivder. Deras uppgifter som ledare har stora likheter med rollen som for-
andrare.

Framvéxten av interna forandrare

Syftet med de bidrag som den externe férindraren limnar till den sjilvforstarkande
processen, 4r att de berérda minniskorna ska lira sig att Aven ombesorja dessa bi-
drag pd egen hand. Férindraren ska dverfbra sin egen expertis. Milet med den
externe forindrarens insatser blir pd s sitt att frimja de berdrdas kompetens att
sjalva agera som fdrindrare. Ndgon, nigra eller samtliga personer i den grupp eller
enhet i vilken utvecklingsarbetet 4ger rum, ska utvecklas till interna forandrare.



26

- internkonsulter;

Det ingdr i det rekommenderade arbetssittet f5r en OU-konsult att utveckla interna
forindrare (French & Bell, 1978, sid 183). De vanligaste metoderna for detta 4r ut-
bildning i inledningen av ett utvecklingsarbete och att interna forindrare
samarbetar med och lirs upp av konsulten. Det 4r ofta arbetsledare och personer
som arbetar med personal-, utbildnings- och organisationsfragor, som blir foremét
for sddan kompetensutveckling. I takt med att ett utvecklingsarbete resulterar i 8kad
formaga till sjalvutveckling och lirande, ska OU-konsulten dra sig ur och 8verlamna
den fortsatta processen till de interna resurserna.

Inom OU diskuteras ofta hur "externkonsulter" och "internkonsulter" ska komple-
mentera varandra pd ett fruktbart sitt (se t ex French & Bell, 1978, sid 16, och
Lippit & Lippit, 1978, sid 43-44). En genomgéende tes 4r att det, dtminstone i bdrjan
av ett utvecklingsarbete, behdvs en forindrare som inte tillhér den grupp eller en-
het som omfattas av utvecklingsarbetet. Férindraren behdver dock inte nédvindigt-
vis vara extern i fosrhéllande till fsretaget i sin helhet.

- interna aktionsforskare;

Som jag tidigare har redovisat, vixte det under 1970-talet fram "gor-det-sjalvstrate-
gier" inom aktionsforskningen (Elden, 1979). Tidigare hade forskarna tagit fram och
erbjudit olika metoder och redskap. De personer som berérdes av ett utvecklingsar-
bete anvinde dessa for att sjilva undersdka och férindra sin arbetsorganisation.
Forskarna kom att betona de firdiga verktygen allt mindre. De 6vergick till att istil-
let bidra med inspiration och starthjilp samt méjligheter till reflektion och erfaren-
hetsutbyte. Strivan var att géra det méjligt fsr minniskor i arbetslivet att utvecklas
till och kunna verka som fér4ndrare.

Denna strivan har fortsatt och blivit allt tydligare. Nutidens aktionsforskning bygger
pa "kontrollera-det-sjilvstrategier” (Elden, 1985, och Elden & Taylor, 1983). Distink-
tionen mellan forskare/fSrindrare och klient suddas ut allt mer. De berdrda ska
sjalva bdde beforska och fdrindra sin arbetsorganisation, vilket inkluderar att de de-
finierar problemen, viljer metoder, samlar in data, analyserar och tolkar. Forskar-
nas uppgift 4r att géra det mojligt for de berdrda att verka som férindrare. Men de
ska aven hjilpa dem att pd egen hand kunna agera som ett slags aktionsforskare i
sin organisation. For det Aindamdlet kan forskarna t ex goéra traningsprogram for de
interna forindrarna/aktionsforskarna och fungera som deras samtalspartner i lokala
utvecklingsprojekt.

Aut aktionsforskningen satsar pd att utveckla interna fdrandrare, illustreras av det s k
stipendiesystemet i Norge (se t ex Gustavsen & Engelstad, 1986, sid 106-107). Syste-
met ingér i huvudavtalet mellan arbetsmarknadens parter. Det innebir att féretagen
far hilften av sina lonekostnader tiackta for de personer som viljs ut som repre-
sentanter for de anstillda eller ledningen. Dessa stipendiater har till uppgift att
aktivt medverka i foretagets utvecklingsprojekt. De kan ses som avlénade interna
forandrare.

Min slutsats 4r att sivil aktionsforskningen som OU, ser utvecklingen av interna for-
andrare som ett i hdgsta grad efterstravansvirt resultat for ett utvecklingsarbete. Jag



27

har tidigare berort detta i termer av ett 8kat fokus pd ldrande. Det 4r de interna re-
surserna som ska se till att den sjalvfdrstirkande processen fortgar. Trots detta har
man, inom dessa traditioner, sillan eller aldrig granskat empiriskt om och hur inter-
na foréndrare vixer fram som ett resultat av en organisatorisk utvecklingsprocess.
Likadeles saknas det empiriskt baserade kunskaper om vad dessa framvixande in-
terna foréndrare i praktiken gor i utvecklingsarbetet.

Denna studie avser att rdda viss bot pd denna kunskapsbrist. Aktdrsskap studeras
som nigot som uppstdr, dvs vixer fram som ett resultat av aktdrens engagemang i
en arbetsorganisatorisk utvecklingsprocess. Hilften av de aktdrer som studeras, till-
hor eller har en relativt nara koppling till den enhet eller det foretag som omfattas
av utvecklingsarbetet. Jag har med andra ord valt att i stor utstrickning basera stu-
dien pé interna fdrindrare, personer vars aktorsskap har vuxit fram under
utvecklingsarbetet. Det 4r den typ av aktorsskap som utvecklingsarbete syftar till att
skapa enligt OU och aktionsforskning.

Chefer som forandrare

Forekomsten av chefer hor till realiteterna i de grupper, enheter eller foretag i vilkka
den externe foridndraren ar engagerad. Personer som ar chefer har redan positioner
i vilka de agerar eller kan agera som ett slags interna fdrindrare. Av chefer forvin-
tas att de ska ska vara ledare. Jag vill hilla isir begreppen chef och ledare. Det finns
chefer som inte 4r ledare, och en person behover inte vara chef for att bli ledare.

Chefsskapet 4r en formell befattning. Chefen tillsitts uppifrin i organisationen. Dir-
ifrdn fir han de befogenheter och det stéd han anses behdva for sin uppgift som
chef. En ledare kan diremot inte utses uppifrdn. Ledare blir den eller de personer
som minniskorna i en grupp vill ha som ledare. Ledaren utses nedifrin och behover
inte ha nagra formella maktbefogenheter. Sitt inflytande tilldelas och frintas han av
dem som han ir ledare for. Inflytandet kan vara villkorsbundet eller nistan totalt,
medvetet for alla inblandade eller nistan omedvetet, 1dngvarigt eller kortvarigt, tyd-
ligt eller diffust. Skilen till att en viss individ tilldelas ledarskap kan t ex vara att de
andra i gruppen litar till hans omddme och kompetens i sakfrigor, har foértroende
for honom som person, och tror att han pd bésta sitt ska pdverka och leda gruppens
arbete och utveckling 4t ritt hall. (Overbefilhavaren, 1986, sid 9, och Rohlin, 1984).

For att kunna agera som férindrare, i den mening som aktionsforskningen och OU
lagger i rollen, fordras att chefen ocks3 ar ledare. P4 sa sitt kan begreppen ledar-
skap och aktérsskap i minga avseenden vara liktydiga. Det finns en omfattande flora
av litteratur som berdr frigor om chefer och ledarskap. Jag ska peka pi ett par for-
fattare vars synsitt p& framgéngsrikt ledarskap, har klara beréringspunkter med den
forandrarroll som jag har diskuterat och med min definition av aktdrsskap. Rohlin
(1984, sid 64) beskriver framgingsrikt ledarskap som en fsrmdga att kunna handia,
ldra och skapa méjligheter for lirande. Ledarens roll 4r att skapa lirtillfallen for sina
ledda - och glidjas 4t hur de utvecklas. Han kan dessutom skapa lartillfallen for sig
sjalv - och gladjas 4t sin egen utveckling. Ledaren 4r en aktdr som ska utveckla en
personlig ledarskapsteori. Ledarskap, hdvdar Rohlin, handlar om att "stindigt lara
av, lara in och ldra ut".
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Maccoby (1981) har studerat ledare som under 1970-talet tog tag i dtidens arbets-
platsproblem for att skapa stdrre "sdvil humanitet som effektivitet" i foretagens
arbetsorganisation och ledning. Ledaren beskrivs som en symbol och ett fdreddme.
Genom sina handlingar, sitt sitt att framtrada och sina virderingar presenterar le-
daren en modell som andra vill efterlikna. Maccoby anser att den framgéngsrike
ledaren kdnnetecknas av sin fosrmiga att sammanfbra minniskor som ska arbeta mot
samma mdl, sin fSrmiga att f4 till stdind gemensam problemldsning, férindring och
ldarande. Ledaren "lockar fram, befrimjar och férsvarar attityder och virderingar
som delas av medlemmarna i den grupp av méinniskor som han leder".

I aktdrsstudien ingdr fem personer som agerade utifrdn en chefsposition i den enhet
eller det foretag som utvecklingsarbetet omfattade. Deras aktdrsskap var emellertid
ocksd ett resultat av utvecklingsarbetet. Som chefer och som aktorer i det arbetsor-
ganisatoriska utvecklingsarbetet, utévade de ett ledarskap som gjorde dem till
interna forandrare. Min forhoppning 4r att studien kan bidra till en 6kad forstielse
for hur chefer kan agera som forindrare, och utvecklas till foréindrare, i den enhet
som de &r satta att leda.

Ledarskap och demokrati

Frigor om chefer och ledarskap har behandlats p4 olika s4tt inom OU och aktions-
forskningen. Inom OU har man alltid varit rittfram om att ledningens och chefers
stdd, och helst engagemang, behdvs for de fdrandringsarbeten som bedrivs (French
& Bell, 1978, sid 178-179). Utgdngspunkten for OU 4r att fSrandringar endast gir
att genomfdra, om de 4r fdrankrade hos de formella beslutsfattarna. Det skulle orsa-
ka mer skada 4n nytta att bedriva fdrindringprocessen pi ett sitt si att cheferna
motverkar istillet fr att stddja fdrandringarna.

Aktionsforskningen har priglats av en kluvenhet infér chef- och ledningsfrigor.
Problematiken kan karikeras som att aktionsforskare behdver chefers stéd for att ta
bort cheferna och/eller dverfsra deras makt till de understallda. A ena sidan vill ak-
tionsforskaren verka for demokratisering, maktutjamning och 4ndrade auktoritets-
férhillanden. Aktionsforskare vill 4stadkomma 6kad autonomi och sjilvstyre fér-de
anstillda. Under slutet av 1960-talet och bdrjan av 1970-talet talade man ofta om att
skapa chefsldsa, sjilvstyrande eller delvis sjilvstyrande grupper. For de chefer och
arbetsledare som finns kvar ska arbetsuppgifterna gentemot de understillda om-
vandlas frin kontroll till stdd. A andra sidan 4r aktionsforskare handlingsinriktade
och pragmatiska, ambitionerna att demokratisera ska inte f3 stanna pd papperet.
Férandringarna kriver sanktioner frin foretagens beslutsfattare for att kunna ge-
nomforas. Det har visat sig att forsok med sjélvstyrande grupper o dyl 4r beroende
av den frihet som chefer och foretagsledning 4r beredda att medge. Minga sidana
forsok har tvingats att helt upphéra. (Se t ex Lennerlof, 1976, och 1981).

Aktionsforskningen #r inriktad pd demokrati i meningen att de anstillda ska ha ett
Okat direkt inflytande i sitt dagliga arbete. Det sker genom att fordndra arbetets in-
nehdll och organisation. En svagare typ av direkt inflytande kan beskrivas som
demokratisk elitism (Elden, 1985). Det innebir att en chef med demokratiska virde-
ringar liter sina underlydande utdva ett informellt inflytande. I Sverige har
arbetstagarna, frin mitten av 1970-talet och framat, fitt ett dkat representativt infly-
tande. Det har skett genom medbestimmandelagen och andra arbetsrittsliga
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reformer, med 4tfdljande avtal. Dirigenom har fosrhandlingssystemet fitt en vidgad
betydelse (se t ex Lennerldf, 1981, sid 42).

Det starkta representativa inflytandet har bidragit till att man inom aktionsforsk-
ningen har bdrjat nirma sig chef- och ledningsfrdgor pa ett mindre tvehigset sitt. I
nutida aktionsforskning slds fast att "demokrati inte 4r samma sak som ett lednings-
fritt system", och att demokrati istillet hanfbr sig till "det satt pd vilket relationerna
mellan fSretagets beslutsfattare och de anstillda organiseras"” (Gustavsen, 1986, sid
236). Det méste, forklarar Gustavsen, finnas ett antal minniskor med ledningsan-
svar, men de anstillda ska kunna fora en dialog med dessa. Genom dialogen kan de
anstillda forma ledarrollerna. Dirfor bdr det i ett utvecklingsarbete ingd dtgirder
for att 8ka kapaciteten hos chefer att fora sidana dialoger. (Se iven Gustavsen &
Janérus, 1983).

Aktoren/forandraren som pedagog

Ett tema i diskussionen om férindringsstrategier och forindrarroller, har varit att
forindraren i hég grad ska vara inriktad pé lirande. Konsulten, aktionsforskaren,
den interne forindraren eller ledaren kan beskrivas som pedagog. Han 4r en min-
niska som piverkar andra m#nniskor. Pedagogik 4r kunskap om hur minniskor
paverkar varandra i syfte att frimja lirande och utveckling.

Studien av aktdrsskap kan pi si sitt sigas avse pedagogisk piverkan. Jag vill ankny-
ta till och redovisa ett pedagogiskt synsitt pd samspelet mellan minniskor, sd som
det har beskrivits av Jansson (1976). Enligt hans analys #ger pdverkan rum i en "pe-
dagogisk situation”. Att utgd frin situationen, férekomsten av en gemensam uppgift,
ett sakforhillande, skiljer pedagogiken frdn psykologisk och sociologisk kunskap.
Psykologin och psykologisk piverkan tar sin utgdngspunkt i den enskilde individen.
Sociologin och sociologisk paverkan baseras pa férekomsten av grupper.

Att verka som fdrindrare, att utdva aktdrsskap, kan forstds som att fdrindraren/ak-
toren agerar i en pedagogisk situation. Det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet
utgér den gemensamma uppgiften. Utvecklingsprocessen 4r en pedagogisk situation
i vilken fdrindraren/aktéren medverkar som pedagog. De minniskor som berdrs av
utvecklingsarbetet, kan beskrivas som deltagare eller "elever".

Begreppet pedagogisk situation innebir att det pedagogiska inte i forsta hand ses
som bundet till en viss person - pedagogen, férindraren eller aktéren - utan till si-
tuationer som uppvisar vissa egenskaper. Situationen kinnetecknas dock av att vissa
personer tilldelas och/eller tar pd sig en sirskild roll och ett sarskilt ansvar. Rollen
som pedagog - forindrare eller aktdr - uppstdr och utévas i den pedagogiska proces-
sen.

Den pedagogiska situationen

Den pedagogiska situationen beskriver Jansson som ett samspel mellan tvi eller fle-
ra deltagare. Mlet 4r att forindra nigra av deltagarnas (elevernas) idéer om, eller
handlingar i fdrhillande till, en given uppgift. Denna uppgift 4r samtidigt det som
behandlas i samspelet, det som fSrenar deltagarna kring en gemensam "sak". Efter-
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som samspelet 4r instrumentet eller medlet for att uppnd madlet, s6ker nigon eller
ndgra av deltagarna (pedagogen) att medvetet forma samspelet. Pedagogens delta-
gande i samspelet 4r priglat av ett ansvar for att malet uppnds.

Den pedagogiska situationen kinnetecknas med andra ord av tre bestdndsdelar. "Sa-
ken" ar det som ska laras, de fosrhillanden som ska undersokas, de handlingar som
ska dvas in, de problem som ska l8sas, etc. "Eleverna" ir de personer som skall bi-
bringas nya uppfattningar, férhillningssitt, handlingssitt eller handlingsfdrmagor.
"Pedagogen” 4r den eller de personer som med sitt agerande som instrument forso-
ker underlitta elevernas vig till det dnskade frhallningssittet.

Varken pedagogen eller eleverna ir nollstillda vid samspelets bérjan. Varje fore-
stillning, tanke, uppfattning, id¢, kinsla, fordom osv, utgér en relation till saken.
Denna relation 4r elevernas startkapital dd de gér in i den pedagogiska processen.
Den ar dels det rAmaterial som ska bearbetas och utvecklas i riktning mot det upp-
satta malet, dels det verktyg som ska anvindas vid bearbetningen av de kunskaper
och erfarenheter som tillférs under processen.

Jansson hivdar att den pedagog som negligerar elevernas startkapital, inte kan méta
eleverna i den pedagogiska processen. Han finner ingen utgéngspunkt till vilken
eleverna kan knyta an. Relationen till saken behdver inte nddvindigtvis vara prig-
lad av s&dana forestillningar som pedagogen definierar som kunskap. Det visentliga
ir inte om om relationen #r ritt eller fel, utan att relationen blottliggs och klarliggs
pa ett sitt sd att varje deltagare kan undersdka och reflektera dver den. Undersdk-
ningen av relationen leder till att denna forindras. Det ar i denna férandring som
resultatet av den pedagogiska processen bestdr.

Pedagogens ansvar

Pedagog och elever deltar i gemensam reflektion, ett tanke- och erfarenhetsutbyte
kring en sak som existerar for bida parter - om 4n pa olika sitt och i olika gestalt.
For att en idé eller tanke ska kunna f3 en pedagogisk innebérd maste den foras in i
samspelet s att den andre parten kan ta del av den och eventuellt 1ita den paverka
sin egen relation till saken. En forutsittning for att en pedagogisk process ska kunna
utvecklas, 4r att pedagogen knyter an till elevernas perspektiv. Pedagogen mdste
bérja det pedagogiska arbetet kring ndgon aspekt av saken som ingdr i elevernas fo-
restallningar. Det 4r primirt pedagogen som ska modifiera sitt perspektiv for att en
gemensam uppgift ska formas och etableras.

Pedagogen har principiellt, forklarar Jansson, ett stdrre ansvar for samspelet 4n ele-
verna. Han har normalt de bittre forutsattningarna for att uppritta den gemen-
samma uppgiften. Pedagogen har vanligtvis stérre kunskap om saken, har i allmén-
het tidigare erfarenhet av pedagogiska processer kring denna sak och har vanligen
sjilv utvecklat sitt perspektiv frdn utgingspunkter som ursprungligen lig nira ele-
vernas. Rollfordelningen mellan pedagog och elev ar emellertid alltid relativ.
Pedagogen ir elev i den meningen att han tar till sig elevens perspektiv, och dirige-
nom berikar sin forstdelse. Eleven 4r pedagog genom att ge ut sitt perspektiv, och pd
sd satt uppmana pedagogen att reflektera dver nya aspekter.

Pedagogen bdr ge utrymme for eleverna till paverkan och reflektion, inte bara éver
den pedagogiska processens innehdll, utan ocksd dver dess mél och medel. Demo-
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kratisk pedagogik innebir, enligt Jansson, att eleverna inte bara tillits reflektera
6ver det kunskapsstoff som formedlas och bearbetas i den pedagogiska processen,
utan dven har méijligheter att reflektera dver processens mél och att formulera egna
mal. (Se dven llliris, 1977, Williams, 1982, och Mallinger & Elden, 1986-1987, om
deltagarstyrning, demokratisering och QWL i undervisnings- och utbildningssam-
manhang).

Sammanfattning - studiens méjliga bidrag

LAt mig nu summera vad vi hittills vet, och varfér det 4r intressant att forska mer
om aktorsskap i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete. I forsta hand kan studien
bidra till kunskapen och samtalen inom aktionsforskning och OU. Dessa traditioner
dr ense om att det kravs allt hogre kompetens hos de personer som engagerar sig
som olika slags forindrare i arbetsorganisatoriska utvecklingsprocesser.

Forutséttning och malsattning | OU och aktionsforskning

Stéd frin den typ av externa forindrare som aktionsforskare och OU-konsulter ut-
gor, kan bidra till att en utvecklingsprocess sitter iging i ett foretag eller en
foretagsenhet. Milsittningen med den externe férindrarens insatser, 4r att frimja
en sjalvidrstarkande process av utveckling och lokalt larande. De personer som be-
rors av utvecklingsarbetet, ska fortlspande 8ka sina méjligheter och sin fdsrméga att
lara av sina erfarenheter och forindra sin organisation p4 basis av vad de lar sig.

Denna fortsatta process birs upp av de personer som berérs av utvecklingsarbetet,
personer som har en nira koppling till enheten och som involveras i utvecklingsar-
betet, chefer och andra ledare. Deras mdjligheter och férméiga att verka som interna
forandrare, vixer till stor del fram som ett resultat av processen.

Alla dessa typer av forindrare - externa, interna och chefer/ledare - utdvar enligt
min terminologi aktdrsskap i den arbetsorganisatoriska utvecklingsprocessen. Fore-
bilden for hur aktdrsskapet utdvas, utgdérs av de roller och strategier som i
litteraturen foreskrivs for aktionsforskare och OU-konsulter. For alla typer av for-
dndrare giller vidare att aktérsskapet, mer eller mindre, uppstir som ett resultat av
deras engagemang i processen. Férebilden fér hur aktérsskap uppstdr, utgors av de
interna fordndrare, och det ledarskap, som férvintas vixa fram till foljd av att for-
dndringsstrategin 4r inriktad p sjilvutveckling och lirande.

Aktérskap | praktiken

Aktdrsskap kan darfor betraktas bide som frutsittning och milsittning for arbets-
organisatorisk utveckling enligt OU och aktionsforskning. Min studie bér i stor
utstrickning kunna bidra med kunskaper om hur olika typer av forindrare/aktorer
agerar, och kan agera, i praktiken. Studien 4r empiriskt férankrad och uttryckligen
inriktad pd att undersoka aktérer och deras agerande.

Det nuvarande kunskapsliget kinnetecknas av att OU till stor del erbjuder fardig-
forpackade tekniker som konsulter m fl kan tillimpa utan att reflektera. Aktions-
forskningen kan i huvudsak erbjuda generella lirdomar och formulera stolta strate-
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gier for hur aktionsforskare idealt bér agera. Dessa kunskapsbrister drabbar den po-
tentiella forandraren/aktéren. Han kan std med ett antal firdiga verktyg for att
genomfora férindringar, men kan inte anvidnda dem pé ett sitt som tar hinsyn till
situationen. Alternativet 4r att han stir med en teori om hur han idealt borde agera
i olika situationer, men saknar handfast stéd och vigledning for sitt konkreta hand-
lande.

Min studie kan forhoppningsvis 6verbrygga en del av kunskapsbristerna genom att
bidra med kunskaper om hur férindrare handlar och tinker i praktiken. Studien far
ett sirskilt virde genom att omfatta aktdrer inom k#nda fall av arbetsorganisatoriska
utvecklingsarbeten. Till skillnad frin andra beskrivningar av olika slags forandrings-
agenter, knyts aktorernas agerande till bestimda och tydliga sammanhang. Studien
kan belysa huruvida aktdrens agerande, under ett utvecklingsférlopp, ar och bor
vara betingat av situationsfaktorer.

I studien undersdker jag dessutom huruvida férdndrarens/aktdrens agerande kan
forklaras av hans personliga liggning. Jag liter dock inte personliga egenskaper
vara den dominerande forklaringsfaktorn. Darvid skiljer sig studien frén en stor del
av den tidigare forskningen om férindringsagenter och ledare. Agerandet stdr hela
tiden i fokus.

Expertis, ledarskap och pedagoglk

De roller och strategier som foreskrivs for aktionsforskare och OU-konsulter 4r
mina frimsta analogier for att granska och forstd aktdrsskap. Jag har emellertid
kompletterat referensramen med andra begrepp och synsitt. Studien vilar p4, och
dess resultat kan kanske tillfsra nigot till, vissa andra kunskapsomréden;

For det forsta anknyter jag till frigor om vad som kinnetecknar expertisen och
kompetensen hos s k forandringsmistare. Studien kan sigas avse: vilken expertis
som aktdrer i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete besitter, hur expertisen kom-
mer till uttryck i deras agerande, samt, sist men inte minst, hur expertisen utvecklas
som ett resultat av de erfarenheter, reflektioner och lirdomar som aktéren gér un-
der processens gang.

For det andra har studien berdringspunkter med frigor om ledarskap. A ena sidan
kan agerandet hos de aktdrer som studeras, forstds i termer av ledarskap, dvs infly-
tande dver andra minniskor. A andra sidan kan det aktdrsskap som underséks och
beskrivs i studien, tj4na som forebild for det slags ledarskap som ménga chefer kan
behdva tillagna sig, bl a pd grund av att miljon for dagens foretag kraver standigt pa-
géende forindringar.

For det tredje forefaller pedagogiken vara den beteendevetenskapliga disciplin som
framst kan underlitta forstdelsen for férandrarens/aktérens roll och agerande. Det
foljer av att fdrandrarens uppgift och ansvar i stor omfattning syftar till att frimja 14-
randet hos de personer som berdrs av ett utvecklingsarbete. S& kan t ex
aktionsforskare och OU-konsulter i huvudsak betraktas som pedagoger. OU-konsul-
ten behdver inte enbart vara psykologiskt inriktad och aktionsforskaren behdver inte
vara snivt sociologiskt orienterad.



Kapitel 3. Metod

I detta kapitel redovisar jag min metod. Jag delar uwpp och beskriver mitt sitt att genomfira
studien i ett antal aktiviteter. De redovisas i en ordning som grovt motsvarar den tidsfoljd i
vilken jag genomforde dem.

Studien tog sin utgdngspunkt i fallstudier av arbetsorganisatoriska wtvecklingsarbeten. Ur
fallen gjorde jag ett urval av aktirer. Med dem genomforde jag en omfattande datainsamling.
Det totala datamaterialet blev foremdl for databearbetning och tolkming. Resultatet har
granskats av aktérerna.

Kapitlet omfattar © huvudsak en redogorelse for dessa aktiviteter. Inledningsvis utreder jag
emellertid mitt metodsynsdtt i studien.

Metodsynsatt

Metodsynsitt 4r den syn pd och de antaganden om verkligheten, minniskan, forsk-
ning och den egna forskarrollen som pédverkar forskarens arbete. I den hir studien
har foljaktligen vad som kan beskrivas som mitt metodsynsatt kommit in i och péver-
kat arbetet: i valet att studera aktorsskap i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete, i
valet av undersskningsmodell, i val och utformning av metoder och tekniker, i till-
lampningen dessa, i det sitt jag presenterar studiens resultat, osv.

Som forskare bor jag vara medveten om mitt metodsynsitt. Jag har ocksi ett ansvar
gentemot avhandlingens lisare. De ska sjilva kunna bedéma hur synsittet kan ha
paverkat studien. Jag ska darfor redovisa vad jag anser ha kinnetecknat mitt synsatt.
Det beskrivs i huvudsak med hjilp av forfattare vars begrepp ar relativt vil kinda
inom den féretagsekonomiska forskningen. P4 si sitt vill jag underlitta for lisaren
att pejla och positionera mitt metodsynsitt i denna studie.

Sprékbildningsidealet

I den fdretagsekonomiska forskningstraditionen har ambitionen att utveckla be-
grepp och modeller alltid varit framtriadande. Under en tid reagerade minga mot
att forskningen, influerad av naturvetenskaperna, blev alltfér inriktad pd att enbart
avbilda och beskriva. Brunsson (1982) knyter an till dessa diskussioner och talar om
tvd vetenskapsideal inom fBretagsekonomin: "avbildningsidealet" och "sprikbild-
ningsidealet”. Med den terminologin 4r det sprikbildningsidealet som har kinne-
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tecknat mitt synsitt. Jag forknippar begreppet sprakbildning med att forskaren for
en dialog med minniskor som omfattas av det problem som studeras, samt att fors-
karen forsoker oka mojligheterna for praktiker att bendmna och féra samtal om sina
forhallanden. Enligt mitt synsitt har forskaren till uppgift att pa sd sitt generera nya
alternativ for manniskors agerande.

Avbildningsidealet, forklarar Brunsson, 4r typiskt for naturvetenskaplig forskning.
Syftet 4r att dstadkomma en allt mer korrekt avbildning av de féreteelser och system
som studeras. Verkligheten antas vara objektivt beskrivbar. Forskaren och dennes
metod fir inte piverka studieobjekten. Begrepp och slutsatsernas riktighet skall en-
bart vara baserade pd empiriska data. Brunsson kritiserar att avbildningsidealet
overfors till samhallsvetenskaplig forskning.

Den foretagsekonomiska forskningspraxis som beskrivs i termer av sprikbildnings-
idealet stimulerades av Glaser & Strauss (1967). De utgdr i den boken frin ett
avbildningsideal. Men de tonar ned betydelsen av att préva teorier och argumente-
rar istallet for vikten av att skapa teori. I den andan presenterar de metoder for att
generera teori pd empirisk vig. Metoderna innebir att datainsamling, begrepps- och
teoriutveckling samspelar med varandra under forskningsprocessen.

Enligt sprakbildningsidealet 4r det inget problem att forskaren paverkar sina studie-
objekt. Brunsson hivdar tviartom att den yttersta meningen med samhillsveten-
skaplig forskning 4r att pdverka och férindra sociala system. Den 4r normativ till sin
natur. Si hir beskriver han det sitt pd vilket forskningen kan péverka och fdrandra;

"Den verkar genom att skapa 'sprak’ for att beskriva och forsta olika sociala situationer och genom
att formedla dessa sprak till systemens aktérer. Dirigenom pdverkas aktdrernas forméiga awt be-
skriva, forstd och artikulera sin egen situation och andras situation och handlande. Dirigenom
skapas ocksd nya forutsdttningar for handlandet. Vad forskarna tillhandahéller 4r uppstttningar
av begrepp med tillhérande indikationer pA hur de kan anvindas och p& hur de hinger ihop.”
(Sid 106).

- teorigenerering ur empiriska fallstudier;

En konsekvens av sprikbildningsidealet 4r, enligt Brunsson, att teorigenerering blir
klart viktigare 4n teoriverifiering. Forskarna erbjuder sprdk och praktikerna avgér
sjalva vilket eller vilka sprik de ska applicera i sin egen situation. Det 4r dirfor en
fordel med flera konkurrerande teorier 6ver liknande problem. I viss utstrickning
kan forskarna limna 6ver frigan om vilken teori som 4r bist till anvindarna. Forsk-
ningen syftar till att forstd speciella situationer, varfor fallstudier dr en naturlig
forskningsmetod.

Brunsson atervinder till Glaser & Strauss metoder och dterupprittar betydelsen av
avbildning. Dock inte som ett m4l f5r forskningen. Avbildning 4r istillet en metod
for att uppnd sprikbildningsmél. Han poingterar hur sprikbildningsidealet stiller
strdnga empiriska krav pa forskaren;

"Sprékbildningen skall vara empiriskt grundad, dvs vara grundad p4 systematiska studier av socia-
la system och situationer. Ett avgorande kriterium pa en acceptabel teori 4r att forskaren kan visa
att den kan anviindas for att bittre férstd den sociala situation som forskaren studerat och anvint
for teorigenereringsarbetet.” (Sid 108).
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Avslutningsvis framhller Brunsson att spridningen av forskningsresultaten ingir
som en viktig del av metoden enligt sprikbildningsidealet. Spridningen 4r mest me-
ningsfull om den riktar sig direkt till dem som forskningen avser, till personer med
egen erfarenhet av den verkljghet som beskrivs.

- teorier med generativ kapacitet;

Sprakbildningsidealet betyder att de teorier som forskaren skapar, har ett annorlun-
da syfte 4n teorier enligt avbildningsidealet. Istillet for att mdjliggéra forutsigelse
och kontroll, utgdr teorierna medel for beskrivning, forstielse, handling och friand-
ring. Det inneb4r, enligt mitt synsitt, att teorierna bdér ha en god "generativ
kapacitet", si som detta begrepp har beskrivits av Gergen (1978, 1982) och Cooper-
rider (1986).

Med generativ kapacitet avses framfbr allt en fsrmiga hos teorin att underlitta och
stimulera en dialog om sidant som tas for givet, och dirigenom generera nya alter-
nativ f5r ménniskors agerande (Gergen, 1978, sid 1346 och Cooperrider, 1986, sid
27). Cooperrider (sid 33-55) framhéller att en teori med god generativ kapacitet kan
underlitta social organisering. Den erbjuder ett gemensamt sprdk med vars hjilp
grupperingar kan benimna, forstd och fdrindra sin verklighet. Teorin kan vidare
utdka visionerna om vad som ir mojligt. Den ger styrka, mojliggor gransdverskri-
danden och kan hjilpa minniskor att formulera sin dnskvirda framtid. Cooperrider
pekar ocksd pd betydelsen av hur en teori utformas och presenteras. Teorin kan fd
en forbittrad generativ kapacitet genom att vara tydlig, kraftfull och logiskt sam-
manh#ngande.

Det hermeneutiska kunskapsintresset

Odman (1979) diskuterar vilket slags kunskap som efterstrdvas inom olika veten-
skapstraditioner. Han utgir frin de tre kunskapsintressen som Habermas har
beskrivit: ett "tekniskt", ett "hermeneutiskt” och ett "emancipatoriskt” intresse (sid 34-
43). I dessa termer har mitt metodsynsitt haft inslag av det hermeneutiska
kunskapsintresset. Jag utgdr frin att minniskor agerar inom en verklighet som 4r
individuellt och socialt konstruerad. En forskare behdver darfor ligga stor vikt vid
att forstd hur de studerade aktdrerna kommunicerar kring och tolkar sin verklighet.
Detta kriver, enligt min mening, att forskaren etablerar en nirhet till dessa perso-
ner. Utan nirhet gir det inte att studera och forstd hur de beskriver och tolkar ett
visst sammanhang och sitt agerande i detta sammanhang. Men forskaren behdver
ocksd kunna hélla distans till deras beskrivningar. Utan distans 4r det svirt att gene-

rera nya alternativ for deras handlande. |

Den hermeneutiska forskningstraditionen erbjuder metoder for att i nira interak-
tion med de personer som studeras samla in den hir typen av kvalitativa empiriska
data. Men hermeneutiken visar ocks3 hur forskaren kan bearbeta, tolka och forstd
dessa data genom att vixelvis hlla distans till dem. Tolkningsprincipen gér ut pa att
14ta de empiriska data fora en dialog med befintliga teorier, de tidigare erfarenheter
och den kunskap som finns tillginglig i form av forskarens forforstdelse.

t

Odman forklarar att det tekniska kunskapsintresset dominerar inom naturvetenska-
perna, kunskapen berdr hur objektiva processer kan kontrolleras. Detta intresse
svarar, enligt Odman, mot nddvindiga men inte tillrickliga forutsittningar for
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minsklig samlevnad. Det emancipatoriska kunskapsintresset syftar till individuell
och kollektiv frigdrelse, vilken frimjas genom kunskap i form av kritik.

Det hermeneutiska kunskapsintresset bygger pé att verkligheten standigt maste be-
nimnas och tolkas f5r att vi ska forstd den. Odman fSrklarar att det hermeneutiska
kunskapsintresset ofta 4r intimt fSrbundet med det emancipatoriska;

"De hermeneutiska vetenskaperna stker alltsA cfter moéjliga innebdrder has sina studieobjekt.
Dessa studeras som texter och sprik. Det giller 4ven handlingar och icke-sprakliga livsuttryck,
som ju tillkommit i meningssammanhang och miste studeras i sina meningssammanhang for att
forstis. Inneborder och meningssammanhang fSrmedlas och forstas i forsta hand genom spriklig
tolkning. Tolkning 4r fSljaktligen de hermeneutiska vetenskapernas frimsta kunskapsform"”. (Sid
36).

- kvalitativa metoder for att tolka och frstd;

Den hermeneutiska forskningstraditionen bygger pd nigot mycket allmanmanskligt:
att tolka och forstd. Spriket spelar en central roll. Nyckelorden ar tolkning, frstiel-
se och innebdrd. Begreppen mening och betydelse anvinds synonymt till innebdrd.
Odman beskriver forstielse som "att se nigot tydligare" och tolkning som "att ange
betydelse" (sid 16, 44).

Lindholm (1979, sid 134) sammanfattar begreppen;

"Jag tycker att man ska se tolkning som ett instrument man anvinder nir man vill forstd. Art for-
std ett fenomen betyder fr mig bl a att tolka det, dvs att svara p4 frigan vad for slags fenomen
det 4r. En viktig del av forstielsen av ett fenomen 4r di att ge det innebdrd eller upptiicka dess
"inneboende’ innebdrd.”

Mitt metodsynsitt i studien har siledes haft hermeneutiska inslag. Studien har varit
inriktad pi att forstd och tolka aktdrerna och deras agerande. Jag har utnyttjat inter-
aktiva och kvalitativa metoder for insamling av data. De studerade aktdrernas egna
utsagor 4r det slags empiriska data som har dominerat. De har tolkats genom en dia-
log med min forforstielse, med befintlig erfarenhet, kunskap och teori.

Aktorssynsittet

Arbnor & Bjerke (1977) urskiljer tre konkurrerande synsitt inom den fdretagseko-
nomiska metodlaran: "det analytiska synsittet”, "systemsynsittet” och "aktrssyn-
sittet”. Mitt metodsynsitt har i dessa termer priglats av aktdrssynsittet, som till stor
del dverensstimmer med det redan diskuterade sprdkbildningsidealet och det her-
menecutiska kunskapsintresset. Jag vill 4ndd anknyta till Arbnor & Bjerkes termino-
logi cftersom de talar om méanniskan som aktdr, ett centralt begrepp i min studie.
Det stir for att manniskan betraktas som en handlande varelse och att hon handlar i
en verklighet som hon sjilv 4r med och skapar. Av aktdrsbegreppet foljer ett forhill-
ningssitt hos forskaren, till de aktdrer som studeras, som innebar att forskaren
forsoker forstd aktdrerna och deras handlingar ur deras eget perspektiv.

Det analytiska synstittet och systemsynsittet antar, enligt Arbnor & Bjerke, att verk-
ligheten kan beskrivas objektivt. I det analytiska synsittet ir den kunskap som
utvecklas individoberoende och enligt systemsynsittet 4r den systemberoende. Ak-
tdrssynsittet antar daremot att verkligheten 4r en social konstruktion, den forklaras
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utifrdn aktdrerna och existerar endast som strukturer av innebdrder. Man beskriver
samband som Ar flertydiga och fériandras i en process av stindig vixelverkan. Fors-
karen utgdr frin sin fOrforstdelse, som ger riktlinjer for tolkningsférfarandet.
Forstielsen utvecklas sedan i interaktionen med aktSrerna. Resultatet 4r olika for-
mer av sprik. (Sid 7 och 11-12).

Det aktdrssynsitt som Arbnor & Bjerke presenterar bygger pd Silvermans (1970)
"the action frame of reference". Enligt Silverman 4r det intressant att studera akto-
rers handlande och hur handlingarna har sin grund i meningsskapande aktiviteter,
bédde individuella och sociala. Arbnor & Bjerke resonerar om virdet av den typen
av studier;

*Den kunskap som utvecklas blir individberoende i det avseendet, att den refererar dll hur olika
aktbrer eller grupper av aktdrer upplever, tolkar och handlar i den verklighet de sjilva 4r med
och skapar. Aktsrssynsattets slutresultat fir dock €j betraktas som om det endast ger fdrklaringar
relativt vissa speciella individer. Slutresultatet har, genom det verklighetsantagande aktsrssynstit-
tet gOr, dven en vidare innebdrd, i det att det bidrager till en allm#in forstielse fSr olika
innebdrdsstrukturella sammanhang och de dialektiska processer som skapar den sociala verklig-
heten.” (Arbnor & Bjerke, sid 31).

- att forstd ur aktdrens eget perspektiv;

Med hjilp av Trankell (1973) vill jag beskriva det fdrhillningssitt som jag har for-
sokt att anamma till de aktdrer som omfattades av min studie. Min ambition har
varit att forsdka forstd varje aktdr och hans handlingar ur aktdrens eget perspektiv.

Trankell utreder vad som menas med att fSrstd en m#nniskas handlingar. En s&dan
forstelse kriver att jag kan forsitta mig i den andres situation, s att det blir mdjligt
for mig att se hennes livsvillkor och fatta hennes existens "som om den vore min
egen". Forstdelsen forutsitter inte en intuitiv inlevelse s& att jag "k4dnner p4 samma
satt" som den jag vill forstd. Istillet betyder det, enligt Trankell, att den andres livs-
villkor och perspektiv pd den egna tillvaron uppenbaras fér mig. Antingen genom
att jag sjalv uppticker dem eller att nigon annan upplyser mig om dem pi ett for
mig fattbart satt. (Sid 374-375).

I sin studie har Trankell framfor allt forsokt att f5rstd en fru Asp. Hon 4r mor till sju
barn i en finsk zigenarfamilj som de andra innevinarna i kvarteret sluter sig sam-
man for att "bli av med";

"Att forstd fru Asp innebir alltsi inte att "uppleva virlden som hon gér’ utan att upptiicka de vill-
" kor under vilka hon miste handla, s4 att en egen upplevelse av dessa villkor blir méjlig (dir 4r var
och en hiinvisad till sina egna resurser). Att forst fru Asp betyder siledes inte att se virlden ur fru
Asps bgon (det kan bara hon gbra) utan att se detsamma som fru Asps dgon ser. Det vi gor som

miAnniskas livsvillkor, som de ser ut frin hennes utsiktspunkt, och att vi diirefter gér dessa villkor
urskiljbara for andra.” (Sid 375-376).

Det fdrhéllningssitt som Trankell beskriver, har for min del inneburit att jag forsdk-
te fatta de studerade aktdrernas villkor som om de vore mina egna och se detsamma
som deras 8gon ser. P4 samma sitt har jag strivat efter att framstilla studiens resul-
tat sd att lisaren blir varse aktdrernas villkor pi ett fattbart sitt och si aty 4ven
lasaren kan se detsamma som deras 8gon ser. D4 lisaren uppticker under vilka vill-
kor som dessa aktérer i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete méste handla, 4r han
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eller hon dock hinvisad till sina egna resurser for att en egen upplevelse av dessa
villkor ska bli majlig.

Av detta foljer att lasaren b4st kan tillgodogdra sig avhandlingen genom att lisa den
"som om" han eller hon sjilv vore aktér i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete.
Jag tror ocksd att vissa forskare har stérre benidgenhet att tillgodogéra sig resultatet
4n andra. Det fSrhéllningssitt som jag har redovisat, torde framst passa forskare
som ir handlingsorienterade och/eller som vill skapa handlingsinriktad kunskap.
Det kan rdra sig om aktionsforskare i utvecklingsarbeten som syftar till sdvil forind-
ring som kunskapsutveckling samt forskare vars ambition 4r att skapa och erbjuda
teorier med god generativ kapacitet, dvs teorier som ger anvindarna ékade mdjlig-
heter att beskriva, forstd, agera i och férandra sin verklighet.

- voluntaristisk miinniskosyn;

Jag har relaterat mitt metodsynsatt till Arbnor & Bjerkes aktdrssynsitt och jag har
beskrivit mitt fSrhdllningsitt till de studerade aktérerna. Dessa inslag i mitt metod-
synsatt tror jag ocksd kan forklaras i termer av minniskosyn. Burrell & Morgan
(1979, sid 6) anvinder darvidlag begreppen "determinism" och "voluntarism" for de
extrema positionerna. Determinism innebar att manniskans handlande antas vara
helt styrt av forutsittningar i situationen och miljén. Voluntarism inneb#r att m#n-
niskan antas vara en helt autonom varelse och kan agera utan yttre restriktioner.

Min minniskosyn ligger nirmare voluntarismen #n determinismen. Jag anser att
det alltid finns en del givna forutsattningar for manniskans agerande, t ex i de orga-
nisatoriska sammanhang som denna studie avser. De stiller aktdren infdr vissa
problem, krav och férvintningar. Men aktdren har i allminhet stor frihet att sjalv
avgodra hur han eller hon vill tolka, méta och hantera dessa. Aktéren kan se och vil-
ja bland ett antal handlingsalternativ. En uppgift for forskaren #r, som jag ovan har
hivdat, att fdrsdka forstd hur aktérer tolkar de villkor under vilka de agerar. P4 si
satt kan forskaren hjilpa dem att uppticka och generera nya handlingsalternativ.
Jag tror sdledes att flera av de restriktioner som en aktdr anser sig bli stilld infor, &r
subjektiva och sociala konstruktioner.

Verkligheten som en social konstruktion

De tre avsnitten ovan har skilt sig it vad avser ordval och referenser. Innehéllsmis-
sigt har de emellertid gitt in i och dverlappat varandra. Jag hoppas att de
tillsammans har kunnat pejla och tydliggéra det metodsynsitt som jag anser har
préaglat min studie. Som sammanfattning vill jag lyfta fram synen pd verkligheten
som en social konstruktion. En sddan verklighetssyn har bl a férts fram av Berger &
Luckman (1966). Enligt den synen finns det inte en helt objektiv verklighet om vil-
ken forskare kan erhdlla fullstindig kunskap. Verkligheten konstrueras socialt,
genom att minniskor tolkar och férstir konkreta hindelser och foremail i sin omgiv-
ning.

Denna verklighetssyn ger konsekvenser pi den typ av kunskap som jag och andra
forskare kan generera. Vi kan dels studera hur den socialt konstruerade verklighe-
ten ser ut i speciella situationer och for ett visst slags aktérer, dels hur den sociala
konstruktionen generellt gir till i sidana definierade sammanhang. Den kunskap
som blir resultatet bér presenteras s att den fir god generativ kapacitet for aktdrer
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som verkar i och har erfarenhet frin sammanhanget i friga. Vad forskaren kan er-
bjuda ar sprik, dvs uppsittningar av begrepp med tillhdrande indikationer pd hur
de kan anvindas och hinger ihop. Dessa kan underlitta aktdrernas forstielse for,
och handlande i, den verklighet som de samtidigt 4r med och skapar.

- korrekthet, troviirdighet och anviindbarhet;

Mitt mctodsynsﬁtt kan ocksd sammanfattas i tre krav som jag v1ll stalla pa den kun-
skap som jag genererar och pi det sitt som detta sker;

e Beskrivningarna av den verklighet som jag studerar skall vara korrekta. Jag skall
basera mig pi tillforlitliga och relevanta empiriska data om de aktérer och sam-
manhang som beskrivningarna avser. I denna studie har jag utgétt frin sidana
fall av arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete som var vil dokumenterade. I syfte
att uppnd korrekthet har jag vidare samlat in och bearbetet minga olika slags
data om och frin aktdrerna, och jag har gjort det pi flera olika sitt. Darigenom
har jag kunnat jamféra och kontrollera olika empiriska observationer emot va-
randra.

e Mina analyser och tolkningar skall vara trovirdiga, de skall forklara de empiriska
data pd ett rimligt sitt. De aktdrer som har studerats, och andra aktérer med erfa-
renheter frdn liknande sammanhang, bér kunna k4nna igen sig. For att lisaren
ska kunna bedéma trovirdigheten, redovisar jag 18pande i avhandlingen de empi-
riska data p4 vilka mina tolkningar och begrepp 4r baserade. I tolkningsarbetet
har jag vidare anvint den kunskap som tidigare forskning har erbjudit. Tolkning-
arna av de empiriska observationerna har vuxit fram i en dialog med befintliga
teorier. Jag har forsokt att stimma av, och gora det mdjligt for lisaren att stimma
av, hur mina tolkningar &r relaterade till existerande kunskap inom omrédet.

e Resultaten, den kunskap som genereras och presenteras, skall vara anvindbara.
De skall underlitta for olika aktdrer att beskriva, forstd, agera i och forindra det
slags situationer och sammanhang som studien avser. Som jag tidigare har berdrt,
anser jag att min uppgift som forskare 4r att visa aktdrer vilka handlingsalternativ
som finns, och hjilpa dem att skapa nya alternativ. For att ldsaren ska kunna be-
déma anvindbarheten i studiens resultat, redovisar jag lépande vilka av de
studerade aktdrerna vars agerande kan beskrivas med hjilp av de begrepp som
utvecklas. P4 s§ sitt kan anvindbarheten bedémas genom att granska huruvida
de aktdrer som hog grad har agerat i enlighet med studiens slutsatser, har lyckats
bittre 4n dvriga aktdrer, med att hantera, och lira sig att hantera, de problem
som kdnnetecknar arbetsorganisatoriska utvecklingsarbeten. Vidare bér anvind-
barheten kunna bedémas teoretiskt, dvs huruvida resultaten ar logiskt samman-
hingande och inte strider mot accepterade teorier. For att ge mgjligheter att be-
déma studiens anvindbarhet i termer av dess vetenskapliga bidrag, diskuteras
slutsatserna i relation till tidigare forskning.



Falistudier av arbetsorganisatoriska
utvecklingsarbeten

Jag ska nu redogéra for mitt sitt att genomfdra aktdrsstudien. Innan de olika aktivi-
teterna i genomfdrandet beskrivs, ger Figur 1 en dversikt av hur studien har lspt
over tiden.
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Figur 1. Aktiviteter i studiens genomfbrande.

Som f¥rsta aktivitet tar jag har upp fallstudierna av nio arbetsorganisatoriska utveck-
lingsarbeten. Jag beskriver frimst hur de utgjorde ingdngsvirden fr aktdrsstudien.
I respektive fallstudierapport (se litteraturfdrteckningen) finns i detalj redovisat hur
fallstudien i friga genomfordes. '

Fallstudiernas genomférande | stort

De utvecklingsarbeten som studerades hade haft sin upprinnelse i slutet av 1960-ta-
let eller i borjan av 1970-talet och berdrt arbetsorganisatoriska fragor i syfte att
forbattra arbetsvillkoren fdr de anstillda. De uppfbljande fallstudierna inleddes med
insamling och analys av skrifliga dokument. Huvuddelen av datainsamlingen skedde
direfter genom intervjuer. I de flesta av fallstudierna talade vi med ett tiotal perso-
ner som hade medverkat i och varit berdrda av utvecklingsarbetet i foretaget eller
enheten.

I tvd av fallstudierna genomfbrde vi enkitundersskningar och ytterligare intervjuer.
Enkatresultaten jamférdes med resultaten av de undersdkningar som hade gjorts i
samband med utvecklingsarbetenas genomfbrande. I samtliga fallstudier dterfdrde vi
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ett eller flera rapportutkast till de intervjuade. Fallbeskrivningen diskuterades, vida-
reutvecklades och korrigerades till dess att den blev godkind.

Den dvergripande metoden for fallstudierna kan beskrivas som "historisk herme-
neutik", vi ville klarlagga "vad som faktiskt hade h4nt" i foretagen (Odman, 1979, sid
52). Vi granskade historiska dokument och talade med relevanta personer. I ett eller
flera varv 4terforde och diskuterade vi vira data och vira forslag till tolkningar.

Ingdngsvirden for aktorsstudien

Fallstudierna har p flera sitt varit basen for aktdrsstudien. Framfr allt var det un-
der dem som min nyfikenhet pé eldsjilar och mina frigor om aktdrsskap vaxte fram.
De har dessutom utgjort viktiga ingdngsvirden i metodhinseende.

- objektiverad beskrivning;

Varje fallstudie resulterade i en dokumenterad beskrivning av utvecklingsarbetets
genomfdrande och effekter. Den beskrev den allmint accepterade bilden i foretaget,
en "objektiverad" beskrivning av problem, hindelser osv (Arbnor & Bjerke, 1979, sid
144). Studierna av varje enskild aktdr och hans agerande, kunde bedrivas och stillas
emot denna. De utsagor och andra data som insamlades frin aktdren, beskrev hans
subjektiva bild, vilken kunde kontrolleras mot den objektiverade bilden.

Med Odmans (1979, sid 53) termer, kan studien av enskilda aktdrer och deras age-
rande, beskrivas som ett skifte i tolkningsform. Medan fallstudierna syftade till
"tolkning av yttre verklighet", innebar aktérsstudien "existensiell tolkning". Aktérens
utsagor tolkades som "uttryck for en livssituation", hur han definierar "sig sjalv",
"virlden", och sin "relation till virlden". Utsagorna var, i mina ord, uttryck fér hur
aktdren definierar sin personliga laggning, det sammanhang i vilket han utdvar ak-
torsskap, och sitt agerande i detta sammanhang.

Mite faktiska tolkningsarbete bedrevs som "ett samspel mellan existensiell tolkning
och tolkning av yttre verklighet", ett utvecklingsarbete har kunnat belysas genom
dess "existensiella innebdrd" for de aktdrer som medverkade (Odman, 1979, sid 54).
Vi kunde dka forstielsen for vad som hade hint i utvecklingsarbetet, genom att for-
std vilken innebdrd som aktdrerna tilldelar sig sjilva, sammanhanget och sitt
agerande. Samtidigt har trovirdigheten i tolkningarna angiende en enskild aktor
kunnat 8ka, genom att klargdra hur de hinger samman med vad som har hint i ut-
vecklingsarbetet enligt den objektiverade fallbeskrivningen.

- underlag fSr problemanalys och datainsamling;

Jag analyserade fallbeskrivningarna i syfte att urskilja problem som kinnetecknade
samtliga eller flera av utvecklingsarbetena. Analysen inriktades p& problem med kri-
tisk betydelse, i den meningen att aktdrernas sitt att hantera dem, hade stor
betydelse for utvecklingsarbetets genomférande och effekter. Jag identifierade pro-
blem som ofta dterkom, som var svdra att 16sa och som olika aktérer forefsll ha
hanterat pi olika sitt.

_Problemanalysen gav underlag f5r datainsamlingen i aktdrsstudien. Den medforde
att jag kunde formulera och stilla problemorienterade och relevanta fragor till akts-
rerna. Fallstudierna bedrevs sekventiellt. Med en viss efterslipning i tiden bedrevs
insamling och tolkning av data i aktdrsstudien. Den p&verkades darfdr under hand,
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allt eftersom fallstudlema avslutades och gav skil och mdjligheter att v1dareutveck1a
analysen.

De problem som 4terkom i flera eller samtliga fall av utvecklingsarbete, kallade jag
for "allm4nna" problem. Infdr intervjun med en enskild aktdr, granskade jag alla till-
gangliga data avseende det utvecklingsarbete i vilket han hade medverkat. Det
utmynnade i en lista av "fallspecifika" problem. De beskrevs ofta i termer av kritiska
héndelser vilka aktdren hade haft att hantera under utvecklingsarbetet. Med varje
enskild aktdr, utgick jag frin det utvecklingsarbete i vilket han hade medverkat. In-
tervjuerna fokuserades till specifika problem och forhillanden, vilket torde ha
framjat tillférlitligheten i de data som samlades in om aktdren och hans agerande.

- kontakt med eldsjilar;

Fallstudierna var ett utsdkt tillfille att komma i kontakt med personer som hade en-
gagerat sig starkt i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete. Jag fick tillgang till
eldsjilar. Genom de personliga kontakter som inleddes, lades grunden f6r min fort-
satta interaktion med dem. De intervjuer som jag sedan genomforde, kravde att de
kande tillit och fortroende for mig. Jag kunde endast erhélla tillforlitliga data, om de
oppet ville beskriva och reflektera éver sin person, sitt agerande och sina erfarenhe-
ter.

Under fallstudiernas genomfdrande kom jag, som regel, att sammantriffa med de
personer som sedemera studerades som aktdrer, i intervjuer om de utvecklingsarbe-
ten i vilka de hade medverkat och vid fallstudiernas dterforing. P4 s satt fick jag viss
kunskap om dem och deras agerande. Tillsammans med andra data, dokument och
beskrivningar frdn andra personer, gav detta underlag infdr kommande aktdrsinter-
vjuer.

Infér intervjun med en enskild aktdr stillde jag samman ett underlag i termer av
"aktdrsspecifika" problem. Det byggde i stor utstrickning p4 data om kritiska hindel-
ser i vilka aktdren hade varit inblandad under utvecklingsarbetet. I intervjun
penetrerade jag hur aktéren hade agerat i sidana konkreta och viktiga handelser.
P4 sd sitt dkade tillforlitligheten i de data som erhalls.

Urval av aktérer

Datainsamlingen for aktdrsstudien genomfordes vanligen i samband med aterforing-
en av den slutliga fallstudierapporten till enheten eller foretaget i friga. Inom vart
och ett av de nio fallen av utvecklingsarbete, har en eller fler aktérer valts ut och
studerats. I tre av fallen har en aktdr studerats, i fem fall tv3 aktdrer och i ett fall tre
aktorer. Jag ska hir beskriva urvalsforfarandet och diskutera ett bortfall.

Urvalskriterier

Jag formulerade tvd urvalskriterier;

1. Personen skulle sjalv ge uttryck for starkt personligt engagemang i utvecklings-
arbetets genomfdrande, intresse for dess effekter och konsekvenser. Engagemanget
kunde ha visat sig under vir fallstudie och/eller i att han hade dokumenterat sina
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och andras erfarenheter frin utvecklingsarbetet. Vid min sondering kunde han
ocksd ha uttryckt ett stort intresse for att tala vidare om sina erfarenheter och lirdo-
mar.

Kriteriet syftade till att urskilja personer som sjilva pistod, att de hade varit starkt
engagerade i utvecklingsarbetet, att de hade engagerat sig for att piverka dess ge-
nomfbrande och effekter, och att de genom sitt engagemang ocks4 har haft en reell
betydelse for utvecklingsarbetet.

2. Flera andra personer i foretaget eller enheten, skulle utpeka personen som "vik-
tig", "drivande”, "betydelsefull", "inflytelserik" el dyl. Under fallstudien fick de
personer som intervjuades en dppen friga: "Vilka personer beddmer du som viktiga
for utvecklingsarbetet?". En majoritet skulle dirvid ha nimnt personen i friga. Han
kunde ocks4 utpekas i dokument om utvecklingsarbetet.

Kriteriet syftade till att urskilja personer som enligt sin omgivning var de mest bety-
delsefulla i respektive fall av utvecklingsarbete, dvs personer som enligt den objekti-
verade bilden i féretaget hade haft en reell piverkan pé utvecklingsarbetet och dess
effekter.

Teoretisk méttnad och prioriteringsregler

Min ambition var att, ur de nio fallen, vilja ut enbart och helst alla personer som
uppfyllde de tva urvalskriterierna. Vanligtvis blev urvalen litta att gora. Det fram-
kom tydligt vilken eller vilka personer som uppfyllde de tvi kriterierna i respektive
utvecklingsarbete. Det handlade i tre fall om en person och i de andra sex fallen om
tvd till fem personer.

Urvalskriterierna var relativa och jag méste hushilla med forskningstiden, dvs sitta
en grins for hur mdnga och vilka personer som skulle viljas ut. Jag forsokte folja
principen om "teoretisk mittnad" (Glaser & Strauss, 1967, sid 61). Den innebar: fort-
sitt att vialja ut och studera ytterligare aktdrer, till dess att de tillkommande
empiriska data varken bryter mot eller tillfsr ndgot nytt till de dittills utvecklade be-
greppen och tolkningarna.

Jag kompletterade principen med f5ljande tre prioriteringsregler;

A. I vart och ett av fallen skulle den allra tydligaste aktdren viljas ut, utifrén de tvd
urvalskriterierna. Det var i de flesta av fallen enkelt att géra. I studien relaterar jag
aktdrer och deras agerande till specifika fall av arbetsorganisatoriska utvecklingsar-
beten. Jag vill forstd samspelet mellan aktér och sammanhang pé ett s variationsrikt
satt som mdjligt. Motiven till denna prioriteringsregel var darfor att jag ville utnyttja
de data, de kontakter och de objektiverade beskrivningar som fallstudierna redan
hade givit. Regeln skulle mojliggéra maximal variation - inom aktérsstudiens av-
gransningar - av utvecklingsarbeten.

B. Om det fanns fler 4n en tydlig aktdr i ett visst fall, skulle jag prioritera aktdrer
som kunde komplettera den bild av utvecklingsarbetet, som den tydligaste aktdren
gav. Det innebar att aktérer valdes ut, som hade haft en annorlunda roll eller givit
uttryck for en annan uppfattning om utvecklingsarbetet, 4n den forst utvalde. I ni-
got fall var en senare utvald aktér nirmast att betrakta som ett slags motaktér till
den forst utvalde. I andra fall kompletterades interna aktérer med externa. Denna
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prioriteringsregel skulle mdjliggdra maximal variation av aktdrer inom respektive
utvecklingsarbete. Motivet var 4ven hir att f3 en s rik bild som mé&jligt av samspelet
mellan aktdr och sammanhang samt att p4 bista sitt bidraga till forstielsen av vad
som hade hint i respektive utvecklingsarbete.

C. Jag skulle slutligen prioritera pi ett sitt som gav variation vad avser aktdrernas
relation till den enhet och det féretag som utvecklingsarbetet omfattade. D4 sig jag
till studien i sin helhet, de nio fallen av utvecklingsarbete sammantagna. Mitt motiv
var, alltjaimt, att mdjliggdra en si variationsrik forstielse som mdjligt av samspelet
mellan aktdr och sammanhang;

- Hade aktdren haft en extern eller intern relation till foretaget?

- Hade aktdren haft en nira koppling till den enhet i vilken utvecklingsarbetet hade
bedrivits?

- Vilken typ av befattning hade den fSretagsinterne aktdren hatft, t ex linje eller stab,
och pd vilken nivi i foretaget 1dg denna?

- Hade aktdren agerat utifrin en formell position eller utifrdn sin personliga 6verty-
gelse?

- Hade aktdren medverkat utifrdn sin uppgift i foretaget eller i egenskap av facklig
representant eller fSrtroendman?

Bortfall

P4 basis av urvalskriterierna, principen om teoretisk mittnad och prioriteringsreg-
lerna, kom jag att tillfriga sammanlagt 17 personer huruvida de ville deltaga i en
aktdrsintervju. Bland dem foll en person bort. Jag hade tillfrigat honom, trots att
han endast med tvekan uppfyllde de tva urvalskriterierna. Han var facklig fdrtroen-
deman och svarade for att bevaka arbetsorganisatoriska frigor inom det foretag som
utvecklingsarbetet omfattade. Han skulle kunna komplettera bilden av detta utveck-
lingsarbete med ett nytt perspektiv (prioriteringsregel B). Dessutom var fackliga
representanter cller fortroendemén ett slags aktdrer som var svagt representerat i
mitt totala urval av aktdrer (prioriteringsregel C).

Han avbdjde sin medverkan i en aktérsintervju. Motiveringen var att han "inte kin-
de igen sig" i min beskrivning av vad en "aktdr" 4r for ndgot. Beskrivningen
motsvarade innebdrden i de tvd urvalskriterierna. Av detta bortfall drog jag tva lir-
domar. For det forsta, att urvalskriterierna hade en fdrmiga att selektera. De var
tydliga bide for mig och for de personer som tillfrigades. For det andra, att jag skul-
le tilldmpa kriterierna strikt och inte l4ta de tre prioriteringsreglerna styra forrin
kriterierna forst var uppfyllda.

Datainsamling

Datainsamlingen med de aktdrer som valdes ut omfattade sex komponenter: fallstu-
dieanalys, dokumentstudier, skriftliga frigeformulir, kritiska hindelserintervju,
kartliggning av kognitiva strukturer och personintervju. De tre sist nimnda kompo-
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nenterna genererade mest data och genomfbrdes i nira interaktion med aktérerna.
Det 4r darfdr naturligt for mig att referera till datainsamlingen som "aktérsinter-
vjun".

Forst ska jag diskutera ndgra dverviganden som l4g till grund for datainsamlingen i
stort. Direfter presenteras de tre fSrst nimnda komponenterna, de som genomfor-
des i anslutning till, men inte under, mitt méte med respektive aktor.

Slutligen redovisas de tre intervjukomponenterna. De genomfordes som regel under
en hel dags sammantriffande mellan mig och respektive aktér. Tidsdtgingen for
sjdlva intervjuarbetet 14g mellan fem och sju timmar. Med tv4 av de 16 studerade ak-
tdrerna genomfdrdes dock frkortade intervjuer pé ca tvd timmar. En av dessa tvd
intervjuer genomférde en forskarkollega i mitt stille. Samtliga 16 aktdrsintervjuer
spelades in p4 band, vilket kom att resultera i band omfattande sammanlagt ca 75 in-
spelade timmar.

Tillbakablickande metod

Aktdrsstudien tog sin utgdngspunkt i sddana fall av arbetsorganisatoriska utveck-
lingsarbeten som i huvudsak hade genomfbrts i borjan av 1970-talet. Forutsitt-
ningarna fr datainsamlingen, nir denna skulle genomfSras, var foljaktligen att ak-
tdrerna hade varit engagerade i utvecklingsarbeten som 4gt rum 10-15 4r tidigare.
Det innebar att studien med nddvindighet skulle fi ett drag av historisk eller
tillbakablickande metod.

En grundliggande metodologisk friga var darfor hur jag skulle kunna insamla data
om, och forsdka forst, hindelser som hade intriffat i ditid. Jacobsson (1984, sid 35)
beskriver svirigheterna med att rekonstruera hindelseférlopp; personer glémmer
sddant som hinde 14ngt bak i tiden, de ger olika bilder av samma hindelser, grup-
per utvecklar allmint accepterade uppfattningar om hur ett skeende har gitt till,
varje person riskerar att uppfatta sig sjalv som mer central 4n vad han egentligen 4r,
osv.

Ambitionen att f5rstd ditida hindelser och fSrlopp, motsvarar en strivan att klarlag-
ga "vad som faktiskt hinde", dvs den tolkningsform som Odman (1979, sid 52-53)
kallar "tolkning av yttre verklighet" eller "historisk hermeneutik". Den var central i
fallstudierna. I aktdrsstudien stod aktdrsskapets "existensiella innebérd" (sid 54) for
aktdrerna i fokus, men trovirdigheten i och anvindbarheten av dessa tolkningar var
beroende av att de kunde relateras till "vad som faktiskt har hint" i utvecklingsarbe-
tena.

Datainsamlingen inbegrep siledes de svirigheter som en tillbakablickande studie f5r
med sig. Jag ska strax redogéra for hur jag har hanterat dessa férutsittningar. Forst
vill jag dock diskutera de eventuella styrkor som kan ha legat i studiens angrepps-
sitt. Jag tror att det inbegrep vissa fdrdelar vad avsdg méjligheterna att samla in och
tolka, relevanta och tillforlitliga data.

- lAngsiktiga effekter;

I aktdrsstudien insamlades data om hur aktdrer har agerat for att pdverka arbetsor-
ganisatoriskt utvecklingsarbete. Jag vill hivda att de kunde tolkas pd ett mer
trovardigt och meningsfullt sitt, tack vare att vi frst hade kartlagt de l4ngsiktiga ef-
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fekterna av utvecklingsarbetena. Det 4r f8rst pd langre sikt som konsekvenserna av
den hiar typen av utvecklingsarbete gir att avlisa och forstd. Jag har gitt igenom och
gjort en dversikt av litteraturen om utvardering av organisatoriskt fdrandringsarbe-
te. Den #r samstimmig nir det giller viardet av att utvirdera effekterna pé lingre
sikt. (Se Philips, 1982 och Philips & Stjernberg, 1982).

- distans och bppenhet;

De studerade aktdrerna hade uppnétt en viss vilgdrande distans till utvecklingsarbe-
tena och sina engagemang i dessa. Darfdr kunde de vara forhillandevis dppna och
ohammade nar de beskrev och reflekterade dver utvecklingsarbetena, sitt eget och
andras agerande i dessa. Jamfbrt med samtal som tar upp férhéllanden i nutid, kun-
de aktdrerna tala med lig risk for att stdra sig sjilva, andra personer och sociala
relationer.

- data om lirande;

Aktdrerna kunde beskriva vad de har lart sig av sitt engagemang i utvecklingsarbe-
tet och hur deras larande har gitt till. De kunde ocksd relatera sina erfarenheter
frin de studerade fallen av utvecklingsarbete, till senare erfarenheter. Lardomarna
fran utvecklingsarbetet torde ha blivit bittre artikulerade, tack vare att de har haft
mojligheten att préva dem mot andra och senare erfarenheter. Jag kunde kontrolle-
ra aktérernas utsagor, om sitt agerande i de studerade utvecklingsarbetena, mot
kunskaper om deras senare engagemang och erfarenheter.

Jamférande méngdataansats

Trots eventuella fordelar var min uppgift att hantera de begriansningar som en till-
bakablickande metod medf¥r, i syfte att p& bista mdjliga satt klarligga vad som har
hant i utvecklingsarbetena och vad enskilda studerade aktdrer har gjort. Jag beskri-
ver mitt angreppssitt som en jamfdrande méingdataansats, vilkket piminner om
"kallkritisk granskning" och "triangulering" (M&nsson & Skdldberg, 1983, sid 184 ff)
samt "historisk fdrklaring" (Arbnor & Bjerke, 1979, sid 349 ff).

Principen har varit att samla in och jamfSra minga olika data avseende aktbrerna
och deras agerande;

e Jag har kombinerat flera olika tekniker fdr datainsamling.

o Data har samlats in frén flera olika killor. Jag har utnyttjat historiska dokument
och flera olika s k berittande killor, dvs olika personer - vid sidan av den enskilde
aktoren i fraga - som har fsrmedlat sina respektive bilder.

o Data kommer fran olika tidpunkter, dels frdn den datid d& utvecklingsarbetena
genomfdrdes, dels frin den nutid dé jag gjorde aktdrsintervjuerna.

o De empiriska data 1ig p olika "inferensniv4", frin data som var relativt direkt ob-
serverbara for mig, till aktdrens rekonstruktioner, reflektioner och tolkningar
(Argyris, 1982, sid xviii).

o Jag har striavat efter att samla in data om den enskilde aktdren, som berdr olika
nivéer eller djup i hans personliga l4ggning, frin hur han "sager sig vara", till hur
han faktiskt "ar". .
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Min ambition har varit att minska riskerna for enégdheter och forvringningar i det
datamaterial som samlades in. Genom att samla in minga olika slags data och géra
det pd flera olika sitt, kunde jag stilla olika data bredvid varandra och kontrollera
dem emot varandra. Jag har gjort korsvisa granskningar. Den kvarvarande och sam-
mantagna bilden har jag betraktat som den bista mdjliga beskrivningen av vad som
"har hint", vad en aktdr "har gjort" och hur han "ar".

Fallstudieanalys

Fallstudieanalysen utgjorde den forsta av de sex komponenterna i datainsamlingen.
Jag har redan bersrt hur den genererade data infor respektive aktdrsintervju. Den
resulterade i en uppsittning allminna, fallspecifika och aktérsspecifika problem. De
tvd sistndmnda typerna av problem, beskrev jag ofta med hjalp av kritiska hindelser.
Samtliga intervjuanteckningar frin det aktuella fallet av utvecklingsarbete granska-
des infér aktdrsintervjun. Jag drog fram utsagor och uppfattningar frin olika
personer som avsig aktdren och hans agerande i utvecklingsarbetet.

Dokumentstudier

Fallstudierna, och fallstudieanalyserna infér respektive aktdrsintervju, inbegrep en
granskning av olika dokument om utvecklingsarbetena i friga. Det rorde sig i forsta
hand om dokument som hade tillkommit i samband med utvecklingsarbetenas ge-
nomfdrande, rapporter o dyl till vilka det fanns skil att fista en hog grad av tilltro. I
flera fall kunde jag ur dokumenten plocka ditida beskrivningar av insatserna frin
den eller de aktdrer som studerades. Ibland inkluderade dokumenten ocksi citat av
aktdren eller aktdrerna.

Fran fem av de 16 studerade aktdrerna har jag vidare haft tillging till och granskat
dokument som de sjilva har skrivit. Fér samtliga fem har det rért sig om dokument
som skrevs i ditid, dvs i anslutning till de utvecklingsarbeten i vilka de medverkade.
Frén tre av dem har jag dessutom list senare och i nutid skrivna dokument om ar-
betsorganisation och utvecklingsarbete.

Skriftliga frageformular

I fsrberedelserna infor aktdrsintervjun, bad jag aktéren att fylla i tre frigeformulir.
De avsig hans personliga laggning. I likhet med de flesta instrument av det hér sla-
get, gav de kunskaper om respondentens "uttryckta teorier" ("espoused theories",
enligt Argyris & Schon, 1974), dvs de egenskaper som aktéren vill pastd styr hans
handlande, utan att si nddvindigtvis r fallet. Formuliaren mitte en ytlig nivd i akto-
rens liggning, hur han "sliger sig vara” snarare an hur han "ar". De genererade
strukturerade data om den bild av sig sjilv som aktéren ville fSrmedla.

- attityder till forindringar;

Med den s k ATF-skalan mitte jag aktdrernas "attityder till forindringar”. Skalan 4r
konstruerad av Ekvall med utgingspunkt i forskning om emotionell flexibilitet och
rigiditet. Den har sedemera vidareutvecklats och kallas numera FS-skalan dir F stir
for "forandring” och S stir for "stabilitet". (Ekvall & Holmquist, 1986).
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- stil som problemlbsare och beslutsfattare;

Med det s k P-B-formuldret mitte jag aktdrernas "stil som problemldsare och be-
slutsfattare". Det 4r ocksd konstruerat av Ekvall (Ekvall & Arvonen, 1983), men
bygger pd Kolbs teorier, metoder och mitinstrument angiende larande och inlir-
ningsstilar (Kolb, 1976, 1984).

- organisationsteori;

Aktdrernas "organisationsteori" kartlades med hjilp av ett frigeformuliar som jag
kallade f5r "Organisationer och organisationsférandringar”. Jag utgick frin ett for-
muldr som 4r konstruerat av Bowey (1980) och som undersdker i vilken utstrick-
ning respondentens dsikter motsvarar fyra olika organisationsteoretiska skolbild-
ningar: "Classical", "Systems Perspective”, "Pluralist" och "Human Needs
Orientation".

Kritiska handelserintervju

Aktorsintervjun inleddes med den s k kritiska hindelserintervjun. Det var den kom-
ponent som tidsmissigt dominerade mitt mote med aktdren. I de flesta fall
genomfordes den pé drygt tvd timmar, men ibland tog den upp emot fyra timmar i
ansprik.

- dialog;

Interaktionen mellan mig och aktdren hade karaktiren av dialog. Intervjun var ing-
en ensidig utfrigning utan kdnnetecknades av intensitet, msesidighet, vixelverkan
och ett gemensamt utforskande. Lindstrém (1974, sid 71) beskriver dialogen som "en
metod fSr interaktiva studier" och fdrklarar;
/
"Vid dialogen kan man direkt avlisa motpartens reaktion, korrigera missfSrstind, tillskjuta kom-
pletterande information, och #ven sjilv uppticka egna missforstAnd samt fA ny och ovintad
information, vilken gor det ndvindigt att foriindra de cgna forutsiittningarna. I det ideala fallet
fortsitter dialogen tills dess bida parterna kommer fram till en gemensam forstAelse, vilken kan
inncbira att bAda har foréindrat sin ursprungliga uppfattning”.

- aktdrens agerande;

Intervjun var fokuserad pd aktérens agerande. Den utgick frin det specifika hindel-
seforloppet i det fall av utvecklingsarbete i vilket aktdren hade medverkat. -
Benamningen "kritiska hindelser" kommer av att intervjun i huvudsak var inspire-
rad av "The Critical Incident Technique", en teknik for 2tt samla in tillfsrlitliga och
relevanta data om ménniskors handlande i kritiska situationer (Flanagan, 1954, och
Brunander, 1975).

Aktdren uppmanades att dterge och reflektera dver kritiska handelser i utvecklings-
arbetet. Vid ndgon eller nigra av de kritiska hindelser som togs upp under
intervjun tillimpade jag den rollspelsteknik som Argyris (1982) har utvecklat. I ett
rollspel med mig fick aktéren agera sig sjilv i en situation som motsvarade den kri-
tiska handelsen. Tekniken syftade till att levandegdra och konkretisera hans sitt att
agera och interagera, att fi tillfsrlitliga data pd en lig inferensnivd. I Argyris &
Schons (1974) termer var det en teknik fSr att f5rsdka komma bakom aktdrens ut-
tryckta handlingsteorier, att ocksd forsdka f& en bild av hans teorier-i-praktiken
("theories-in-use"), hans implicita handlingsteorier.
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Jag strivade efter att aktdren sjilv skulle identifiera och lyfta fram kritiska hindel-
ser. For att mdjliggdra det, bad jag honom att redan i sina fdrberedelser infor
intervjun;

"Fundera Sver nigra ‘kritiska hindelser’ i utvecklingsarbetet. Med kritisk h4ndelse avser jag en
hiindelse eller episod diir du var inblandad och som var avgérande, kritisk eller viktig for utveck-
lingsarbetets bedrivande. T4nk p3 dllfillen som var svira och problematiska. Hindelser som
kanske var férenade med starka kinslor - ilska, glddje, besvikelse, osv - och d4r du och andra Lirde

du sjilv gjorde."

I andra hand forsdkte jag f3 aktdren att, under dialogens ging, erinra sig kritiska
hindelser. Det skedde frimst genom att stilla 8ppnande frigor angdende "starka
minnen och episoder". Min teknik var att anvinda tendensidsa och kinsloladdade
formuleringar och motformuleringar: "vad var framging respektive misslyckande?",
"det basta respektive det simsta?", "roligaste respektive trakigaste?" och "vad 4r du
stolt dver respektive dngrar du?".

Det tredje sittet att lyfta fram kritiska hindelser var att jag foreslog sddana hindel-
ser. Jag utgick fran de fall- och aktdrsspecifika problem som hade stillts samman
infér intervjun. F8r det mesta hade aktdren redan hunnit ta upp dessa problem un-
der intervjun.

- aktdrens rid och Lirdomar;

Vid sidan av att penetrera kritiska hindelser, tog jag upp en del andra frigor som
berdrde aktbrens agerande. Jag bad honom beskriva sin egen roll och insats i ut-
vecklingsarbetet. Han ombads att, baserat pd sina erfarenheter, formulera de rid
som han vill ge till andra personer som engagerar sig i arbetsorganisatoriskt utveck-
lingsarbete. Jamfdrt med de data som samlades in med hjilp av de kritiska
hindelserna, hade aktdrens svar pd de hir frigorna en annorlunda valér. De gav
framst en bild av hans uttryckta handlingsteorier.

Andra frigor gillde vilka konsekvenser som aktdrens engagemang i utvecklingsar-
betet hade lett till, p4 kort och l4ng sikt. Jag ville speciellt understka vad aktdren
hade lirt sig av sitt sitt att agera i utvecklingsarbetet. Han ombads beritta huruvida
han hade engagerat sig i nigra andra och senare utvecklingsarbeten och hur han
hade agerat i dessa. Jag var da sirskilt uppmirksam i de fall aktdren uppgav sig ha
agerat pi ett annorlunda sitt. Han uppmanades att reflektera dver dessa skillnader,
varfor han agerade pé ett nytt sitt och huruvida det hade givit honom andra erfa-
renheter och lardomar.

Att formulera och stilla relevanta fragor

Aktorsintervjuerna kom att fdrindras en del under studiens genomfdrande. Den sis-
ta intervjun var till stora delar annorlunda, in den inledande intervjun som jag
hade genomfbrt drygt tre 4r tidigare. De successiva fdrindringarna berodde pa att
jag hela tiden vidareutvecklade, prévade och modifierade min frstdelse och mina
tolkningar.

Kritiska hindelserintervjun var central for studien i sin helhet. Den férindrades allt
eftersom det vaxte fram en bild av de allménna problem som samtliga aktdrer tyck-
tes ha haft att hantera. Intervjun kom dirfdr att under hand inkorporera moment i
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vilka jag dels testade och vidareutvecklade mina preliminara tolkningar, dels sdkte
efter motsiagande information varigenom forstielsen kunde fdrindras i ovintade
riktningar.

Detta stallde krav p4 mitt fsrhillningssitt. Jag miste flja vad Odman (1979, sid 186)
beskriver som "det 8ppna frigandets princip", dvs frhdlla mig till aktérerna som om
jag "inte visste svaret” pd de frigor som jag stillde samt prdva alternativ till mina
preliminira tolkningar s att min forstdelse kunde modifieras. Samtidigt krivde det-
ta att jag verkligen hade nigra explicita, om 4n preliminira, tolkningar att utgl
ifr&n i mina frigor. Det successiva tolkningsarbetet innebar, enligt min beddmning,
att jag inte visste svaret pi mina frigor, men vil att jag i varje intervju kunde formu-
lera och stilla relevanta fragor.

Arbnor & Bjerke (1979, sid 127-128) beskriver ett sidant forhallningssitt i termer av
"arlig friga";

"For att stilla en 4rlig friga maste man veta vad man inte vet och niir man vet att man inte vet an-
vinder man inte nigon direkt metod, eftersom detta skulle inneburit att man endast velat veta
mera grundligt p4 det sitt man redan visste". :

Kartlaggning av kognitiva strukturer
Denna komponent av aktdrsintervjun beskrev jag for aktérerna som;

"En 6vning som gir ut pd att £i en bild av ditt 's#tt att tinka’ avseende arbetsorganisation och ar-
betsorganisatoriska férindringar”.

Min ambition var att komplettera studiens 8vriga datainsamling, som i huvudsak gav
kvalitativa intervjudata. Kartliggningen av kognitiva strukturer skulle vara en tek-
nik som gav kvantifierbara, eller 4tminstone statistiskt bearbetningsbara, data.

- bvning och statistisk bearbetning;

Jag utnyttjade en teknik som bygger pé Kellys (1955) teorier om "personliga kon-
strukt". Den har utvecklats av bl a Smith, Hartley & Stewart (1978). Aktdren ska
sjalv vilja ut, benimna och virdera de "konstrukt" enligt vilka han "diffrentierar”
mellan olika "element", i mitt fall mellan olika arbetsorganisatoriska férhillanden.
Resultatet bearbetas statistiskt, fraimst genom faktoranalys eller multidimensionell
skalning. Som slutprodukt skapas kvantitativa och grafiska bilder av aktdrens kogni-
tiva strukturer.

Tekniken innebar att jag under aktorsintervjun genomfdrde en vning som vanligt-
vis tog en dryg timme. Aktéren fick bl a arbeta med kort, pa vilka pastienden fanns
nedskrivna. Jag anvinde de 32 pistiendena i frigeformuliret "Organisationer och
organisationsfdrandringar". Kartlaggningen baserades sledes p4 Boweys (1980) de-
finitioner av fyra organisationsteoretiska skolor. De utgjorde element vid kartligg-
ningen.

Forst genererades och antecknades aktdrens konstrukt genom att han jamfdrde och
valde ut pistienden som han ansdg vara lika varandra. Direfter fick han utnyttja
sina egna konstrukt, vanligtvis 10-15 stycken. Med en femgradig sifferskala bad jag
honom att skatta i vilken utstrickning han anség att konstrukten kinnetecknade oli-
ka element. De sex element som ingick i skattningen var: de fyra skolorna av
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organisationsteorier, den organisation i vars utvecklingsarbete han hade medverkat,
och den organisation som lever upp till hans ideal.

Ovningen avslutades med att jag bad aktdren att fritt och med egna ord beskriva vad
han ansig om respektive skola av organisationsteori. Han ombads att sammanfatta
sin bild av den organisation i vilken han hade varit engagerad, liksom av den orga-
nisation som utgdr hans ideal. Slutligen uppmande jag honom att granska sina
skattningar. Jag bad honom att reflektera hdgt, dver den organisation i vilken han
hade varit engagerad, i jamfbrelse med de fyra skolorna och i jamfbrelse med idea-
let.

- omprdvning av tekniken;

Tekniken var forhdllandevis avancerad. Jag kom ganska snart att omprdva det sitt
pa vilket jag genomfdrde kartliggningen. Med de fem forsta aktdrsintervjuerna be-
arbetade jag de insamlade data i en dator, speciellt genom faktoranalys (se Nie et al,
1975, sid 468-513). Jag lade ner mycket tid pa att analysera och tolka resultaten. Till
en av de fem aktdrerna iterfdrde och diskuterade jag den bild som blev slutresulta-
tet.

Utvirderingen av dessa fem kartliggningar visade att enbart dvningsdelen gav i
stort sett samma information om aktdrernas sitt att tinka, som &vningsdelen tillsam-
mans med den statistiska bearbetningen och analysen. Det betydde att vningsdelen
hade kontrollerats och visat sig ha en god férméga att samla in data och generera
forstielse for aktdrernas sitt att tinka. En annan slutsats var att de tillskott som en
statistisk bearbetning och analys eventuellt ger, knappast viger upp den arbetsinsats
som krivs. Jag bes]ot dirfor att genomfdra dvningsdelen dven under de fortsatta ak-
tdrsintervjuerna men att inte géra nigra fler statistiska bearbetningar och analyser.

Ovningen hade visat sig vara ett effektivt sitt att generera vilstrukturerade kvalitati-
va data, dels i dvningens frsta del, i vilken aktdren fick formulera sina konstrukt,
men sérskilt i den avslutande delen. Den innebar att aktdren sjalv sammanfattade,
tolkade och reflekterade &ver sitt sitt att tinka, den bild som hade vuxit fram och
klargjorts for honom under 8vningens ging. Dartill hade dvningsinslaget, p4 grund
av att det var si annorlunda i fdrhillande till aktdrsintervjun i 6vrigt, visat sig ha en
revitaliserande effekt pa aktdren, pA mig och pa vir interaktion.

Personintervju
Som avslutande komponent i aktdrsintervjun hade jag forberett aktérerna p3;

"En intervju med dig ’som person’, dvs frégor om din bakgrund och uppviixt, din livsstil och per-
sonlighet, dina ideal och virderingar. Syftet 4r att fi en djupare bild av den méinniska som i sitt
arbete engagerar sig - blir *aktsr’ - i arbetsorganisatoriska frigor.”

Intervjun avsig aktdrens personliga liggning. Det bakomliggande syftet var emel-
lertid att samla in data som kunde underlitta tolkningarna av hans agerande i
organisatorisk utvecklingsarbete. I jimférelse med de skriftliga frigeformularen, vil-
le jag veta hur aktdren "4r" som person, och inte bara hur han "siger sig vara".

Eftersom ambitionen var att 8ka forstielsen for djupare nivier i aktbrens laggning,
ridfrigade jag en forskargrupp - vid FArddet - som utvecklar och genomfdr person-
lighetsinriktade studier. De har vidareutvecklat intervjuer for att undersdka s k
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social karaktir hos individer, i grupper och i olika organisatoriska sammanhang. So-
cial karaktir beskriver de som en teori och. en metod for att hantera och fSrstd
varderingar i en organisation samt for att forstd kopplingen mellan en individ och
dennes arbete. (Se Edstrém, Maccoby, Rendahl & Strémberg, 1985, sid 116 och 131-
134, samt Maccoby, 1981).

Med deras hjilp kunde jag utforma en intervju som var fdrankrad i vil utprévade
metoder och frigor, men inte mer avancerad 4n att jag kunde genomfdra den inom
ramen for min studie och min kompetens. Till detta hérde ocksd det sitt p3 vilket
jag genomforde intervjun. I de ursprungliga studierna av social karaktir, samlade
forskarna forst in data med hjalp av ett fast intervjuschema. Sedan drog de sig tillba-
ka for att tolka dessa med hjilp av sin egen expertis. I mina intervjuer hade jag
visserligen ett liknande schema som stdd. Men vi forde en dialog. Jag interagerade
med aktoren s att han och jag tillsammans resonerade om och tolkade olika aspek-
ter i hans personliga laggning.

Personintervjun tog vanligtvis mellan en och tvd timmar i ansprdk. Tidsitgingen
berodde framfor allt pd hur dialogen kom att utvecklas. Vidare kom aktorsintervju-
erna att férandras allt eftersom studien avancerade. Det medférde, under hand, att
distinktionen mellan kritiska handelse- och personintervjuerna inte lingre behtvde
héllas lika tydlig. Frigor med inriktning pa aktorens agerande kunde pé ett naturligt
satt sammanflitas med frigor om hans personliga laggning.

Databearbetning och tolkning

Jag har hittills beskrivit studiens metod i tre aktiviteter: fallstudier, urval av aktdrer
samt datainsamling om och med aktdrerna. Men jag har 4ven varit inne pa frigor
om databearbetning och tolkning. P4 grund av studiens teorigenererande och forsta-
elseinriktade ansats liter de sig inte beskrivas helt separat frin 8vriga aktiviteter.
Datainsamlingen har samspelat med och padverkats av det samtidigt pigdende tolk-
ningsarbetet.

I detta avsnitt ska jag i forsta hand redogdra for mitt praktiska arbete med att bear-
beta och tolka det insamlade datamaterialet. Jag koncentrerar mig till det slags
tolkningsunderlag som dominerar i studien, aktdrernas utsagor om sig sjilva och sitt
eget agerande.

Gora data tillgdngliga och stélla krav pa tolkningsunderlaget

Aktorsutsagor om sig sjilva och sitt agerande hade framst genererats vid kritiska
hindelserintervjun. En del utsagor kunde ocksd hdmtas frin fallstudieanalysen, do-
kumentstudierna, dvningsdelen vid kartlaggningen av kognitiva strukturer samt
personintervjun. Diremot erbjdd inte de skriftliga frigeformuliren nigot tolknings-
underlag av det hir slaget.

Det allra forsta steget i databearbetningen var att gora alla dessa data litt tillgingliga
i det praktiska arbetet, att fi materialet samlat i form av skriven text. Nir det gillde
fallstudierna, hade jag redan tillgdng till alla intervju- och minnesanteckningar. Jag
hade ocksd de listor av problem o dyl som jag hade stillt samman infér respektive
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aktdrsintervju. Bearbetningen vad gillde dokumentstudierna, bestod framst i att vil-
ja ut, kopiera och sortera olika utdrag.

De bandinspelade aktdrsintervjuerna dverfordes till maskinskriven text, vilket van-
ligtvis gav 100-150 sidor per aktér. For nigra aktdrer kom texten att dverskrida 200
sidor. Datamaterialet blev med andra ord omfattande. Sammanlagt gav utskrifterna
av de 16 aktdrsintervjuerna ca 2.000 sidor text. Dartill ska laggas diverse texter frin
fallstudieanalyser och dokumentstudier.

Jag avgjorde ocksd huruvida aktdrernas utsagor kunde accepteras som tolkningsun-
derlag. Som ett tidigt steg i databearbetningen, formulerade jag fbljande krav pd den
enskilde aktdrens utsagor;

e De skulle kunna kopplas till ett specifikt problem eller en specifik hindelse, i vil-
ken aktdren hade varit involverad.

e De skulle inbegripa aktdrens beskrivning av hur han sjilv hade agerat i denna
hindelse eller vid métet med detta problem.

e De skulle helst finga vad aktéren hade lirt sig genom att ha erfarit och agerat i
hindelsen eller vid métet med problemet.

Leva med mina data

Mitt inledande tolkningsarbete syftade till att f en nirhet till och en kinsla for data-
materialet. Det skedde frimst genom att lisa, lisa och iter lisa. Upprepade
inlasningar av materialet var ett sitt att ta in alla data si att de skulle finnas inom
mig. Min strivan var att de skulle ligga dir och mogna. Jag ville leva med mina
data.

- liisa med penna och glasgon;

Jag laste igenom alit material avseende respektive aktdr nir utskriften av aktdrsin-
tervjun blev klar. Under studiens genomfbrande, dterviinde jag sedan en eller flera
ginger till varje aktér for att l4sa igenom datamaterialet om och frin honom. Det
kunde t ex ske nir jag skulle intervjua andra aktdrer frdn samma utvecklingsarbete.
I samband med den sista aktérsintervjun i studien, l4ste jag i en samlad omging ige-
nom allt material avseende samtliga 16 studerade aktdrer. Det var visentligt att l4sa
materialet med pennan. Jag strok under, skrev ner kommentarer, frigor och reak-
tioner. De aktdrsutsagor markerades som sig ut att vara relevanta och acceptabla
som tolkningsunderlag.

Det var en massiv och tidvis 8vervildigande uppgift att ta sig an den stora mingd
data som studien genererade. Textmaterialet kunde ibland vara svirfingat och for-
virrande. D4 klingade professor Gunnar Westerlunds ord i mina éron. Vid en
lektion i vetenskapsteori hade han fbrklarat: "en forskare utan teori blir ett lealdst
offer for sina data". Jag forsokte se till att det inte skulle bli fallet. Samtidigt som jag
ville leva nira datamaterialet, gillde det att hdlla en viss klargérande distans.

I Westerlunds terminologi handlade det om tatt ha pi sig vissa "glasdgon" under lis-
ningen. I mitt fall bestod glaségonen av: min grundliggande modell for att
underséka aktdrsskap, de krav som stilldes pd utsagor for att de skulle accepteras
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som tolkningsunderlag, samt, det jag redan trodde mig veta om aktdrsskap efter att
ha granskat tidigare forskning, befintliga teorier och erfarenheter.

- den hermeneutiska spiralen;

Successivt vixte en kinsla och forstielse fram for datamaterialet. Processen kan be-
skrivas med hjilp av begreppen forfdrstielse och den hermeneutiska spiralen. De
stdr for att forstielse utvecklas i en dialog mellan forskarens forférstielse och empi-
riska data om det fenomen som studeras. Det innebir att férstielsen inte 4r nigot
som helt och héllet ligger inbyggd i de empiriska data och vintar p4 att bli upptickt,
utan ndgot som forskaren 4r med och konstruerar med hjilp av sin forforstielse.
Enligt Odman (1979, sid 78-84) fingar begreppen en grundlidggande svirighet i allt
tolkningsarbete: "vi kan inte forsti utan att redan ha forstdtt". Icke desto mindre,
fortsitter Odman, miste man p3 nigot sitt ta sig in i och starta den hermeneutiska
spiralen: "en rudimentir forforstielse kan vara tillracklig for att processen ska sitta
igdng".

Ambitionen i det inledande tolkningsarbetet var att i mojligaste min lita de empiris-
ka data ligga till grund for den framvixande forstielsen. Just darfor behdvde jag
klargora min forforstielse, i syfte att hantera den pa ett s& medvetet sitt som mojligt.
Jag forsokte inte fortringa eller bortse frin min tidigare erfarenhet av och forstielse
for organisationer, utvecklingsarbete, engagerade individer osv. Det gér inte. Istillet
gillde det att vilja och definiera glasdgon s att de blev ett hjilpmedel i det empiris-
ka tolkningsarbetet, speciellt for att sitta igdng forstdelseprocessen, starta den
hermeneutiska spiralen. Min forférstdelse anvindes for att generera forslag till moj-
liga tolkningar och arbetshypoteser. Jag lit dessa fora en dialog med de empiriska
data som jag under hand liste in och levde med.

Aven om de empiriska data dominerade dialogen, utnyttjade jag ibland teorier, kun-
skaper och erfarenheter ur tidigare forskning och praktik. I sidana moment fragade
jag mig: "i vilka termer brukar jag, andra forskare och praktiker férstd sddana hir
foreteelser och utsagor?”. I andra ligen, sérskilt nir det empiriska datamaterialet
kindes dvervildigande, lat jag befintlig teori vara ledande i dialogen. D4 sokte jag
mig fram i mina data pi ett provande sitt: "vissa forskare brukar ju forklara X med
Y, jag undrar om det finns nigra utsagor i materialet som kan forstis i sidana ter-
mer?".

Under dialogen provades och vidareutvecklades min forstielse. Efter hand precise-
rade jag nigra preliminira begrepp som beskrev ménster i de empiriska data. jag
definierade nigra breda kategorier, med vars hjilp jag kunde sortera begreppen och
de aktérsutsagor som genererade dem.

Formulera en preliminar forstaelse

En av de ledande hermeneutiska arbetsprinciperna, sdvil nir det giller innehéllet i
tolkningarna som sjilva tolkningsprocessen, brukar kallas for del/helhetsprincipen.
Den innebir att forskaren bdr efterstriva tolkningar "inom vilka helheten bekrifiar
delarna och dessa i sin tur helheten" samt att tolkningsarbetet bér bedrivas som en
"systematisk och medveten pendling mellan del och helhet" (Odman, 1979, sid 188).
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- delar och helhet;

De ménster som blev resultatet av det inledande tolkningsarbetet, innebar att jag pa
flera sitt preciserade hur olika delar hingde samman i en helhet. For det forsta ut-
gjorde de 16 enskilda aktdrerna, och deras respektive agerande, olika sidana delar.
Utdver min forstielse for var och en av aktdérerna, vixte det fram en forstielse som
avsig genomgiende karakteristika i deras agerande. For det andra innebar min un-
dersdkningsmodell, att jag inledningsvis riktade in min forstielse pé tre olika delar
av aktorsskap: aktdrens agerande, personlig liggning och sammanhang. Min forsti-
else utvecklades si att jag allt bittre forstod aktdrsskapet i sin helhet, dvs hur dessa
delar samspelar med varandra.

I den fasen formulerade jag min preliminira férstielse si explicit som maijligt, bide
for delarna och for helheten. Jag skrev ett synopsis, i vilket jag presenterade studiens
framvaxande resultat. Min ddvarande forstielse benimnde och preciserade jag med
hjalp av ett antal preliminira begrepp och tolkningar. Jag illusterade dessa med ci-
tat, dvs aktdrsutsagor, ur mitt datamaterial. Ambitionen var inte att redovisa ett slags
representativt urval av data, eller att citaten miste vara korrekt itergivna. Jag valde
ut data i syfte att tydliggéra ett tinkbart sitt att benimna och strukturera den forsta-
else som holl pi att vixa fram.

Oavsett i vilken utstrickning forstielsen var trovirdig, gav den nigonting fast att
utgd ifrdn i mitt fortsatta arbete. Frin och med detta skede kan tolkningsprocessen
beskrivas som ett arbete med tv4 titer, vilka hela tiden samspelade med varandra
men 4nd4 kan urskiljas och beskrivas skilt frin varandra. Den ena titen utgjordes av
en empirisk tolkningsprocess, i vilken jag utnyttjade den dittills formulerade forsti-
elsen for att fortsitta granskningen av de empiriska data. Den andra titen var en
teoretisk tolkningsprocess, i vilken jag vidarutvecklade forstielsen genom analytiskt
och konceptuellt arbete.

- teoretiska tolkningsprocessen;

Det teoretiska tolkningsarbetet bestod framfbr allt i att jag samtalade mycket med
handledare och forskarkollegor. Jag tog del av synpunkter och férslag med anled-
ning av mitt synopsis. Ett annat centralt inslag var att s6ka och lisa litteratur som
kunde erbjuda relevanta teorier och begrepp.

Jag prévade allmingiltigheten i den framvixande forstelsen, bl a genom att utnytt-
ja de preliminidra begreppen for att férsoka forstd nigra organisatoriska forand-
rings arbeten i vilka jag hade medverkat som konsult och aktionsforskare (se Philips
& Risling, 1986). Trovirdigheten och anvindbarheten i férstielsen, provade jag bl a
genom att diskutera den i féredrag och seminarier med forskare, konsulter och
praktiker med intresse for arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete.

Som en fruktbar teknik i den teoretiska tolkningsprocessen, liksom i den empiriska,
anvinde jag analogier och metaforer. Aktdrsskap betraktades "som om" det vore
andra fenomen. Jag valde fenomen som dels var relevanta i termer av dess relativa
likhet med aktdrsskap, dels var vilkinda och aktuella fér mig sjalv. Bl a betraktade
jag aktdrsskap som om det vore "ledarskap" och "avhandlingsskrivande", men fram-
for allt analyserade jag aktdrsskap som om det vore "aktionsforskning". (Se Lackoff &
Johnson, 1980, om metaforbegreppet, samt Morgan, 1980 och 1986, om metaforer
inom organisationsteorin.)
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- den empiriska tolkningsprocessen;

Min preliminira forstielse var viktig for den fortsatta empiriska tolkningsprocessen.
Den gav tre breda kategorier, inom vilka och med vars hjilp jag kunde sortera utsa-
gor och andra empiriska data. Jag kunde sortera mina preliminira begrepp och
tolkningar samt vad jag kom att kalla tolkningsfrigor. De tre kategorierna motsvara-
de delvis, men inte helt, de tre delarna i min undersdkningsmodell. Mina glaségon,
min forférstielse, hade modifierats och preciserats.

L3t mig sammanfatta de tre kategorierna. De kom att utgéra de nya raster genom
vilka de empiriska data fortsittningsvis granskades och sorterades. Dessutom &ter-
speglar de min fSrstielse ungefir halvvags i studien och kan jamféras, dels med den
ursprungliga undersdkningsmodellen, dels med studiens slutresultat;

e En kategori kallades AKTOR. Den avsig "aktdren som minniska". Den frimsta
tolkningsfrdgan var "vad ar det med vissa aktdrer som gor dem till kandidater for
aktorsskap?”. Utsagorna behandlade ofta "aktérens roll i utvecklingsarbetet”. Ur
aktorens perspektiv berdrdes den "existensiella”" frigan "varfdr dgnar jag mig 4t
det hir?". Mina preliminira tolkningar och begrepp var "Delaktighet: Inflytande
vs Ansvarstagande" och "Handling vs Reflektion”.

e En kategori kallades SAMSPEL. Den avsdg "aktéren som aktdr". Den framsta tolk-
ningsfrigan var "hur ser samspelet mellan en aktdr och en organisation ut?".
Utsagorna behandlade ofta "aktdrens lirdomar om utvecklingsarbete". Ur aktd-
rens perspektiv berdrdes den "professionella” frigan "hur gir jag tillviga for att
dstadkomma detta?". Mina preliminéra tolkningar och begrepp var "Férindrings-
dilemma: Férandringsbarhet vs Férinderlighet" och "Struktur vs Process".

o En kategori kallades ORGANISATION. Den avsig "aktdren som en del i ett sam-
manhang". Den frimsta tolkningsfrigan var "under vilka betingelser i en
organisation uppstir aktdrsskap?". Utsagorna behandlade ofta "utvecklingsarbe-
tets inriktning". Ur aktdrens perspektiv berdrdes den "virderingsmissiga" frigan
"vad vill jag verka for och var?". Mina preliminira tolkningar och begrepp var
"Larandedilemma: Uppleva vs Sprida" och "Demokrati vs Effektivitet".

Stéilla samman teman och illustrativa citat

Efter att ha sammanfattat en preliminir forstielse for helheten, var det dags att 4ter
penetrera de empriska data i dess olika delar. Vid denna analys fungerade de tre ka-
tegorierna som "raster", ett begrepp som, enligt Forsblad (1980, sid 168), bygger p
de "perceptuella rutmdnster” som minniskor anviinder "f8r registrering, transforma-
tion och tolkande av intryck". Raster 4r "den del av rutménstret som explicit
formuleras, och kommer till uttryck i bearbetning och analys av data, vid redovis-
ning av empirisk forskning".

Huvudsyftet var att urskilja och sammanstiila teman. Ett delsyfte var att i datamate-
rialet soka efter sddana utsagor som pé ett slagkraftigt satt kunde illustrera dessa
teman. "Tematisk analys", forklarar Bjorkegren (1986, sid 22-24), 4r en form av kva-
litativ innehdllsanalys for att analysera och tolka innebérden i en "social text". Tema
ar ursprungligen en musikalisk fackterm som betecknar en 4terkommande melodi i
ett musikaliskt verk. Med melodins hjilp kan man identifiera verket i friga. Nar
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man tolkar text och ord, istillet f5r musik och toner, kan tema forstds som ett "iter-
kommande samtalsimne".

I den tematiska analysen av mitt datamaterial, betydde tema ett &terkommande utsa-
goamne hos de studerade aktdrerna. Ett tema var dterkommande hos en viss enskild
aktdr och/eller hos flera aktérer. Det kinnetecknande fdr ett tema var att jag med
dess hjilp, kunde identifiera och benimna sidana erfarenheter, problem och age-
randen som 4terkom i aktdrernas utsagor.

Tankemodellen under den tematiska analysen var att betrakta alla utsagor i datama-
terialet som om de kom frin en och samma person, en viss aktdr i arbets-
organisatoriskt utvecklingsarbete. Jag tinkte p4 denne aktér som en aktionsforskare.
Det var ett slags analogifdrfarande i vilket personen och situationen hélls konstant
men personens agerande varierade. P4 si sitt koncentrerades analysen till ageran-
det, och erfarenheterna av sitt agerande, hos de 16 aktdrer som ingick i
studien. Analysen pekade ut problem som tenderar att iterkomma for aktéren/ak-
tionsforskaren i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete. De studerade aktérerna
fick, genom sina utsagor, representera olika men 4nd4 iterkommande sitt pa vilka
aktoren kan méta och erfara dessa problem.

- granska och sortera;

Utsagorna granskades genom kategorierna AKTOR, SAMSPEL och ORGANISA-
TION. De utsagor som bide var acceptabla, enligt mina krav pi tolkningsunderlag,
och som fbrefdll belysa nigon av kategorierna, sorterade jag in under denna katego-
ri. Ett viktig inslag var att ocksd soka efter data som motsade tidigare bearbetade
data, dvs utsagor som gav anledning att modifiera, komplettera och ifrgasitta mina
dittills formulerade tolkningar och begrepp. Genom hela den tematiska analysen, bi-
behdll jag de tre kategorierna som en grov struktur for sorteringen. Men jag
antecknade under hand utsagor och teman som tillhérde mer 4n en kategori eller
som inte lit sig sorteras pd det sittet.

Jag analyserade materialet for en av de studerade aktdrerna i taget. Nir jag tyckte
mig urskilja ett nytt tema, tog jag in detta i min sammanstillning. Varje tillkomman-
de tema numrerades och benimndes. I en parentes efter varje tema antecknade jag
vilken eller vilka av aktérerna, pd vars utsagor temat grundades. Vartefter jag arbe-
tade mig igenom datamaterialet for de 16 aktdrerna, utvecklades och modifierades
temana. Det var inte alltid s3 enkelt att dra granser for vilka utsagor som skulle bilda
ett tema, och vilka som skulle bilda ett annat. I sammanstillningen gjorde jag ofta
anmirkningar om vilka teman som var varandra niraliggande. I andra fall kunde
ett tema komma att delas upp i tva eller flera separata teman.

- sammanstiillning av 105 teman;

En del teman blev korta och entydiga, medan andra blev linga och komplexa, i sim-
sta fall flertydiga. Temana var en blandning av citerade utsagor, referat och
sammanfattningar. I varje tema markerades de nyckelord och preliminira begrepp
som fingade det huvudsakliga innehillet. Sammanstillningen av teman skapades i
en stindig process av 4ndringar, tillagg, omflyttningar och uppdelningar. Under
analysen forsatte jag att l4sa datamaterialet med pennan. Jag markerade sddana ut-
sagor som sirskilt val illusterade de teman,begrepp och tolkningar som genererades.
P4 54 sitt byggde jag upp ett f5rrdd av illustrativa citat infor det fortsatta arbetet.
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Den slutliga sammanstéillningen kom att omfatta 105 teman, ett dokument p ca 50
sidor. Temana var fSrdelade p4 de tre kategorierna med 26 teman i kategorin AK-
TOR, 50 teman i kategorin SAMSPEL, och 47 teman i kategorin ORGANISATION.
Det summerar till 123, vilket beror p att nigra teman var insorterade under tv4 ka-
tegorier. Férdelningen visar att jag lade tonvikten vid aktdrernas agerande i sitt
samspel med det organisatoriska sammanhanget, och att deras personliga liggning
tilldelades mindre uppmarksamhet.

I avhandlingens kapitel 4 och 7 kommer jag l8pande att redovisa p4 vilka teman
som mina begrepp och tolkningar grundar sig. Jag anger de lI6pnummer som tema-
na har i sammanstillningen och redovisar nigra av de nyckelord som fingar in och
bendmner deras innehill. Dirtill anger jag vilka av de studerade aktdrerna som har
bidragit med utsagor till dessa teman, och citerar nigra av de utsagor p vilka tema-
na ir baserade. I samtliga fyra resultatkapitel citerar jag utsagor som kan illustrera
och levandegéra de begrepp och tolkningar som presenteras. Till detta kommer att
Jjag i kapitel 5 och 7 ocks4 redovisar en del andra empiriska tolkningsunderlag, t ex
data ur historiska dokument och resultaten av de tre skriftliga frigeformuliren.

- frin empiri till tolkning;

Jag vill forsdka klargéra hur mina slutliga tolkningar bygger p& de empiriska data.
Den huvudsakliga och grundliggande analysenheten utgdrs av aktdrernas utsagor.
Utsagor som har ett liknande innehll sammanfbrs till teman. Under analysens ging
har varje tema grovsorterats in under en, ibland tvi, av de kategorier som p basis
av min preliminira forstielse tjinade som raster. I nista steg sammanfdrs teman
som till sina inneh&ll liknar varandra. Ett antal teman som férs samman p detta sitt
tolkas till ett begrepp. I Figur 2 beskrivs viigen frdn de empiriska data till mina slutli-
ga tolkningar med en principskiss.

Utsagor
Utsagor Tema
Utsagor / \
Begrepp
Utsagor /
Tema

~~
Utsagor /

Figur 2. Vigen frdn empiri till tolkning.

Lit mig ta den allra forsta tolkning som presenteras i avhandlingen som ett exem-
pel, begreppet Forandringsdilemma i kapitel 4. Det 4r en tolkning av problem som
aktdrerna har métt i de arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetena, dvs en tolkning
som bidrar till att besvara studiens forsta forskningsfriga. Begreppet Forindringsdi-
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lemma har sitt stéd i och grundas frimst p& sex teman. I sammanstillningen hade
dessa teman fatt lspnummer 18, 34, 51, 55, 94 och 95. De sex temana férs samman
till ett begrepp eftersom de har ett liknande innehdll. Redan i min grovsortering var
dessa teman insorterade under en och samma kategori, SAMSPEL. I sammanstill-
ningen hade jag fingat innehéllet i respektive tema med nigra nyckelord, bl a;

Tema 18: Teori vs praktik. Processkonsultens avvigningar.

Tema 34: Anpassa organisationen till fsrindrade fSrhillanden samtidigt som foréndringarna méste
véxa nerifrin.

Tema 51: Det motsigelsefulla i auktoritiir demokratisering.
Tema 55: Inte tvinga vs inte vinta.
Tema 94: Lita bli att vara expert men samtidigt utnyttja sin faktiska expertkompetens.

Tema 95: Hilla processen levande.

Varje tema var i sin tur baserat pd utsagor frdn en eller flera av de studerade akto-
rerna, utsagor som likande varandra till innehdllet. De sex teman som hir
diskuteras, var frimst baserade pd utsagor frin de aktdrer som betecknas B och D,
men 4ven en del utsagor frin aktdrerna A, G, K, J, L och O. Bland de utsagor som
hade sammanfbrts till tema 18 ingick t ex en utsaga frin aktéren B i vilken han
framforde f8ljande lirdom frin utvecklingsarbetet;

"Men att underlitta en process som ska leda till stegrande inflytande for de berérda 4r en motsétt-
ning. Det 4r p4 nigot sitt kirnpunkten. Den klassiska motsittningen som 4nnu inte 4r uppldst.”

Med detta exempel har jag visat hur en tolkning i studien, begreppet Férindringsdi-
lemma, baseras pd ett antal teman, bl a ett tema med innehillet "processkonsultens
avvigningar”, och att temana i sin tur bygger p& utsagor frin aktdrerna, t ex en ut-
saga i vilken en aktdr beskriver en lirdom med orden "den klassiska motsittningen".
Jag har dock inte berdrt hur denna tolkning av empiriska data har vuxit fram ge-
nom en dialog med tidigare kunskap och teorier om de problem som méter aktérer
i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete. Begreppet Férandringsdilemmat kan, som
det kommer att framg3 i kapitel 4, bl a relateras till de erfarenheter av olika konsult-
roller som diskuteras i litteraturen om organisationsutveckling (OU).

Benamna och strukturera min forstaelse

Den tematiska analysen medforde att tidigare tolkningar och begrepp kom att modi-
fieras och kompletteras. I vissa delar innebar den att min tidigare forstdelse inte
langre var lika trovirdig och relevant. Men till stora delar hade de preliminira tolk-
ningarna stirkts. De tycktes forklara de empiriska data pa ett rimligt satt. Flera av de
begrepp som ingick i den preliminira forstielsen, liksom fsrhillandena mellan dessa
begrepp, blev tydligare genom analysen.

Arbetet med att bearbeta och tolka de empiriska data, var d4rmed s 14ngt framskri-
det att jag pd allvar var redo for att skriva. Det manifesterades i en genomtinkt
innehillsforteckning for den blivande avhandlingen. Innehéllsfdrteckningen stod for
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att jag hade fitt ett grepp 6ver helheten. Dirigenom var jag ocksd kapabel att bérja
skriva om en del i taget. I det tidigare skrivarbetet hade problemet ofta varit att jag
forsokte skriva om allt pi samma géang.

Vid férfattandet av olika delar 4terviinde jag till datamaterialet for att himta och ci-
tera illustrativa aktdrsutsagor. I dvrigt dominerades detta skede av den teoretiska
tolkningsprocessen, ett analytiskt, konceptuellt och sprikligt arbete. Samtal med
handledare och kollegor om olika textutkast var av stor betydelse. Med inspiration
frin dessa samtal kom 4ven strukturen pd avhandlingen att férdndras ett antal géng-
er.

Aktorernas granskning

Nir jag hade firdigstillt ett avhandlingsutkast, skickade jag det for granskning till
var och en av de 16 studerade aktorerna. Det var ett sitt att stimma av min bearbet-
ning och analys av studiens empiriska data och dess resultat. Granskningen styrdes
in mot de krav pd studien som jag har diskuterat i metodkapitlets inledning. Aktd-
rerna skulle med andra ord kontrollera och bedéma utkastet med avseende pd
beskrivningarnas korrekthet, tolkningarnas trovardighet och resultatens anvindbar-
het.

Jag ser de studerade aktdrernas granskning som ett vasentligt men inte det enda in-
strumentet for att kontrollera hur studien svarar upp mot dessa krav. En annan
kontroll sker genom att relatera studien och dess resultat till den kunskap som tidi-
gare forskning har erbjudit. Den diskussionen fors frimst i kapitel 2 och 8 samt till
viss del i kapitel 4-7. Hir berdrs uteslutande aktdrernas granskning, speciellt vad ak-
tdrerna anser om resultatens anvindbarhet. Jag vill utréna, som redgoérelsen av mitt
metodsynsitt visade, huruvida studien kan hjilpa aktoérer i arbetsorganisatoriskt ut-
vecklingsarbete att uppticka och generera nya alternativ for sitt handlande.

Vid utskicket av utkastet refererade jag till mitt 16fte att inte sprida nigon informa-
tion frdn en aktdrsintervju, utan att aktdren har givit sitt samtycke. Varje aktor
ombads att dtminstone granska utkastet i delar som det innehdll information om och
frin honom. Jag meddelade respektive aktor, vilken bokstavsbeteckning som avsig
honom. Dirtill hade jag markerat de textavsnitt, i vilka han citerades och/eller som
tog fasta pd hans utsagor och erfarenheter.

For att underlitta granskningen, bifogades ett formuldr med frigor. Tio av aktorer-
na svarade genom att fylla hela eller delar av formuliret och returnera det. De sex
ovriga aktérerna meddelade sina reaktioner per telefon eller brev, men 4ven de for-
sokte att i nigon min ticka in de frigor som jag hade stillt i formuliret. Nedan
redovisar jag aktbrernas svar pd frigorna. Deras synpunkter var &verlag positiva och
foranledde relativt fi férindringar i mitt avhandlingsutkast.

Samtycke att anvianda data

Min friga till aktdrerna 16d: "Samtycker du till att jag anvinder informationen om
och frin dig pa det sitt som jag har gjort? Samtliga 16 aktdrer gav sitt samtycke.
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Frén tva aktdrer fick jag, och foljde jag, en del forslag till sméarre sprikliga justering-
ar i citerade utsagor om och frin dem. Tv3 andra aktdrer bad mig ligga till viss
information for att fdrtydliga textavsnitt som baserades pd deras respektive erfaren-
heter. Det har jag gjort. Slutligen var det en aktér som forst bad mig bendmna hans
roll i sitt fdretag pé ett annorlunda sitt 4n vad jag hade gjort. Det var hans egen be-
nimning, varfor han trodde sig kunna bli igenkénd av andra l4sare. Han samtyckte
dock till att jag fortsitter med bendmningen, efter att jag hade fdrklarat hur infor-
mativ och klargérande jag finner den vara.

Beskrivningarnas korrekthet

Frigan 16d: "Tycker du att mina beskrivningar och klassificeringar 4r korrekta? Ger
de en riktig och rittvisande bild av dig och ditt agerande?".

Samtliga aktdrer gav jakande svar. En aktor anmérkte att min klassificering av hans
typ av personlig laggning var riktig, men att en viss annan klassificering skulle "pas-
sa lika bra". Som jag nimnde ovan, var det vidare tvid aktérer som bad mig goéra
vissa fortydliganden. Bida dessa aktorer har fitt utgpra illustrationsexempel i av-
handlingen. De gav mig en del kompletterande upplysningar och delgav flera nya
tankar som min framstillning hade vickt hos dem, i de flesta fall utan nigra krav pd
att jag skulle korrigera de beskrivningar som fanns i utkastet. For den ene aktéren
valde jag dock att gbra vissa strykningar i ett par citerade utsagor, i vilka andra per-
soner uttalde sig om aktdrens person och insatser. Jag strék en del uttryck som
aktdren ansdg vara dverdrivna och inte sarskilt representativa.

nn

De allra flesta av aktérerna svarade pi frigan med ett kort "ja". Nigra fi vidareut-
vecklade sina svar, t ex "jag tycker dina klassificeringar verkar fungera begrepps-
missigt och jag har inga invindningar mot sorteringen av citat i dessa". Tre av akto-
rerna pipekade att det var svirt att svara pi frigan, de sade bl a "med reservation
for att jag inte har begripit allt" och "det var ibland svirt fér en lekman att hinga
med i dina resonemang". De kortfattade svaren méste till viss del forklaras av att ut-
kastet var kriavande att lisa och forstd.

Tolkningarnas trovardighet

Min frga var: "Anser du att mina analyser och tolkningar #r trovirdiga? Kan du
’kinna igen’ dig och dina erfarenheter?”" Tre av aktdrerna gav inget svar p4 denna
frﬁga, men de dvriga 13 svarade 'ja" Flera av dem tog fasta pd min frigeformule-
ring och sa att de "kéinde igen sig". P4 samma sitt som vid den ﬁ’)regﬁende frigan var
de allra flesta svaren kortfattade. Att beddma trovirdigheten i en studie av det har
slaget kriver tid, vilja och formiga. Nigra aktdrer utvecklade sina svar i ndgon ut-
strackning. En aktdr skrev "jag fir inte kidnslan av att du tillskriver mig ndgot utan
att du anvént mina egna ord", en annan "jag tycker att du pi ett fint sitt har fingat
innebdrden - meningen i de l4nga samtal vi fort". Slutligen var det en aktdr som
"absolut kinde igen sig", men som "mdjligen tyckte" att bilden av honom var "nigot
valvilligt skriven".
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Resultatens anvandbarhet

Jag frigade: "Beddmer du att resultaten av min studie 4r anvindbara?". Dessutom
preciserade jag frigan med hjilp av nigra delfrigor: "Okar din forstielse av eldsja-
lar och deras agerande i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete? Fir du néigra nya
insikter och lardomar om hur du sjilv har agerat? Nigra ideér om hur du vill agera
i framtiden, i den min du kommer att engagera dig i nigot utvecklingsarbete?"

Alla aktérer utom tvi svarade pa frigan och/eller delfrigorna. Samtliga 14 gav posi-
tiva svar. Till skillnad frin svaren pad de fdregiende frigorna, svarade de flesta
aktérerna med mer 4n bara ett "ja". Varje aktdr svarade dtminstone med ett allmint
utldtande om virdet av studien och dess resultat, t ex: "resultaten borde vara an-
vindbara for eldsjilar och de insiktsfulla som i olika sammanhang har med dem att
gora", "mycket intressant att l4sa", "det 4r en vardefull avhandling for att se och for-
std hur sddana hir tokar som jag agerar", och "jag sympatiserar vildigt mycket med
vad du har fatt fram och kanner igen det frin ménga eldsjilar jag mott".

Flera av aktdrerna konkretiserade sina resonemang om resultatens anvindbarhet,
t ex;

"Du tar upp en mycket viktig aspekt av de flesta utvecklingsférlopp - eldsjilarna och deras ageran-
de. Du medvetandegr minga viktiga aspekter i férhdllandet mellan eldsjilarna och de
forindringar didr de medverkar. Du ger dem namn som gér det méjligt for oss att bérja utbyta er-
farenheter. Vi kan dppet tala om vem/vilka som 4r drivkrafter i en fdrdndring, och vilka roller de
spelar. Det ir mycket bra. Det kommer att géra oss béttre p4 fdrindringsarbete.”

"Studien ger mycket mer forstielse for eldsjilars handlingsméiligheter och roller.”

"Mycket av vad du skriver vicker nu tankar hos mig, som att det hade varit bAde intressant och
nyttigt att under vart utvecklingsarbete tréffa och byta erfarenheter med en del av de andra akiw-
rerna.”

"Visar att eldsjilen inte fir stanna upp i sin egen utveckling, miste vara observant pA omvirlds-
forindringar och nya fSrutséittningar inom fSretaget.”

Mainga av aktdrerna reflekterade i sina svar dver sitt eget agerande, vilka egna erfa-
renheter som studien hjalpte dem att tydliggdra och vilka idéer om sitt framtida
agerande som den hjilpte dem att formulera, t ex;

"Nir utvecklingsarbetet, som jag var s& djupt engagerad i, beskrivs s hiir, har det gett mig méilig-
het och anledning att ytterligare analysera vad som skedde di, och se de samband som finns med
det som jag direfter har arbetat med. I grunden finns samma instiillning nu som di men arbets-
faltet har blivt mycket vidare. Min erfarenhet - 'visdom’ och ’styrka’ - har 6kat. Jag har viil ocks&
betydligt mer inflytande utan att beh&va st3dja mig pa ett formellt chefsskap.”

"Studien Lir mig att jag framfSralit skulle ha varit mer uppfinningsrik vid éverkimnandet av pro-
jektet till min eftertridare. Jag skulle ha lyckats silja honom p4 virdet for honom att uppni ett
framgangsrikt genomfdrande och successivt anpassningsarbete.”

"Jag har nu nya arbetsuppgifter, att i chefsposition forstka paskynda det arbetsorganisatoriska ut-
vecklingsarbetet. Som linjechef tyckte jag illa om begreppet eldsjil. I min nuvarande position
finner jag dem som ett méiste."
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"Ja, jag 4r en eldsjil. Jag var det dA och jag 4r det fortfarande i mitt nya jobb. Jag ser mig som en
"hjdlpare’ och jag vill ocksa vara sAdan. Jag funderar mycket pa hur hirt man 'fSrbrukas’ som eld-
sjil. Efter det projekt diir jag nu %r engagerad, skulle jag behdva ha ledigt ett tag och skriva om
mina erfarenheter. En annan tanke #4r att det vore bra att ha dig och de andra som du har inter-
vjuat som samtalspartners. Du borde skapa "eldsjilarnas symposium’, som giirna 4r varaktigt."

"I framtiden kommer jag nog leta upp en 'lingvigare’ inom organisationen, med starkt engage-
mang och med en intensiv drivkraft, att st som ansvarig for projektet - kanske med ett par
linjeansvariga for att sikerstilla kontinuiteten. Det 4r nistan oundvikligt att projekt av detta slag
blir personberoende och d4 finns risk fr avbrott, inte déirfor att projektet dr diligt, utan dirfor
att uppliiggningen inte var tillrickligt genomeinkt.”

Jag har relativt utfdrligt redovisat aktdrernas svar pd frigan om resultatens anvind-
barhet. Det avspeglar mitt synsitt och min ambition att studien ska hjilpa aktorer i
arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete att fdra samtal om, upptiicka och generera
nya alternativ for sitt handlande. Av svaren att ddma tycks resultaten ha underlittat
forstdelsen for nya handlingsalternativ hos flera av de aktdrer som sjilva omfattades
av studien.



Kapitel 4. Aktorsskapets problem

I avhandlingens tvd forsta kapitel gav jag en viss inblick i aktorskapets sammanhang, dvs den
miljo i form av arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete i vilken aktdrer utivar aktorsskap.

1 detta kapitel behandlas studiens forsta forskningsfrdga: Vilka ér de problem i arbetsorgani-
satoriskt utvecklingsarbete som aktirer har ait haniera gemom sitt agerande? Syflet dr att
utveckla empiriskt baserade begrepp for att beskriva och tydliggdra varfor aktérer agerar som
de gor.

Med aktirsskapets problem avses de krav och forutsitiningar for aktorsskapet som bestims av
sammanhanget. Jag analyserar likheterna i de sitt pd vilka de studerade aktorerna agerar i
sitt samspel med sammanhanget. P4 sd sdtt urskiljer jag de problem som ligger inbiddade i
sammanhanget.

Min tolkning av de empiriska observationerna dr att aktorernas agerande kan forstds av hur
de forhdller sig till fordndring och lérande. For det forsta betraktar aktorerna utvecklingsarbe-
tet som ett medel for forindring. De moter ddrvid ett Fordndringsdilemma.: ett problematiskt
val mellan forindringsansatserna Styra och Stodja. For det andra ser aktérerna utvecklings-
arbetet som ett tillfalle for lirande. Déirvid moter de ett Lidrandedilemma.: ett problematiskt val
mellan lirandeansatserna Uppleva och Férmedla.

- Utvecklingsarbetet som ett medel for férandring

Férindringsdilemmat bestams av att aktdrsskapets sammanhang 4r vad det &r, ar-
betsorganisatoriskt utvecklingsarbete med vissa karaktaristika. Aktdrerna ser utveck-
lingsarbetet som ett medel for att forandra arbetsorganisationen i fraga, vilket far till
foljd att de stills infor ett dilemma i sina val av forindringsansats. I praktiken tving-
as aktdrerna att géra problematiska val, men de 4r mer eller mindre medvetna om
detta dilemma och hur de méter det. Enligt de begrepp som har utvecklas, stir valet
mellan tv4 olika ansatser. I den ena ansatsen valjer aktdren att Styra forandringarna
och utvecklingsarbetet. I den andra ansatsen viljer aktdren att Stédja forindringar-
na och utvecklingsarbetets bedrivande.

Signaler frAn sammanhanget

Frin det sammanhang i vilket aktdren agerar utsitts han for olika signaler. De
beror, dels vilka forandringar som ar 8nskvirda som resultat av det arbetsorganisa-
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toriska utvecklingsarbetet, dels hur dessa forindringar bor g3 till. Signalerna kom-
mer frin flera hall: inifrdin den enhet i vilken utvecklingsarbetet bedrivs, frin
enhetens ndrmaste omgivning och frin intressenter som 4r relativt externa. Aktdren
selekterar bland dessa signaler och tolkar dem.

I de nio utvecklingsarbeten som studien omfattar, har aktérerna genomgaende tagit
till sig signaler med féljande innebdrd: arbetsorganisationen bér férandras s att
personalens mdjligheter till delaktighet dkar! Det lig vanligen demokratiska idéer,
virderingar och ambitioner bakom utvecklingsarbetena. De skulle 8ka den berérda
personalens méaijligheter till sjilvstindighet, inflytande och ansvarstagande.

Dessa signaler har varit mer eller mindre starka och tydliga. I de flesta av fallen
fanns det formulerade mélsittningar med ord som "industriell demokrati” och "med-
inflytande". Nigra fSretag talade om "forbattrade arbetsvillkor", "fordjupat
samarbete" och "grupporganisation". Vissa fdretag gav inte utdt uttryck foér nigra
ambitioner att demokratisera, men sig girna att forindringarna fick sidana effek-
ter, t ex att produktionsteknisk utveckling férde med sig 6kat inflytande, ansvar och
sjalvstyre for den berérda personalen.

Samtidigt 13g det ett slags dvergripande signal i det faktum att de studerade utveck-
lingsarbetena bedrevs i form av "projekt”, "forsok" o dyl. De hade samtliga i hég grad
karaktidren av planerade fsrindringsarbeten, vilket kan kontrasteras mot alla de 15-
pande eller pldtsliga férandringar i en organisation som sker utan att nigon i forvag
har formulerat mél och metoder for férandringarna.

Mot bakgrund av dessa tvd genomgéende signaler frin aktérsskapets sammanhang
blir aktérens val av forindringsansats kritiskt. Det fir karaktiren av ett dilemma.
Den ena signalen kan sigas vara innehdllsbestimmande: 6kad delaktighet 4r en 8n-
skad forindring! Den andra 4r formbestimmande: planerat férindringsarbete! Aven
om aktdren inte ser situationen som ett val av ansats maste han i praktiken vilja hur
han ska agera. Mer eller mindre medvetet dverviger och viljer aktéren mellan for-
4ndringsansatserna Styra och Stédja.

Forandringsansatsen Styra

Férandringsansatsen Styra innebir att aktdren viljer att agera enligt mottot "jag for-
indrar arbetsorganisationen" och/eller mottot "jag driver utvecklingsarbetet". I bdda
fallen "...s att de 6nskade fdrindringarna kommer till stind".

Aktorens hdllning kan beskrivas som att fdsremalet for forindring, arbetsorganisatio-
nen i den enhet i vilken utvecklingsarbetet bedrivs, blir just ett fosremal, ett objekt
for aktéren. Han stiller sig utanfor enheten. P4 samma sitt férhdller han sig till ut-
vecklingsarbetets bedrivande som ett objekt utanfdr sig sjilv. Aktoren ser sig som ett
subjekt som kan styra, fSrindra och paverka dessa objekt.

Ansatsen Styra utgér en hillning hos aktdren i vilken han liter den formbestam-
mande signalen om "planerat fdrindringsarbete" viga tyngst. I det arbets-
organisatoriska utvecklingsarbetet agerar aktéren s att denna form for utvecklings-
arbetet, prioriteras i fsrhdllande till det 6nskade fdrindringsmalet i termer av "skad
delaktighet".



Forandringsansatsen Stodja

Férindringsansatsen Stddja innebir att aktdren viljer att agera enligt forhéllnings-
sittet " jag stodjer de fdrindringar i arbetsorganisationen och de utvecklings-
aktiviteter som gor att de dnskade fdrdndringsmalen uppnis". Aktdrens relation till
utvecklingsarbetet, och till arbetsorganisationen i den enhet i vilken utvecklingsar-
betet bedrivs, 4r av ett annat slag an i ansatsen Styra.,

Nir det giller fdrandringarnas innehill, ser aktdren sig inte som 4tskild, i en exklu-
siv roll som paverkare, gentemot de andra personer som #r involverade i
utvecklingsarbetet. Han kanske sjalv ingér i den arbetsorganisation som fSrandras. I
den min aktdren ir externt anlitad av enheten, viljer han att inte pdverka férand-
ringarnas innehdll. Férindringarna vixer fram i enheten och aktdren medverkar i
denna process. Han stéder de fdrindringar som ligger i linje med de dnskvirda re-
sultaten av utvecklingsarbetet.

Nir det galler utvecklingsarbetets bedrivande kan Stddansatsen, i likhet med Styr-
ansatsen, innebdra att aktdren sitter sig i en subjekt-objektrelation. Med sin
paverkan pé utvecklingsarbetets bedrivande syftar aktdren di till att Stddja enheten i
deras arbete att fdrandra arbetsorganisationen. I Styransatsen 4r det snarare ett sétt
for aktdren att pdverka de arbetsorganisatoriska foréndringarna i verensstimmelse
med sina egna idéer.

Bakom aktérens val av fdrdndringsansats, ligger signalerna frin sammanhanget.
Stodansatsen 4r en hillning i vilken aktdren liter den innehilisbestimmande signa-
len om "8kad delaktighet" viga tyngst. I sitt agerande prioriterar aktdren detta mal
for de arbetsorganisatoriska fdrindringarna, fdre formen for utvecklingsarbetet i
termer av "planerat fdrandringsarbete”.

Tudelning eller kontinuerlig skala

Jag har hittills beskrivit ansatserna Styra och Stddja som en tudelning. Eventuellt
kan det vara riktigare att beskriva de tvd ansatserna som virden utmed en kon-
tinuerlig skala, en skala som avser i vilken grad aktdren forsdker pdverka
arbetsorganisationen och utvecklingsarbetet utifrdn sina egna idéer och bevekelse-
grunder. Det illustreras i Figur 3.

Lig grad av Hbg grad av
piverkan piverkan
X X X X X
iakttagande parerande drivande dirigerande
Ansats Stodja Ansats Styra

Figur 3. Forindringsansatserna Stddja och Styra som olika grader av pdverkan
frin aktdrens sida.
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I den andpunkt p4 skalan som markerar den liagsta tinkbara graden, kan aktérens
hillning beskrivas som "iakttagande". Nir vi rér oss nigot frin den indpunkten,
men dir graden av pdverkan fortfarande 4r relativt 14g, kan vi beskriva aktérens
héllning som "parerande". En hdg grad av pdverkan kan beskrivas i termer av en
"drivande” hdllning. I den 4ndpunkt p& skalan som markerar den hégsta méjliga
graden, kan vi tala om en "dirigerande” hillning hos aktsren.

Fériandringsansatsen Styra motsvarar, pd denna skala, en hdlining hos aktéren som
kiannetecknas av en hog grad av pdverkan. Ett agerande med dragning it "drivande
- dirigerande". Ansatsen Stédja motsvarar en dragning 4t den andra 4ndpunkten pa
skalan. Aktéren agerar med en "iakttagande - parerande” héllning.

I litteraturen om OU och konsultation anvinds ofta liknande skalor for att diskutera
olika roller for en konsult. French & Bell (1978, sid 202-206) siger att konsultroller
varierar mellan att vara orienterade mot uppgiften ("task orientation") och att vara
orienterade mot frindringsprocessen ("process orientation”). Lippitt & Lippitt
(1978, sid 27 f) beskriver de mdjliga rollerna frin att konsulten 4r styrande ("direc-
tive"), utmed en skala till att konsulten 4r icke-styrande ("nondirective"). Olika roller
definieras utifrdn hur inflytandet 8ver férindringsarbetet 4r fordelat mellan konsul-
ten och klienten. I de mer styrande rollerna tar konsulten pé sig att vara den som i
forsta hand leder forandringsprocessen och péverkar forindringarna. I icke-styran-
de roller bidrar konsulten genom att observera, stilla frigor och forse klienten med
data. De berdrda personerna avgdr sjilva om och hur de ska anvinda dessa resurser
i den férandringsprocess som de initierar och driver pi egen hand.

Det bor pipekas att min studie inte omfattar individer vars héllning priaglas av en
extremt l3g grad av pdverkan. De hade fSrmodligen aldrig kommit att utkristallisera
sig som aktdrer. Som den fortsatta redovisningen kommer att visa, kan hillningen
bland flera av de aktSrer som studien omfattar, beskrivas i termer som "lagga tillrat-
ta betingelserna for forindring” och "underlitta forindringsprocesserna”. En sddan
héllning i aktdrens agerande, anser jag visar tillrickligt hdg grad av paverkan for att
ge sig tillkinna som aktbrsskap, men sé pass 14g grad av paverkan att agerandet sna-
rare bor klassificeras som en Stédjande forindringsansats 4n som en Styrande.

Resonemanget kan jamfSras med den distinktion som Lippitt & Lippitt (1978, sid 32)
gor mellan att, som starkt styrande konsult ("advokat"), paverka inneh4ll (“content")
och péverka "process". Som "inneh#llsadvokat" piverkar konsulten klienten att for-
mulera sirskilda mil och genomfsra sirskilda fsrandringar. Som "processadvokat”
piverkar han de berdrda personerna att aktivera sig och tillimpa vissa metoder i
forandringsarbetet, men aktar sig for att bli talesman for nigot sirskilt mdl eller na-
gon sarskild férandring. Med de begrepp som hir utvecklas, skulle innehdlls-
advokatens agerande beskrivas som forindringsansatsen Styra men processadvoka-
tens agerande som ansatsen Stédja.
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Varfor ar det ett dilemma?

Valet av forindringsansats 4r sd pass svirt for aktdren, att jag beskriver det som ett
dilemma.

Om aktdren valjer att Stéd]a

Milet med det utvecklingsarbete i vilket aktdren utdvar aktdrsskap, 4r sdledes att
6ka delaktigheten for den berérda personalen. Om aktéren agerar enligt ansatsen
Stddja, betyder det att han i liten utstrickning forsoker piverka innehdllet i de ar-
betsorganisatoriska fdrindringarna. Aktdren agerar utifrin synsittet att den berdrda
personalen sjilv, relativt opiverkad av andra, ska styra innehdllet.

I den utstrickning aktéren har sin egen hemvist i den enhet i vilken utvecklingsar-
betet bedrivs, pdverkar han férandringarna tillsammans med den &vriga personalen.
Nir det giller utvecklingsarbetets bedrivande, kan aktdren agera i en roll dir han
tar pd sig ett sarskilt ansvar for att arrangera och underlitta utvecklingsarbetet. Det
kan fortfarande ske inom ramen for en Stédjande ansats.

Styrkan med den Stddjande férindringsansatsen ligger i att den, som ett medel for
forandring, 4r kongruent med mélet for det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbe-
tet. De 8nskade resultaten av utvecklingsarbetet 4r att den berdrda personalen fir
mdjligheter till 6kat inflytande och ansvar. P4 samma siitt agerar aktéren under ut-
vecklingsarbetet pd ett sitt som syftar till att ge personalen dkade mdjligheter till
sddan delaktighet. Denna delaktighet giller speciellt innehdllet i de arbetsorganisa-
toriska fdrindringarna, men vanligtvis 4ven det sitt pd vilket utvecklingsarbetet
bedrivs. Aktdrens val av Stédansatsen kan vila pd tron att kongruens mellan mél och
medel leder till mer djupgéende och varaktiga férandringar.

Det problematiska med en Stddansats frin aktdrens sida, kan grovt beskrivas som
"att f nigonting att hinda". Ansatsen bygger pi att den berérda personalen 4r eller
gor sig delaktig i att utveckla nya arbetsorganisatoriska idéer, och helst ocksd i att
bedriva utvecklingsarbetet. Samtidigt vet vi att utvecklingsarbetet just syftar till att
ska mojligheterna till delaktighet inom enheten eller foretaget. Det betyder att gra-
den av delaktighet i utgéngsliget inte anses vara tillrackligt hog.

Forhéllandet kan karikeras som att medlet for att nd mélet kriver att milet redan ar
uppnitt. Det forefaller som om aktéren mdiste gora nigonting for att, genom sin
egen piverkan, initiera en starkare delaktighet hos den berdrda personalen. Med
andra ord kriivs ett agerande enligt ansatsen Styra for att aktéren ska fi ndgonting
att hiinda, trots att det som ska hinda 4r att personalen i 8kad utstrickning sjélv pé-
verkar och tar ansvar for sin situation, och minskar styrningen utifran.

Om aktéren valjer att Styra

Styrkan med ansatsen Styra &r att aktdren inte liter skeendet std och falla med hu-
ruvida det i utgdngslaget finns vilja och kraft till fdrindring inom den berérda
enheten. Under de allra flesta omstindigheter kan han sikerstilla att det hidnder nd-



69

gonting. Han kan 4tminstone se till att fi ur sig sina egna idéer, bide vad avser in-
nehillet i eventuella arbetsorganisatoriska fbrindringar och frigan om hur
utvecklingsarbetet bdr bedrivas. Aktdren kan utnyttja sin formella postion, sitt infor-
mella inflytande och rida pi att han tar ett kraftfullt initiativ.

Med Styransatsen kan aktéren siledes piverka i den meningen att hans agerande le-
der till "ndgonting". Svirigheterna med ansatsen 4r dock att effekterna av aktdrens
paverkan inte behdver bli i enlighet med aktérens intentioner. De personer som be-
rors av utvecklingsarbetet, kanske inte later sig piverkas av de idéer som aktdren for
fram. Det 4r kanske till och pd grund av att aktdren for fram sina idéer pi det sitt
han gér, och inte p4 grund av idéernas innehall, som de avvisar dem. A andra sidan
stimuleras kanske dessa personer till att bdrja utveckla egna idéer.

Ett andra problem med forandringsansatsen Styra, 4r att aktérens piverkan inte 4r
kongruent med milet fér de arbetsorganisatoriska férindringarna. Problemet har
stor vikt med tanke pi det som sirpriglar aktdrsskapets sammanhang. Aktérens an-
sats for forandring kan sigas gd stick i stiv mot mdilet att dka den berdrda
personalens inflytande och ansvarstagande. Genom att aktdren agerar for att féra
fram sina egna idéer, minskar han rimligen den berdrda personalens delaktighet.

Aktoren kan vara pi det klara med detta och resonera i termer av att indamilen
helgar medlen. Han kan hivda att delaktigheten i den framtida arbetsorganisatio-
nen kommer att bli stdrre om hans idéer fir vara styrande for utvecklingsarbetet.
Samtidigt kan han tveka infér en hillning som stir for ett slags auktoritirt infSrande
av demokrati.

Forandringsdilemmat och férandringsansatserna i
praktiken

Jag har presenterat ett antal begrepp som kan bidra till att beskriva och tydliggéra
varfor aktérer agerar som de gor. De &r utvecklade genom min analys och tolkning
av det empiriska datamaterialet. Jag ska nu redovisa hur tolkningarna och begrep-
pen kommer till uttryck i studiens empiriska observationer.

For4ndringsdilemmat och forandringsansatserna diskuteras och tydliggdrs med stod
av teman ur mina intervjudata och med hjilp av illustrativa intervjucitat. Fér varje
begrepp eller tolkning, anger jag, inom parentes, vilka av de studerade aktérerna
vars utsagor i hog grad stdder och ger uttryck fér begreppet eller tolkningen.

Observera att det 4r utsagor frin de 16 studerade aktdrerna som, via sammanfattan-
de teman, har bildat och sorterats in under de olika begreppen. Varje enskild aktdr
kan ha givit uttryck for ett eller flera sitt att méta Forandringsdilemmat. Det bety-
der att var och en av aktdrerna kan férekomma under flera av begreppen eller
tolkningarna.

Fdr varje begrepp eller tolkning redovisar jag nigra av de nyckelord som fingar och
benidmner innehillet i de teman pé vilka begreppet eller tolkningen grundas. Inom
parentes anges vilka 15pnummer dessa teman har i sammanstillningen av totalt 105
teman ur det empiriska datamaterialet.
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Efter varje intervjucitat anges, inom parentes, vilken av de studerade aktdérerna som
citeras. De citerade utsagorna ir utvalda p4 grund av sin fdrméga att pi ett levande
och slagkraftigt sitt tydliggéra och illustrera det begrepp cller den tolkning som dis-
kuteras. Det medfdr att vissa av aktérerna bidrar med flera citat 4n andra.

Forandringsdllemma

Flera aktdrer (sirskilt B och D, men iven A, G, ], K, L och O) uttrycker att de har
mott ett slags dilemma i sitt agerande i utvecklingsarbetet. De beskriver hur de har
forsokt att hantera detta dilemma och vad de darigenom har lirt sig.

Aktérerna beskriver dilemmat i termer som; Teori vs praktik. Ett pedagogiskt pro-
blem. L4ta bli att vara expert men samtidigt utnyttja sin faktiska expertkompetens.
Processkonsultens avvigningar. Hélla processen levande. Aktionsforskarens dilem-
ma. Risken att 6verta linjens ansvar. Anpassa organisationen till forindrade
forhillanden samtidigt som férandringarna miste vixa nerifrdn. Det motsigelsefulla
i auktoritir demokratisering. Ett etiskt problem. Inte tvinga vs inte vénta. (Tema 18,
34, 51, 55, 94 och 95).

"Vi var vildigt tydliga pa vad var roll innebar. Vi var en samtalspartner. Vi var de kvalificerade
sekreterarna i den hir processen. Dir vi i och for sig skulle bidra till att de som normalt inte fick
fram sina synpunkter skulle fi en rést. De som hade svart att formulera sig och behévde stéd. Vi
hjilpte till med formuleringen. Vi deltog, vi var en del i diskussionsgrupper. Vi var inte den typen
som sitter bakom en glasruta och iakttar vad de andra gjorde. Vi var inte den typen som satt tysta
i forsamlingen och lit de andra prata. Vi var en del i idéutbytet. Vi samlade ihop och sorterade
idéer och sedan var det personalen som valde sjilv, de bestimde sjilva. Vi hade ibland férslag som
vi tyckte var bittre, men de gick de inte pA. Rollen kan beskrivas som processunderlittare. Men
att underlitta en process som ska leda till stegrande inflytande for de berdrda 4r en motséttning.
Det 4r p4 nigot sitt kirnpunkten. Den klassiska motsittningen som dnnu inte 4r upplést.”  (B)

"Inte forrin du 4r ppen si kan andra argumentera emot dig. Hir menar jag att det finns en ma-

gisk balanspunkt som méste definieras om i varje 6gonblick, och som 4r si svirt. Du miste dels

vara Sppen och #4rlig och bjuda pa det du kan, ett slags allméinmé4nskligt krav pd hur man umgis

med varandra, dels maste du forsbka gora det pé ett sétt som gbr att folk kan forhilla sig till detta.

Man fir inte bli nigot slags bondfingare som képer éver folk med sina idéer. Det dr ju oftast s

att du tror mycket pa dina idéer, du viger ditt liv &t dem. D4 blir det valdigt Litt att du pratar for
varan, vilket du ju ocksa ofta 4r vildigt bra pd att géra. Det 4r hiir ndgonstans som du miste mode-
rera den diir dppenheten med en anspriksléshet. Att ligga lite ligt och #ndi vara rak. Balanspunk-
ten dr kritisk. Det hir 4r ett svirt problem. Ett delikat problem.” (B)

"Jag 4r egentligen en egoist. Jag har kommit underfund med att min natur lir sidan att jag fak-
tiskt vill styra och stilla och paverka skeenden. Det &r motsigelsefullt att vara egoist och vilja
verka fér demokrati. Men jag har s& sminingom kommit fram till, att det inte 4r s& fult att vara
egoist och auktoritir om malet ir att demokratisera. Det viktigaste ir att man 4r den man 4r. Man
kan tilliea sig att vara den man 4r om man verkar fér demokratisering. Jag hade egna visioner
som jag ville driva igenom. Och jag kunde ofta kiinna mig siker p att lyckas. F&r min egen del
kunde jag inflyta eftersom personalen lit mig inflyta. Det gav mig dessutom ett slags sékerhets-
nit. Jag kan nog siga att jag vigade slippa ifrin mig inflytandet i minga frigor eftersom
personalen 4ndé skulle agera i enlighet med min uppfattning. Eftersom jag normalt gav persona-
len inflytande &ver alla fragor s& fick de en trygghet, och en tillit till mig. Det gjorde att de lit mig
ha ett inflytande i de frAgor dir jag verkligen ville viiga tungt.” (D)
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"Jag stiller mig ofta frigan vilken riitt jag har att pAverka andra m4nniskors vérderingar. Hur ska
jag hantera den auktoritet som andra minniskor ger mig? Fér jag mirker att andra ménniskor
lyssnar p4 mig. En sak som jag lirde mig i utvecklingsarbetet 4r att inte tvinga p& minniskor for-
dndringar. At respektera dem som siger sig vara nojda. Inte satta press pA dem. Det har dr ett
balansproblem eftersom man ocksi ska erbjuda méjligheter som gor att mé#nniskor kan vixa.
Samtidigt kan man inte bara vinta p4 att folk ska utnyttja sina méjligheter, sina demokratiska riit-
tigheter. Jag har funderat mycket p4 hur detta ska lbsas. Ett sitt 4r ett slags uppsokande
verksamhet dir man skapar méjligheter for folk att uttrycka sina 4sikter. Man fir inte tolka tyst-
nad som brist p4 asikter.” (D)

Dessa teman och intervjucitat illustrerar innebdrden i Férandringsdilemmat. Aktd-
rerna miste Stédja forindringarna och utvecklingsarbetet for att leva upp till ett
flertal mdl, krav och virderingar i sammanhanget. De medverkar i en process i vil-
giltiga skal till att de ocks& miste Styra férindringarna och utvecklingsarbetet. Akts-
rerna piverkar utvecklingsarbetets bedrivande och innehdllet i de arbetsorganisa-
toriska fdrandringarna.

Detta problematiska val beskrivs av aktérerna som ett verkligt dilemma som inte kan
ges en slutlig 16sning. Det 4r nigot aktdrerna har att leva med och hantera i varje
dgonblick av sitt agerande under forindringsprocessen. Aktérerna uppvisar en rela-
tivt hég grad av medvetenhet om dilemmat och om hur de sjilva agerar for att
hantera det.

Ansats Stodja

De flesta av de studerade aktérerna (A, B, D, F, J, K, L, M och N, samt i viss ut-
strickning H, I och O) ger uttryck for att ha métt problematiska val under
utvecklingsarbetet i vilka de har valt att agera enligt en Stédjande férandringsansats.
Aktdrerna beskriver varfor de valde ett sidant agerande, vilka konsekvenser det for-
de med sig och vad de har lirt sig genom detta.

Aktdrerna beskriver den valda ansatsen och de gjorda lardomarna i ord som; Féregé
med gott exempel. Férandringsprocessen viktigare 4n de slutliga 16sningarna. Nira
och informellt kinslosprot som kan fora snacket vidare. Bérja med smd och konkre-
ta forindringar. Vikten av ett konsistent och ikta forhillningssitt. Faran med
demokratiska fdrindringsprocesser. Faran med lokala ansatser. Demokratisering.
Demokratisk dialog. (Tema 8, 14, 26, 35, 41, 86 och 99).

"Det finns problem med en lokal ansats dir man gir fram steg for steg. Stbder man sig pa det som
finns lokalt betyder det ocksd att man inte 4r s4rskilt spannande eller innovativ som konsult. Man
startar frAn en grundidé som &r lite statisk.” (B)

"Arbetsorganisation och arbetsorganisatoriska férindringar handlar om gruppuppbyggande. Och
det tar tid. Man ska i initialskedet Ligga ner massor av tid p4 detta. Jag viinder mig emot att ha ni-
got firdigt. Det kan gi olika fort, men man méiste ta alla stegen. Kunskap 4r en sak som man
egentligen aldrig kan verbalisera eller ansli. Nigon kan fA till uppgift att trimma upp en enhet.
Det handlar d& om act f iging en dppen och bra dialog. Det ska vara en ménniskokénnare som
kan jobba och entusiasmera. Det kan till och med vara en extern person som har utstrilning. Men
han fir aldrig pracka pA dem firdiga losningar. Det viktiga 4r att han kinner vad som 4r nista
steg och fSljer med hela tiden." (F)

"Jag tror att det 4r bra att l4ta vigen viixa fram i en demokratisk process. Men sedan niir man har
en linje 54 ska man kéra den.” (H)
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"Det &r bide svart och fel att pAtvinga nigon annan mina tankar. Dirfor att han kan aldrig lyckas
bra om han inte kinner f5r det. Man méste alltsi kiinna sjélv for det. Jag har vil den grundsynen
att folk i allm4nhet vill géra ett mycket bra jobb. Men vi ger dem kanske inte tillricklige bra forut-
sittningar alltid. Sedan 4r jag medveten om att det finns en massa undantag frin den hir regeln.
Men de allra flesta ménniskor kan man engagera ordentligt tror jag. Regel nummer ett 4r att fo-
regd med gott exempel. Du kan aldrig fa folk att engagera sig och gra nigot bra om du inte sjilv
forsdker och bjuder till." (I)

"Féréndringar méiste helst viixa fram frAn de som berérs. Forindringar méiste ske pA egna initia-
tiv. Ju mer man vet om sin egen arbetssituation desto hbgre arbetstillfredsstillclse upplever man.
Efter forsoket §r man numera mer medvetna och kunniga om sina cgna arbeten. I bérjan berérde
forandringsforslagen och Atgirderna mindre miljsproblem och sedan kunde man komma in p
stdrre och visentligare saker. Fér ledare 4r det viktigaste att man méste lira sig att lyssna pa folk.
Lita dem prata och fi komma fram med sina synpunkter. Efterdt kan man sedan diskutera och
fSrklara." (L)

"For att jag ska kunna st och fsrorda nigot si maste jag vara dvertygad om att det 4r riktigt. For
mig &r det alltid viktigt att man inte liksom trampar 6ver nigon annan. Att tvinga p4 en annan
sina uppfattningar. Det finns ingenting som &4r si heligt att man fAr gdra det. Jag tror inte p4 att
4ndamadlen nigonsin fir helga medlen. Nir man jobbar med en sddan hir grej tycker jag att det
&r forhiliningssittet som 4r det viktiga. Det hjilper inte att vara specialist och bdst i virlden. Det
viktiga &r att man har ett bra syfte och att detta syfie lyser igenom. At de som man riktar sig till
forstir och ser att man har ett villovligt syfte. Min insikt och min ideologi 4r att alla m4nniskor 4r
utvecklingsbara. Sen giller det att ocksd agera utifrin detta. Det finns inte nigra andra grinser
for minniskors utveckling 4n de méjligheter som man ger dem.” (N)

Dessa teman och citat beskriver hur aktérerna, i sitt agerande, har valt en hillning
enligt ansatsen Stédja. For flera av aktdrerna fdrefaller den fdrindringsansatsen nis-
tan vara sjalvklar i sammanhanget, dvs vid arbetsorganisatoriska forindringar for
okad delaktighet. Aktdrerna kan emellertid peka pd erfarenheter frin att ha agerat
med denna ansats som gér valet mindre sjilvklart och mer problematiskt. De funde-
rar pd Stédansatsens begrinsningar och pekar pad behoven av att ocksd kunna agera
enligt en mer Styrande ansats, 4tminstone vad avser utvecklingsarbetets bedrivande.

Ansats Styra

Minga av aktérerna (G, E, G, H, 1, K, O och P, samt i viss utstrackning J och M) ger
uttryck for att ha erfarit ett problematiskt val vad avser fdrandringsansats, och att de
darvid har valt att agera enligt ansatsen Styra. De beskriver varfor de valde att agera
pé det sittet, vad det forde med sig och vilka lirdomar de dirigenom har gjort.

Aktérerna uttrycker sig i termer som; Préva sig fram. Férandra forst och prata se-
dan. Genomfdra forindringar. Envist och genom hért arbete strava mot de uppsatta
forandringsmélen. (Tema 5, 22, 31, 38 och 46).

"Det fanns en reserverad misstinksamhet mot mig och mot utvecklingsarbetet. Det enda méjliga
siéittet att arbeta var att via referensgruppen f3 en idé¢ att trdnga igenom. Ofta pa det sittet att man
gjorde nigot slags forindring och sen nér den hade intriffat, di begrep folk vad det var frigan
om. Informera genom att géra. SA linge man pratade om vad man skulle gbra si var det ingen
som riktigt fattade vad det rérde sig om. Det gillde att i folk att fundera &ver vad det fanns for
utvecklingsviigar och sedan testa det mot den fasta verklighet som de sjilva befann sig i. Min roll i
sammanhanget var alltsd att fi dem att resonera. Att jag inte var den som visste hur det skulle
vara. Utan att de béittre kunde bedéma eftersom de kiinde till saker. Men det kliade i fingrarna pa
mig som omedelbart sig ett antal varianter och hade manga idéer. Det gillde att forséka hilla
inne med det." (C)
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"En s&dan hir process kan inte gi av sig sjilv. Det krivs en person. Jag hade makt att kunna g in
och paverka. Vad jag lirde mig 4r att man kan vinda rakt upp och ner p4 saker mycket mer &n
vad man normalt gér och se det frin helt andra hill. Och jag tror att jag gjorde ritt. Jag dngrar
inte en enda grej. Jag tror att det var ritt 16sning. N4r man viinder p4 nigot si borjar det hiinda
saker. For det finns ingen firdig 16sning i det Liget man startar. Det finns alltid de som efterlyser
det. Det gér aldrig att frin borjan att ticka in allting. Jag menar att d4 kommer du aldrig nigon
vart. Man plockar ut en viss grupp och ser till att man 4r &verens i stort och i princip. Jag har
kiinslan av att nér de flesta har hittat sin 1sning s har tiden runnit forbi losningen. Jag skulle vil-
ja att man hela tiden omprévar sina 16sningar och inte tyckte det var fel. For att stindigt vara i
takt. Hellre tio forindringar per 4r 4n en stor frindring vart tionde &r. Att viga gbra saker an-
norlunda, préva nigot nytt. Och gor man fel si 4r det inget farligt i det. Fér det réttar man till.
Och gér man ritt fir man ut enormt mycket av det.” (E)

"Det 4r ju vi som fir sti for genomforandefasen niir foretaget vill tjina pengar. Och det &r ge-
nomfbrandet av frindringar som kan vara jikliga. MotstAindet mot fSréndringar 4r ofta stort. De
sliss mot en yttre fiende. Och de kan tolka det som om vi gér férdndringarna pé djivulskap - men
det 4r kanske inte riktigt adekvat. Jag kinde att forindringarna i den hér enheten var misslyckade
pA det sittet att minniskorna inte ville vara med. Eller att jag kanske utestingde dem. For det
hade kunnat g4 att ni milen betydligt snabbare om vi inte hade fitt dessa kontroverser. Det blev
en tokig start och sedan 4r det svart att ritta upp det. Jag tycker lésningen &r bra, det 4r sittet att
genomfora den som inte var riktigt lyckad. Jag var vil lite gron och lite for ny for det. Det var o-
tvivelaktigt mitt agerande som fick motstind och da borde jag kanske ha agerat pa ett annorlunda
sitt for att nd det hir mélet. Jag har funderat ganska mycket p4 det hir efterdt. Det gér mig lite
ont att det ska behova ga si hir. Jag kiinner fortfarande att jag skulle vilja ha mycket ogjort. Jag
skulle vilja géra om mycket av infSrandefasen. Man har ju blivit klokare med tiden.” (G)

"Forslaget om arbetsrotation stSte pa patrull. Det var synd att vi inte fick 16pa linan ut. Arbetsro-
tation ingick ju, for om du gr tillbaka till Thorsrud & Emerys bok si stir det ju om arbetsrotation
dir och vi kérde ju liksom den boken som en katekes. Man sa nej for att man var ridda, och 4r
man rédd dA kan man inte." (M)

"De pstir att jag 4r jivligt envis och det kan viil hinda att jag 4r. 1 mangt och mycket 4r jag envis,
Atminstone nir det giller att ni mitt m4l. Har jag satt upp ett mil 4r jag envis till tusen. Det ska
mycket till innan det bromsas upp. S4 d4rfor 4r jag lite forsiktig nir jag gar ut med nigot nytt for
da vill jag giirna ha det forankrat. DA gir jag och lyssnar av forst. Jag ser efter att jag har fSrut-
sittningar att ni mitt mil. Inte for att jag 4r feg pA nigot vis, men jag tycker man bor ha stod
bakom sig. Speciellt ibland nir man har en kinsla av att vara ute och simma p4 djupt vatten. Jag
har ju alltid sett mer till gubbarnas bista och jbland fitt kimpa hirt mot verkmistare och arbets-
ledare. Och ménniskor &r ridda for forindringar. De vet vad de har men inte vad de fir.” (O)

Dessa citat och teman illustrerar hur aktérerna har erfarit ett problematiskt val niar
det giller forandringsansats, och i sitt agerande har valt att agera enligt ansatsen
Styra. For en del av aktdrerna forefaller ansatsen vara mer eller mindre sjilvskri-
ven, med hinsyn till att det verkligen ska bli ndgra férandringar genomforda.

Emellertid redovisas ocksd en del dubier kring den valda Styransatsen. Aktérerna
pekar t ex pé vikten av att vara fSrankrad. Framfor allt presenterar de flera argu-
ment med innebdrden att Andamdlen helgar medlen. De siger att milen med
utvecklingsarbetet och det egna agerandet 4r att 6ka den berérda personalens delak-
tighet. Men samtidigt att de, dtminstone i ett inledningsskede, miste driva och Styra
fdrandringsprocessen. Aktérerna hivdar att den berdérda personalen inte sjilva kan
driva processen, och kanske till och med, av ridsla och osikerhet, gor motstind mot
forandringarna.
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Ansats Stodja - men Styra utvecklingsarbetets bedrivande

Minga aktérer (dtminstone B, C, D, H, I, K, M och P) ger uttryck for ett visst méns-
ter ndr det giller valet av forindringsansats. Det dterspeglar att det finns en svir
problematik kring detta val. Aktérerna har valt att agera med en Stédjande ansats
nir det giller innehdllet i de arbetsorganisatoriska fSrindringarna, men att agera pé
ett mer Styrande sitt vad giller utvecklingsarbetets bedrivande.

Denna typ av agerande beskriver aktérerna i ord som; Skapa betingelser for forand-
ring. Ta tillvara och leda organisationens egen forinderlighet. Genom foriandrings-
processen skapas det normer som 4r de viktigaste férindringarna. Initiera en for-
dndringsprocess. Strukturerad problemldsning. Inldrningsprocess. Frigéra kunskap.
Vara drivmotor. (Tema 11, 25, 65 och 98).

"Om det krivs karismatiska personer, eller personer som &r entusiastiska eldsjilar fér forindring-
ar, si var det vi som under forsdket var de eldsjilarna. Nir vi forsvinner 4r det sedan risk att
luften gir ur. Vi kan mer eller mindre mot vér vilja ha kommit att spela en alltfSr dominerande
roll. Jag tycker inte man kan utesluta att s3 har varit fallet. Jag tycker det 4r mycket tydligt att det
var vi som var drivmotorn i férstket, #ven om vi vill siga att det inte var si. Det ir alldeles tydligt
att det 4r vi som har skapat de betingelser som har gjort det majligt f5r de hir personerna, med
vAr hjilp, att jobba med fSrindringarna. Det hiir betyder inte att det #r vira fSrslag som har
segrat. Men hade inte vi kommit till enheten s hade inte betingelserna skapats. Det viktiga att
fundera dver &r alltsd hur man skapar betingelser for foréindring.” (B)

"Jag minns att jag var ganska ledsen nir vi fick tillbaka resultatet av nigon enkit som vi gjorde.
Nir jobbare blir tillfrigade om saker och ting si var de vana att ta upp det som var aktuellt for
dem just di. Det var ju mitt eget fel att jag inte hade vintat mig det. Det rd jag vill ge 4r att man
snabbt som &gat ska Lira sig och begripa att de m#nniskor som man har med att géra, de har en
vildig massa kunskaper. De vet mycket mera om vad som ska ske %n vad man sjilv gor. Den reella
kunskapen om jobbet finns i mycket hég grad hos dem som har jobbet. Det giller d att pA nigot
sétt forsoka frigora de kunskaperna.” (C)

"Jag forsokte gora s att jag skulle f3 loss dynamiken hos minniskorna och styra den mot ett af-
firsmiissigt resultat. Just det hér att fi loss dynamik, att inte vara ridd och ligga locket p4. Utan
att liksom ta vara pd den och vara tacksam &ver dynamiken. Nir vi planerade férindringen var
jag aktiv ute och kidnde av vildigt mycket. Nir vi sedan beslutat om fSrindringen var jag ute jitte-
mycket och stiillde mig till férfogande for alla som ville prata och friga. Nar det blivit bra s& drog
Jjag mig tillbaka, fr d4 tyckee jag att jag egentligen hade gjort mitt jobb. Det handlar om att sitta
upp mél som minniskor fSrstir, och sedan ge dem stéd i att sjilva nd dessa. Jag vill se det som en
inkirningsprocess.” (K)

"En del av varfér det gick s bra fér mig, kan hinforas till det hiir arbetssittet. Att jag initierade en
fordndringsprocess hos i stort sett all ledningspersonal. Som sedan i sin tur skulle fi ménniskor
Lingre ner forindringsintresserade. Jag tror att det 4r dirfor som foretaget sedan har gétt si bra.
Sedan si har de enskilda systemen inte alltid stitt rycken. Det géller allts3 att etablera arbetssitt -
och sedan rullar det. Arbetssétt som 4r s& starka i sin struktur att de lever vidare oavsett min egen
person.” (P)

Dessa teman och citat beskriver hur aktérerna i huvudsak har valt att agera enligt
ansatsen Stddja. De viljer att inte forsoka piverka innehdllet i de arbetsorganisato-
riska forindringarna med sina egna idéer. Aktérerna utgdr frin att detta bor ligga
pa den berdrda personalen. Diremot viljer de att mer eller mindre ensidigt pdverka
utvecklingsarbetets bedrivande. De tar som sin uppgift att skapa den typen av be-
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tingelser, som gor att den berérda personalen sjilv kan utveckla sin arbetsorganisa-
tion,

Vi kan emellertid ocksd se att avviagningen mellan "pdverkan pd innehdll" och "pé-
verkan pi betingelser” 4r problematisk. Det kan vara svirt att skilja pi vad som ar
de arbetsorganisatoriska fdrindringarna respektive utvecklingsarbetets bedrivande,
och att som aktér agera gentemot dessa komponenter med relativt olika forhill-
ningssitt.

Utvecklingsarbetet som ett tilifalle for larande

Lirandedilemmat 4r det andra problem som ligger inbiddat i sammanhanget. Akt6-
rernas agerande forstds av att de ser det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet
som ett tillfille for larande. Det problem som aktdrerna dirvid har att hantera, be-
skrivs som ett val mellan lirandeansatserna Uppleva och Formedla. I sitt agerande
stills alla aktdrer infor detta problematiska val, men de ar i varierande grad medvet-
na om vilka val de gor och varfor.

Larandeansatserna Uppleva och Formedia

Lirandeansatsen Uppleva innebir att aktdéren, genom sitt agerande, betonar vikten
av egna upplevelser for de personer som 4r involverade i det arbetsorganisatoriska
utvecklingsarbetet. Ansatsen Férmedla kinnetecknas av att aktdren viljer att betona
formedlingen av erfarenheter och lirdomar frdn utvecklingsarbetet till en vidare
krets.

Valet av larandeansats kan tydliggéras genom att studera de signaler aktéren fir
och tar till sig frdn olika hdll. Det 4r av sarskilt intresse att undersoka vad signalerna
frin aktorsskapets sammanhang siger om: vem som bdr lira sig ndgot, vad (eller
snarast "av vad") dessa bor ldra sig, samt hur detta larande bor gi till.

De nio fall av utvecklingsarbeten som studien omfattar, hade vanligtvis uttryckta lar-
andemil. Utvecklingsarbetena skulle inte enbart leda till en férindrad arbets-
organisation i den aktuella enheten. Dirtill skulle man lira sig mer om alternativa
arbetsorganisatoriska l6sningar och idéer. Dessutom skulle man girna lira sig nigot
om hur den typen av utvecklingsarbete bor bedrivas. I vissa fall fanns det dven mél
av karaktiren "lira att lara", dvs ambitioner att lara sig hur arbetsorganisatoriskt ut-
vecklingsarbete br bedrivas for att man ska lira sig mer om arbetsorganisation och
om utvecklingsarbete.

Med den typen av signaler fr&n det sammanhang i vilket aktdrsskapet utévas, upp-
kommer flera frigor som gor aktdrernas val av lirandeansats problematiskt. En
kritisk friga giller vem "man" i signalen #r, dvs vem det 4r som bor lira sig nigot.
En annan friga 4r hur aktdren bor agera for att det ska kunna genereras ett sub-
stantiellt innehll fér ldrandet. En tredje friga berér huruvida ett sddant innehéll
kan fdrmedlas till andra personer #n de som har genererat innehdllet. En foljdfriga
ar hur denna fdrmedling i s3 fall ska g4 till.
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Varfor ar valet ett dilemma?

De signaler, som de studerade aktérerna agerade utifrdn, var att utvecklingsarbetet
skulle resultera i arbetsorganisatoriska innovationer i den enhet i vilken utvecklings-
arbetet bedrevs. I den min denna ambition kom att infrias, genererades ett
substantiellt lirandeinnehill inom den berdrda enheten. Dirvid kom lirandet for de
personer som var direkt involverade eller berdrda att underlittas.

Aktdrerna tog emellertid 4ven emot signaler som uttryckte en annan ambition vad
gillde larande, nimligen att de som skulle l4ra sig ndgot 4ven omfattade personer
som inte var direkt involverade i eller berdérda av enhetens utvecklingsarbete. De
signalerna uppmanade aktéren att fdSrmedla erfarenheter och lardomar frin utveck-
lingsarbetet till en vidare krets.

Uppfoljningen av de nio utvecklingsarbetena visar emellertid att dessa tvd ambitio-
ner ir svéra att forena. De kan rent av motverka varandra. Om aktdren viljer att
agera enligt ansatsen Uppleva, prioriterar han den forst nimnda ambitionen. Han
agerar d4 for att de direkt involverade personerna, i sina egna upplevelser, ska er-
hélla ett substantiellt innehll for sitt lirande. Ansatsen bygger pi ett synsitt som
siger att lirande 4r en process som bor starta med egna konkreta upplevelser, s k
upplevelsebaserat lirande (Kolb, 1976, 1984, "the experiential learning theory").

Om aktéren viljer att agera enligt ansatsen Férmedla, prioriterar han ambitionerna
att en vidare krets av personer ska lira sig nigot av det arbetsorganisatoriska ut-
vecklingsarbetet. Denna lirandeansats bygger pd att erfarenheterna och lardomar-
na, hos de personer som har varit direkt berérda av utvecklingsarbetet, kan och bér
spridas till personer i andra enheter, organisationer och sammanhang.

Figur och grund

For att nidrmare utreda Lirandedilemmats innebord infér jag hir begreppen "figur"
och "grund". De kommer ursprungligen ur s k gestaltpsykologiska teorier om per-

ception. (Diskussionen baseras pi resonemang av och med Hans van Beinum,
1986-1987).

For att ndgot ska kunna leda till en forindring av den helhet i vilken detta nigot
ingr, kravs att det urskiljer sig frin helheten. Forst dirigenom kan det framsti som
innovativt, nytt, alternativt osv. Det trader fram och kommer p4 distans, vilket gor
att det kan betraktas och studeras. En sddan del, som framtrider i och ut ur en hel-
het, kallar jag figur. Detta i relation till helheten som d& 4r grunden.

Ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete inom en viss enhet, och de arbetsorgani-
satoriska férandringar som genomfdrs, kan betraktas som en sidan figur. Grunden
utgdrs av hela det foretag i vilket enheten ingér. Framfor allt utgérs grunden av de
kunskaper och de idéer om arbetsorganisation som 4r féorharskande inom fdretaget.

Grunden, de forhiarskande idéerna inom fSretaget, ir konserverande i den mening-
en att de definierar ramarna for vilka figurer som kan trida fram. Dirfor méste en
figur, ett utvecklingsarbete inom en enhet, under sitt sékande och utvecklande av al-
ternativa arbetsorganisatoriska losningar, p& nigot sitt "frikoppla" sig fr&n grunden.
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Annars kan figuren inte innehdlla forindringar som 4r innovativa i fdrhillande till
grunden. '

En forandring av arbetsorganisationen inom den enhet i vilken ett utvecklingsarbete
bedrivs, och dirmed ocksd framtagandet av ett substansiellt innehdll for larande,
kraver sdledes att enheten och utvecklingsarbetet pa nigot sitt frikopplas frin fore-
taget i 6vrigt. Larandedilemmat uppstdr av den anledningen att spridningen av ett
sddant larandeinnehdll, formedlingen av erfarenheter och lirdomar, stiller det rakt
motsatta kravet. Figuren fir inte vara alltfor frikopplad frén grunden for att sprid-
ningen ska kunna ske.

Kan lardomar spridas?

Om den enhet som bedriver arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete, under sin for-
4ndringsprocess har varit frikopplad frin foretaget, kan foretaget inte ta till sig de
forandringar som har skett i enheten. Snarare sker ett slags bortstétning, som nar
transplantationer misslyckas. Inte heller kan nigon annan enskild féretagsenhet ta
till sig de férandringar som har skett inom enheten. Det beror pd att dverforingen
mellan delarna, enbart kan ske via fdrindringar av grunden, dvs av de arbetsorgani-
satoriska kunskaper och idéer som hirskar inom fretaget.

Den foretagsenhet som vill bedriva ett innovativt utvecklingsarbete, méste f vara i
fred for andra enheter och for foretagets ledning. Men om enheten skulle f3 vara
tillrackligt mycket i fred, och genomfor innovativa arbetsorganisatoriska férandring-
ar, sd sldr detta med kraft tillbaka i de fall ndgon forsoker sprida enhetens lardomar
till andra enheter och till féretagets ledning. De kommer uppfatta lirdomarna som
frimmande, som att de tillhdr ndgon annan. Erfarenheterna ter sig obegripliga och
konstiga. De som inte sjilva har gitt igenom de upplevelser ur vilka férandringarna
och larandet kommer, kan inte, och vill kanske inte, riktigt forsti. Var och en méiste
till stor del "uppfinna hjulet" sjilv.

Lirdomar frdn en enhet, i vilken utvecklingsarbete har bedrivits, miste dverforas till
en annan enhet via helheten. Férst méste enheternas gemensamma grund, dvs de
forhdrskande arbetsorganisatoriska idéerna inom foretaget, piverkas av erfarenhe-
terna och lirdomarna frdn den forsta enheten.

Att ddma av de utvecklingsarbeten som jag har studerat, forefaller de lirdomar som
kan dverforas vara av ett évergripande slag och framst berdra de sitt pd vilka for-
4ndringar kan 4ga rum, t ex; Av X-enhetens experiment med chefslsa grupper lar
sig foretaget att man kan lira sig en del spinnande om ledningsfrigor om man ak-
tivt och konkret provar olika former. Denna generella lirdom i foretaget, sdsom
gemensam grund, kan &verféras. I Y-enheten tar man inte utan vidare till sig den
erfarenhet som siger att chefsldsa grupper ar bra, men vil idén att de sjilva ska pro-
va nya sitt att utdva ledarskap i enheten.

Formedlingsproblem och upplevelsebrist

Om aktdren agerar enligt larandeansatsen Uppleva, viljer han att frimst vara orien-
terad mot figuren, dvs mot lirandeinnehdllet och den enhet i vilken utvecklings-
arbetet bedrivs. Genom ett sddant agerande riskerar aktdren att bidra till ett "for-
medlingsproblem”.
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Liarandeansatsen Uppleva tenderar att forstarka frikopplingen av figuren. Inom en-
heten kan de 3astadkomma innovativa forindringar, ta fram ett substantiellt
larandeinnehdll och lira sig en hel del. Men nir de forsoker fora sina lirdomar vi-
dare, stoter enheten och aktéren pd patrull. De arbetsorganisatoriska innova-
tionerna, de involverades lardomar, enheten som sidan, liksom aktdren personli-
gen, riskerar att utdefinieras och stétas bort av foretagsledning och andra enheter.

Om aktéren agerar enligt ansatsen Féormedla, viljer han att vara mer orienterad
mot grunden, dvs mot spridningen av erfarenheter och lardomar till foretaget i sin
helhet. Han agerar for att 4ven andra enheter och personer inom och eventuellt
utanfor foretaget, ska kunna lira sig ndgot av det utvecklingsarbete som en viss en-
het bedriver, och i vilket han sjalv 4r involverad. Genom ett sddant agerande
riskerar emellertid aktoren att bidra till ett problem med "upplevelsebrist" f5r denna
enhet.

Larandeansatsen Férmedla tenderar att motverka frikopplingen av figuren. Enheten
riskerar att aldrig bli tillrickligt frikopplad frin foretaget i dvrigt, for att kunna upp-
leva nigra djuppgdende och omskakande forandringsprocesser. De genomfdr inga
innovativa arbetsorganisatoriska fordndringar och genererar siledes inte nigot sub-
stantiellt larandeinnehdll. Aktéren har i och for sig agerat si att kontakterna med
foretagsiedningen och andra enheter varit god. Han har kontinuerligt sett till att en-
hetens planer och erfarenheter har delgivits och diskuterats. Men risken 4r att
denna vil hanterade f6rmedling har ett tunt och relativt traditionellt innehéll.

Larandedilemmat och larandeansatserna i praktiken

Jag har presenterat ett antal begrepp som baseras pd att de studerade aktdrerna for-
héller sig till det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet som ett tillfalle for lirande.
Begreppen ar utvecklade genom min analys och tolkning av det empiriska datama-
terialet i studien. Jag ska nu redovisa hur tolkningarna och begreppen kommer till
uttryck i de empiriska observationerna. Det sker pd samma sitt som nir det gillde
Forandringsdilemmat och frindringsansatserna. Jag stoder diskussionen pé teman
ur studiens intervjudata och tydliggér begreppen med hjilp av illustrativa citat.

Larandedilemma

De flesta av aktdrerna (sirskilt B, D, E, F, K och P, men 4ven C, G, H, I, J, N och O)
ger uttryck for att ha stétt pd problem som giller deras ansats for lirande i det ar-
betsorganisatoriska utvecklingsarbetet. Aktérerna beskriver sina val av hillning som
problematiska. De undrar huruvida de ska prioritera larande via Upplevelser fr
den berdrda personalen eller Férmedlingen av erfarenheter och lirdomar till led-
ningen och en vidare krets av personer. De funderar om och hur dessa tva
ambitioner kan tillgodoses samfillt och visar upp en medvetenhet om svarigheterna.

Aktorernas erfarenheter kommer tydligast till uttryck nir de beskriver sddana situa-
tioner i vilka de har agerat med foérkirlek f5r ndgon av de tvd lirandeansatserna,
och de problem som de d& har métt. Aktérerna har en fsSrmaga att kl4 sina erfaren-
heter i termer av att ha stdtt pa ett verkligt dilemma.
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Erfarenheterna beskrivs av aktérerna i ord som; Svart att begreppsliggora stegvisa
forandringar. Krivs 4ven utveckling av ledarskapet. Risk att dverta linjens ansvar.
Skal for foretagsledare att engagera sig personligen. Krav p stod, skydd och foérank-
ring hos ledningen. Forsvara enheten och utvecklingsarbetet. Jobba med parter.
Den tredje vigen. Lirande vs produktion. Bér bedriva flera parallella utvecklingsar-
beten. (Tema 1, 6, 10, 21, 42, 63, 64, 66, 97 och 100).

"Ur ovanifrinperspektivet sd tedde sig de forslag som personalen i enheten sjilva gjorde som
marginella. Féretagsledningen undrade varfér de inte tog till ordentligt. Men personalen tyckte
att de skulle gi fram stegvis, och det var lite svirbegripligt. Det skapade ett &nnu storre behov hos
foretagsledningen att i struktur pa hela utvecklingsarbetet. Samma sak initialt da forsoket skulle
starta. Foretagsledningen ville ha besked frin oss *Vad ska ni gbra? Hur ling tid kommer det att
ta? Vad kostar det?’. Vi svarade undanglidande att vi inte kan siiga det. Chefen blev fsrbannad,
han kinde sig provocerad och trodde att vi 1jog. Han begrep ej att det var sanning till hog grad.
Han trodde - som han uttryckte det vildigt tufft - att vi satt med en blaritning i bakfickan. Ytterli-
gare ett exempel dr hur vi i ett senare skede var tvungna att be foretagsledningen och den
produktionstekniska avdelningen att hilla tillbaka ett tag, inte g in och stéra enheten. Enheten
behovde ett drivhusklimat. Dir den fick vixa och utveckla sig sjalv. Annars var det inget beviint
med forséket. Vi det laget hade vi utvecklat ett fortroende frin ledningens sida som sa att det var
OK." (B)

"I ett skede ville vi att personalen skulle ta mera tid pé sig for att prova nya metoder och liknande.
Men de ville behilla produktionstakten. Det hiir har med kulturskillnader att géra. Vi tyckte att
'Va fan, nu har ni ju tid att ta ut svingarna och lira er och préva nytt - s3 gor det. Hall inte bara
pa och producera, det gér inget om ni droppar produktionen lite. Féretaget gr inte under for
det.’ Men deras instillning var att "Nej, om inte vi hela tiden - 4ven under den tid vi lir oss - visar
att vi klarar produktionen, d4 kommer foretagsledningen inte stilla upp pé det hiir forsdket.” Man
gjorde sikert en riktig bedomning, det 4r min gissning nu n4r jag har fatt distans till det. Men jag
tror att man hade kunnat f3 ut ett stérre Lirande av att préva nytt." (B)

"Jag trodde pa det vi gjorde. Det var besvirligt att hela tiden fA gliringar utifrdn. Jag tyckte aldrig
det var svirt i den egna enheten, det svira var utanfSr denna - frin kollegor och ledningsperso-
nal. Det var pihopp, ibland rena frontalangrepp och niistan subversivt baktaleri. Jag tror de var
hotade av att de idéer vi stod for skulle kunna f3 iste i organisationen. I ett snt lige &r det bra
att ha nigon stddjande kollega som samtalspartner. Jag hade stdd och forstielse frin X i foretags-
ledningen. Han hade den synen att man skulle ha utrymme fSr experiment i organisationen, dar
man prévade sddana hir idéer som jag gjorde. Han var intresserad av det vi gjorde, s di och di
berittade jag om det. Ibland bad han mig att géra det. Jag gick aldrig for att be om rad. Och han
bara lyssnade.” (E)

"Det var den hir konstellationen med mig och tv3 andra personer som gjorde att vi kunde finna
och utveckla nigra nya grepp. Vem som 4n bérjar en sddan hir verksamhet behbver en bra
skidrm ovanfor sig. Ett bra skydd omkring sig. Och det 4r vad jag har haft i de hiir tv3 personerna.
Det var X som fick ta stotarna. Som gjorde att jag kunde komma frin den obehagliga uppgiften
att ocksa utit forsvara vad vi holl pA med. Jag var motorn inom enheten, i utvecklingsarbetet.” (F)

"Det var ju minga som blev avundsjuka och irriterade pé oss for att vi var ute och missionerade.
Men de glémde bort den diir enorma pressen vi hade pé oss. Vi skulle mekanisera en masshante-
ring, vi skulle minska personal, osv. Vi hade massor av sddana krav pd oss. Vi var helt enkelt
tvungna att peppa upp varandra for att orka ta tag i det hir. Men de hir bitarna 4r det aldrig ni-
gon minniska som har tinkt pd. Utan det man retade upp sig pa det var att man trodde det var
nigot slags social verksamhet vi holl p4 med. Det 4r ingen som fattar allt vi har gatt igenom.” (K)

"Istillet for att starta upp ett stort samlat projekt si ska man starta upp minga smé evolutionspro-
cesser, och lita dem 16pa parallellt eller ingd i varandra. FA minniskorna att aktivera sig.
Ledningen sitter bara och samordnar och balanserar av. Allts, siktt géirna iging olika fordndrings-
processer, men involvera berérda mé#nniskor i planering och genomfbrande. Och relatera
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fordandringarna till féretagets dvergripande mil. Nir jag tittar tillbaka p4 de hir &rensi blir
jag uppmérksam pi vilken enorm betydelse ledningen 4nda har i ett féretag.” (K)

"Mellancheferna kan sti for motstindet mot foréindringar i en enhet. DA krivs det att hégre che-
fer markerar och trycker pd. Om foréndringar i system och strukturer ska bli livskraftiga s& krivs
det dven att ledarskapet i foretaget utvecklas.” (P)

Dessa teman och citat tydliggér innebdrden i Lirandedilemmat. Aktdrerna bor age-
ra si att personalen inom den enhet dir utvecklingsarbetet bedrivs fir majligheter
att sjilv utveckla och erfara arbetsorganisatoriska forandringar. De méiste agera en-
ligt lairandeansatsen Uppleva. De berérda och involverade personerna ska erhdlla
ett substantiellt innehall for sitt lirande.

Aktdérerna miste emellertid ocksd agera med ansatsen Férmedla. Erfarenheter och
lirdomar fran det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet ska ges en vidare sprid-
ning. Det betyder att aktrerna ocksd behéver agera gentemot foretagsledningen
och omgivande enheter. Dessa bdr vara sd involverade, dtminstone informerade, att
de ger den enhet som bedriver utvecklingsarbetet tillrickligt med utrymme och
mojligheter. De bdr ocksd géras mottagliga for de erfarenheter och lirdomar som
genereras inom enheten. Aktdrerna pekar pi de svirigheter som ligger i att hantera
denna samtida frikoppling och kontakt: mellan enheten och foretaget i 8vrigt, mel-
lan utvecklingsarbetet och de i foretaget forhirskande arbetsorganisatoriska idéerna,
mellan figuren och grunden.

Ansats Uppleva

De flesta av aktérerna (dtminstone B, D, E, F, H, ], K, L, N och O) ger uttryck for
hur de har stétt pd problemet att vilja lirandeansats och dir har valt att agera enligt
ansatsen Uppleva. Aktérerna har ofta blivit varse det problematiska avseende ansats
for larande, p& grund av att de har agerat enligt en Upplevelseansats.

Aktodrerna beskriver det valda agerandet, problemen och sina lirdomar i termer
som; Stoltheten &ver att ha svarat for utvecklingen sjilva. Bli tillskriven olika epitet.
Avundsjuka. Fingad i processen. Antropologsyndrom. Fokusering p& de lokala och
konkreta forhéllandena. Skulle ha seminerat mer. Pionjarer. Uppfattar sig sjilva
som unika. Isolering. (Tema 4, 44, 57, 58, 68, 79, 92, 96 och 103).

"Det var ett slags antropologsyndrom. Att si d4r nira leva sig in i forhillandena pa enheten var pa
gott och ont. Det innebar en stark identifikation med och en bra forstielse for just den enheten.
Men det innebar en brist pa forsthelse for den enhetens situation i det 6vergripande systemet. Det
innebar ocksi att jag i vissa situationer férsvarar mig mot éverstrukturerna i form av olika etablis-
semang nir de vill g3 ner och tycka saker om 'min egen’ avdelning. Vi férsvarade personalen p&
avdelningen.” (B)

"Man skulle kunna kréva att vi hade anknutit till andras arbete. Vi var ritt isolerade. Vi uppfatta-
de oss som lite pionjérartade. Vi var tvungna att lira oss s& mycket sjilva under processen. Det
var onddigt. Det har gétt it otillitet mycket tid for det. Det var att vi hade den hir kinslan som
var nistan sekteristisk - att det vi gjorde var nigonting viktigt och nigot vildigt annorlunda. Vi
avskiljde oss frin den &vriga kunskapen p4 omridet. Man hade kunnat bygga broar pi ett sitt
som jag inte begrep di. Men vi hade en uppfattning att vi var si unika. Vi var delvis underblasta
av reaktioner frin andra, men ocksi beroende pA den speciella atmosfir som spred sig i vir

grupp.” (B)
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"Vid ett tillfille hade personalen hort talas om att en chef hade talat om deras forssk i stil med att
det skedde vildigt lite och att det gick lngsamt - ’en jikla lekstuga dir personalen héller pa och
styr och stiiller, det blir nog ingenting av det’. De blev ursinniga och tAgade i samlad tropp in till
chefen for att avkriva en forklaring och en ursikt. De kdnde att de hade investerat hela sig sjilva
och lirt sig att arbeta som en grupp. Det hiir speglar dels hur det viixer upp en vildig stolthet hos
dem som jobbar med utvecklingen och en stark 4iganderiittskinsla att 'det hér 4r vart’. H4ndelsen
visar ocksd hur utanfor en chef kan kdnna sig d4 man verkligen later de berérda driva sin utveck-
ling. Det stAr for chefens kinsla av utanforsskap och kontrollférlust. Det 4r det som ligger i botten
och som gjorde att han raljerade. Han &4r frintagen initiativet, han styr inte dem utan de styr sig
sjdlva.” (B)

*Styrkan var att vi hade varit med om hela processen och dirigenom lirt oss mycket. Svagheten
gillde 3ppenheten mot omviérlden. Tyvirr levde vi lite av ett eget liv." (D)

"Jag ser mer till den lilla gruppen och inte s& mycket till omvirlden. For da blir det s& 6vergripan-
de. Jag bryr mig frimst om forhillandena inom enheten och dir har jag t ex sett till att utveckla
de verktyg och hjélpmedel som behovs. Jag har fatt mycket skit for att jag inte utnyttjar utomsta-
ende expertenheter. Alla avdelningar hiller pa sig. Men det finns tillfillen diA man méste géra
négot konkret med en ging. Och di #r det klart att jag gér forbi dem." (J)

"Vi har inte fitt ndgonting gratis. Allting har vi hittat p4 sjilva inom enheten. Vi har format ut-
vecklingen efter de behov som har funnits for tillfillet och i framtiden. Det finns ingen
annanstans inom foretaget dir man haft en sin utveckling. Nu efterdt har det dykt upp p4 andra
stillen. Tidigare har ingen éverhuvud taget brytt sig om oss. Det 4r forst nu man har blivit intres-
serade. Dessforinnan har vi héllit p4 helt sjilva inom enheten. Och jag har fitt jobba pa hart for
att fA stod att utveckla vara idéer. Men det 4r vi sjidlva som har jobbat fram utvecklingen och nu
ska ingen annan komma och forsdka ta 4t sig 4ran.” (O)

Dessa intervjucitat belyser hur aktdrer har agerat enligt larandeansatsen Uppleva.
De aktdrer som omfattas av studien tycks i stor utstrickning ha valt denna ansats. De
empiriska observationerna avser till stor del sddana erfarenheter och lirdomar som
aktdrerna har gjort p& grund av sin forkirlek for Upplevelseansatsen.

Flera av aktdrerna beskriver hur de har blivit mer medvetna om Lirandedilemmat.
De pekar pd hur ansatsen Uppleva har bidragit till ett fsrmedlingsproblem. Aktdrer-
na anvinder ord som isolering, fdrsvar och lig grad av éppenhet. Den enhet som
bedriver utvecklingsarbete, har blivit tillrackligt frikopplad for att utveckla och Upp-
leva substantiella forindringar, men alltfor frikopplad for att deras erfarenheter och
lardomar ska kunna Férmedlas till foretaget i 8vrigt.

For minga aktdrer forefaller Upplevelseansatsen, med dess betoning p4 den berérda
enheten, vara naturlig i sammanhanget. Det tycks som om personer som berdrs av
ett utvecklingsarbete, bide sjilva behdver, och utifrdn tvingas, sluta sig samman for
att utveckla och driva sina idéer. Aktérerna talar om interna krafter som stolthet,
pionjaranda och identifikation. Bland de externa krafterna nimns avundsjuka, miss-
tro och kinslor av hot.

Ansats Férmedia

Flera av de studerade aktdrerna (sirskilt A, B, I, M och P, men 4ven D, E, F, H och
K) beskriver problem med, och erfarenheter av, att ha agerat med en Formedlande
larandeansats. De har betonat Férmedlingen av erfarenheter och lirdomar till och
frin den enhet i vilken utvecklingsarbetet bedrivs. Denna Férmedling kan avse fore-
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tagets ledning och omgivande enheter, men 4ven personer och intressenter utanfér
foretaget.

Ingen av de studerade aktdrerna tycks genomgdende ha agerat med en betoning pé
den Férmedlande lirandeansatsen. Diremot beskriver flera aktdrer hur de i olika si-
tuationer och faser under utvecklingsarbetet, har agerat i med en sidan ansats.
Minga aktdrer redovisar ocksd hur de har kommit att inse behovet av, och svirighe-
terna med, att Formedla idéer till och frin de berdrda i ett utvecklingsarbete. I vissa
fall beskriver aktdrerna gynnsamma betingelser for, och konsekvenser av, att For-
medla lairdomar och idéer.

Aktdrena talar om sin lirandeansats, problemen och sina erfarenheter i termer som;
Spridning. Viljan att missionera. Berémmelse och uppmirksamhet. Férankring i
ledningen. Idéutbyte med kollegor. S fron. Viljan och tillfredsstillelsen att medver-
ka i utvecklingsarbetet. Resa tillsammans. Lig i tiden. (Tema 1, 13, 24, 32, 72 och
90).

"Vi hade ett utviirderingssammantride med foretagsledningen och olika inblandade intressenter.
Dir vi tillsammans skulle virdera vad som hade skett i forséksenheten. Och virderingen blev frin
alla parter vildigt positiv. Man beslot sig for att se utvecklingsarbetet i positiv dager. Det métet
var en kritisk héindelse som visade att foréindringsinsatserna, de hiir idéerna, hade segrat. Alla per-
soner i enheten som hade satsat sig sjilva och sin tid, sin energi, pA det h4r. De fick ett
erkiinnande. DA tyckte man vil ocksd att de hiir idéerna skulle ha en chans att sl4 rot hos de andra
som var med p4 métet ocksi. Men jag tror att de gjorde det i liten utstrickning.” (A)

"Jag retar mig pa hur ospecificerade enkla budskap och populira kvalificerat tbntiga grejor, som
t ex ’service management’ och 'fSretagskultur’ pA senare tid, snabbt sprider sig. Utan att de har
nigon reell innebdrd. De blir mode. Pldtsligt 4r det inne att prata om vissa saker. Kommunikatio-
nen 4r si snabb och vilsenheten gor att foretag Litt tar dll sig nya idéer och enkla grepp. Jag 4r
inte s& puritansk att jag menar att alla miste uppfinna hjulet sjilva, att allt 14rande miste gi frin
grisroten och uppat. Jag menar, att om du anvéinder ett begrepp, s ska du ha reflekterat lite dver
vad det betyder. De begrepp du anvéinder ska betyda nigonting. Det 4r fSrstis bra om en del kan
dterforas till egna erfarenheter.” (B)

"Nir det sedan gick bra fér oss i enheten, nir fSréindringarna satt sig och vi 4stadkom bra resultat
som mirktes utit. D4 svingde det plotsligt. DA tyckte omgivningen att enheten var unik och vi
blev mycket uppmirksammade. Det var jag som fick sti i spetsen och ta emot. De bredde pa gan-
ska mycket. Jag var tvungen att séiga att en del var dverdrifter. Det var roligt att héra, men s fint
som de beskrev virt jobb var det faktiskt inte. Sjélvklart var det roligt att vi plotsligt var ‘inne’ och
sjélvklart slickade jag i mig. Det var ett erkiinnande for det vi hade gjort och det som jag stod for.
Det var di som jag blev engagerad i foretagets ledningsutveckling. Jag blev medansvarig for
chefsutbildningen och var runt som konsult inom féretaget.” (D)

"S& sminingom mognade nigonting och det var di jag samlade ett antal personer och reste bort.
Det fick jag kritik for sedan av ledningen. Darfor att jag inte hade talat om det for dem. Och att de
inte var representerade. Sedan kom jag ju att ha flera dragningar p4 olika ledningsnivéer och i
olika sammanhang. Jag minns en foredragning for ledningen som gick mycket bra. Det gillde
egentligen snarare att upptrida pi ett siitt som ingav fortroende #n att férsdka silja in idéerna
som sidana.” (E)

"Det samsta man kan gora om man vill sprida erfarenheter i en organisation det &r att g ut och
missionera om sina framgéngar." (F)
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"Foretaget har ju ett forum f6r sidana hir flummare som jag. Det 4r forankrat i hdgsta ledningen.
Genom det skapas kontakter. Man kan siga att f5retaget 4r indelat i tv3 Liger, och syftet med det-
ta forum &r vil ocks4 att det ena ligret ska s& fron i det andra. Det liger jag tillhor kan stgas sti
for att 'man ska lita pA mAnniskan och hennes majligheter fullt ut’. Det andra ligret, som vi ska sd
fron i, karaktdriseras av att ‘'man inte kan lita pA minniskor fullt ut och d4rfér méste vi admini-
strera’. Det finns ritt minga personer som liksom jag sténdigt jobbar i olika projekt. Man stéter
ofta p& dem som har fitt det hir i blodet. Det finns alltsé ett stort kontaktnit dér vi kan prata med
varandra." (H)

"H6t man nigonting s 4r det bara att ta telefonluren och ringa, mi4rkvirdigare 4r det inte. Aven
om vi inte bara pratar om arbetsorganisation, s& pratar vi ofta om produktionstekniska uppligg-
ningar, och dA wiffar man och fir kontakt med folk. D3 brukar det ena namnet ge det andra. S&
ringer man upp och frigar "hur har ni det och vad sysslar ni med och kan vi komma upp och hiilsa
pa er?’. Ja, det #r vil egentligen s spridning av erfarenheter gér till egentligen.” (I)

"Genom utvecklingsarbetet brbt vi en is i forctaget. Sedan var det olyckligt att vi lyckades reta om-
givningen istillet for att vicka nyfikenhet. Jag tycker definitivt vi brt en is, men vi har mest fitt
béra hundhuvudet for det. Vi har inte fitt den renommé som vi borde ha fitt. Man skulle ha tagit
tillvara bide positiva och negativa erfarenheter. Vi har férsékt att sprida och ibland har vi métts
av ctt intresse. Men sedan blir det inte mer. Man lyssnar artigt men sedan rinner allt ut i sanden. I
det stora hela 4r det ingen som orkar bry sig." (K)

"Det var viildigt roligt att vara med i forsdksverksamheten. Jag vill pistd att jag jobbade mer 4n de
som satt som ledaméter i gruppen. Jag foreslog att den skulle byta medlemmar successivt s att
andra ménniskor fick komma in. Risken finns alltid att det blir nigonting av inbdrdes beundran
om man sitter fér linge. Jag var ridd ett tag att det skulle bli kaffebordsdemokrati, att man bara
satt dér for att £ vara med i en grupp. Sedan blev vi ju kiinda utit. Det bdrjade komma folk hit,
de ringde och frigade saker och ting och ville bestimma tid och tréiffas.” (M)

"Men min eftertridare hade inte nigon lust att driva vidare mina idéer. Han ville driva sina egna.
Det dir 4r nigot som jag ser med lite sorg. Foretaget ska se till att en eftertridare inte forstor
goda idéer, cller kastar ut barnet med badvattnet. Det fordras en fortlspande stark drivkraft nir
det giller okonventionella 18sningar. Om en drivkraft slutar s méste nigon annan ta &ver driv-
krafisrollen. Likasd kriver spridningen frin en enhet till andra enheter att man har minga méten
inom foretaget si att de kiinner att det 4r en 18sning just fr dem. Annars kan de ’stiilla upp’, men
da blir det en l4igre motstAndskraft nir det borjar kdrva. Nir spinningarna kommer si finns det
ingen eldsjil som kan besvara dessa.” (P)

Dessa teman och intervjucitat illustrerar olika aspekter av larandeansatsen Férmed-
la. Hos de aktdrer som studien omfattar, forefaller valet att agera enligt denna
ansats, endast avse begrinsade perioder och situationer under utvecklingsarbetet.
De empiriska observationerna berér till stor del sidana lirdomar aktérerna har
gjort genom att temporart prioritera Férmedlandet av idéer och erfarenheter, till
och frin den berdrda enheten. Aktérerna har di vanligen stott pd stora svirigheter
och pd si satt 8kat sin medvetenhet om Lirandedilemmat.

Maénga av aktdrerna beskriver hur den enhet som bedriver utvecklingsarbete, har
varit och blivit alltfér frikopplad fran féretaget i dvrigt, for att Férmedlingen av erfa-
renheter och lirdomar ska kunna ske pé ett oproblematiskt sitt. En del empiriska
data visar emellertid att den enskilde aktdren kan &verbrygga sidana frikopplingar
genom sin person och sitt agerande. Aktdren kan svara for Férmedlingen av idéer
till och frin den berdrda enheten genom att-ha och anvinda goda kontakter, genom
att ingd i olika natverk.
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Ndgra av de redovisade temana och intervjucitaten belyser hur en Férmedlande 13-
randeansats kan bidra till problem i termer av upplevelsebrist, t ex: Hur en enhet
tar till sig trendiga idéer utan att dessa har nigon reell innebdrd f5r dem. Hur ad-
ministrationen av ett utvecklingsarbete kan bli en engagerande verksamhet, som
varken bygger pd eller bidrar till att en enhet frikopplas och att substantiellt 14ran-
deinnehdll utvecklas. Hur en tinkt mottagare av erfarenheter och lirdomar, har
svart att ta till sig dessa pd grund av att han inte har nigra egna upplevelser till vilka
han kan relatera dem. Hur svirt det 4r att 4rva idéer som &r baserade pé andra per-
soners unika upplevelser.

Ansatserna Uppleva och Foérmedla vid olika tidpunkter

Jag har berort hur de studerade aktdrernas lirandeansatser forefaller ha forindrats
under utvecklingsarbetets ging. Det vanligaste tycks vara att aktdrerna betonar
Upplevelseansatsen under genomfdrandet av utvecklingsarbetet, och direfter, i sam-
band med dess slut, 6vergdr till att betona den Férmedlande ansatsen. En del andra
monster kan dock ocksd observeras. Hir redovisar jag hur ndgra aktdrer (B, D, E, F,
H, K och P) ger uttryck for hur de har agerat med olika lirandeansatser vid olika
tidpunkter.

Aktorerna beskriver sina erfarenheter i termer som; Olika faser. Periodvis vara
inne. Overvintra. St fast vid sina personliga virderingar. Sjilv vixa och utvecklas.
Flytta vidare och bira med sig idéer. Nya utmaningar. Oanpassliga aktdrer med fria
tyglar. (Tema 4, 52, 53, 56, 59, 78, 83, 85 och 89).

"Jag 4r den jag 4r. Jag har bestimda virderingar och dem har jag fitt ta konsekvenserna av. En
period var det vi hade gjort pA enheten och det som jag stod for mycket ‘inne’ p4 fSretaget. Jag
fick positiva omddmen, ibland onyanserat positiva omdémen. Men med tiden si har jag blivit 4si-
dosatt pd grund av dessa virderingar. Nir de inte lingre stimde &verens med den nya
ledningsfilosofin i foretaget. Férut handlade det om inflytande som nAgot positivt for féretaget,
men nu handlar det mest om att kortsiktigt tjina pengar. S4 jag passade inte lingre in i foretaget.
Jag tror att demokrati och inflytande kar méjligheterna att hantera kiirva tider. Men det vigade
foretaget inte lita p4. Synd att vi inte fick prova detta." (D)

"Féréndringar méiste fi ta lang tid. Folk maste vinja sig vid idéer. Personalen i en enhet som ska
trimmas upp miste fi mycket tid att prata med varandra. Efter en tid kinner de trygghet. DA 4r
de ocksa beredda att friga och mottagliga for att ga till andra enheter som redan har erfarenhe-
ter. Kunskap dr nigot som egentligen aldrig kan anslis eller verbaliseras - man méste ta alla
stegen sjélv och det 4r enbart frigan om tid. Férst kan man inom den egna gruppen vara 8ppen
och ha mycket dialog. I niista fas kommer Sppenheten utit - di blir externa kontakter mycket
mjukare.” (F)

"Jag sokte mig vidare till en del av foretaget d4r det fanns storre utrymme for nya idéer. Det var
smdiskaligare. Det fanns en stérre 18sningsmiingd att titta pA. Jag brukar nog forsvinna vidare tll
niista projekt nir utvecklingen har hunnit si lingt att kraften gir 4¢ till auw férsvara 16sningen
utdt. Nir framgingen blir ett hot for chefer med andra uppligg och virderingar. Nar man dver-
gar i ett mer forvaltande skede. Jag har minga kontakter inom féretaget som gér att man
kommer att tinka pA mig d4 nigon ny uppgift dyker upp. Dessutom tycker jag om att ta egna ini-
tiativ. Jag soker upp och 4r girna med sjilv och skapar nya méjligheter. Jag har alltid forséke vilja
var jag vill jobba. Jag har forsékt hoppa pa de dllfillen dir jag tror att jag kan fi gehdr f5r mina
idéer.” (H)
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"Jag vill jobba med ganska fria tyglar. Jag fick ett tag jobba i en sin dir enhet som sysslar med
lAngsiktiga grejor som man inte behéver ta nigot ansvar fSr att fSrankra. Man fAr jobba med sina
idéer utan att titta p4 dem kostnadsmissigt och si. Jag kan ha en idé och dA siger féretaget 'OK,
du kan vil luska lite mera, du kan anvinda lite forskare och s& dir’. Jag kan nog betraktas av en
del som en galning och tokfan, men jag fir vanligen hllas. Ofta kan jag f bist respons utanfr
foretaget. Vid ett tillfille visade det sig att det utanfdr foretaget satt killar som hajade blixtsnabbt
vad jag tiinkte och dA kunde hiinga pA. D4 sldngde jag niven i bordet och sa att "fan, hir har jag
varit idiotfdrklarad i tvd &r och sedan visar det sig att samma idé har virldens stérsta fdretag re-
dan anammat’." (H)

"Man kan inte géra likadant i olika enheter. Men jag kan se till att om det gar diligt nigonstans -
di miste de gora nigot. Jag kan di ta inidativ till att de h#mtar in idéer frin olika hill. Men
analysen miste de sedan gira sjilva vid enheten, med respekt till den egna sirarten. Vi kan linka
ihop probleminnehavare vid en enhet med problemldsare vid nigon annan. Vi har en enhet som
har ett problem och en annan som ser mdjligheterna. Vi bussar ihop dem och ser tll att de kom-
mer i ritt relation med varandra.” (P)

Dessa citat och teman belyser hur aktérerna, mer eller mindre medvetet, méter Li-
randedilemmat. Under vissa tider agerar de enligt ansatsen Uppleva, men under
andra tider enligt ansatsen Férmedla. Det har sin utgdngspunkt i svirigheterna att
inom en enhet bedriva ett substantiellt utvecklingsarbete och samtidigt ha nira och
6ppna kontakter med foretaget i vrigt.

Studiens empiriska data ger exempel p4 hur aktérer kan agera enligt sidana mdns-
ter: Aktdren snarare 4n enheten stir for kontakten, dvs Férmedlingen av idéer, med
foretaget i 6vrigt. N4r han agerar inom enhetens utvecklingsarbete betonar han
Upplevelseansatsen. Detta mdjliggors av att aktdren flyttar mellan olika enheter och
utvecklingsarbeten inom fSretaget. Han blir aldrig alltfér inflitad i de unika upp-
levelserna och idéerna inom en viss enhet. Aktdren fir kraft att hantera Lirande-
dilemmat genom att ha goda kontakter med personer som ir relativt fristiende i
forhéllande till foretaget. P4 s& sitt 4r aktdren frikopplad frén de forhirskade idéer-
na inom fSretaget.

Inom ett foretag kan problematiken hanteras, visar studiens empiriska data, genom
att aktdrer med ett utbud av idéer, erfarenheter och lirdomar, sammankopplas med
enheter och utvecklingsarbeten som frigar efter idéer. Det kan ske med hjalp av ett
slags méklarfunktion i foretaget. En aktér, som verkar inom en enhet, kan agera for
att den berdrda personalen fir s rika egna Upplevelser, att de ocksd blir nyfikna pd
och mottagliga for idéer utifrén. Den akt6r som 4r birare av bestimda idéer, kan
tydliggdra och Férmedla dessa till fdretaget i sin helhet, girna med hjilp av maklar-
funktionen. Han kan sedan arbeta i enlighet med en Upplevelseansats i de enheter
som avropar hans tjinster och idéer.



Kapitel 5. Aktorsskapets metoder

I det foregdende kapitlet besvarades studiens forsta forskningsfrdga. Jag beskrev aktirsskapets
problem, dvs de problem i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete som aktirer har att hantera.

I detta kapitel behandlar jag studiens andra forskningsfrdga: Enligt vilka metoder kan akto-
rer agera dd de mditer dessa problem? Syftet dr att utveckla empiriskt baserade begrepp for att
beskriva och tydliggora hur aktorer agerar.

Jag analyserar de empiriska observationerna med avseende pd olikheterna i aktrernas sitt att
agera. Min tolkning presenteras med hjalp av en typologi for aktorsskapets metoder. Metoder-
na kan forstds mot bakgrund av de problem som ligger inbiddade i sammanhanget. De
beskrivs av hur aktsren miter utvecklingsarbetet som ett medel for foérindring och som ett till-
falle for livande. I kapitlet redovisar jag de fyra grundliggande metoder som aktoren har till
sitt forfogande: Innovation, Demonstration, Deltagande och Observation.

En typologi for aktorsskapets metoder

Nedanstdende typologi avser sdledes samspelet mellan aktdr och sammanhang. Den
bygger pd de problem som karaktiriserar sammanhanget. De fyra typerna bestims
av det sitt pd vilket aktdren relaterar till Férandringsdilemmat och till Lirandedi-
lemmat. Typerna beskriver de olika sitt pd vilka aktdrer kan agera di de moter
dessa dilemman, dvs de metoder som aktdrerna har till sitt fdrfogande for aktdrsska-
pets utdvande.

Fyra grundlaggande metoder

En méjlighet ir att aktéren inte alls relaterar sitt agerande till ett dilemma. Det be-
ror pi att aktoren inte 4r medveten om dilemmat, han ser det inte. Om aktéren 4r
medveten om ett dilemma, vet han att han stindigt mdste agera for att hantera det
pé bista mdjliga sitt. Dessa varianter, i vilka aktdren "inte ser" och/eller "hanterar"
Foérindrings- och Lirandedilemmorna, analyseras i nista kapitel.

Hir behandlas de fyra grundliggande metoderna fdr aktdrsskapets utdvande. De
beskrivs av att aktdren har valt s3vil en viss fSrdndringsansats som en viss ldrande-
ansats, oavsett hur pass medvetna dessa val 4r. Aktdren har en bestimd forkirlek
("bias") vad avser bide fdrindringsansats och ldrandeansats. I det arbetsorganisato-



87

riska utvecklingsarbetet, sett som ett medel for forandring, agerar han antingen med
forkarlek for ansatsen Styra, eller med forkarlek for ansatsen Stddja. I utvecklingsar-
betet, sett som ett tillfille for larande, agerar han antingen med forkirlek for
ansatsen Uppleva, eller med forkirlek for ansatsen Férmedla.

Jag urskiljer och bendmner fyra grundlaggande metoder for aktérsskapets utévan-
de: Innovation, Deltagande, Demonstration och Observation. De har stod i de
empiriska observationerna. Metoderna motsvarar férandrings- och larandeansatser
pa det sitt som framgdr av Figur 4.

FORANDRINGSANSATS
Styra; Stddja;
Uppleva; Innovation | ' Deltagande
LARANDE-
ANSATS

Férmedla; Demonstration Observation

Figur 4. Typologi for aktorsskapets metoder.

Metoden Innovation

Aktdren agerar som Innovatér. Han har en bestimd arbetsorganisatorisk idé, kom-
petens eller 18sning som han for fram och driver. DarfSr beskrivs forindrings-
ansatsen som Styra.

Som Innovatdr 4r aktdren min om att f3 sin idé prévad, och girna ocksa realiserad.
Han engagerar sig starkt i den fBretagsenhet och det utvecklingsarbete dar idén far
en mdjlighet att avbildas, prévas och utvecklas. Lirandeansatsen beskrivs dirfér som
Uppleva.

Metoden Demonstration

Aktdren agerar som Demonstratér. I likhet med Innovatdren driver han en arbets-
organisatorisk idé eller 16sning. Forindringsansatsen 4r Styra.

Men till skillnad frin Innovatéren, drivs Demonstratéren hela tiden av en ambition
att hans idé ska f stor spridning. Han relaterar sig till den enhet i vilken utveck-
lingsarbetet sker, som om deras aktiviteter 4r en tillimpning av idén eller ett sitt att
skaffa fram sdljande erfarenheter infor idéns fortsatta spridning. Det handlar mer
om att fSrvalta, visa upp och marknadsfora idén, 4n att engagera sig i enhetens uni-
ka forandringsprocesser. Lirandeansatsen beskrivs darfdr som Férmedla.
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Metoden Deltagande

Aktoren agerar som Deltagare i det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet vid en-
heten. I likhet med Innovatéren, 4r Deltagarens engagemang knutet till hindelse-
forloppet inom denna enhet. Lirandeansatsen ar Uppleva.

Medan Innovatdren utgdr frin en egen idé, priglas Deltagarens agerande av att han
medverkar i ett gemensamt framtagande av nya arbetsorganisatoriska idéer och los-
ningar. Deltagaren engagerar sig i ett unikt utvecklingsarbete i vilket den nya
arbetsorganisationen vaxer fram bland de berdrda. Férindringsansatsen beskrivs
som Stodja.

Metoden Observation

Aktdren agerar som Observatdr. Han f8ljer, registrerar, speglar och dokumenterar
det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet. I likhet med Deltagaren agerar han i
en forandringsprocess i vilken ldsningarna fir véxa fram inom enheten. Forind-
ringsansatsen ir Stddja.

Men till skillnad frdn Deltagaren, och i likhet med Demonstratdren, 4r Observatd-
ren inte si djupt engagerad i enheten i friga. Ambitionen ir i stillet att, genom
egna observationer, samla in erfarenheter och lirdomar frdn utvecklingsarbetet.
Dessa ska kunna spridas till och utnyttjas i andra enheter och sammanhang. Liran-
deansatsen 4r siledes Férmedla.

Aktorsskapets metoder i praktiken

Jag ska nu redovisa hur de fyra grundliggande metoderna for aktdrsskapets utdvan-
de kommer till uttryck i studiens empiriska observationer.

Utnyttjade datakéllor

Liksom i avhandlingens dvriga resultatkapitel (kapitel 4, 6 och 7) diskuterar jag
mina tolkningar med st6d av i huvudsak intervjudata frin de studerade aktdrerna.
Vid genomgéngen av respektive metod, utnyttjas en del av de intervjucitat som re-
dan har redovisats i diskussionen om aktdrsskapets problem i kapitel 4. Det foljer av
att de fyra metoderna bestims av hur aktérerna méter Férandrings- och Lirandedi-
lemmorna. Men jag presenterar ocksé data och citat ur andra killor;

e Jag dterger observationer och slutsatser ur fallbeskrivningarna av de studerade
utvecklingsarbetena. Dessa fallbeskrivningar har godkints av berérda personer
vid de aktuella enheterna och féretagen. Frén fallstudierna utnyttjar jag ocksé ut-
sagor frdn andra personer om de aktdrer som studeras.

e Jag utnyttjar dokument som berér de studerade aktdérerna och deras agerande,
dels dokument som de sjilva har skrivit, dels dokument av andra personer som pé
nigot sitt var berdrda av det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet. Dokumen-
ten 4r vanligtvis férfattade i samband med utvecklingsarbetets genomfbrande.
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e Nir det giller intervjudata frin aktdrerna sjilva, inkluderas 4ven sidana citat
som framst berdr aktdren som person. De begrepp for personlig laggning som re-
dovisas, 4r hamtade frin och diskuteras utforligt i kapitel 7.

e Jag 4terger resultat frin de skriftliga frigeformulir som aktérerna har fyllt i. De
berdr ocksd aktdrernas personliga liggning, varfor resultaten i sin helhet redovi-
sas i kapitel 7.

e I nigra fall beskriver jag aktdrernas agerande genom att redovisa sddana kritiska
héndelser som behandlades under aktérsintervjun.,

Redovisningsform

Formen for att redovisa tolkningarna, begreppen och de empiriska observationerna,
skiljer sig ocksd frin avhandlingen i 6vrigt. Jag diskuterar de fyra metoderna genom
att, for var och en av metoderna, anviinda en av de studerade aktdrerna som illu-
strationsexempel. Redovisningen blir pd si sitt personanknuten, vilket ar anled-
ningen till att jag redan i detta kapitel redogor for en del av de observationer och
tolkningar som berdr personlig liggning hos aktérerna.

Observera att varje enskild aktdr, pd ndgot sitt och i ndgon utstrickning, har givit
uttryck fSr mer 4n en av de fyra grundliggande metoderna. Jag finner dock att elva
av de studerade aktdrerna (A, D, E, F, G, H, J, L, M, O och P), till dvervigande del
har agerat pi ett sitt som kan klassificeras som en av metoderna. De fem 6vriga (B,
G, I, K och N) har agerat pi ett sitt som till stérsta delen omfattar tvd av metoderna.
Aktorernas fordelning pd de fyra metoderna framgér av Figur 5.

INNOVATION DELTAGANDE
Aktdrerna E, H och O Aktdrerna D, F, Joch L

Aktérerna K och N

— Aktéren I Aktdéren B

DEMONSTRATION OBSERVATION

Aktorerna Goch P Aktoérerna A och M
Aktéren C

Figur 5. Aktdrernas fordelning pa de fyra metoderna for aktorsskapets utdvande.

For respektive metod, har jag valt ut en aktdr vars agerande belyser metoden pd ett
mdlande och férhillandevis renodlat sitt. Av det skalet later jag Erik och hans age-
rande fi illustrera metoden Innovation. Metoden Demonstration illustreras med
hjalp av Petter, metoden Deltagande med Johan och metoden Observation med
Adam.
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rande fi illustrera metoden Innovation. Metoden Demonstration illustreras med
hjialp av Petter, metoden Deltagande med Johan och metoden Observation med
Adam.

Att agera som Innovator

Flera av de aktdrer som omfattas av studien, har till stor del agerat pi ett sitt som
jag tolkar i termer av metoden Innovation (E, H, I och O, samt i viss utstrac]'ming K
och N).

Denna grundliggande metod for aktdrsskapets utdvande illustreras med hjilp av ak-
toren Erik. Jag redovisar empiriska observationer som indikerar att Erik har agerat
som Innovatdr, dvs valt att agera med fdrindringsansatsen Styra och lirandeansat-
sen Uppleva.

- handlande personlig liggning;

Resultatet av frigeformularet ATF-skalan, visar att Erik ir en av de aktorer som ut-
trycker den allra mest postiva attityden till férindring.

Enligt P-B-formulidret kan Eriks uttryckta stil som problemldsare och beslutsfattare
beskrivas som "Handlande & Intuitiv". I frigeformuliret har Erik speciellt markerat
adjektiven "risktagande”, "handlingsbenigen" och "framétblickande" for att beskriva

sin stil.

I de delar av min intervju med Erik i vilka han talar om sin egen person sager han
bl a;

"Jag har vAgat ta risker. Det #r alltid tillfalligheter som spelar in. Jag har alltid tagit chansen nir
Jjag fatt den. Nir det blivit tillfille att géra nigonting nytt. Det kanske 4r en sorts dumdristighet
ocksi. Jag menar det kan gi snett ocksd. Men det gor det inte. Man lir sig n4r man gjort det nig-
ra ginger.”

"Jag har gitt manga kurser och jag liser enormt mycket. Det ricker ofta med lite input for att
kunna vara kreativ och ha idéer om firetagets utveckling."

"Jag har inte givit s minga rid dll mina barn, men ett rid som jag gett gng pa ging 4r att de
stindigt ska se till att ha alternativ ppna. Hela livet igenom. Man ska alltid ha alternativ och vara
flexibel."

"Jag har upptickt att i ett Lingre perspektiv s& vinner man alltid pa att vara &ppen och dela med
sig av sina idéer. Dirfor struntar jag numera i om nigra av mina idéer bli knyckta. Hade det varit
min sista idé dA hade det varit tragiskt, men jag vet att jag alltid kommer att ha nya idéer."

"Att framgangsrika forindringar skulle bygga p4 noggranna analyser stiller jag inte upp pé. Det
strider mot min natur. Jag tror pi det intuitiva. Man kan utreda ihjil sig, speciellt om man inte
vill ha nigonting gjort."

Vid den sammanfattande granskningen av Eriks personliga liggning, forefaller den
framst kunna beskrivas som "Handlande", dvs en person som aktivt vill préva sina
idéer och sin kompetens i praktiken. Erik siger t ex;

"Jag tycker om forindringar. Jag brukade tillsittas som chef fér enheter dir det fanns problem
som hade med personal att géra. Enheter dir ndgon med gott handlag med personal skulle géra
négot, inte bara férvalta enheten.”
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den "Féreskrivande" typen. Som det framgdr av ett citat nedan, kan han t ex uttryc-
ka sig; ".. jag som fick 6vertala dem ..".

- forkiirlek for Styra och Uppleva;

Vid diskussionen om aktdrsskapets problem har jag redan utnyttjat intervjudata frén
Erik. Vad avser Férindringsdilemmat tilllimpar han ansatsen Styra;

"En sidan hir process kan inte ga av sig sjilv. Det kriivs en person. Jag hade makt att g4 in och
paverka. Vad jag lirde mig 4r att man kan viinda rakt upp och ner pi saker mycket mer 4n vad
man normalt gir och se det frin helt andra héll. Det gir aldrig att frAn bérjan ticka in allting. Jag
menar att d& kommer du aldrig ndgon vart. Att viga gora saker annorlunda, préva nigot nytt.
Och g6r man fel sé 4r det inget farligt i det.”

Nir det giller Larandedilemmat, agerar Erik i huvudsak med forkarlek for ansatsen
Uppleva;

"Jag trodde pa det vi gjorde. Det var besvirligt att hela tiden fa gliringar utifrin. Jag tyckte aldrig
det var svért i den egna enheten, det svira var utanfér dénna - frin kollegor och ledningsperso-
nal.”

- en kritisk hindelse;

Under intervjun med Erik, penetrerade vi en kritisk hindelse som illustrerar hans
agerande i sitt samspel med enheten. Hiandelsen utgjordes av ett arbetsmdte pé in-
ternat som Erik hade tagit initiativet till. I métet deltog en mindre grupp personer
som Erik hade valt ut. M&tet fungerade som upptakt p4 enhetens utvecklingsarbete.
Av Eriks berittelse och reflektioner framgér hans forkirlek for fdrandringsansatsen
Styra och, till viss del, hans férkarlek for larandeansatsen Uppleva;

"Det var en hel del tankar som drev omkring. S4 smAningom mognade nigonting och det var d4
som jag samlade ett antal personer och reste bort. Jag hade kommit en bit i tankeprocessen. Vi
var 4-6 personer som Akte ivig till en kursgird utanfdr stan. Jag tog med mig den formella led-
ningen och en facklig representant, men den sista var egentligen med mer som person. Han och
Jjag hade suttit och pratat om sént hir, och jag tyckte vi stod relativt nira varandra. Sen tog jag
med en person som var den yngre generationen pa nigot sitt. Som kom lingre ner frin organisa-
tionen. Efter en tid i en enhet sd har man ju byggt upp en krets av personer runt sig som man
kommer vil dverens med, som stdd och samtalspartners.”

"Jag hade kommit en bit, men jag hade inte en firdig l6sning. Utan den kom p4 de dir tv4 dagar-
na. Vi var &verens frin bérjan att vi inte skulle vara bundna och att métet skulle kunna ge nya
idéer. Men jag tror att det hela tiden var jag som kom med de nya idéerna, for mdnga av dem var
enormt konservativa. Utom tva personer. S det var vil mera jag som fick dvertala dem om att
det hiir nya var ritt och att det var virt att préva.”

"Vi satt runt ett bord och hela tiden testade vi nya grejor och blev verens om problemen. Det rul-
lade fram och 4ter. Men efter de tvi dagarna nir vi skiljdes hade vi en ny struktur. Vi hade en
gemensam principlosning som jag var beredd att préva. Nigra andra var mer eller mindre bered-
da. Reaktionerna p4 hemmaplan, bland personalen, blev sedan mycket blandade. Jag blev aldrig
riktigt pa det klara med hur minga som stillde upp.”

"Jag tror att forindringarna forutsatte att jag var stark. Jag tror att jag, pa ett eller annat sétt, stod
bakom 80-90 % av den organisation som vi sedan utvecklade. Men personalen var med i foréind-
ringsprocessen hela tiden."
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- andra roster;

Slutligen vill jag redovisa hur nigra andra personer, som arbetade i enheten och-
medverkade i utvecklingsarbetet, har beskrivit Erik och hans agerande i samspelet
med enheten;

"Ndr jag far arbeta tillsammans med andra entreprendrer, som Erik i utvecklingsarbetet, si siger
det bara pang.”

"Erik gav nog organisationen intryck av att det handlade om medbestimmnde. I sjilva verket var
det ju si att enheten hade ett enormt ekonomiskt tryck pé sig.”

"Det finns en klar skillnad i min relation till dem. Jag jobbar ‘'med’ X, men jag jobbade "At’ Erik.”

"Det var egentligen lite ansvarslést av Erik att smita iviig och 14ta oss andra se till att allt kunde
drivas vidare. Det Liskiga 4r att man nu i foretaget forknippar det som hiinde p4 enheten med mig
snarare 4n med Erik, trots att det var han som startade upp det.”

"Erik var underbar. Jag kunde alltid g4 och prata med honom. Han sa aldrig att han inte hade tid
att prata. Han var helt fenomenal.”

"Det finns vissa minniskor som kan dra ut de grejor som &r vésentliga. Det 4r nigot jag har hittat
hos f andra minniskor, men jag har bl a hittat det hos Erik."

- sammanfattning;

Jag har forsokt att tydliggdra hur metoden Innovation kan komma till uttryck i
praktiken. Det har jag gjort med hjilp av olika empiriska observationer avseende
Erik och hans agerande. I sitt samspel med enheten och utvecklingsarbetet agerar
Innovatdren som om han har valt fdrindringsansatsen Styra och lirandeansatsen
Uppleva. Erik ger exempel pd hur Innovatdren driver sina arbetsorganisatoriska
idéer och sin kompetens. Han engagerar sig starkt i den enhet i vilken han, for till-
fallet, 4r verksam.

Att agera som Demonstratér

Petter 4r en av de aktdrer vars agerande, till vervigande del, kan tolkas i termer av
metoden Demonstration (de andra 4r C och G, samt i viss utstrickning I).

Jag redovisar empiriska observationer som indikerar att Petter har utdvat sitt aktdrs-
skap som Demonstratdr. De belyser hur han, med fbrkirlek, har tillimpat
forandringsansatsen Styra och lirandeansatsen Férmedla.

- viktig roll i utvecklingsarbetet;

Fallbeskrivningen av det utvecklingsarbete i vilket Petter agerade, 4r siledes god-
kind av berdrda personer, liksom av Petter sjilv. I den dras foljande slutsatser om
Petters roll;

"Petter hade en stor betydelse for att utvecklingsarbetet startade och hur det kom att bedrivas.
Petter hade minga idéer om grupp- och arbetsorganisation som han ville omsitta i praktiken.
Han deltog i, ledde och stédde referensgruppens arbete och pa ett sitt som entusiasmerade, sti-
mulerade och utvecklade alla som deltog.”
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"Petter personifierade och sanktionerade en férindringsprocess diir personalen (vid forsdksenhe-
ten) var starkt delaktig och dir mailsiuningarna gillde sivil arbetstillfredsstillelse som
effektivitet.”

"Det 4r en genomgéiende uppfattning att Petter personligen var en si stark birare av idéerna med
grupporganisation o dyl, och var en s viktig aktdr under sjilva utvecklingsarbetet, att mycket luft
gick ur det arbetsorganisatoriska engagemanget nir han slutade vid foretaget.”

- andra rister;

Petter slutade vid foretaget ndgra ar efter det att utvecklingsarbetet hade inletts.
Négra av de personer som intervjuades under fallstudiearbetet uttryckte sig pa fol-
jande sitt om Petter och hans roll;

"Petters betydelse ska inte underskattas. Men vi fir inte tro att det som var ritt f5r honom di,
ocksd skulle vara ritt for honom idag, tio 4r senare. Han skulle formodligen dnnu tidigare gétt
ifrin de system som utvecklades under fSrséksverksamheten. Efter Petter s har utvecklingen
inom foretaget inte varit si personrelaterat.”

ménga hill. Det hela varade i 2-3 &r, men sedan tog det slut, det ebbade ut. Det var tal om att géra
en uppfolining men det blev inget, 4tminstone inte annat 4n centralt. En viktig faktor bakom att
det ebbade ut var att Petter slutade.”

"Petter gjorde enormt fina insatser for foretaget. Det forsta han gjorde nir han bérjade pa foreta-
get, var att komma till oss i facket och friga vad vi ville at man skulle gbra i fSretaget. Vi sa att
man méiste gbra nigot &t de hir bitarna som utvecklingsarbetet berérde, och di sa han 'OK - di
gor vi det’."

"Petter var verkligen framit nir det giller grupper och sidant. Nu i4r det helt borta i foretaget.
Petter var ute mycket och engagerade sig i personalens problem. Det var ju Petter och de andra i
utvecklingsgruppen (vid fsrsoksenheten) som plockade fram det gamla systemet. Nir Petter sluta-
de 53 fanns det ingen kvar som kunde férsvara det.”

- rapport frin utvecklingsarbetet;

Utvecklingsarbetet har dokumenterats i en rapport. I denna citeras ett uttalande
fran den stdrsta fackliga organisationen vid fSretaget;

"Genom att Petter var med i samarbetet visste vi att det vi kom fram till successivt var accepterat
av foretagsledningen. Arbetet kindes meningsfullt, effektivt och visentligt.”

I rapporten dterges dven uttalanden frin Petter sjilv;

"Man méste i en friga som denna ligga ner méda frin ledningens sida. Jag anser d4rfor att en
chef bor engagera sig i ett utvecklingsarbete av denna typ. Han kommer att vinna effekt som 4r
proportionell till foretagets storlek. De personaladministrativa frigorna bertr l6nsamhetsfragor
av hogsta dignitet.”

"Jag hade redan fran bérjan klart for mig hur frigan skulle 16sas och accepterade av samarbets-
hinsyn att bérja med ett mer forutsitningslést resonemang. Jag ville vara demokratisk. Nu
efterit vet jag att om den 18sning genomfSrts som jag hade bestimt mig for fore forsta referens-
gruppssammantridet si hade vi seglat pd ett riktigt undervattensskir. Redan efter tvd
referensgruppssammantriiden hade referensgruppsmedlemmarna dvertygat mig om att det var
klokt att verkligen tiga om mina forutfattade meningar. De lades 4t sidan.”
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Utvecklingsarbetet var upplagt som en forsdksverksamhet vid en av foretagets enhe-
ter. Erfarenheterna och 16sningarna skulle sedan successivt spridas till och infSras
vid de andra enheterna. Nir det giller denna spridning, skriver forfattarna till rap-
porten bl a foljande;

"Vid de andra enheterna kunde man inte utarbeta 1ésningar lika fSrutsittningslost som vid for-
sbksenheten. Spridningen gick lugnt och i frsiktig takt. Man ville inte utan vidare ta ett lyckat
forsok vid en enhet till intikt for en snabb spridning dver hela foretaget. Man ville inte infora en
standardldsning utan hénsyn till den enskilda enhetens speciella forhallanden."

"Erfarenheterna frin forsoksenheten spreds ocksd genom den delrapport frin fSrsdket som publi-
cerades. Erfarenheterna frin enheten har ocksd diskuterats vid kurser och konferenser, i press,
radio och TV."

Lat mig hir skjuta in ett resultat frin var uppfoljning av utvecklingsarbetets lingsik-
tiga effekter. En central slutsats i fallstudien, 4r att f5randringarna var betydligt mer
livskraftiga vid forsdksenheten dn vid foretagets 6vriga enheter, till vilka férandring-
arna hade forts dver.

- foreskrivande personlig liggning;

Enligt mina intervjudata frin Petter, forefaller hans personliga laggning delvis kun-
na beskrivas som "Missionerande” eller "Handlande". Dessa begrepp star for
personer vilka agerar genom aktiva handlingar, antingen for att f3 sina idéer testade
eller for att i praktiken paverka hur verkligheten ser ut och férindras;

"Min drivkraft ar att se en stindig utveckling, bide for mig sjilv och for foretaget.”
"Jag hade en aktiv drivkraftroll i utvecklingen.”

I stor utstrickning kan Petters liggning forstds som "Foéreskrivande”, dvs en person
som utdvar inflytande utifrin ett bestimt synsatt och intresse. Petter forsdker paver-
ka andra personer med ett visst sitt att forstd och tolka hur verkligheten ser ut och
bér férindras;

"Alla anstillda ska vara medvetna om den spikade planen - den ska bara igenom. Den hir hillfast-
heten, handlingskraften och stringensen, den uppskattas. Det handlar om fasthet, man ska veta att
det inte gr att glida undan, utan det hiir ska genomfbras.”

"Det tvingar mellanchefer att bérja tinka i nya banor."
- forkiirlek for Styra och Férmedla;

Vid genomgangen av aktdrsskapets problem, har jag redan redovisat en del data
fran intervjun med Petter. Vad avser Férindringsdilemmat, agerar han med forkar-
lek fot ansatsen Styra;

"Jag hade egna sakuppfattningar som jag ville driva. Jag utgick frin en egen &vertygelse och vilja.
Chefspositionen 4r en position som ger kraft. Jag 4r si &vertygad om att effektiv samverkan 4r
bittre 4n individuella prestationer, att jag inte tvekar att gi in personligen dA jag mirker att en
verksamhet inte fSljer detta.”

"En del varfor det gick si bra for mig, kan hinfbras till det hir arbetssiittet. Att jag initierade en
foréndringsprocess hos i stort sett all ledningspersonal. Som i sin tur skulle fA mAnniskor Lingre
ner forandringsintresserade.”
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"Mellancheferna kan std f5r motstAndet mot fSrdndringar i en enhet. D4 giiller det att hégre che-
fer markerar och trycker pa."

"Det fordras en fortldpande stark drivkraft nir det giller okonventionella 16sningar.”

Nir det giller Lirandedilemmat, viljer Petter att i huvudsak agera enligt ansatsen
Formedla. Detta giller tvd aspekter i utvecklingsarbetet. For det forsta agerade Pet-
ter efter en uttalad spridningsstrategi. Férindringarna vid fSrsdksenheten skulle
Formedlas vidare till foretagets dvriga enheter. Nar det giller Petters agerande vid
just forsdksenheten, hade det dock inslag av ansatsen Uppleva. For det andra var
Petter verksam endast ndgra ir vid foretaget, men hans fdrhoppning var att de for-
indringar han engagerade sig for skulle leva vidare vid fSretaget. De skulle
Formedlas vidare dver tiden. Petter siger t ex;

"Om en drivkraft slutar s4 miste nigon annan ta dver drivkraftrollen. Likas4 kriver spridningen
fran en enhet till andra enheter att man har mnga méten inom foretaget s awt de kinner att det
4r en ldsning just f5r dem. Annars kan de 'stilla upp’, men da blir det en Ligre motstAndskraft nir
det bbrjar kirva. Nar spinningarna kommer s4 finns det ingen cldsjil som kan besvara dessa.”

"Det giller alltsi att etablera arbetssitt - och sedan rullar det. Arbetss4tt som 4r s starka i sin
struktur att de lever vidare oavsett min egen person.”

"Men min eftertridare hade inte nigon lust att driva vidare mina idéer. Han ville driva sina egna.
Det 4r nigot som jag ser med lite sorg. Féretaget ska se till att en eftertridare inte forstér goda
idéer, eller kastar ut barnet med badvattnet."

- roll som miéklare;

I min intervju med Petter, beskrev han ocksi hur han hanterar lirande inom det 8-
retag i vilket han numera arbetar. Han fdrsdker kombinera mdjligheterna till en
Upplevelseansats i enskilda enheter, med en Férmedlingsansats vad avser relatio-
nerna mellan foretagets olika enheter. Petter intar rollen som ett slags miklare av
problem, idéer och 16sningar inom fretaget;

"Man kan inte gdra likadant i olika enheter. Men jag kan se till att om det gér diligt ndgonstans -
da méste de gdra nigot. Jag kan di ta initiativ dll att de himtar in idéer frin olika héll. Men
analysen miste de sedan gora sjilv vid enheten, med respekt for den egna sérarten. Vi kan linka
ihop probleminnehavare vid en enhet med problemldsare vid nigon annan. Vi har en enhet som
har ett problem och en annan som ser méjligheterna. Vi bussar ihop dem och ser till att de kom-
mer i rite relation till varandra.”

- sammanfattning;

Aktdren Petter har fitt utgdra exempel pd hur en aktér kan agera enligt metoden
Demonstration. Jag har med empiriska data visat hur Petter har utdvat sitt aktors-
skap. Han har agerat med forkirlek for forindringsansatsen Styra och for
larandeansatsen Férmedla. Demonstratdren driver bestimda arbetsorganisatoriska
idéer. Han har ambitionen att de ska 6verleva och fi en god spridning. Detta kan
underlittas genom att kraftfullt tillsmpa och visa upp idéerna i ett utvecklingsarbete
inom nigon foretagsenhet.
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Att agera som Deltagare

Ménga av de studerade aktdrerna har agerat p ett sitt som jag tolkar i termer av
den Deltagande metoden (speciellt D och J, samt dessutom B, F, K, L och N). De har
utdvat sitt aktdrsskap med forkarlek for fdrindringsansatsen Stédja och for ldrande-
ansatsen Uppleva.

Jag presenterar Johan och hans agerande som exempel pd hur en aktdr kan agera
som Deltagare. Bland de empiriska observationer som anvinds, iterfinns Johans
egna anteckningar. Han har dokumenterat sina erfarenheter frdn utvecklingen
inom den starkt kvinnodominerade enhet, vid vilken han under manga ir var verk-
sam som arbetsledare.

- djupt engagemang i sin enhet;

Foljande citat illustrerar Johans engagemang i sitt samspel med enheten. Det 4r en
skriftlig kommentar som Johan gjorde angdende ett utkast till fallbeskrivning om
enhetens utveckling;

"Vi kunde troligen ej komma Jingre 4n vad vi gjort med den korta arbetscykel som vi hade. Vi p4
enheten - allesammans som under 4ren svurit, gratit, arbetat, och manga ginger blivit misstrodda
och fSrbannade - har €j utbildning som sociologer eller forskare. Utan vi har forsdkt géra vart
bista i en allt hiardare tid med rationaliseringar, forindringar pA arbetsplatsen mm. Men som
kanske snedvridits eller missforstitis av journalister och andra som kanske ¢j varit p en arbets-
plats och forstitt slitaget, sivil fysiskt som psykiskt. Kamratskap, glidje, och ibland grova skimt,
och med ett retsamt humor. Dér arbetet ska utforas i den takt som bestims av ett 'dragband’ som
startar nir klockan ringer pd morgonen. I vilket tillstdnd man 4n befinner sig i. Dag efter dag, 4r
efter 4r, med en kropp som avtar i rérlighet av olika skiil, men 4ndA fitt en arbetslivserfarenhet
fran en liten cell i et stort tillverkningsmaskineri.”

- nyckelperson i utvecklingsarbetet;

I den slutliga fallbeskrivningen, som har godkénts av de berérda personerna vid f5-
retaget, stir foljande att ldsa om Johan och hans roll;

"Den viktigaste aspekten i enhetens utveckling var att personalen genom Johan, dtminstone i ni-
gon min kunde piverka sina arbetsvillkor. I bérjan tycks Johan som arbetsledare ha haft stsrre
méjligheter att 2 gehor for forslag till fSréndringar i arbetsvillkoren. S4 sminingom beskars des-
sa méjligheter. Som en av de intervjuade nyckelpersonerna uttryckte det: *Vi fick ta tag i Johan’.
Inrikeningen blev istillet att med produktionsteknikernas insatser ta tillvara de stora rationalise-
ringsméjligheter som bedémdes finnas inom enheten. Johan upplevdes av personalen ta stilining
for sina understillda i de konflikter som uppstod med *metodarna’.”

"Sjilva deltagandet i utvecklingsarbetet - de minga vardagsforindringarna - innebir i sig en be-
rikning av arbetet om personalen aktivt kan piverka dessa forindringar. Vart intryck 4r att lika
viktigt som sjilva fordndringarna i arbetsorganisationen, var att Johan som arbetsledare tillsam-
mans med personalen arbetade med att utveckla nya uppgifter och gora fSrbittringar i verktyg
mm.”

".. arbetsledaren som nyckelperson i foridndringsarbetet. Oavsett hur mycket av sjilva idéerna
som kommer frin personalen respektive arbetsledaren s blir han den som utit symboliserar ut-
vecklingen och den som fir driva genomfsrandet.”
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"Den enorma publicitet som utvecklingsarbetet fick tycks ocksd ha lett till en rekyleffekt. Chefer
pa mellanniva tycks ha besvirats av denna uppmirksamhet. Publiciteten gjorde att man kom att
ta stillning for eller emot Johan - som symbol for denna utveckling - i en utstréckning som knap-
past svarar mot de reella férdndringar som har dstadkommits."

- ris och ros frn andra personer;

F& personer i Johans omgivning, stod opiverkade och neutrala infor hans person
och hans agerande. Jag himtar fSljande uttalanden ur de data som samlades in un-
der fallstudien. De kommer frdn sddana personer i foretaget som hade varit berérda
av utvecklingen i den enhet vid vilken Johan verkade;

"Johan ir en helt fantastisk person. Jag var hans chef nir han kom hit och byggde upp enheten.
Johan 4r helt otrolig niir det giller att engagera sig i manniskor. Alla pi foretaget har inte forstiet
Johan och det finns de som kallar hans girning for 'dalt’. Men Johan var bl a den forste i hela fo-
retaget som arbetade med arbetsvixling pa ett systematiskt sitt. Johan stillde upp och prévade att
ta in handikappade p4 olika jobb. Han var inte ridd att limna ifrin sig sina egna uppgifter. Han
har byggt upp enheten pé ett sitt som ingen annan skulle klara lika bra. Han resonerar och tin-
ker. Han har sjilv upplevt mycket. Han #r spontan och tar kontakter. Han har flera
ledarengagemang vid sidan av jobbet. Sist men inte minst har han varit en duktig yrkesman. Man
borde verkligen titta pa vad Johan har gjort och anviinda det som modell for andra.”

"Det 4r minga som skdnmilar Johan och svartmilar fSretaget. Men under hans tid var det inef-
fektivt. Enheten funkade inte. Det blev stadigt sdmre, jobben blev enformigare. Johan sysslade
med artificiella 16sningar. Det berikar inte arbetet p4 nigot sitt att rotera mellan ett flertal enfor-
miga jobb. Johan litsades bara vara juste mot personalen. Han kunde skilla ut dem om det hade
blivit nigot fel.”

"Efter Johans tid har arbetet blivit mer och mer monotont. N4r Johan var hir si hade vi ingen
férman pa de sena skiften. Blev det problem ringde vi upp Johan, och vi fick som regel tag pa ho-
nom hemma. Nista alla p4 enheten var utlinningar, men Johan hade gjort upp en liten ordbok
med meningar p4 svenska och finska s att han kunde prata med personalen. Vi hade mycket hég
néirvaro. Johan var alltid mycket hjilpsam. Han stSttade och hjilpte till om man t ex hade pro-
blem med bostad eller nigot kringel med sitt bankkonto. Under Johans tid gick det alltid att fixa,
dA nigon invandrare ville ha lAng semester fSr att kunna 4ka hem. N4r Johan var fsrman s kun-
de vi alltid diskutera balansuppliggningarna. Vi tog inte kontakt med facket om det var problem,
utan vi diskuterade direkt med Johan. Han var mycket emot upparbetning eftersom det sliter pa
kroppen, men vi gjorde det trots att vi inte fick. Annars var det alltid s& med Johan, att om man
ville ha nigon férindring s fSrsdkte han alltid ordna det. Med de flesta andra arbetsledare &4r det
direkt nej. Johan var vildigt bra speciellt de sista &ren. Han pratade alltid fér oss, han kunde ge
hals av bara den nér metodarna kom. Han vigade séiga ifrén."

"Ur produktionstekniske perspektv si stod Johan fér okristligt héga kostnader. Det blev bittre
niir vi tog ifrdn Johan det totala ansvaret. Johan hade under 4ren di enheten byggdes upp skaffat
sig mycket goda kontakter med t ex konstruktionssidan. Han var alltid duktig p4 att fi dem att
stidlla upp med pengar och liknade. Johan var som en kung, han skétte enheten som om den var
hans egen. Han ville att det skulle se ut som ett litet hantverk. Han handlade egenmiktigt mot
chefer och planerare. Han hade som sagt alldeles for hdga kostnader, och 4ven dilig kvalitet for
den delen. Vi fick skiira av Johans kontakter och ta tag i enheten. Bygger man upp en enhet pé in-
dividerna s som Johan gjorde, d kommer det inte att fungera n4r dessa individer férsvinner."

- tankar om arbetets demokratisering;

Johan har skrivit en del om arbetsorganisation och utvecklingsarbete. Hir 4terger
jag inledningen till ett kompendium som han sammanstillde i borjan av 1970-talet;
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"Av erfarenhet frin flera arbetsplatser med minga ginger obefintliga eller dliga skyddsitgérder,
diir 4ven arbetsmiljon varit under all kritik, fick jag tillsammans med mina medarbetare intresse
att fSrs8ka underlitta det tunga arbetet i X-enheten. I samréd arbetades fram former for hur, var
och nir vi kunde starta med mer omvixling i arbetet, t ex "job rotation”, och samtidigt f4 iging en
dialog mellan arbetsledarna i enheter dir mycket borde vara bittre for de anstillda. Det blev
mycket positiva som negativa tongingar frin sivil personal, kollegor som chefer under 4rens
lopp, men undan for undan s har det utvecklats olika system i vira fSretagsenheter som vi hop-
pas kan ge miinniskorna bakom produktionen litet mer omvixling i det annars s4 enformiga
arbetet.”

Citatet tydliggdr Johans tankar och ambitioner nir det giller arbetsorganisatorisk
utveckling. Andra anteckningar speglar de virderingar pa vilka Johans arbetorgani-
satoriska engagemang vilade. Har 4r nigra formuleringar i en reserapport som han
skrev 1972, efter att ha gjort "Studiebesdk i norska fabriker med forsok till arbetsde-
mokrati";

"P4 grundval av litteratur, upplysning, information samt bestk i fabriker och industrier tror jag
att en fullstindig arbetsdemokratisering i ordets rétta bemirkelse, &r och kommer att férbli en
Snskedrdm s& linge alla har lov att ha sin egen mening, vilket alltid leder till sm4 som stora
intressemotsittningar pé alla plan.”

"Vetenskapligt har det gjorts stora framgingar med fors6k och vidareutveckling av olika system
f5r medinflytande och arbetsutvidgning, sdvil p4 verkstadsgolv som kontor. Férutsittningen for
att det ska lyckas beror pA en personlig medverkan. Endast dir sidan medverkan har blivit verk-
lig tror jag dessa fSrsdk har framging. Framf¥rallt méste det finnas en ruta dir alla har ett
medinflytande &ver den egna arbetssituationen, som kan ge individen tillfredsstillelse liksom for
gruppen, och for gruppen i frhillande till omvirlden.”

"Jag tror att minniskans behov av en god arbetsmiljé 4r en angeligenhet pa alla plan, vilket er-
fordrar stora resurser i savil forskning, studier som frsbksverksamhet. D4 miinniskorna 4r si
olika i tinkande och uppfattning bér man skynda lAngsamt vid infSrandet av dessa nya arbetsfor-
mer med beslutsinflytande, arbetsdemokrati etc, di helt naturligt, intressemotsittningar uppstir
mellan parterna vilket l4nga perioder kan stoppa upp och fSrindra utvecklingen av arbetsdemo-
kratiseringen. Bortavaro och personalomséttning hindrar i stor utstriickning minniskorna att fA
den gruppgemenskap man dnskar.”

- jordniira och miinniskoorienterad;
De frigeformuldr som Johan har fylit i, gav fdljande resultat:

Enligt P-B-formuliret kan hans uttryckta stil som problemldsare och beslutsfattare
karaktiriseras som "Handlande & Praktisk". Johan har i formuldret sirskilt mar-
kerat adjektivet "jordnira” for att beskriva sin stil.

ATF-skalan visar att Johans attityder till fsrandring 4r medium i jimfbrelse med at-
tityderna hos andra aktdrer. Studeras Johans svar, upptickar man att han t ex inte
delar en uppfattning som "alla m4nniskor borde byta jobb vart femte ar".

Frigeformuliret om aktdrens organisationsteori, visar att Johan har en tydlig prefe-
rens r "Human Needs Orientation", dvs den ménniskoorienterade skolbildningen.

- missionerande liggning, Stdja och Uppleva;

Lat mig slutligen peka pi nigra av de intervjudata som redovisas vid mina diskussio-
ner av aktdrernas personliga liggning och av aktérsskapets problem. Fér Johan 4r
"Delaktighet", i dess sociala och kinslomissiga mening, en stark drivkraft;
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"Jag fick ju ta del av alla deras problem och glidjeAmnen, av deras liv. Jag kinner sidan respekt
och hogaktning for dem.”

Johan har framfér allt en "Missionerande" liggning. Han 4r orienterad mot den
praktiska verkligheten. Genom aktiv handling vill han pdverka denna med sina bud-
skap och virderingar. For att forverkliga dessa ideal, har Johan ett inslag av
"Foreskrivande" laggning. Han vill paverka uppfattningen hos andra minniskor om
hur en arbetsmiljé bér se ut;

"Jag har stindigt tinkt pA minniskornas, min personals bista. Min roll har ofta varit att envetet
sdrja och kimpa for personalen, for det 4r alltid de som til syvende og sidst kommer i klim.
Ibland fir man skydda dem mot produktionstekniker och arbetsledare som inte riktigt forstir det
hir."

Vad avser Fordndringsdilemmat, viiljer Johan féretradesvis, men inte uteslutande,
ansatsen Stddja; ‘

"Man miste se att alla minniskor inte 4r likadana skapta. Speciellt miste man ta h4nsyn tll att
miinniskor blir lldre och att man av andra skl kan ha annorlunda forutsittningar.”

"Jag holl styvt pé att vid varje dndring s skulle vi, jag och den berdrda personalen, vara med. Det
var ju villkoret for att det skulle kunna bli béttre och Littare."

Nar det giller Larandedilemmat, agerar Johan med forkarlek for ansatsen Uppleva;

"Jag ser mer till den lilla gruppen och inte s& mycket till omvirlden. Jag bryr mig fréimst om for-
hillandena inom enheten.”

- sammanfattning;

Med hjilp av empiriska observationer, har jag givit en bild av aktéren Johan och
hans samspel med den enhet i vilken han var engagerad. Johans agerande illustre-
rar metoden Deltagande, vilken stdr for att aktdren utdvar sitt aktorsskap med
forkarlek for forindringsansatsen Stodja och for lirandeansatsen Uppleva. Johan
ger exempel pd hur Deltagarens engagemang 4r knutet till den enhet vid vilken han
4r verksam. Han medverkar i en process i vilken forindringarna till stor del vixer
fram bland de berérda.

Att agera som Observatér

Adam 4r en av de aktorer vars aktdrsskap, till dvervigande del, kan tolkas i termer
av metoden Observation (de andra 4r M samt i viss utstriickning B och C).

Jag presenterar empiriska observationer som indikerar att Adam kan beskrivas som
Observatdr, dvs i sitt agerande har valt fdrindringsansatsen Stddja och lirandean-
satsen Formedla.

- forklarande liggning, Stédja och Férmedla;

Resultatet av P-B-formuliret visar att Adams stil som problemldsare och beslutsfatta-
re kan beskrivas som "Teoretisk & Reflekterande”. En nirmare granskning visar att
han i formulidret speciellt har markerat adjektiven "lingsam", "indtvind" samt "idé-
och teoristyrd" for att beskriva sin stil.



100

I de delar av min intervju med Adam, i vilka han beskriver sin egen person, siger
han bl a;

"Jag #r energirik, analytisk, ganska nyfiken, ganska prestationsinriktad, hjilpsam, empatisk och
medkinnande, lite allméint lingsam. I framtiden vill jag dra jhop en del trddar som rér det hir
omradet jag 4r intresserad av. FA fram mera insikter, skapa ordning i kaoset och dverbringa det
till andra. Det jag fir ut mycket tillfredssillelse av, och det 4r delvis kombinerat med arbetet, 4r
att resa och upptiicka saker och ting.”

Vid beskrivningarna av aktdrernas personliga laggning och av aktdrsskapets pro-
blem, utnyttjar jag en del intervjudata frin Adam. Hans laggning beskrivs som
"Forklarande", dvs en person som agerar genom att reflektera och tolka. Adam #4r
intresserad av att beskriva, férstd och forklara vad som hander honom och hans om-
virld;

"Jag tycker det ir vildigt roligt att skriva och f nigonting klart. Att géra en rapport. Det handlar
om att f saker och ting att stimma dverens. Det hiir hiinger ihop, man fir en fdrklaring. SA tyc-
ker jag att jag kan visa andra "hur det 4r’. Att dterskapa ordning ur kaoset."

Nir det giller Férandringsdilemmat, viljer och tillimpar Adam framst ansatsen
Stsdja;

"Jag tror att vi liksom gav dem i enheten en puff och blev ett stdd for enhetschefen, nir vi kom
med i utvecklingsarbetet. Vi blev ett slags symboler for att det skulle ske nigonting. VAr uppgift
var dels att dokumentera vad folk gor for nigot helt enklet, dvs sprida kunskaper, och dels deltaga
och kanske komma med lite rid och forslag i utvecklingsarbetet. Men di pA uppdrag av de som
har ansvaret for utvecklingsprocessen.”

Ovanstiende citat ger indikationer pd att Adam, nir det giller Lirandedilemmat,
har forkirlek for ansatsen Férmedla: "gbéra en rapport", "visa andra hur det #r",
"sprida kunskaper”. Ett citat som ger underlag for samma tolkning 4r foljande;

""Vi hade ett utvirderingssammantride med foretagsiedningen och olika inblandade intressenter.
DA tyckte man vl ocks4 att de hiir idéerna skulle ha en chans att sl rot hos andra som var med pi
métet ocksa.”

- en kritisk hiindelse;

Frin intervjudata med Adam, vill jag ocksd delge hur han skildrar en kritisk hindel-
se under det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet. Handelsen utgjordes av ett
arbetsmdte pi internat. Diskussionerna berdrde pi ett direkt satt Adams agerande i
sitt samspel med enheten. Han beskriver hur han vid internatet kimpade med att
forsoka tydliggdra sin roll. Av Adams redogdrelse och reflektioner, framkommer
hans forkirlek for férandringsansatsen Stddja och 4ven for larandeansatsen For-
medla. Lagg mirke till att Adam sjilv anvinder benimningen "observatér" for sin
roll i samspelet med enheten;

"Jag hade en fSredragning som tog upp forestillningsramar pa lite hdgre nivd. Hur man betrak-
tar miljén, krav p4 en arbetsgrupp och hur man kan 18sa dem, etc.”

"Framfrallt tog vi sedan upp det hir med véra roller - de kiinde sig betraktade vid enheten. Vi
kunde ju ocks3 kiinna lite dAligt samvete mot dem. Det hiir att stdlla frigor till dem och att verkli-
gen vara observatér. Till en borjan, fram till det hiir internatet, hade de vil forhoppningar att vi
liksom satt inne med en l6sning. Och det gjorde vi inte. Vi forsdkte inte heller direkt arbeta fram
nigon 18sning 4t dem. Utan det var upp till dem, och vi skulle inte, och kunde inte, komma med
nigonting. Internatet blev ett viktig inslag i processen. Vi fick dem att forstd att vi inte satt inne
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med nigra 16sningar, att det inte fanns nigra direkta 16sningar utan att de fick hitta pA en 18sning
sjdlva.”

"Den hiir idén att de skulle vara tvungna att ta ett eget ansvar i forindringsprocessen, den fanns
nog hos mig frn bérjan. Det ingick i hypoteserna om hur fSrindringsprocessen skulle ga ill."

"Vad som h#inde vid internatet var nog det att vi konkret b8rjade diskutera hur utvecklingsarbetet
skulle ga till. Man borjade flytta dver, frAn idéerna om att det var nfigot slags organisationsschema
som skulle ritas, till att man verkligen skulle bbrja jobba pa ett nytt siitt. De bdrjade ockss forstd
att det hir var en process som skulle ta tid. Att det var en successiv process diir man méste gi steg-
vis fram."

"Nir sedan personalen och framfor allt chefen vid enheten frigade oss om rad, s pratade vi fram-
for allt med honom om hans alternativ och om vad det var han funderade pA. Men vi kom vildigt
sillan med nigra konkreta rdd om hur de skulle gbra. S& genom vir egen brist pa initiativ eller
forslag, si blev det vil klart for dem att vi inte skulle komma med nigonting. Jag tror att de
ibland blev vildigt besvikna. Och sjilv kunde jag kéinna mig otillricklig, det hade varit roligt att
kunna siiga mera. Och jag tycker kanske nu efterdt att vi skulle ha det mer p4 den bogen. Mera
av, ett nAgot starkare inslag av expertkonsultation i det hela.”

"Nir det sedan vil kommit iging, blev det ju mer en observatdrsroll for oss. Vi levde i var virld
och de levde i sin, det blev en arbetsférdelning. Dir tror jag att vi gjorde ritt, att vi drog oss tillba-
ka successivt. Vi hade aldrig inblandat oss for mycket i enheten. Vi hade aldrig utgett oss for att
frilsa deras sjilar. Det var d4rfor det var si bra med det hiir internatet déir vi tidigt klarade ut roli-
fordelningen. Jag menar att om man blandar sig i en fSrandringsprocess alltfSr mycket, och sedan
plotsligt drar sig ut for att t ex skriva om sina observationer, di har man hunnit ge allefsr kraftiga
forespeglingar om resultat, och d4 uppstir en besvikelse. Det ir béittre att den uppstir tidigt i pro-
cessen. De kan dA vara sura ett tag, men sedan s uppticker de att ju kan biittre sjilva.”

"Vi var tvungna att distansera oss. Jag skulle ha rolien med mera kontakt med omvirlden. Titta
pA det hir med fSretagsledning och prata med chefspersoner runt omkring enheten.”

- skiftande roller i utvecklingsarbetet;

Adam medverkade i det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet tillsammans med
en annan person. Denne medaktdr har i en rapport skrivit om de roller som de tvi
hade i sitt samspel med enheten i friga. Han skriver bl a;

"Hela projektet kan betraktas som en inlirningsprocess, dir vi har f6rstkt att modifiera vira fore-
stillningar om viktiga element och processer i fordndringsfdrloppet. De specifika problem som
uppkommit har oftast kriivt en ny analys. Dessa analyser har lett till specifika insikter betr4ffande
utvecklingen av vissa processer, orsakerna till vissa hiindelser och vissa parters agerande. Vi har
ocksd fitt impulser frin andra hill genom litteratur och personliga kontakter. VAr inl4rning har
bestdtt i att bérja utnyttja andra begrepp, att modifiera relationerna mellan dessa och att fi en ny
slags medvetenhet och nya méjligheter att tolka iaketagna hiindelser och 14ta dem paverka vart
handlande. Nir processen hade kommit iging och enheten bdrjade ta itu med sina problem, upp-
tridde vi mycket som konsulter. Senare blev vi samtalspartner i en relation baserad pa vinskap
och det fértroende som byggdes upp under projektet. Det innebar att vi fdrde informella diskus-
sioner angiende en utvirdering av vad som hade hant sen sist, om det aktuella lliget samt vara
respektive forvintningar om utvecklingen och konsekvenserna av tidigare Atgirder. Senare bérja-
de vi agera som rapportdrer genom att redovisa resultat frAn enheten. Frin borjan gjorde
enheten klara skillnader mellan vara och deras intressen, men aliteftersom tiden gick blev en for-
troendefull relation etablerad och vi integrerades till att bli kompanjoner i enheten. Senare blev
det varken mdjligt eller 14mpligt fr oss att uppritthilla denna intima kontakt med stora delar av
enheten.”
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Under den uppfoljande fallstudien, beskrevs insatserna frin Adam och hans medak-
tor p4 foljande sitt av en person vid enheten;

"De lyfte upp mig nir det giller tankar och teorier. Férindringsarbetet kan ses som en fruktbi-
rande konfrontation mellan teori och verklighet. Vi lirde av varandra.”

- sammanfattning;

Aktdrsskapet hos aktéren Adam illustrerar hur metoden Observation kan komma till
uttryck i praktiken. Jag har med hjalp av empiriska observationer, forsokt att tydlig-
gora hur Adam har agerat i sitt samspel med enheten. Han har forkirlek for
fdrandringsansatsen Stddja och for larandeansatsen Férmedla. Observatéren foljer
en process i vilken fdrindringarna vixer fram, men han vill att lirdomarna av detta
4ven ska kunna tas tillvara av utomstiende intressenter.



Kapitel 6. Aktorsskapets dynamik

I det foregdende kapitlet besvarades studiens andra forskningsfriga. Jag redovisade de meto-
der med vilka aktorer kan agera, dd de moter ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete som
ett medel for forandring och som ett tillfalle for lirande.

I detta kapitel fortsitter granskningen av aktorsskapets wtivande. Jag tar upp den tredje
forskningsfrdgan: Vad kan orsaka forindringar i de metoder som aktorer anvinder? Syftet dr
att utveckla begrepp for att beskriva och tydliggora hur aktirernas agerande kan forindras,
och att 6ka forstdelsen om varfor aktorer agerar som de gor.

Analysen fors utifrdn de fyra grundliggande metoderna. Jag diskuterar hur aktirsskapet for-
dndras om aktoren upphor att se eller lir sig att hantera de problem som ligger inbiddade i
sammanhanget, dvs Forandringsdilemmat och Lirandedilemmat. Resonemangen underbyggs
och ilustreras med empiriska observationer. Jag beskriver de tekniker och strategier till vilka
_ aktirens metoder kan fordndras. Extremfallet innebir att aktéren utvecklar sitt agerande frin
Entusiasm till Reflekterande Praktik.

Aktorsskapets dynamik beror frdgan vad som kan orsaka rorelser i aktirskapets metoder, vilka
krafter som verkar for att aktorer forandrar sitt agerande. I kaputlet identifierar jag ndgra si-
tuationsfaktorer som bidrar till att stilla aktérerna infor kritiska viguval.

Dynamiken i aktérsskapets utévande

Den dynamik som finns i aktdrens agerande, indikeras av ordet "samspel". Samtidigt
som aktdrsskapet utdvas i aktdrens samspel med sammanhanget, sd uppstdr och
dteruppstar aktdrsskapet i och genom detta samspel. Dynamiken innebir att aktéren
béde skapar och utsitts for krafter som verkar for att han forindrar sitt agerande.
S&dana forandringar kan, i dynamiska termer, beskrivas som rérelser i de metoder
som aktdren anvinder fOr att utdva sitt aktdrsskap.

Situationer inom ramen fér sammanhanget

En analys av aktdrsskapets dynamik kan drivas olika 14ngt. Den analys som gors i
denna studie, begrinsas till de rorelser i metoderna som sker inom ramen for ett
ofdrandrat sammanhang. Det betyder att aktdren hela tiden har att hantera de
problem som har visat sig ligga inb4dddade i aktdrsskapets sammanhang. Arbets-
organisatoriska utvecklingsarbeten betraktas som medel Br férandring och tillfallen
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' for larande. Aktdren moter foljaktligen Forindringsdilemmat och Lirandedilemmat.
Med sitt agerande bdr aktdren fortlépande bidra till férdndring och larande.

De rorelser som min analys omfattar, orsakas av de krafter och situationer som upp-
kommer inom ramen for detta sammanhang. Aktdren mdste hantera de tvd
dilemmorna med hinsyn tagen till olika sidana situationsfaktorer. Till att bérja med
har han de fyra grundliggande metoderna till sitt forfogande. Aktdren kan emeller-
tid forandra metoderna si att han méter dilemmorna pi ett nytt sitt. Det 4r dessa
situationsbetingade fdrandringar av aktérens agerande som inbegrips i min analys
av aktdrsskapets dynamik.

Teknlker och strategler

Aktdren kan siledes méta Forindringsdilemmat och Lirandedilemmat med de
grundliggande metoderna for aktdrsskapets utévande: INNOVATION, DEMON-
STRATION, DELTAGANDE och OBSERVATION. Med ordet "metod" vill jag
markera att aktdrens agerande i sddana fall utgér relativt "planmissiga forfarings-
satt".

Studiens empiriska data ger emellertid vid handen att det finns ett antal varianter av
dessa metoder. Begreppen for dessa varianter bestims, i likhet med begreppen for
de grundliggande metoderna, av det sitt pé vilket aktdrens agerande 4r relaterat till
de tvd dilemmorna. Min analys omfattar tolv metodvarianter. Var och en beskriver
ett visst sitt pd vilket aktdren kan utdva sitt aktdrsskap, ett visst sitt att forhilla sig
till utvecklingsarbetet som ett medel for forindring och som ett tillfille for larande.

De grundliggande metoderna baseras pd att aktdren agerar med forkirlek for en

viss fdrandringsansats och med forkirlek for en viss ldrandeansats. De tolv varian-

terna bygger pa att aktdren "hanterar” ett av eller bdda dilemmorna, och/eller, att

han "inte ser" ett av eller nigot av dilemmorna. Aktdrsskapets utdvande forindras
till det bittre i den mén aktdren hanterar dilemmorna, och till det sdmre om akté-

ren inte ser dem. Att l4ra sig hantera Férandringsdilemmat och Lirandedilemmat,

forbattrar siledes aktdrens majligheter att bidra till fsrandring respektive larande.

De metodvarianter i vilka aktdren hanterar nigot av dilemmorna, beskriver jag som
strategier for aktdrsskapets utdvande. Ordet "strategi” stdr for att aktdren uppvisar
en "fSrmiga att planligga sitt agerande istort och pd lingre sikt". De strategier i
vilka aktdren hanterar Foérindringsdilemmat bendmner jag Avropskonsultation,
Handledning och Ni#tverk. I strategierna Projektorganisering, Ledning och Dialog
hanterar han Lirandedilemmat.

De metodvarianter i vilka aktdren inte ser ett av de tvd dilemmorna - och inte heller
hanterar det andra - beskriver jag som tekniker for aktdrsskapets utévande. Ordet
"teknik" markerar att aktdrens agerande utgdr ett "praktiskt utnyttjande av firdiga
tanke- eller isiktsbyggnader”. De tekniker i vilka aktdren inte ser Larandedilemmat
ben#mner jag Implementering och Aterfdring. Projektarbete och Projektadministra-
tion 4r de tekniker i vilka aktdren inte ser Férandringsdilemmat.
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De fyra grundliggande metoderna for aktdrsskapets utévande och deras varianter,
kan Sverblickas i Figur 6. Var och en av metodvarianterna kommer nedan att ana-
lyseras och beskrivas nirmare.

FORANDRINGSDILEMMAT

Ser inte Forkiirlek Forkiirlek Hanterar
Styra Stsdja
L
A Serinte Entusiasm | Implemen- Aterforing | Avropskonsul-
R tering tation
A
N Forkiirlek | Projekt- INNO- DEL - Handledning
D Uppleva arbete VATION TAGANDE
E
D Forkirlek | Projekt- | DEMON- | OBSER- | Nutverk
I Férmedla | admini- STRATION | VATION
L stration
E
M Projekt- Ledning Dialog Reflekterande
M Hanterar | organi- Praktik
A sering
T

Figur 6. De fyra grundliiggande metoderna for aktdrsskapets utdvande och de va-
rianter till vilka metoderna kan foér4ndras.

Fran Entusiasm tili Reflekterande Praktik

Entusiasm och Reflekterande Praktik 4r metodvarianter som intar en sirstillning.
Som begrepp bestams Entusiasm av att aktdren varken ser Férindringsdilemmat
eller Larandedilemmat. Enligt studiens empiriska observationer, har emellertid ak-
tdrernas personliga Entusiasm en sidan fundamental betydelse att jag inte vill
beskriva Entusiasm som en "teknik".

Begreppet Reflekterande Praktik stir for att aktdren hanterar sivil Férindringsdi-
lemmat som Lirandedilemmat. Reflekterande Praktik beskriver emellertid ett
agerande som dverskrider innebdrden i en planlagd "strategi". Enligt de empiriska
observationerna, priglas aktdrens agerande av ett vixelspel mellan reflektion/teori
och praktik.

Aktdrsskapets utdvande kan successivt utvecklas. frin Entusiasm till Reflekterande

Praktik. Mina begreppsval kan klargdras med hjilp av fdljande sammanfattande re-
$0) “mang;

Tack va. @ sin personliga Entusiasm, har aktdren kraft att barja utdva sitt aktorsskap.
I samspelet med sammanhanget ger sig snart Forandrings- och Lirandedilemmorna



106

tillkanna. D3 viljer aktdren en metod fdr sitt agerande, en grundliggande metod
med vilken han tror sig kunna méta dessa problem pi ett relativt planmissigt sitt.
Den dynamik som uppstir under aktdrsskapets utdvande, kan emellertid leda till si-
tuationer i vilka aktdren hemfaller till att utnyttja firdiga tekniker. Dynamiken kan
ocksd leda till situationer i vilka han utvecklar mer genomtinkta strategier for sitt
agerande. I gynnsamma fall l4r sig aktdren att utdva sitt aktdrsskap enligt Reflekter-
de Praktik. Det betyder att han ar medveten om, och l8pande hanterar, sdvil
orandringsdilemmat som Lirandedilemmat. Aktdren liter ocksd fortlopande de
praktiska erfarenheterna péverka sitt agerande och sin forstdelse for sitt aktdrsskap.
Han lir sig av sina erfarenheter.

Forandrade metoder - metodvarianter

I de grundliggande metoderna agerar aktdren, enligt min teminologi, med frkir-
lek fér ndgon av fdrindringsansatserna och med forkirlek for nidgon av larande-
ansatserna. Metodvarianterna beskriver jag i termer av att aktdren inte ser eller att
han hanterar dilemmorna. Hir ska jag utreda vad som nirmare avses med uttryck-
en "forkirlek”, "inte se" och "hantera".

Att inte se

Att inte se ett dilemma innebir att aktSren inte 4r medveten om dilemmat. Det kan
bero p4 att han faktiskt inte ser utvecklingsarbetet som ett medel for forandring eller
som ett tillfille f5r lirande. Alternativt skulle aktéren kunna se utvecklingsarbetet
som t ex: ett tillfille f5r socialt engagemang, en tilldelad arbetsuppgift, eller, en méj-
lighet till personlig utveckling.

Att aktdren inte ser ett dilemma, betyder att hans agerande inte avspeglar nigon
medveten tanke om vilken ansats for fdrandring eller lirande, som av olika skil vore
den mest lampliga. Det utesluter inte att hans agerande kan rika vara ett adekvat
sitt att méta dilemmat i den situation som for tillfallet rdder. Aktdren kanske bidrar
till forandring och lirande, men han kan inte efterdt forklara varfor hans agerande
var framgingsrikt. Han kan inte heller forstd om och hur hans agerande har
forandrat situationen.

Det medfér att aktdren har svirt att lira av de erfarenheter som han gér under sitt
aktorsskap, sivil av de positiva som av de negativa och dverraskande. Att inte se ett
dilemma betyder att aktdren, relativt oreflekterat, utnyttjar firdiga tanke- och &sikts-
byggnader. Han utdvar sitt aktdrsskap genom att tillimpa tekniker.

Att hantera

Den aktdr som, i sitt agerade, hanterar ett dilemma ar diremot medveten om dilem-
mat. Om han hanterar Forindringsdilemmat, fdrhdller han sig pi ett medvetet sitt
till utvecklingsarbetet som ett medel for att forandra arbetsorganisationen. Han vet
att han stindigt, beroende p4 ridande situationsfaktorer, méste vilja, avviga och ba-
lansera mellan frindringsansatserna Styra och Stddja. Den aktér som hanterar
Larandedilemmat, forhiller sig pA motsvarande sitt till utvecklingsarbetet som ett
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tillfalle for larande. Han 4r medveten om att han, i varje situation, méste vilja, avvi-
ga och balansera mellan larandeansatserna Uppleva och Férmedla.

Aktdren vet att ett dilemma 4r nigot som han har att leva med, det varken kan eller
bor fsrnekas. Han vet att han stindigt méste hantera dilemmat pé b4sta mdjliga sitt.
Detta for med sig, att aktdren i vissa situationer agerar med en viss ansats, men i
andra situationer med en annan ansats. Efter att ha agerat med en viss ansats i en
viss situation, kan aktdren reflektera dver varfdr hans agerande visade sig vara
lampligt eller oldmpligt. Likas& kan han forstd hur och varfor hans agerande even-
tuellt kom att fdrindra situationen. Att aktéren hanterar ett dilemma betyder inte
att han alltid, i varje situation, agerar p4 bista tinkbara sitt. Men han har méjlighe-
ter och formdga att lira av sina erfarenheter, bdde av framgéngar och av misstag.

Att hantera ett dilemma innebir att aktdren har en strategi for sitt akt6rsskap. Det
betyder att han, med kunskap om de problem som ligger inbidddade i sammanhang-
et, har tinkt igenom och planlagt sitt agerande i stort och pé lingre sikt. Aktdren
riknar pi fdrhand med att han kan behéva vixla mellan olika ansatser for forind-
ring och larande. Det behdver han géra pa grund av de skiftande situationer som
han vet kan uppstd under utvecklingsarbetets ging.

Forkarlek - att tillampa en generell regel

Distinktionerna mellan férkirlek och hantera, kan vidareutvecklas med hjilp av
begreppen "regler", specifika respektive generella, "repertoar" och "rama in" (mot-
svarar engelskans "frame"). (Se Schén, 1983, och Putnam, 1985).

Att aktdren har forkirlek for en viss ansats, kan forstds i termer av att han tillimpar
en generell regel. Den vigleder honom att se och forstd varje situation under ut-
vecklingsarbetet, och att agera i dessa, med en generell och snedvridande forkirlek.
Aktdren har ett permanent sitt pd vilket han ramar in de situationer som han mé-
ter.

Em aktdr med forkirlek for forandringsansatsen Styra, kan exempelvis tillimpa en
generell regel som lyder: "om ndgra spektakulira fdrindringar i arbetsorganisatio-
nen ska kunna uppnds, si ska jag driva fdrandringarna och utvecklingsarbetet i
enlighet med de senaste ronen!". Foérkirlek for fdrandringsansatsen Stddja, kan ex-
empelvis vila pid en generell regel som lyder:."om de berérda ska uppnd sina
forandringsmal, si ska jag stalla min kompetens till forfogande for dem att utnyttja i
sina utvecklingsaktiviteter!". Dessa tvd exempel pa regler, beskriver 4ven en rérelse
vad avser lirandeansats, frdn Férmedla till Uppleva. Det betyder att reglerna fore-
skriver metoderna DEMONSTRATION respektive DELTAGANDE.

Vissa aktorer agerar sdledes utifrdn generella regler. De har ett permanent sitt att
rama in de problem som de méter, en forkirlek vad giller fdrindringsansats och
larandeansats. Givet att situationen forandras under utvecklingsarbetets gdng, kan
sddana aktdrer, i vissa ligen och under en viss tid, samspela med sammanhanget pd
ett adekvat sitt. Aktéren agerar pi ett sitt som for tillfillet harmonierar med situa-
tionen, eller fdrindrar situationen p§ ett férdelaktigt sitt.

Detta innebir att de aktdrer som genomgéende utdvar sitt aktdrsskap enligt ndgon
av de fyra grundliggande metoderna, i vissa situationer och pa kort sikt, kan bidra
till fSrandring och lirande. Nir det giller aktdrens egen utveckling, och dirfor hans
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méjligheter att bidra pd langre sikt, for emellertid ett sddant agerande med sig en
l4g grad av larande. Det beror p4 att aktdren blir forstarkt i de generella regler som
han redan tillimpar, i de fall hans agerande harmonierar med den situation som for
tillfallet rider. Aktdrens sitt att forstd, eller rama in, de situationer och problem han
i fortsattningen moter, kommer att f6rbli detsamma. Han kan mdijligtvis modifiera
de regler han tillimpar inom denna ram. ("Single-loop lirande", enligt Argyris &
Schon, 1974).

Repertoar av specifika regler

Vissa aktdrer hanterar Férindringsdilemmat och/eller Lirandedilemmat. Deras
agerande kan forstds i termer av att de har en repertoar av specifika regler for att
valja forandrings- och lirandeansatser.

Aktdren ar medveten om dilemmats eller dilemmornas stindiga nirvaro. Det gor att
han médter varje situation, under sitt samspel med sammanhanget, som en unik hin-
delse. Men for varje unik hindelse maste han andd, pd nigot sitt, bilda sig en
forstdelse. Han ska mer eller mindre omedelbart kunna agera pd ett sitt som kan
vara lampligt med hinsyn till situationen. Aktéren gor en férsta preliminir inram-
ning av situationen. Direfter utnyttjar han sin repertoar av specifika - inte generella
- regler. Det sitt pd vilket han har ramat in situationen och problemet, avgdr vilka
regler ur hans repertoar som blir relevanta.

Aktdren anvinder dessa specifika regler som analogier eller metaforer. Han tar den
unika hindelse som han stir infér, och anstrianger sig for att forstd situationen "som
om" den &r det slags situation som regeln beskriver. Efter att ha arbetat sig igenom
ett antal regler, viljer aktdren att utdva sitt aktdrsskap enligt den regel som tillsvida-
re forefaller vara den mest lampliga. Om ingen regel faller i smaken, gor aktdren en
ny inramning av situationen. Han bdrjar om med en ny uppsittning specifika reg-
ler, ur den del av sin repertoar som darmed blir aktuell.

Aktoren kan exempelvis gbra foljande iakttagelse i en viss situation: de personer som
medverkar i utvecklingsarbetet kommer ingen vart och 4gnar sig 4t allminna dis-
kussioner som saknar substans. Hur ser sidana specifika regler ut, som h4r kan bli
aktuella? Jag diskuterar i forsta hand hur aktdren tinker och agerar i relation till
Lirandedilemmat;

Naégra specifika regler, som alla faller inom ramen for larandeansatsen Uppleva, kan
t ex lyda: "om jag ser att deras diskussioner blir allminna och saknar substans, s ska
jag beritta for dem att jag har detta intryck!", "om diskussionerna blir allm4nna och
saknar substans, s ska jag uppmana de berdrda att granska sina egna konkreta erfa-
renheter!", eller, "om véra diskussioner blir allm4nna och saknar substans, si ska jag
ta initiativet till att vi slutar prata och istiillet sitter iging ett experiment!". Dessa tre
exempel pd regler beskriver ocksi en stegvis forskjutning vad avser fdrandringsan-
sats, frin Stddja mot Styra, och ddrmed en rorelse frin metoden DELTAGANDE mot
metoden INNOVATION.

Specifika regler, som faller inom ramen for ldrandeansatsen Férmedla, kan exem-
pelvis lyda: "om véra diskussioner blir allminna och saknar substans, si ska jag ta
initiativet till att vi tar kontakt med personer med vilka vi kan utbyta erfarenheter
och idéer!", "om deras diskussioner blir allminna och saknar substans, si ska jag
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uppmirksamma foretagsledningen pi dettal”, eller, "om deras diskussioner blir all-
minna och saknar substans, si ska jag ge dem goda rdd utifrdn hur man har gjort i
andra foretag!”. Vi ser ocksd i dessa exempel pi regler en forskjutning i forandrings-
ansats, frdn Stddja mot Styra, och, i termer av metoder, frin OBSERVATION mot
DEMONSTRATION.

Aktorens larande

Aktdren forbittrar sina mdjligheter att bidra till forandring och lirande i den ut-
strackning han lar sig att hantera de tvd dilemmorna. Aktdrens successiva
inramningar av vad han betraktar som en unik hindelse, och hans repertoar av reg-
ler, 8kar sannolikheten for att han viljer att agera pa ett sitt som harmonierar med
den situation som rdder. Agerandet kan dessutom bidra till att férandra situationen
pé ett fordelaktigt satt. Ett aktdrsskap som utdvas pd ett framgingsrikt sitt dver en
langre tid, priglas darfor av stegvisa anpassningar. Aktéren friandrar sina fdrind-
rings- och lirandeansatser i takt och 8verensstimmelse med hur situationen for-
4ndras.

I den méan aktdren hanterar dilemmorna, blir hans bidrag till fsrindring och liran-
de speciellt goda pd lingre sikt. Det beror pd att hans agerande mdjliggdér en hog
grad av larande. Larandet sker som en del av aktdrsskapet, under tiden som detta
utdvas. Aktdrens agerande ir baserat p medvetna och fortldpande val av ansatser.
Samtidigt betraktar han, i varje situation, bide den tillimpade specifika regeln och
det sitt pd vilket problemet ramas in, som ett slags hypoteser i prévning. Aktdren 4r
darfor 8ppen for de effekter pé situationen, och de erfarenheter, som hans agerade
for med sig. Han uttnyttjar dessa for att omprdva och eventuellt modifiera, sivil den
tillimpade regeln ("single-loop ldrande") som den dittills formulerade inramningen
("double-loop larande"). (Se Argyris & Schdn, 1974).

Ett aktorsskap i vilket aktéren hanterar Férindrings- och Lirandedilemmorna, 4r
bade svirt att harbargera och svirt att utdva. Det kan t ex vara svirt for aktdren att
f3 ndgonting gjort pa ett konkret, kortsiktligt och kommunicerbart plan. Han behs-
ver dd ha han en omgivning som tilldter detta, vilket torde vara en lingt ifrin
sjalvklar forutsittning i minga foretag. Vidare kriavs det hdg kompetens hos akts-
ren. Att hantera ett dilemma pd det sitt som jag har beskrivit, bygger pd en
blixtsnabb men 4nd4 medveten kunskap och formdga. Den kompetens som krivs,
kan beskrivas i termer av tyst kunskap (“tacit knowledge", Polanyi, 1967) eller hand-
lingskunskap ("knowledge-in-action", Schon, 1983).

Ett aktdrsskap som utmirks av att aktdren hanterar ‘Férandringsdilemmat och/eller
Larandedilemmat, beskrivs siledes som "battre" 4n ett aktdrsskap i vilket aktdren
inte ser dessa dilemman. Det ses ocksi som bittre 4n ett aktdrsskap i vilket aktdren
har forkérlek for vissa fordndrings- och ldrandeansatser. Jag har anvint ord som
"lampligare", "mer adekvat", "gynnsammare" och "framgéngsrikt". Aktéren kan un-
der hand lira av sina erfarenheter. Hans aktérsskap innefattar en kompetens-

utveckling dver tiden.
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Att beskriva aktérsskapets férandrade metoder

I de tre fSljande avsnitten granskar jag de tolv metodvarianterna for aktérsskapets
utévande. Jag ska hir redogora for det analys- och beskrivningssatt som d4 kommer
att anvindas.

Foérandringar p& marginalen

I de flesta fall gor jag en analys i termer av fdrindringar "pd marginalen" av de
grundliggande metoderna. Varje metod karaktiriseras ju av att aktdren har forkar-
lek vad giller sdvil forindringsansats som lirandeansats. Jag beskriver hur aktérens
agerande forindras om han, frin att ha viss forkirlek, blir medveten om och lir sig
att hantera ndgot av dilemmorna. En sddan fSrindring av aktdrens metod, innebar
att han évergdr till att anvinda en strategi for aktdrskapets utévande. Ett exempel:
en aktor med metoden INNOVATION, som lir sig att hantera Férandringsdilemmat,
foriandras till att agera med strategin Handledning. Enligt studiens empiriska data
beror en sidan rorelse ofta pa att aktdren har lart sig att involvera enhetens perso-
nal i utvecklingsarbetet.

Det kan ocksd hinda att en aktor, frin att ha forkirlek for en viss ansats, sldpper
denna ansats utan att han l4r sig hantera dilemmat. Han slutar se dilemmat. En s-
dan férindring av metoden innebar att aktdren hemfaller till att utnyttja tekniker
fr aktdrsskapets utdvande. Exempelvis kan INNOVATOREN upphéra med sin for-
andringsansats Styra, for att inte lingre se Férindringsdilemmat. Han &vergir di
till att utdva sitt aktdrsskap med tekniken Projektarbete. Enligt de empiriska data be-
ror en sddan fdrindring ofta pd att aktdren har blivit mdn om att inte ha en egen
fardig 16sning. Han forsoker dirfor skapa en struktur som gor att alla kan deltaga i
utvecklingsarbetet. Aktdren har dirvid kapitulerat infér Férindringsdilemmat.

Att istéllet ta tag i detta dilemma och ldra sig att hantera det, dvs 6vergi till Hand-
ledning, innebér att aktdren driver sin egen idé, men gor det pd ett sitt s3 att idén
hills 6ppen fér gemensam granskning. Samtidigt stimulerar och stéder han andra
personer att utveckla sina idéer. ("Modell IT", enligt Argyris & Schén, 1974).

Fran metod till strategi/teknik

Jag skulle kunna analysera en tredje typ av forindring av de grundlaggande meto-
derna. Den skulle bestd i att aktdren 6vergir frin att ha fdrkarlek for en viss en
ansats till att ha forkarlek for den rakt motsatta ansatsen. En sidan férandring skulle
innebira att aktdren dvergdr frin en grundliggande metod till en annan. Jag har
valt att inte lita analysen omfatta detta tredje slags férindring av aktdrsskapets me-
toder, dvs rena omvindelser frin en forkirlek tll en annan.

De begrepp som utvecklas, tar dock fasta p4 vad som blir fdljden av att aktdren for-
soker sig pd ett sidant byte av ansats och metod. Aktdren kan antingen misslyckas,
varvid han slutar se dilemmat och blir ansatslds. Han gér frin att tillimpa en metod
till att utnyttja en teknik. Eller s lyckas aktéren, vilket siledes inte innebir att han
gdr frén en metod till en annan, utan att han lar sig att hantera dilemmat. Istillet
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for att skifta, frin en ansats till en annan, l4r han sig att anvinda flera ansatser. Ak-
téren utvecklar en medveten flexibilitet i sitt agerande. Frén att tillimpa en metod,
bérjar han anvinda en strategi. Resonemanget betyder exempelvis, att den INNO-
VATOR som plétsligt forsdker vixla forindringsansats for att istillet agera som
DELTAGARE, antingen hamnar i ett agerande som Projektarbetare, eller lyckas ut-
veckla sitt agerande till ett Handledarskap.

Jag har som exempel beskrivit en del mdjliga forindringar av metoden INNOVA-
TION. P4 samma s4tt kan varje grundliggande metod undersokas. Jag viljer
emellertid att utgé frin var och en av de tolv metodvarianterna. I den analysen lyf-
ter jag in en eller tvd metoder fr aktdrsskapets utdvande, frdn vilka aktorens
agerande for4ndras. For att de grundliggande metoderna ska vara litta att urskilja i
texten, skriver jag dem med versaler.

Figurer och empiri

Vid analysen av respektive metodvariant, ritar jag i de flesta fall en figur for 4skdd-
liggdra den eller de fdrindringar som behandlas. Om jag t ex diskuterar hur
INNOVATOREN utvecklar sitt agerande till strategin Handledning, ser figuren ut
som Figur 7.

FORANDRINGSDILEMMAT

Ser inte Hanterar
L D :
A T  Forkirlek Tekniken Metoden Strategin
RL Projkekt- INNOVATION | Handled-
A E  Uppleva arbete ning
NM
DM h—lp
EA
-T

Figur 7. Frin metoden INNOVATION iill strategin Handledning - exempel p
figur over forindringar i aktdrsskapets utdvande.

Analysen underbyggs med empiriska observationer. Beskrivningarna illustreras med
hjalp av intervjucitat frn de studerade aktdrerna. I flera fall har citaten tidigare re-
dovisats vid behandlingen av aktdrskapets problem i kapitel 4. :

Jag inleder respektive avslutar analysen med de tvd metodvarianter som intar en
sarstillning, dvs Entusiasm och Reflekterande Praktik. D4remellan presenterar jag
forst teknikerna och sedan strategierna for aktérsskapets utdvande.
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Entusiasm | aktorsskapets utbévande

Metodvarianten Entusiasm kannetecknas av att aktdren varken ser Férandringsdi-
lemmat eller Lirandedilemmat. Begreppet belyser att aktéren kdnner ett starkt
personligt engagemang for det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet, kanske spe-
ciellt for sin egen medverkan i detta. Entusiasmen riktar sig mot nigonting annat an
utvecklingsarbetet sett som ett medel for fdrandring och ett tillfille for lirande. Det
gér inte att forstd aktdrens agerande i termer av fdrandringsansatser och ldrandean-
satser.

Atminstone ett par av de studerade aktdrerna (L och M) ger genomgiende uttryck
for starkt positiva attityder til] de utvecklingsarbeten i vilka de har medverkat. Som
Entusiast uttrycker sig aktdren i stor utstrdckning pd en allm#n och virderande
nivi. Hans Entusiasm relateras inte till mer konkreta beskrivningar av vad som har
skett och hur han sjalv har agerat i utvecklingsarbetet. Aktdrens utsagor har ofta en
nostalgisk pragel;

"Forsdket hade en enorm betydelse. Det riddade fSretaget. Féretaget skulle nog inte finnas kvar
idag om inte det hir forsbket hade kommit nir det gjorde. Det illustrerade och spred en anda om
att man miste hjilpas 4t om foretaget Sverhuvudtaget ska 6verleva. Forsoket gjorde folk medvet-
na om situationen och man fick insyrat hos alla att vi maste tinka pa foretagets Sverlevnad. Men
det hiir vi holl pA med, var ju inte nigot som hiinde bara hos oss. Det var en utveckling i stort &ver
hela landet. Det blev lite mer demokratiskt efter det. Det var ju som en vag 6ver landet.” (L)

Aktdren kan ocksi uttrycka sin Entusiasm 8ver utvecklingsarbetet som sidant. Aktd-
rens medverkan var ofta berikande fér honom sjilv;

"For mig sjilv si har det varit berikande p4 minga séitt att vara med. Jag tycker om minniskor
och jag tycker det 4r vildigt roligt att vara tillsammans med minniskor. Jag minns vir studieresa
till Norge. Jag har starka minnen frn flygresan dit. Sedan blev vi ju kinda utt, tack vare utveck-
lingsarbetet. Det bdrjade komma folk hit, de ringde och frigade om saker och ting och ville
bestimma tid och triffas. Jag fick ju skota mycket av de dir kontakterna.” (M)

Jag har avsiktligt valt den positivt laddade bendmningen Entusiasm. Det beror pd att
den personliga Entusiasmen frefaller ha haft en fundamental betydelse for aktors-
skapet hos samtliga de 16 aktdrer som studien omfattar. Den gav dem kraft och
respons i sitt agerande.

"Entusiast” var ett epitet som, vid sidan av eldsjil, ofta anvindes i de studerade fore-
tagen for de personer som enligt min terminologi var betydelsefulla aktsrer. Enligt
ordboken 4r en eldsjal "en person med brinnande entusiasm”. Entusiasm betyder
"hinfdrelse” eller "brinnande iver". Aktdrens Entusiasm kan ses som den kraft eller
det brinsle som driver honom framéit. Men aktdéren behdver ocksd ndgot som hjil-
per honom att hilla ritt kurs.

Enligt studiens empiriska observationer, tycks Entusiasten skapa en struktur i det
satt pd vilket utvecklingsarbetets bedrivs, som inte bidrar till att ndgra arbetsorgani-
satoriska forandringar genomfdrs. I sitt starka engagemang for utvecklingsarbetet
som sidant, saknar han planerade férindringsansatser. Hans Entusiasm férefaller
inte heller framja den dppenhet som krivs for att utvecklingsarbetet ska bli ett tillfil-
le for gemensamt lirande bland de personer som 4r involverade.
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Studien leder mig till hypotesen att Entusiasm 4r en nddvindig men inte tillriacklig
forutsittning fOr arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete. En brinnande iver hos en
eller flera av de personer som medverkar och ar berdrda ger kraft t utvecklingsar-
betet. Men for en enskild aktdr, ger inte den egna Entusiasmen tillrackliga forutsitt-
ningar for att han ska kunna frimja fdrandring och lirande i fretaget. I den min
aktdren 4r relativt ensam som drivkraft i utvecklingsarbetet, behéver han foga ge-
nomtinkta ansatser for fdrandring och lirande till sin hanfrelse. En annan hypotes
ar att Entusiaster utgér virdefulla komplement till sddana aktdrer som kan hantera
Forandrings- och Lirandedilemmorna i ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete.

Tekniker tor aktorsskapets utdvande

Teknikerna 4r de metodvarianter i vilka aktdren inte ser det ena av de tvd dilem-
morna, utan att han hanterar det andra. Aktéren utnyttjar firdiga asikts- eller
tankebyggnader.

Implementering

Implementeraren agerar med férindringsansatsen Styra. Utvecklingsarbetet utgor
hans medel for att genomfbra, infora, eller rent av installera bestamda arbetsorgani-
satoriska férindringar. Han ser diremot inte utvecklingsarbetet som ett tillfalle for
larande, och saknar dirfor en lirandeansats som vagleder hans agerande.

Ndégra av de studerade aktérerna (speciellt G, men adven E, H, I och P) har i viss ut-
strackning utdvat sitt aktdrsskap med tekniken Implementering;

"Man miste ha en viss distans till mAnniskorna p4 den enhet som ska Liggas om. Vi kan ju bara
géra en organisation for normalfigurer. Andra fir sedan anpassa organisation och individer till
varandra.” (G)

"Det ir genomforandet av fSrindringar som kan vara jikliga. Jag kiinde att fSréindringarna i den
hiir enheten var misslyckade pé det sittet att de inte ville vara med. Jag tycker lsningen &r bra,
det &r sittet att genomfSra den som inte var riktigt lyckad. Jag skulle vilja géra om mycket av in-
forandefasen.” (G)

- frin INNOVATION till Implementering;

' Vi kan forstd tekniken Implementering i termer av att en INNOVATOR (t ex E och
H), mer eller mindre tillfalligt, upphor att tillimpa larandeansatsen Uppleva. Sam-
tidigt fortsdtter han att agera med fdrindringsansatsen Styra. Aktéren ser inte
langre till att uppratthilla en process i vilken de berdrda involveras genom sina
egna Upplevelser. De blir inte delaktiga i de arbetsorganisatoriska idéer som aktd-
ren vill prova. Risken #r att aktdren dirmed skapar frimlingskinslor och
motreaktioner hos den berdrda personalen;

"Jag tror att det hela tiden var jag som kom med de nya idéerna, fr minga av dem var enormt
konservativa. S& det var vil mera jag som fick évertala dem om att det hiir nya var ritt och virt
att préva. Vi hade en gemensam principlésning som jag var beredd att préva. Nigra andra var
mer eller mindre beredda. Reaktionerna pA hemmaplan, bland personalen, blev sedan mycket
blandade. Jag blev aldrig riktigt pA det klara med hur minga som stllde upp." (E)
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- frdn DEMONSTRATION till Implementering;

Tekniken Implementering kan ocksi beskrivas av forandringar i metoden DEMON-
STRATION (hos t ex I och P). Aktéren fortsitter med forindringsansatsen Styra,
men 6verger, tminstone for tillfallet, lirandeansatsen Férmedla. Skilet till att aktd-
ren forindrar sitt agerande pd detta sitt, kan vara att de berdrda personerna inom
enheten inte vill tjina som demonstrationsexempel for aktdren och hans idéer. Ak-
téren fdrsummar fSrindrings- och lirandeprocessen och fir méaijligen till stind en
Implementering. Det ar dock ingen utanfdr enheten, som vill eller kan relatera sig
till den férindring som han Implementerar;

"Jag hade en aktiv drivkraftroll i utvecklingen. Jag hade egna sakuppfatningar som jag ville driva.
Om en drivkraft slutar (som P gjorde) s§ méste ndgon annan ta dver drivkraftrollen. Likasi kra-
ver spridningen frin en enhet dll en annan att man har mnga mdéten inom fSretaget si att de
kiinner att det #r en 18sning just for dem. Annars kan de ’stilla upp’, men di blir det Ligre mot-
stindskraft nir det borjar kiirva. Nir spinningarna kommer si finns det ingen eldsjil som kan
besvara dessa.” (P)

FORANDRINGSDILEMMAT
Forkirlek Styra

Tekniken
Ser inte Implemen-
tering

Metoderna
INNOVATION
och
DEMONSTRA-
TION

Hanterar Strategin
Ledning

HPZZEE D EEZ P

Figur 8. Frin metoderna INNOVATION och DEMONSTRATION till tekniken
Implementering.

- sammanfattning;
En aktdr kan fSrindra sitt agerande frin nigon av metoderna INNOVATION och
DEMONSTRATION iill tekniken Implementering (se Figur 8). Aktdren ser inte

langre till att den berdrda personalen, och utvecklingsarbetets &vriga intressenter,
medverkar i en gemensam frindrings- och larandeprocess.
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Aterforing

Tekniken Aterforing innebdr att aktdren tillimpar frandringsansatsen Stédja men
saknar en planerad l4randeansats. Han agerar genom att Aterfora information och
kunskap till de personer som 4r berdrda av utvecklingsarbetet. Det 4r hans sitt att
forsdka underlitta en process i vilken de arbetsorganisatoriska fordndringarna viaxer
fram.

- frin OBSERVATION till Aterforing;

En OBSERVATOR som fortsitter att Stddja forindringarna, men som upphdr med
lirandeansatsen Férmedla, agerar som Aterforare. Nigra av de studerade aktdrerna
(A, B och C) beskriver hindelser vid vilka de, &tminstone tillfilligt, har agerat sa.
Det handlar om situationer under utvecklingsarbetet, i vilka aktorens observationer
borjar forlora i nyhetsviirde for de involverade. Observationerna omfattar sddana
erfarenheter, idéer och kunskaper som redan 4r tillgingliga i enheten. I takt med
aktdrens avtagande betoning pa att Férmedla kunskap och information till och frén
enheten, kommer hans Aterforing att uteslutande Aterspegla det som sker inom en-
heten. Utvecklingsarbetet degenererar till ett slags navelskddning med begrinsat
larande som fbljd;

"Det finns problem med en lokal ansats d4r man gér fram steg for steg. Stdder man sig pA det som
finns lokalt betyder det ocks4 att man inte 4r sérskilt spinnande eller innovativ som konsult. Man
startar frAn en grundidé som &r lite statisk.” (B)

- frin DELTAGANDE till Aterforing;

Metoden DELTAGANDE riskerar ocks4 att forandras till tekniken Aterfring. Det in-
nebdr att aktdren bibehdller forindringsansatsen Stddja, men for tillfillet upphor
med sin lirandeansats Uppleva. Nigra av de studerade aktdrerna (speciellt B, D och
F) har erfarit dessa risker under utvecklingsarbetet, situationer i vilka det har varit
svart att uppritthilla ett drivhusklimat inom enheten. Larandeprocessen stannar av,
den stdrs och blir substantiellt fattigare. Aktdren mdjliggér inga nya konkreta
Upplevelser genom att t ex tillfdra nya idéer eller kunskaper. Han deltar mest i dis-
kussioner om hur det i4r inom enheten, eller om det som redan har skett vid
enheten. Samtidigt vinder sig olika intressenter mot enheten, med kritik och skep-
sis, eller for att fi insyn och kontroll;

"Styrkan var att vi hade varit med om hela processen och diirigenom Lirt oss mycket. Svagheten
gillde 6ppenheten mot omvirlden. Tyvirr levde vi lite av ett eget liv. Jag var nog till viss del
fAngad i processen och kanske var. blind pa gott och ont. Jag var tvungen att utit fdrsvara och be-
skriva vad det var vi gjorde och att det var viktigt. Demokrati 4r en ldng process, det tar tid. Det
lirde jag mig i utvecklingsarbetet och det har jag Liirt mig i andra sammanhang. Och demokrati 4r
krivande. Jag tror fortfarande p4 att om man verkligen lyckas nd minniskor och beritta fér dem
vilka méjligheter de har och varfor det 4r viktigt, s4 tror jag att de vill vara med." (D)

- sammanfattning;

Metoderna DELTAGANDE och OBSERVATION kan forindras till tekniken Aterfor-
ing (se Figur 9). Aktdren har svirt att se utvecklingsarbetet som en langsiktig och
gemensam lirandeprocess, samtidigt som hans ambition 4r att innovativa forand-
ringar ska vaxa fram bland de berbrda.
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Figur 9. Frin metoderna DELTAGANDE och OBSERVATION till tekniken Ater-
foring.
Projektarbete

Jag ska nu presentera tvi tekniker som priaglas av att aktdren inte ser Forindrings-
dilemmat. De kan beskrivas som projektinriktade, eftersom aktéren tenderar att
engagera sig i utvecklingsarbetet som sidant, dvs i "projektet”. Han betraktar inte
projektet som ett medel for att 4stadkomma arbetsorganisatoriska forandringar.

Den ena tekniken 4r Projektarbete. Den innebar dock att aktdren ser utvecklings-
abetet som ett tillfille for lirande och agerar med ansatsen Uppleva. Projekt-
arbetaren engagerar sig i enhetens utvecklingsarbete for att dess personal, genom
egna erfarenheter, ska fi ett substantiellt innehdll for sitt lirande.

- frdn INNOVATION till Projektarbete;

INNOVATORER (bl a 1, K och N) som fortsatter att verka for lirande genom Upple-
velser, men som upphor att Styra forandringarna, dvergir till tekniken Projekt-
arbete. I en del situationer borjar aktdren driva sina arbetsorganisatoriska idéer och
l6sningar pd ett kraftlost satt. Det kan bero p att aktdren har fitt sig en tankestilla-
re, att han skulle skapa motstind mot fSrandringarna om han drev sina egna forslag
for hirt. Eftersom han #nd4 vill att det ska handa ndgot inom enheten i friga, satsar
han sin energi pa att istillet driva projektet.

Nir INNOVATOREN transformeras till Projektarbetare, riskerar han att dverbetona
styrning och struktur i det sitt pd vilket utvecklingsarbetet bedrivs. Innehéllet i de
innovativa foriandringar som arbetet syftar till, och som aktdren tidigare drev hért,
tonas ned. Bland den berdrda personalen kan denna omsvingning leda till reaktio-
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nen: "blir det nagra frindringar eller ska vi bara sitta och planera?". Faljande citat
illustrerar ett mer eller mindre tillfalligt skifte i aktdrsskapet, frin metoden INNO-
VATION iill tekniken Projektarbete;

"Jag forsdkte gbra si att jag skulle fA loss dynamiken hos minniskorna och styra den mot ett af-
Birsmiissigt resultat. Nar vi planerade fdrindringen var jag aktiv ute och kiinde av vildigt mycket.
Nir vi sedan beslutat om fSréindringen var jag ute jittemycket och stillde mig till fsrfogande for
alla som ville prata och friga. Nir det blivit bra si drog jag mig tillbaka, for di tyckte jag att jag
egentligen hade gjort mitt jobb. Det handlar om att sitta upp mil som méinniskor frstir och se-
dan ge dem st4d i aut sjilva nd dessa. Jag vill se det som en inlirningsprocess.” (K)

- frin DELTAGANDE till Projektarbete;

DELTAGANDE aktérer (t ex D och L) kan likasa forindra sitt agerande till att ut-
nyttja tekniken Projektarbete. Fdrindringen bestdr i att aktdren, med bibehdllen
larandeansats Uppleva, upphdr med sin Stddjande fdrandringsansats. Den 4ger rum
i situationer i vilka aktdren tycker att det inte hinder nigot, att ingen tar nigra ini-
tiativ och uttnyttjar de mdjligheter som finns. Aktsren 4r dock fortfarande min om
att alla berdrda personer ska fi komma till tals. Han tvekar infér en Styrande for-
andringsansats. Istillet utvecklar han formerna for det sitt pa vilket utvecklings-
arbetet bedrivs. Som Projektarbetare utformar han strukturer som han tror ska hjal-
pa minga personer att deltaga. En sidan forindring i aktdrsskapets utbvande,
medfdr den risken att det substantiella innehéllet i eventuella fdrindringar tonas
ned;

"Jag tror fortfarande pa att om man verkligen lyckas n& ménniskor och beritta for dem vilka méj-
ligheter de har och varfor det 4r viktigt, s tror jag att de vill vara med. Men ibland &r det som att
man 4nd4 miste trycka p4 om vissa saker hos mAnga minniskor. Verkligheten forefaller vara sa-
dan ait om man ska 4stadkomma nigot resultat inom nigorlunda rimlig tid, s& gir det inte bara
att sidga - 'hir har vi demokrati, varsigod och kom och tyck’. Jag har fSrsskt ett slags uppstkande
demokrati, d4r miinniskorna slipper ta det fSrsta svira steget sjilv.” (D)

"Jag tycker att det viktigaste med f8rsbket var att vi lirde oss prata med varandra pa ritt sitt frin
hogsta ledningen och ner. Jag lirde mig att férindringar miste helst vixa fram frin de som be-
rors. Forindringar miste ske pd egna initiativ. Det 4r viktigt for en arbetsledare att fA personalen
positiva och verkligen komma med synpunkter. For oss hade det stor betydelse att vi arrangerade
budgetgenomgingar dir alla i enheten var med.” (L)
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Figur 10. Frin metoderna INNOVATION och DELTAGANDE till tekniken projekt-
arbete.
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- sammanfattning;

Metoderna INNOVATION och DELTAGANDE kan foriandras sd att aktoéren borjar
agera som Projektarbetare (se Figur 10). Som en respons pi den tréghet som akts-
ren upplever dé foriandringarna forvintas vixa fram bland de berdrda, forstirker
han form och struktur fér utvecklingsarbetets bedrivande.

Projektadministration

Projektadministratéren ser inte utvecklingsarbetet som ett medel for férandring,
men diremot som ett tillfille f5r lirande. Han agerar med ansatsen Férmedla, for
att de erfarenheter som genereras i utvecklingsarbetet ska spridas till andra perso-
ner, enheter och sammanhang.

- frdn OBSERVATION till Projektadministration;

OBSERVATOREN (t ex A, M och C) kan &verga till tekniken Projektadministration.
Det gor han i den mén han 8verger sin Stédjande for4ndringsansats. S3 kan vara fal-
let i situationer i vilka aktdren genomfdr och sammanstiller sina observationer pi
ett sitt som inte ger nigot stéd it den berdrda personalen. Fér dem kan t ex enkiter
och rapporter kdnnas frimmande och utanpdliggande. Sidana insatser frin akts-
rens sida, hjalper dem inte att tillsammans 13ta en ny arbetsorganisation vixa fram.
Aktérens agerande tjinar frimst relativt externa behov, av att kunna bedriva och
beskriva projektet;

"De kinde sig betraktade vid enheten. Vi kunde ju ocksd kiinna lite diligt samvete mot dem. Det
hir ate stilla frigor till dem och verkligen vara observatdr. Till en borjan hade de forhoppningar
om att vi satt inne med en 16sning.” (A)

"Det fanns en reserverad misstinksambet mot mig och mot utvecklingsarbetet. Jag minns att jag
var ganska ledsen nir vi fick tillbaka resultatet av nigon enkit som vi gjorde. Nir jobbare blir tll-
frigade om saker och ting si var de vana att ta upp saker och ting som var aktuella fér dem just
dA. Det var ju mitt eget fel att jag inte hade viintat mig det just dA." (C)

"Jag skrev alla protokoll i referensgruppen. Jag skétte kontakterna med de som kom utifrdn och
hjélpte oss. Jag administrerade deras enkiter och hall i tider, osv.” (M)

- frin DEMONSTRATION till Projektadministration;

Tekniken Projektadministration utnyttjas ocksd av de DEMONSTRATORER (bl a I
och P) som i vissa situationer dverger sin Styrande férindringansats. Det kan bero
pa en dverambition frén aktérens sida att fi fram minga erfarenheter och lirdomar
inom utvecklingsarbetets ram. Han vill kunna Férmedla s& mycket larande som
majligt. Det yttrar sig i att aktdren strukturerar utvecklingsarbetet hirt, i syfte att
generera och finga maximalt med information och kunskap. Det finns risker med
sddan Projektadministration;

"Det finns en fara i att betrakta framtagandet av av organisationen som en demokratisk process.
Tron att det blir bra 18sningar om bara alla fir vara med en bit av vad de vill ha. Det kan bli rena
skiten av alltihopa just av den anledningen. Man fir med alla méjliga grejor som inte hinger ihop
organisatoriskt. Jag tror att det 4r bra att 1ita vigen véxa fram i en sidan hir process. Men sedan
nér man har en linje si ska man kéra den.” (H)
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"Det giller alltsi att etablera arbetssitt - och sedan rullar det. Arbetss4tt som 4r si starka att de le-
ver vidare oavsett min egen person. Men min eftertridare ville inte driva vidare mina idéer.
Foretaget ska se till att en eftertridare inte forstér goda idéer, eller kastar ut barnet med badvatt-
net." (P)
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Figur 11. Frin metoderna OBSERVATION och DEMONSTRATION till tekniken
Projektadministration.

- sammanfattning;

Aktdrer som utdvar sitt aktdrsskap med metoderna OBSERVATION och DEMON-
STRATION, kan &vergi till att agera som Projektadministratdrer (se Figur 11).
Aktdren bygger strukturer for det sitt pd vilket utvecklingsarbetet bedrivs, i tron att
man tack vare dessa ska kunna generera ménga lirdomar som gér att Férmedla vi-
dare.

Strategier for aktorsskapets utévande

Strategierna ar de metodvarianter i vilka aktéren hanterar det ena av de tvi dilem-
morna. Aktdren har en fosrméiga att planligga sitt agerande i stort och pa lingre sikt.

Projektorganisering

Strategin Projektorganisering 4r lik teknikerna Projektarbete och Projektadministra-
tion i det att aktdren inte vigleds av nigon bestimd ansats for férindring. Aktéren
ser inte utvecklingsarbetet som ett medel for fsrandring, men betraktar det diremot
som ett tillfille for lirande. Han 4r medveten om Lirandedilemmat och kan, till
skillnad frdn Projektarbetaren och Projektadministratéren, hantera detta. Som Pro-
jektorganisatér kan aktdren avvdga och vixla mellan lirandeansatserna Uppleva
och Férmedla.

Nigra av de studerade aktérerna (A och B, samt i viss utstrickning F och K) har
ibland utévat sitt aktorsskap med strategin Projektorganisering. De 4r aktorer som i
huvudsak agerar med metoden OBSERVATION (A och B) eller med metoden DEL-
TAGANDE (B,F och K). Féljande citat kan belysa agerandet som Projektorganisator;
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"Jag tror att vi liksom gav dem i enheten en puff och blev ett stdd for enhetschefen, nir vi kom
med i utvecklingsarbetet. Vi blev ett slags symboler for att det skulle ske nigonting. Vir uppgift
var dels att dokumentera vad folk gor fr nigot helt enkelt, dvs sprida kunskaper, och dels deltaga
och kanske komma med lite rid och forslag i utvecklingsarbetet. Men dA pa uppdrag av dem som
har ansvaret fér utvecklings-processen. Den hir idén att de skulle vara tvungna att ta ett eget an-
svar i foréndringsprocessen, den fanns med hos mig frin bdrjan." (A)

"Det 4r alldeles tydligt att det 4r vi som har gjort det méjligt fér de hir personerna, med vir hjilp,
att jobba med forindringarna. Det hir betyder inte att det 4r vira forslag som har segrat. Men
hade inte vi kommit till enheten s hade inte betingelserna skapats.” (B)

"Forindringar miste fi ta ling tid. Personalen i den enhet som ska trimmas upp miste fi mycket
tid att prata med varandra. Efter en tid kinner de trygghet. DA 4r de ocksd beredda att friga och
g4 till andra enheter som redan har erfarenheter.” (F)

"Istéillet fr att starta upp ett stort samlat projekt si ska man starta upp minga smi cvolutions-
processer, och lita dem 18pa parallellt eller ing4 i varandra. FA méinniskorna att aktivera sig.
Ledningen sitter bara och samordnar och balanserar av. Involvera berdrda minniskor i planering
och genomfrande.” (K)

Strategin Projektorganisering utmirks av att aktdren dverlter ansvaret for fdrand-
ring och fdrindringsansats till den enhet som engagerar honom. Projektorganisa-
toren anlitas av en enhet for att organisera deras utvecklingsarbete. Det ska ske pé
ett sitt som tillgodoser behovet av lirande, for sivil enheten som dess omgivning.
Innehill och ansats for fSrandringsarbetet ligger dock utanfdr Projektorganisatérens
uppdrag och faller ofta pa den berdrda personalen sjilv.

Projektorganisatéren har lart sig att hantera Lirandedilemmat. Hans kompetens
ligger i att strukturera utvecklingsarbetet s att det blir ett bra tillfille for lirande.
Organiseringen tycks mdjliggdra en dppenhet, sdval inom enheten som i dess rela-
tioner utit, som frimjar larandet. Daremot tycks strukturen vara mindre lamplig for
utvecklingsarbetet sett som ett medel for att 4stadkomma forindring.

Avropskonsultation

Strategin Avropskonsultation liknar teknikerna Implementering och Aterforing pa
sd satt att aktdren ser utvecklingsarbetet som ett medel for férfindring men inte som
ett tillfalle for larande. Till skillnad frin Implementeraren och Aterfdraren, kan Av-
ropskonsulten emellertid avviiga och viixla mellan fdrandringsansatserna Styra och
Stodja.

Nigra av de studerade aktdérerna (E, H och 1, samt i viss utstrickning K och N) har i
vissa stycken agerat som Avropskonsulter. Aktdren har vanligtvis flyttat, eller flyttats,
omkring mellan olika enheter, projekt och uppdrag inom sitt féretag. Intresset for
att lira av de utvecklingsarbeten i vilka han har medverkat, har snarare blivit ombe-
sorjt av foretaget An av aktdren. Fdljande mdnster framtrader i Avropskonsultens
sitt att hantera ansatserna for forindring: Han har en fortlépande Stédjande roll
gentemot foretagets ledning samt personer och enheter som driver, har drivit, eller
avser att driva utvecklingsarbete. Det sker genom att ingd i ett stort kontakenit. I
sina kontakter exponerar Avropskonsulten sig sjilv, sin kompetens och sina idéer.
P4 basis dirav, avropas sedan aktoren, for att under en period vara engagerad i en
viss enhet och i ett visst utvecklingsarbete. Han har di sdvil mandat som férvint-
ningar p4 sig, att agera med fSrindringsansatsen Styra;
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"Jag tycker om fréindringar. Jag brukade tillsittas som chef for enheter diir det fanns problem
som hade med personal att géra. Enheter dir nigon med gott handlag med personal skulle géra
nigot, inte bara forvalta enheten.” (E)

*Foretaget har ett forum for s3dana hir flummare som jag. Det 4r forankrat i hdgsta ledningen.
Det finns ritt minga personer som liksom jag stindigt jobbar i olika projekt. Man stoter ofta pa
dem som har fitt det hiir i blodet. Det finns alltsi ctt riitt stort kontaktnAt dér vi kan prata med va-
randra.” (H)

"Jag s6ker mig till stillen diir jag kan paverka och fA en chans att visa att mina idéer hiller och gir
att genomfdra. Jag brukar nog fSrsvinna vidare till nista projekt nir utvecklingen har gitt s
IAngt att kraften gir At fr att fBrsvara Idsningen. Jag har mAnga kontakter inom foretaget som
gOr att man kommer att tinka p3 mig dA ndgon ny uppgift dyker upp. Jag har forsokt att hoppa
pA de tillfillen dir jag tror att jag kan fi gehodr for mina idéer.” (H)

Det 4r aktdrer som i huvudsak har agerat med metoden INNOVATION i de utveck-
lingsarbeten som studien omfattar, som till nigon del 4ven har agerat med strategin
Avropskonsultation. Inom sitt fSretag tycks aktdren agera som Avropskonsult genom
att dverldta ansvaret for lirandeprocessen till foretaget. For sin egen del lar han sig
att hantera Férindringsdilemmat. Han bygger p4 sina goda kontakter inom foreta-
get och sin formiga au etablera goda samarbetsrelationer. Till visentlig del
hanterar Avropskonsulten F8rindringsdilemmat genom att involvera manga och re-
levanta personer i utvecklingsarbetet.

Handledning

Jag ska nu presentera de strategier i vilka aktdren ser utvecklingsarbetet bide som
ett medel for foriandring och som ett tillfille f5r l4rande. Han har lart sig att hantera
det ena av de tvd dilemmorna. Jag inleder med de tv4 strategier i vilka aktéren han-
terar Forindringsdilemmat, men agerar med forkirlek vad avser lirandeansats.

I strategin Handledning tillimpar aktdren ldrandeansatsen Uppleva. Han verkar for
att persofialen i den enhet i vilken utvecklingsarbetet bedrivs, genom egna erfaren-
heter ska fi ett substantiellt inneh3ll for sitt lirande. Handledarens agerande
granskas med hjilp av INNOVATOREN som lir sig att avviga sin Styrande forand-
ringsansats med en Stddjande ansats. Vidare beskrivs hur DELTAGAREN lir sig att
inkorporera Styrande fdrindringsansatser i sin repertoar.

- kritiskt viigval frdn INNOVATION till Handledning;

De aktdrer som i huvudsak agerar med metoden INNOVATION (bl a I, N och O),
kan uppticka att de fir motreaktioner frin den berdrda personalen nir de driver
sina egna forandringsidéer. Aktdren inser behovet av att infdrliva Stddjande forand-
ringsansatser i sitt aktdrsskap. Det kan ske genom att, pi ett bittre sitt 4n tidigare,
involvera personalen i utvecklingsarbetet;

*Dét 4t bide svart och fel art pAtvinga nAgon annan mina tankar. D4rfér att han kan aldrig lyckas
bta oth han inte kinner for det. Regel nummer ett ar att fSregh med gott exempel. Du kan aldrig
f foik att engagera sig och gdra nAgot bra om du inte sj4lv forstker och bjuder till." (I)
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"For att jag ska kunna st och fdrorda nigot si miste jag vara Svertygad om att det 4r riktigt. Fér
mig s3 &r det alltid viktigt att man inte liksom trampar éver nigon annan. Att tvinga p4 en annan
sina uppfattningar. N4r man jobbar med en sddan hir grej tycker jag att det ir fsrhillningssattet
som #r det viktiga. Det hjilper inte att vara specialist och bést i virlden. Det viktiga 4r att man har
ett bra syfte och att detta syfte lyser igenom. Att de som man riktar sig till forstir att man har ett
villovligt syfte.” (N) -

INNOVATOREN bverger inte sin Styrande fdrindringsansats. Han utvecklar istillet
en formiga att avviga denna mot Stddjande ansatser. Strategin Handledning ir
konsten att samtidigt agera pd ett sdvil Styrande som Stédjande sitt gentemot den
berdrda personalen. Handledaren driver sin idé, men gor det pé ett sitt, s att idén
hélls ppen for gemensam undersdkning och si att personalen stimuleras till att ut-
veckla alternativa idéer.

Om INNOVATOREN helt skulle dverge den Styrande forindringsansatsen, dvergir
han till tekniken Projektarbete. Situationen beskriver ett kritiskt vigval i INNOVA-
TORENS aktorsskap. Det uppkommer nir han erfar problem till folid av sin
Styrande fdrindringsansats. Han kan antingen upphéra med denna ansats och dver-
gd tll att agera som Projektarbetare. Alternativet 4r att han lir sig hantera
Forandringsdilemmat, inkorporerar Stédjande ansatser i sin repertoar, och dirmed
overgdr till att utdva sitt aktdrsskap med strategin Handledning.

- frin DELTAGANDE till Handledning;

P3 liknande sitt kan metoden DELTAGANDE (hos t ex B, D, F och J) vidareutveck-
las till Handledning. Aktéren erfar problem pa grund av sin Stodjande forandrings-
ansats och utdkar sin repertoar med Styrande ansatser. I vissa ligen tar han Styran-
de initiativ for att involvera fler personer i utvecklingsarbetet. Foljande citat visar
hur han, som Handledare, vigar framfbra sina egna synpunkter samt vara aktiv och
selektiv i sina forsdk att involvera den berérda personalen;

"Vi var de kvalificerade sekretecrarna i den hir processen. Dir vi i och for sig skulle bidra till att de
som normalt inte fick fram sina synpunkter skulle fA en rdst. De som hade svart att formulera sig
och beh&vde stdd. Vi var inte den typen som satt tysta i fSrsamlingen och 14t de andra prata. Vi
var en del i idéutbytet. Vi hade ibland forslag, men de gick de inte p4." (B)

"Samtidigt kan man inte bara vinta pi att folk ska utnyttja sina mdjligheter, sina demokratiska
rittigheter. Ett siu 4r ew slags uppstkande verksamhet d4r man skapar mdjligheter for folk verk-
ligen kan uttrycka sina 4sikter. Man fir inte tolka tystnad som brist p4 &sikter." (D)

DELTAGAREN kan med andra ord uppleva problem till f8ljd av sin Stédjande for-
andringsansats: det gir trogt, det verkar inte bli nigra férdndringar. Liksom for
INNOVATOREN, stiller problemen aktdren infor ett kritiskt vagval. Ett alternativ ar
att han 8verger sin Stddjande ansats. Han inleder di ett aktdrsskap enligt tekniken
Projektarbete. Det alternativ som hir har analyserats, innebar att DELTAGAREN lar
sig hantera Férindringsdilemmat och dvergdr till strategin Handledning. Till sin re-
pertoar av ansatser for fdrandring, har aktdren d4 inforlivat en del Styrande initiativ
frin sin sida. Han kan mer aktivt fdra fram sina egna idéer och se till att vissa perso-
ner, pa ett bittre sitt 4n tidigare, involveras i utvecklingsarbetet.

- sammanfattning;

Med metoderna INNOVATION och DELTAGANDE stéter aktdren pd problem till
foljd av sin forkirlek vad avser forandringsansats. Han hamnar i ett kritiskt vigval. I
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de fall han lir sig att hantera Férindringsdilemmat, utvecklas hans agerande till
strategin Handledning (se Figur 12). Det tar sig bl a uttryck i att aktdren involverar
de ritta och relevanta personerna p ett bra sitt i utvecklingsarbetet.

FORANDRINGSDILEMMAT

Ser inte Hanterar
L D
Al a—
R L Forkiirlek Tekniken Metoden Strategin
A E Projekt- INNOVATION Handled-
NM Uppleva arbete och ning
DM DELTAGANDE
EA
- T

Figur 12. Frin metoderna INNOVATION och DELTAGANDE till strategin Hand-
ledning.

Natverk

I strategin Nitverk agerar aktdren med forkirlek for lirandeansatsen Férmedla.
Hans medverkan i ett utvecklingsarbete syftar till att erfarenheter och lirdomar frin
detta ska komma en stdrre krets av personer till del. Detta Nitverk kan bestd av per-
soner och intressenter bide inom och utanfor det foretag i vilket utvecklingsarbetet
bedrivs.

Aktdren som Nitverksbyggare, har lirt sig att hantera Foérindringsdilemmat. Jag
belyser strategin Nétverk med det sitt p vilket DEMONSTRATORER lir sig att ba-
lansera sin Styrande fdrindringsansats med Stddjande &tgérder, och det sitt pad
vilket OBSERVATORER fogar Styrande ansatser till sin tidigare forkarlek for ansat-
sen Stodja.

- kritiskt véigval frin DEMONSTRATION till Nitverk;

Med metoden DEMONSTRATION (t ex hos P) kan aktoren stdta pd svirigheter pd
grund av sin Styrande forindringsansats. Personalen i den enhet i vilken utveck-
lingsarbetet bedrivs, kan reagera mot att utnyttjas som experimentverkstad for de
idéer som aktdren vill visa upp och sprida. Aktdren utvecklar sitt agerande till strate-
gin Nitverk, om han mdter svrigheterna genom att bittre 4n tidigare involvera
personalen i kontakterna med enhetens omgivning. Han bibehéller sin forkirlek for
en Férmedlande lirandeansats, men lir sig hantera Férindringsdilemmat genom
att lagga Stddjande ansatser till sin repertoar. De ansatserna vilar pd en ny insikt:
det behdver inte vara han sjilv som ska skdta spridningen av idéer, erfarenheter och
kompetenser till och frin enheten och dess utvecklingsarbete. Som Nitverksbyggare
gor aktdren det mdjligt for andra personer, att bidra med Stddjande forindringsin-
satser gentemot enheten;
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"Man kan inte géra likadant i olika enheter. Jag kan ta initiativ til} att de himtar in idéer frin oli-
ka hill. Vi kan Llinka ihop probleminnehavare vid en enhet med problemlsare vid en annan. Vi
bussar ihop dem och ser till att de kommer i ritt relation till varandra.” (P)

Om analysen fors pd foretagsnivd, kan strategin Natverk beskrivas pa fdljande satt:
Foretaget har ambitionen att i utvecklingsarbeten prova och DEMONSTRERA en
viss arbetsorganisatorisk idé. De stiller kompetenta aktdrer - t ex Avropskonsulter -
till forfogande. P4 basis av god information om dessa forutsattningar, 4r det upp till
foretagets olika enheter att sjalva avgdra huruvida de vill medverka. Genom denna
efterfragestyrda initiering, har foretaget foregripit riskerna att nigon enhet plétsligt
ska utsittas for Styrande forandringsinsatser frin en aktdrs sida. Fretaget uppritt-
héller och tillhandahdller siledes ett Natverk. I detta kan idéer, aktdrer, problem
och enheter métas, kommunicera och eventuellt inleda ett nirmare samarbete.

DEMONSTRATORENS utveckling till Nitverksbyggare, beskriver en av de tvi mgj-
liga vagar han kan folja i ett kritiskt viigval. Om han istillet for att inkorporera
Stédjande férindringsansatser, helt dverger sin ansats Styra, si fdrandras hans ak-
torsskap till tekniken Projektadministration.

- frAn OBSERVATION till Nitverk;

OBSERVATORENS (bl a A och B) fsrvandling till Natverksbyggare, bestar i att han
inférlivar Styrande forandringsansatser i sin repertoar. Det kan foranledas av att ak-
toren, till foljd av sin Stédjande ansats, upplever en viss seghet och degenerering i
forandringsprocessen. Den fdrandrade metoden innebir inte att han upphdr med
sin Férmedlande larandeansats eller minskar sin distans till forandringsprocessen.
Det som vanligen sker 4r att aktéren bdrjar involvera fler personer i utvecklingsar-
betet. Han delger sina observationer pé ett sitt som bereder vigen for mer Styrande
fdriandringsansatser.

Som Nitverksbyggare tar aktdren initiativ till att involvera personer som finns utan-
for enheten, personer som har relevanta kunskaper, erfarenheter och idéer. Den
berdrda personalen inom enheten, har hunnit ldngt i att pd egen hand formulera
sina problem och férindringsambitioner. De 4r dirfor beredda att ta del av andras
kunskaper, sirskilt om de upplever att den egna forindringsprocessen bdrjar gi i
std. Nar OBSERVATOREN blir medveten om Farandringsdilemmat och dvergar till
att agera med strategin Nitverk, ser han till att méjliggora Styrande férandringsan-
satser. Genom sitt goda kontaktnit ser han till att andra personer bistir honom med
den Styrning som utvecklingsarbetet behover. Foljande citat visar hur en OBSERVA-
TOR 8vervager strategin Ntverk;

"Genom vér egen brist pi initiativ eller forslag, si blev det vil klart f5r dem att vi inte skulle kom-
ma med nigonting. Jag tror att de ibland blev vildigt besvikna. Och sjilv kunde jag kinna mig
otillriicklig, det hade varit roligt att kunna siga mera. Och jag tycker kanske nu efterdt att vi skul-
le ha det mer pa den bogen. Mera av, ett nigot starkare inslag av expertkonsultation i det hela.”
@)

Forandringen till strategin N#tverk, innebir dven for OBSERVATORENS del att
han har 16st ett kritiskt viigval pd ett visst sitt. Han har utdkat och inte dvergett sina
tidigare ansatser for forandring. Om OBSERVATOREN Kkapitulerar infor Forind-
ringsdilemmat, och upphor med sina Stddjande ansatser, 8vergar han istillet till att
utdva ett aktdrsskap enligt tekniken Projektadministration.
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Figur 13. Frin metoderna DEMONSTRATION och OBSERVATION till strategin
Nitverk.
- sammanfattning;

Med metoderna DEMONSTRATION och OBSERVATION erfar aktdren problem pi
grund av sin forkirlek vad avser forindringsansats. I vissa fall lir han sig att hantera
Forindringsdilemmat. Han bdrjar utdva ett aktdrsskap enligt strategin Nitverk (se
Figur 13). Han involverar méinga personer och intressenter i utvecklingsarbetet.
Genom att bygga och aktivera ett Nitverk, mdjliggdr aktdren att olika fdrandrings-
ansatser kan balanseras mot varandra.

Ledning

Jag ska nu presentera de tvi strategier i vilka aktdren har lirt sig att hantera Liran-
dedilemmat. I strategin Ledning agerar aktdren med forkirlek for forindrings-
ansatsen Styra. Han vill forsikra sig om att det hinder nigot i utvecklingsarbetet.
Jag beskriver strategin Ledning genom att anlysera, dels hur INNOVATORER tillag-
nar sig Férmedlande lirandeansatser, dels hur DEMONSTRATORER utdkar sin
repertoar av ldrandeansatser med Upplevelseorienterade atgarder.

- kritiskt viigval frin INNOVATION till Ledning;

De studerade INNOVATORERNA (t ex E och K) pekar p4 de problem som uppstir
vid Upplevelsebaserade utvecklingsarbeteten: Enheten sluter sina granser mot om-
givningen for att kunna utveckla sina egna innovativa forindringar. Det leder till
motreaktioner frin omgivningens sida, vilka visar sig i form av t ex kritik, ryktes-
spridning, missforstind, avundsjuka, krav pd insyn och kontroll, negligering,
forlsjliganden, nedsittande omddmen, dverdriven nyfikenhet och uppmérksamhet.
Hindelseforloppet tenderar att eskalera sd att enheten isoleras och isolerar sig allt
mer. Den blir alltfér frikopplad frin féretaget i 8vrigt. Det 4r svirt att bryta ett s3-
dant frlopp. INNOVATOREN bidrar till problematiken genom sin lirandeansats
Uppleva.

Aktdren har att balansera sitt agerande pi ett finstamt sitt. Han miste fortsitta med
sin Upplevelseansats, for att mojliggdra fortsatt lirande inom enheten. Men, for att
kunna hantera lirandeprocessen i relation till omgivningen, maste han dirutdver
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tilligna sig Férmedlande lirandeansatser. P4 s sitt dvergédr han till strategin Led-
ning, vilket framfor allt innebir att han hanterar kontakterna med enhetens
omgivning pé ett bittre sitt 4n tidigare. Nyckeln 4r att 8ka graden av 8ppenhet i ut-
vecklingsarbetet. Som Ledare agerar aktdren for att informera, intressera och gora
omgivningen mottaglig for de erfarenheter och kunskaper som genereras inom en-
heten. Det medfor svira avvigningar for aktéren. Han far inte stdra enhetens inre
Upplevelser och lirande, samtidigt som han méste bibehilla enhetens fortroende for
honom och hans Styrande férindringsansats.

I ett kritiskt vigval, blir INNOVATOREN medveten om Lirandedilemmat och l4r sig
att balansera lirandeansatserna Uppleva och Férmedla. Om han inte kan mdta pro-
blemen pi annat sitt 4n att ge upp sin Upplevelsebaserade ansats, forvandlas hans
aktorsskap istallet till tekniken Implementering. I den mén aktdren inte lingre kan
uppritthilla ett Upplevelsebaserat lirande i enheten, tvingas han att ensidigt forso-
ka Implementera de forandringar som han vill se genomférda. Jag liter foljande
citat illustrera behovet av, och strivan efter, att forindra metoden INNOVATION till
strategin Ledning;

"Det var besvirligt att hela tiden fi gliringar utifrn. Jag tyckte aldrig det var svért i den egna en-
heten, det svira var utanfor denna - frin kollegor och ledningspersonal. Det var p&hopp, ibland
rena frontalangrep och subversivt baktaleri. Jag tror de var hotade av att de idéer vi stod for skul-
le kunna f3 fotfiste i organisationen. I ett sint Lige 4r det bra att ha nigon stédjande kollega som
samtalspartner. Jag hade stdd och forstielse frin X i foretagsledningen. Han hade den synen att
man skulle ha utrymme for experiment i organisationen, d4r man prévade sidana hiir idéer som
jag gjorde. Han var intresserad av det vi gjorde, s& d4 och da berittade jag om det. Ibland bad han
mig att gora det. Jag gick aldrig for att be om rid. Och han bara lyssnade.” (E)

- frdin DEMONSTRATION till Ledning;

DEMONSTRATORER (t ex C, I och P) kan ocks3 lira sig att hantera Lirandedilem-
mat och utveckla sitt aktdrsskap till strategin Ledning. Den utldsande problematiken
ar ofta upplevelsebrist. P4 grund av aktorens forkirlek for ansatsen Formedla, med
ett intresse fdr enhetens omgivning snarare 4n for enhetens interna lirande, gene-
reras inte ndgot substantiellt lirandeinnehdll inom enheten. Detta kan till och med
bero pi protester frdn den berdérda personalen mot aktdrens agerande. De vill inte
stalla upp som demonstrationsobjekt f6r honom och hans idéer.

I detta kritiska vigval, kan DEMONSTRATOREN Xkapitulera infor Larandedilemmat
och slippa sin Férmedlande lirandeansats. Dirigenom forvandlas hans agerande till
tekniken Implementering. Den vig som leder honom till strategin Ledning, innebar
diremot att han medvetet tar tag i Lirandedilemmat. Till sin Férmedlande ansats
fogar han atgirder som ocksd mdjliggdr ett Upplevelsebaserat larande inom enhe-
ten. Detta forefaller vara svirt men inte helt omdjligt.

Konsten att dvergl frin metoden DEMONSTRATION till strategin Ledning, bygger
pi aktdrens fSrméga att 6ka och bemistra graden av 8ppenhet i utvecklingsarbetet.
Ledaren intar ofta en roll som grindvakt, i vilken han viger behovet av att skydda
utvecklingsarbetet och enhetens eget lirande, mot omgivningens intressen av att fa
insyn. Utomstiende vill kunna komma in for att ta del av enhetens erfarenheter
och, i vissa fall, for att bidra med egna synpunkter och erfarenheter. Ledaren balan-
serar enhetens mdjligheter till egna Upplevelser, mot omgivningens énskemal och
behov av att f3 idéer, kunskaper och erfarenheter Férmedlade till och frin enheten.
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Han kontrollerar tillstrémmningen av besdkare till enheten och erbjuder vil avvig-
da mdjligheter for enhetens personal och besdkarna att inspirera varandra;
"Vi fick impulser frAn minga hill niir vi jobbade med arbetsorganisationsfrigorna. Vi 4kte p4 stu-
diebestk till olika stillen. Sedan har vi haft ménga besskare hit tll oss. Jag minns hur X tog hela
sin tjinstemannastab med sig och dkte och hilsade p4 oss.” (I)

"Hoér man ndgonting s& 4r det bara att ta telefonluren och ringa, mirkvirdigare 4r det inte. Ja,
det &r vil egentligen si spridning av erfarenheter gir till.” (I)

"Likasa kréver spridningen frin en enhet till andra enheter att man har minga méten inom fore-
taget s att de kinner att det 4r en 16sning for just dem.” (P)

"Man kan inte gora likadant i olika enheter. Jag kan ta initiativ till att de hiimtar in idéer frin oli-
ka hall. Vi kan kinka ihop probleminnehavare vid en enhet med problemlésare vid en annan.” (P)
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Figur 14. Frin metoderna INNOVATION och DEMONSTRATION till strategin
Ledning.

- sammanfattning:

INNOVATORER och DEMONSTRATORER kan i vissa fall l4ra sig att hantera L-
randedilemmat. De vergir till att utdva ett aktdrsskap enligt strategin Ledning (se
Figur 14). Aktéren mdjliggér och skapar fdrutsittningar for sivil enhetsinterna
Upplevelser som Férmedling av kunskaper till och frin enheten. Som Ledare skapar
och uppritthéller han en hdg grad av 8ppenhet i utvecklingsarbetet.

Dialog

I strategin Dialog har aktdren forkirlek for forindringsansatsen Stddja. Han vill inte
sjdlv pdverka innehdllet i enhetens forindringar, utan snarare bistd den berdrda
personalen i en process i vilken fdrindringarna vixer fram. Som Dialogskapare har
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han dock lirt sig att hantera Lirandedilemmat. Aktérer som i huvudsak agerar med
metoden OBSERVATION, kan lira sig att inkorporera Upplevelseorienterade liran-
deansatser i sin repertoar. DELTAGARE kan foga Férmedlande ansatser till sin
kompetens.

- kritiskt viigval frin DELTAGANDE till Dialog;

Att DELTAGAREN (t ex B, D och F, samt i viss utstriackning J, K och N) férvandlas
till Dialogskapare tycks bero pd att enheten, under sitt utvecklingsarbete, alltfor
mycket frikopplas frin foretaget i 6vrigt. Aktéren bidrar till detta hindelsefdrlopp
genom sin fdrkirlek for lirandeansatsen Uppleva. Eftersom han kombinerar denna
med férindringsansatsen Stddja, blir den berdrda personalen otdlig: det sker aldrig
nigra substantiella fdrindringar. Samtidigt erfar de en omskakande process: det
hinder mycket i enheten. Frin omgivningens sida har man déligt grepp 6ver vad
som pagédr inom ramen fér utvecklingsarbetet. De tycker att det 4r mycket visen for
ingenting och ser inte heller nigra resultat i form av substantiella och innovativa
férandringar.

For att 8vergi till strategin Dialog, miste DELTAGAREN bli medveten om och lira
sig att hantera sddana komplicerade situationer. Han kan misslyckas i detta kritiska
vigval, helt tappa sin Upplevelseorienterade ansats, och bérja utnyttja tekniken
Aterforing. Som Dialogskapare ska han vidmakthélla ett drivhusklimat inom enhe-
ten, varfor han miste fortsitta att tillimpa lirandeansatsen Uppleva. Dirtill miste
han emellertid 4ga en repertoar av Férmedlande larandeansatser. Genom att utnytt-
ja dessa 8kar han graden av 6ppenhet i enhetens utvecklingsarbete.

Aktdren skapar mdjligheter till Dialog mellan personer inom och utanfdr enheten.
Han skapar tillfillen, fora och klimat, sd att interna och externa intressenter kan ut-
byta idéer och erfarenheter. Det innebér t ex att personer frin enheten medverkar
vid méten, studiebesdk, seminarier och konferenser. Det kan ocksi betyda att exter-
na personer, med relevant kunskap och expertis, bjuds in att medverka i enhetens
utvecklingsarbete. Dialogskaparen bibehdller sin Stddjande fSrandringsansats utan
att foga ndgra Styrande ansatser till sin egen repertoar. De Férmedlande lirandean-
satser som han tillignar sig, kan emellertid inneb4ra att han gdr det mdjligt for
enheten att komma i kontakt med personer som har Styransatser i sina fdrandrings-
repertoarer. Foljande citat beskriver hur DELTAGARE nirmar sig strategin Dialog;

"Ur ovanifrinperspektivet s& tedde sig de firslag som personalen i enheten sjilva gjorde som
marginella. Foretagsledningen undrade varfr de inte tog till ordendigt. Men personalen tyckte
att man skulle g& fram stegvis, och det var lite svirbegripligt. Det skapade ett 4nnu stérre behov
hos foretagsledningen att fA struktur p& hela utvecklingsarbetet. I ett skede var vi tvungna att g
in och be foretagsledningen och den produktionstckniska avdelningen att hilla tillbaka ett tag,
inte g in och stbra enheten. Enheten behsvde ett drivhusklimat. Dir den liksom fick v4xa och ut-
veckla sig sjilv. Vi hade i det liget utvecklat ett sddant fdrtroende frin ledningens sida som sade
att det var OK." (B)

"Nér det sedan gick bra for oss i enheten, niir fdrindringarna satt sig och vi stadkom bra resultat
som miirktes utdt. DA svingde det plétsligt. Det var di som jag blev engagerad i foretagets led-
ningsutveckling. Jag blev medansvarig for chefsutbildningen och var runt som konsult inom
foretaget.” (D)
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"Arbetsorganisation och arbetsorganisatoriska fSrindringar handlar om gruppuppbyggande. Man
ska i initialskedet Ligga ner massor av tid pA detta. Jag vinder mig emot att ha nigot £irdigt. Det
kan g4 olika fort, men man miste ta alla stegen. Forindringar miste fi ta ling tid. Personalen i
den enhet som ska trimmas upp miste f2 mycket tid att prata med varandra. Efter en tid kinner
de trygghet. DA 4r de ocksi beredda att friga och 4r mouagliga f8r att g4 till andra enheter som
redan har erfarenheter. Forst kan man inom den egna gruppen vara dppen och ha mycket dialog.
I nlista fas kommer Sppenheten utht - di bli externa kontakter mycket mjukare.” (F)

"Foérindringsarbeten 4r s Smddliga - de klarar inte en yttre granskning ocksi. Utan den fir kom-
ma efterat. Nu var vi ju en konstellation av tre personer som fSrsdkte hitta nigra nya grepp. Jag
var motorn inom enheten, och det har sina faror. Utvecklingsarbetet miste ocksd férankras och
skyddas uppdt och utit, och dir hade de andra tva en stor betydelse. De gjorde att jag kunde kom-
ma ifrin den obehagliga uppgiften att ocksd utit fSrsvara vad vi h6ll pd med.” (F)

- frin OBSERVATION till Dialog;

Motsvarande problem och situationer tvingar OBSERVATORER till ett kritiskt vig-
val. De som ger upp infor Lirandedilemmat, och 8verger sin Formedlande ansats,
inleder ett aktdrsskap med tekniken Aterforing. Vissa OBSERVATORER (framst A
och B) lir sig istillet att hantera Lirandedilemmat. Det betyder att aktren utdkar
sin Féormedlande ansats med sitt p4 vilka han bittre kan majliggéra Upplevelsebase-
rat larande inom den enhet som bedriver utvecklingsarbete. Som Dialogskapare
kvarstdr han dock vid sin forkirlek for den Stddjande forindringsansatsen.

Problemen har vanligtvis sin upprinnelse i upplevelsebrist inom enheten. Férind-
rings- och lirandeprocessen tillférs ingen niring utifrdn. Samtidigt erfar aktéren ett
stort externt intresse att fi ta del av det som pigir vid enheten, ett intresse frin fo-
retagsledningen och enhetens &vriga omgivning. Som OBSERVATOR bestir akto-
rens medverkan fSretridesvis i att han observerar, funderar éver och dokumenterar
vad som sker inom enheten. Hans Férmedling av erfarenheter sker frin enheten,
till sig sjalv och till andra relativt utomstiende intressenter.

Aktdren blir Dialogskapare i den min han blir medveten om att enheten hiller pd
att sugas ut, att lirandet degenererar och 4r pé vig att kollapsa pd grund av nirings-
brist. Han fortsitter dock att agera med fSrindringsansatsen Stddja och ett engage-
mang i Férmedlande lirandeaktiviteter. Konststycket 4r att dppna enheten for att
ocksd kunna ta emot synpunkter, intryck och idéer utifrin. Aktéren mdjliggér en si-
dan Dialog, ett dmsesidigt utbyte mellan enhetens personal och omgivande
intressenter. Han fingar in, sorterar och reflekterar dver de observationer som han
gor i enheten pi ett formedlingsbart sitt. Tillsammans med kunskaper frin andra
hdll, kan enhetens erfarenheter bilda underlag for en 8ppen Dialog.

Dialogskaparen har att hantera en kvalificerad balansging. Det giller att enheten
tillférs kunskaper utifrdn till den m4ngd, med det innehdll, vid den tidpunkt och pi
det sitt sd att de ger ett konstruktivt bidrag till den egna frindrings- och liarande-
processen. Ett dverslag, genom vilket den Upplevelsebaserade lirandeansatsen helt
gir forlorad, kan 4dven bana vig for ett aktdrskap med tekniken Projektadministra-
tion. Aktdren har di overgett sin Stddjande férindringsansats. Féljande citat frin
OBSERVATORER, belyser behovet av, och tillfillen for, strategin Dialog;

"Vi hade ett utvirderingssammantride med foretagsledningen och olika inblandade intressenter.
Dir vi tillsammans skulle virdera vad som hade skett i fSrsdksenheten. Det gav enheten och fére-

taget ett lyft." (A)
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"Man skulle kunna kriva att vi hade anknutit till andras arbete. Vi var ritt isolerade. Vi uppfatta-
de oss som lite pionjirartade. Vi var tvungna att lira oss s& mycket sjilva under processen. Det
var onddigt. Det har gétt 4t otillitet mycket tid for det. Man hade kunnat bygga broar pi ett s#te
som jag inte begrep dA. Men vi hade en uppfattning att vi var s unika.” (B)

"Vi som hsll pA med sidana hir olika frsék och utvecklingsarbeten hade vildigt olika fokus, aven

om man sa sig jobba mot samma mal. Jag tror att vi skulle ha haft mer seminarier och bearbetat
erfarenheterna tillsammans. Intellektuellt och framfbr allt pa ett Sppet och 4rligt sit.” (B)

FORANDRINGSDILEMMAT
Forkirlek Stddja

L Tekniken

A Serinte Aterfdring

R

A

N

D

E Metoderna

- DELTAGANDE
D och

I OBSERVATION
L

E

M

M

A Hanterar Strategin

T Dialog

Figur 15. Frin metoderna DELTAGANDE och OBSERVATION till strategin Dia-
log.

- sammanfattning;

Mectoderna DELTAGANDE och OBSERVATION forindras till strategin Dialog i den
mdin aktéren lar sig att hantera Lirandedilemmat (se Figur 15). Aktdren skapar s-
dana betingelser att graden av 6ppenhet i utvecklingsarbetet 8kar. Dialog stir for
omsesidighet. Som Dialogskapare mojliggdr aktdren ett 6msesidigt utbyte av idéer,
kunskaper och erfarenheter mellan den enhet som bedriver utvecklingsarbete och
utomstiende intressenter.

Reflekterande Praktik i aktorsskapets utdvande

Analysen ar nu framme vid den slutliga metodvarianten for aktérsskapets utdvande.
Den Reflekterande Praktikern #r medveten om och har lirt sig att hantera sivil
Férindringsdilemmat som Lirandedilemmat. (Begreppet ar inspirerat av Schons,
1983, "The Reflective Practitioner").
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Oppenhet och Involvering
L4t mig jamfdra Reflekterande Praktik med de redan beskriva strategierna;

e I likhet med Projektorganisatdren, Ledaren och Dialogskaparen, kan den Reflek-
terande Praktikern balansera mellan Upplevelsebaserade och Férmedlande
larandeansatser. Han vet att ldrande 4r en process som kriver bide enhetsinterna
Upplevelser och Férmedling av idéer och kunskaper till ach frin enheten. For att
hantera detta, méjliggdr och uppritthdller han en hdg grad av 6ppenhet i utveck-
lingsarbetet.

o I likhet med Avropskonsulten, Handledaren och N&tvcrksbyggarcn, kan han lika-
sd gbra medvetna avvigningar mellan de tvd forindringsansatserna. Den
Reflekterande Praktikern har en repertoar med Styrande ansatser, och en reper-
toar med Stédjande ansatser. Han undviker att strukturera det arbetsorganisa-
toriska utvecklingsarbetet alltf‘dr hért, men inriktar sig till stor del pd att involvera
relevanta personer.

Reflekterande Praktik 4r inte ndgon marginell forindring av de fyra grundldggande
metoderna for aktdrsskapets utévande. For att 6vergd till Reflekterande Praktik frin
nigon av dessa metoder, krivs att aktdren lir sig hantera bigge de dilemman som
ligger inbdddade i sammanhanget.

Véxelspel mellan teorl och praktik

Tre av de 16 aktdrer som studien omfattar, ger i viss utstrackning uttryck for att ha
agerat som Reflekterande Praktiker, nimligen Bertil, David och Helge. Det giller
sarskilt Bertil, som i termer av grundliiggande metoder, har agerat bide som DEL-
TAGARE och som OBSERVATOR. David har foretradesvis utdvat sitt aktdrsskap
med metoden DELTAGANDE och Helge med metoden INNOVATION. Hir fSljer
utsagor frin dessa tre aktdrer som belyser innebdrden i Reflekterande Praktik;

"Rollen kan beskrivas som. processunderlittare. Men att underlitta en process som ska leda dill
stegrande inflytande for de berérda 4r en motsittning. Det 4r pA nigot sitt kiirnpunkten. Den
Kassiska mots#ttningen som #nnu inte 4r upplost.” (B)

"Inte forrin du 4r 6ppen s& kan andra argumentera emot dig. Hir menar jag att det finns en ma-
gisk balanspunkt som miste definieras om i varje dgonblick, och som #r si svirt. Du miste dels
vara 8ppen och arlig och bjuda pa det du kan, dels miste du forsdka géra det pa ett siitt som gor
att folk kan forhilla sig tll detta. Det 4r hiir nAgonstans som du miste moderera Sppenheten med
en anspriksidshet. Att ligga ligt och 4nd4 vara rak. Balanspunkten #r kritisk. Ett delikat pro-
blem." (B)

"I ett skede ville vi att personalen skulle ta mera tid pa sig for att prova nya metoder och liknande.
Men de ville behilla produktionstakten. Deras instillning var att ‘Nej, om inte vi hela tiden - &ven
under den tid vi lir oss - visar upp att vi klarar produktionen, d4 kommer fSretagsiedningen inte
att stiilla upp pé det hiir fsrsdket’. De gjorde sikert en riktig beddmning, det 4r min gissning nu
Dir jag har fitt distans till det. Men jag tror att de hade fitt ut ett stbrre Lirande av att préva nytt."
®)

"Jag bekanner mig till aktionsforskarens lust. Att bdde vara konkret och praktisk, och kunna vara

entusiastisk som jag har Eitt fér, men ocksi ha is i magen och kunna sitta hemma pa kammaren.
Ha utbyte med andra teoretiker, skriva och reflektera dver det jag 4r med om.” (B)

10
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“Jag ville deltaga i och stimulera ett konkret fsrindringsarbete fdr de anstillda. Men utifrin en
teoribildning som kan vara klargdrande. Ingenting kan vara s praktiskt som en god teori. Teori-
erna ger ett analyuskt verktyg for att snabbt kunna begripa en situation. Det 4r bittre 4n att bara
s1a vilt omkring sig." (B)

"Aktionsforskarna lyfte upp mig nir det giller tankar och teorier. Foriindringsarbetet kan ses som
en fruktb4rande konfrontation mellan teori och verklighet. Vi lirde av varandra.” (D)

"Jag stiller mig ofta frigan vilken ritt jag har att pAverka andra m#nniskors virderingar. Hur ska
jag hantera den auktoritet som andra ménniskor ger mig? En sak som jag lirde mig i utvecklings-
arbetet &r att inte tvinga pA minniskor frindringar. Det hir 4r et balansproblem eftersom man
ocksi ska erbjuda mdjligheter som gor att folk kan viixa." (D)

"Det finns en fara i att betrakta framtagandet av organisationen som e¢n demokratisk process. Jag
tror att det &r bra att lAta viigen viixa fram i en sAdan process. Men sedan nfir man har en linje s
ska man kdra den.” (H)

"Det betyder mycket att arbeta tillsammans med minniskor som tinker p4 samma sitt, som har
samma begreppsapparat. Jag bdrjar luta 4t att det 4r viktigare att man har samma séitt att jobba
och téinka pa problemen. An att man har samma viirdringar. Jag brukar i fdrindringsprocessen fA
rollen som den som aldrig ger sig. Som med den drucknes envishet hivdar den birande idén s4
att den aldrig tappas bort. Man slar fast en ram, ger minniskorna kompetens, tillging till infor-
mation, verktyg, material och tydliga mil - och sedan ska man fullt ut lita pA minniskan inom
denna ram.” (H)

De tre aktdrerna ger i citaten uttryck for en likartad forstdelse for aktdrsskapets ut-
dvande. Aktdrsskapet beskrivs som en stindig process. av problem och dilemman,
vilka aktdren har att leva med och hantera. De talar i ord som: "klassisk motsitt-
mng", "karnpunkten”, "magisk balanspunkt", "delikat problem", "ett balansproblem”,
"vilken ritt har jag?", "hur ska jag hantera?", "process".

Alla tre berdr vikten av ett vixelspel mellan teori och praktik. Bertil vill bdde “vara
konkret och praktisk" och "reflektera”. David beskriver utvecklingsarbetet som en
"konfrontation mellan teori och verklighet". Helge talar om att "jobba och tinka".
Den Reflekterande Praktikern utdvar ett aktdrsskap som omfattar bide reflek-
tion/teori och praktik. Begreppet Reflekterande Praktik syftar till att lyfta fram och
tydliggdra detta sirmirke for aktdrens agerande.

I nista kapitel diskuterar jag de de studerade aktdrernas personliga liggning. Dar
beskrivs "Handling" och "Reflektion" som varandras motpoler. Jag visar att den
person som 4r benégen att Handla, foretradesvis agerar pd en "praktisk” verklighets-
nivi, medan den person som 4r benigen att Reflektera, till storsta delen agerar pi
en nivd pd vilken verkligheten "tolkas". Reflekterande Praktik kan beskrivas som
konststycket att som aktdr vara orienterad mot bigge dessa verklighetsnivier.

Rérelser | aktdrsskapets metoder

Analysen av aktdrsskapets dynamik har omfattat de fdrandringar i aktdrsskapets ut-
tvande som sker inom ramen for ett ofdSrindrat sammanhang. Aktdren moter hela
tiden de problem som ligger inbdddade i aktdrsskapets sammanhang, dvs Férind-
ringsdilemmat och Lirandedilemmat. Han har, till att bdrja med, de fyra
grundliggande metoderna till fdrfogande for sitt agerande. Dynamiken innebir att
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aktdren, p4 grund av situationsfaktorer, kan erfara rorelser i och sjalv férandra des-
sa metoder.

Forbattringar och férsémrlngaf

Aktdrsskapets dynamik analyseras sledes med utgingspunkt i att det arbetsorgani-
satoriska utvecklingsarbetet, dels 4r ett medel for frandring, dels ett tillfille for
lirande. Metoderna forindras darfor till det bittre i den mén aktdren lir sig att han-
tera Forindrings- och Larandedilemmorna, och till det simre om aktdren upphdr
att se dessa. Sidana Rsrsnmnngar i aktdrsskapets utdvande, beskrivs som att aktdren
dvergdr till att utnyttja olika tekniker. Forbittringar av de grundliggande metoder-
na, innebdr att aktdren Overgir till att anviinda olika strategier fSr aktdrsskapets
utdvande. Nir det giller rrelser i nigon av de fyra grundliggande metoderna, be-
tyder detta att;

e En rorelse som innebir att aktdren fdrindrar sitt agerande t.lll Entusiasm 4r den
sdmsta tinkbara, en forsimring vad avser bide frandring och larande.

e Rorelser genom vilka aktdren dvergir till ndgon av teknikerna Projektarbete och
Projektadministration 4r en forsimring vad avser f5randring. P4 motsvarande sitt
innebdr det en forsamring vad avser lirande att dvergi till teknikerna Implemen-
tering och Aterforing.

e Rdrelser som innebir att aktdren forindrar sitt aktdrsskap till strategin Projektor-
ganisering ar en fSrsimring vad avser fdrindring, men en fSrbittring avseende
larande. Tvartemot detta betyder det en forbittring avseende fdrandring, men en
forsamring vad avser lirande, om aktdren dvergdr till strategin Avropskonsulta-
tion.

e Rorelser genom vilka: aktéren foréndrar sitt agerande till strategierna Handled-
ning och Nitverk utgdr forbittringar vad avser fdrindring. P4 motsvarande sitt
medfdr det forbittringar-avseende lirande, om aktdren fdrindrar sitt aktdrsskap
till strategierna Ledning och Dialog.

e Den rorelse som innebar att aktdren fdréndrar sitt agerande till Reflekterande
Praktik 4r den bﬁsta tinkbara, en forbattring vad avser savil fdrindring som l4r-
ande.

Situationsfaktorer

I analysen av de tolv metodvarianterna, genererades ett antal tolkningar av studiens
empiriska data. De erbjuder begrepp for att beskriva och tydliggora aktdrsskapets
dynamik. Begreppen avser sidana situationsfaktorer som kan vara kritiska i aktdrs-
skapets utdvande. De ger svar pd frigan vad som kan orsaka rdrelser i de
grundliaggande metoderna, dvs leda till ﬁirbattrmgar och forsimringar i aktdrs-
skapets utdvande. Jag identifierar, och har i analysen illustrerat, fdljande situations-
faktorer;

e Struktur: Férsamringar avseende_fbrandring, tycks folja av att aktoren, i sitt age-
rande, dverdriver sina ambitioner att strukturera det sitt pd vilket utvecklings-
arbetet bedrivs.
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o Involvering: Forbittringar avseende férindring, tycks folja av att aktdren, genom
sitt agerande, involverar fler personer, och framfbr allt ritt och relevanta perso-
ner, i utvecklingsarbetet.

e Process: Forsimringar avseende larande, tycks fSlja av att aktdren, i sitt agerande,
inte tillrackligt hanterar utvecklingsarbetet som en process i vilken den bersrda
enheten och dess omgivning behdver samspela med varandra.

e Oppenhet: Forbattringar avseende lirande, tycks folja av att aktdren, genom sitt
agerande, 8kar graden av dppenhet i utvecklingsarbetet.

Kritiska vagval

Analysen av aktdrsskapets dynamik ger vidare underlag for att tydliggdra hur dessa
situationsfaktorer kan bidra till rorelser i aktorsskapet metoder. Sddana féréndring-
ar i aktdrernas agerande beskriver jag i termer av kritiska vigval. De kritiska
vigvalen avser situationer i vilka akt6ren upphdr att tillimpa en av de grundliggan-
de metoderna, antingen for att vidareutveckla sitt aktdrsskap till en strategi, eller for-
att hemfalla till en teknik. )

- i metoden INNOVATION;;

INNOVATOREN tillampar fdrandringsansatsen Styra och ldrandeansatsen Uppleva.
Nar det galler forandring, stdr det kritiska vigvalet mellan tekniken Projektarbete
och strategin Handledning (se Figurerna 10 och 12). Aktdren kan forsdka tilligna
sig Stédjande fdrandringsansatser. Antingen s lyckas han l4ra sig att hantera For-
indringsdilemmat och blir Handledare, eller si misslyckas han, tappar sin Styransats
och 6vergdr till Projektarbete. Aktdren utvecklar sitt agerande till Handledning, ge-
nom att pd ett bittre sitt 4n tidigare involvera den berdrda personalen i
utvecklmgsarbetet Han tar vigen till Projektarbete genom att bverdrlva strukturen
i det sitt pa vilket utvecklingsarbetet bedrivs.

Niar det galler lzrande, stir det kritiska viagvalet mellan tekniken Implementering
och strategin Ledning (se Figurerna 8 och 14). INNOVATOREN kan forstka ligga
Férmedlande ansatser till sin repertoar. Gar det bra, dvs han lir sig att hantera
Lirandedilemmat, s& dvergdr han till att agera som Ledare. Vigen dit ligger i att
oka graden av dppenhet i utvecklingsarbetet. Om aktsren fSrlorar sin lirandeansats
Uppleva, 8vergir han istillet till Implementering. Det sker di aktdren fSrbiser att
utvecklingsarbetet 4r en process som ocksd berdr enhetens omgivning.

- i metoden DEMONSTRATION;

DEMONSTRATOREN utbvar sitt aktdrsskap med frindringsansatsen Styra och
ldrandeansatsen Formedla. Nir det giller randring, stir han infSr det kritiska vig-
valet mellan tekniken Projektadministration och strategin Nitverk (se Figurerna 11
och 13). Om han l4r sig att 4ven tillimpa Stddjande fSrindringsansatser, forandrar
han sitt aktorsskap till Natverk. Aktéren mojliggdr da att relevanta personer involve-
ras i utvecklingsarbetet. Han blir Projektadministratér om han istillet tappar sin
Styrande lirandeansats. Det intrdffar om han éverdriver formerna for utvecklingsar-
betet.

Vad avser larande, stir DEMONSTRATOREN, p4 samma sitt som INNOVATOREN,
infor det kritiska vagvalet mellan tekniken Implementering och strategin Ledning
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(se Figurerna 8 och 14). Han kan forstka foga Upplevelsebaserade lirandeansatser
till sin repertoar. P4 samma sitt som fosr INNOVATOREN, lar sig aktdren att hante-
ra Lirandedilemmat genom att 8ka graden av Oppenhet i utvecklingsarbetet.
Aktdrsskapets forindring till Implementering, férlusten av den Férmedlande liran-
deansatsen, sker nir aktdren gldmmer bort hur utvecklingsarbetet forloper i
forhéllande till enhetens omgivning.

- i metoden DELTAGANDE;

DELTAGAREN tillampar forandringsansatsen Stdja och lirandeansatsen Uppleva.
Hans kritiska vigval avsende forindring stir, pi samma sitt som for INNOVATO-
REN, mellan tekniken Projektarbete och strategin Handledning (se Figurerna 10
och 12). Att aktdren lir sig hantera Férindringsdilemmat och 6vergér till Handled-
ning, yttrar sig i att han involverar ritt personer i utvecklingsarbetet. Om han
forsoker tilligna sig Styrande forandringsansatser, genom att stirka strukturerna i
det satt pé vilket utvecklingsarbetet bedrivs, dvergir han till Projektarbete.

DELTAGARENS vagval avseende larande, stir mellan tekniken Aterfring och stra-
tegin Dialog (se Figurerna 9 och 15). Han kan striva efter att ligga Férmedlande
lirandeansatser till sin repertoar. Aktéren lyckas med detta och utvecklar sitt aktdrs-
skap till Dialog, genom att mdjliggdra stdrre dppenhet i utvecklingsarbetet. Om han
ddremot kapitulerar infor Lirandedilemmat, och férlorar sin Upplevelseorienterade
ansats, kommer han att utdva sitt fortsatta aktdrsskap som Aterfrare. Det intraffar
om han inte uppmirksammar de krav som enhetens omgivning stiller pd larande-
processen.

- i metoden OBSERVATION;

OBSERVATOREN utdvar sitt aktdrsskap med forandringsansatsen Stddja och laran-
deansatsen Férmedla. Om vi ser till férindring, méter han samma kritiska vigval
som DEMONSTRATOREN, dvs valet mellan tekniken Projektadministration och
strategin Nitverk (se Figurerna 11 och 13). Aktdren lir sig att hantera Férindrings-
dilemmat, och blir Nitverksbyggare, genom att géra det mdjligt for fler och
relevanta personer att involvera sig i utvecklingsarbetet. Om han helt 8verger sin
Stédjande fSrandringsansats, tar det sig uttryck i att han fokuserar projektarbetets
struktur. Aktéren har d vandrat vigen dver till Projektadministration.

Nir det giller lirande, delar OBSERVATOREN det kritiska vagvalet med DELTA-
GAREN. Valet stir mellan tekniken Aterforing och strategin Dialog (se Figurerna 9
och 15). Om han dvergir till Dialog, tycks han utdka den tillgédngliga repertoaren av
larandeansatser. Det gér han genom att mdjligéra en 6ppen Dialog mellan enheten
och personer i dess omgivning. Om han istillet tappar sin Férmedlande lirandean-
sats, och dvergir till Aterforing, forbiser han att larande 4r en process som kraver ett
utbyte mellan enheten och dess omgivning.



Kapitel 7. Aktorerna som personer

I de tvd foregdende kapitlen granskade jag hur aktorer agerar i sitt samspel med samman-
hanget. Senast besvarades studiens tredje fmknmgsﬁdga Utifrdn de fyra grundliggande
metoderna for aktorsskapets utivande, analyserade jag vad som kan orsaka foréndringar i ak-
torernas agerande.

De problem som ligger inbiddade i sammanhanget beskrevs i kapttel 4.1 detta kapitel behand-
lar jag den andra kom;bonmt som bestimmer aktorernas agerande, dus studiens fjirde
forskningsfrdga: Kan aktorernas agerande forklaras av deras personliga liggning? Syftet dr
att utveckla begrepp for att beskriva och tydliggira varfor aktorer agerar som de gor. -

Frst introduceras teoretiskt firankrade begrepp for personlig liggning. Jag visar att begrepp
som beror behovet av Delaktighet, ér anvindbara for att forstd de studerade aktbrernas ligg-
ning. Dérefler analyseras de empiriska observationerna med avseende pd olikheter i aktbrernas
personliga laggning. Olikheterna beskrivs med hjalp av en typologi. Jag undersoker hur akts-
rens metod kan forklaras av hans liggning, och finner: metoden Innovation kan i forsta hand
forklaras av en Handlande typ av personlig liggning, Deltagande av en Missionérande, Ob-
servation av en Forklarande och Demonstration av en Foreskrivande typ.

Jag diskuterar ocksd hur aktirens personliga liggning pdverkar hans majligheter att férdndra
st agerande En vilja och formdga till Reflektion tycks oka aktirens mojligheter att vidareut-
veckla sin metod. Det beror pd att han, genom samial med andra personer, medverkar i
proaktivt och retroaktivt meningsskapande.

Begreppet Delaktighet

Med personlig laggning avses forestillningar, behov, attityder, egenskaper, karak-
tirsdrag och drivkrafter hos en person ("personal dlsposmons" se Snyder & Ickes,
1985). Infor studien undrade jag vilka likheter det finns i liggningen hos sidana
personer som engagerar sig starkt, blir eldsjilar, i arbetsorganisatoriskt utvecklings-
arbete. Ett genomgéende intryck av de aktdrer som studien kom att omfatta, var att
de genom sitt engagemang kunde tillgodose ett behov av delaktighet. Vid gransk-
ningen av aktdrerna som personer, har jag darfor valt att utgd frin begreppet
Delaktighet samt nigra "attityder" och "stilar" genom vilka minniskor generellt sett
kan tillgodose behovet av Delaktighet. Hir utreds och presenteras dessa teoretiska
_begrepp.
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Attityderna Inflytande och Ansvarstagande

En minniskas behov av Delaktighet ar ett behov av att vara delaktig i en verklighet
som hon delar med andra minniskor. Denna verklighet skapas och fdrindras stin-
digt. Minniskan tolkar hela tiden verkligheten, hon skapar mening i konkreta
héndelser och fdremil i sin omgivning. (Se Berger & Luckman, 1979, och Smircich
& Morgan, 1982).

Varje manniska forsdker agera pi ett sitt som bekriftar den sjilvbild som ar viktig
for henne. P4 grund av sitt behov av Delaktighet, forsdker hon fdrhilla sig pa ett satt
som bekriftar bilden av en ménniska som 4r delaktig. Hon vill dela, skapa och for-
4ndra en verklighet som 4r gemensam med andra minniskor. Hon vill medverka i
meningsskapandet, vara med att formulera en gemensam forstielse for och historia
kring denna verklighet. Manniskans agerande ir bide orienterat mot henne sjilv,
hennes sjalvbild, och mot hennes omvirld.

Att vara delaktig kan definieras som att "utdva inflytande" och att "ta ansvar”
(Eklund, 1984, sid 79). Behovet av Delaktighet 4r siledes ett behov av Inflytande och
Ansvarstagande. Dessa preciseringar beskriver jag som tvi olika attityder genom vil-
ka behovet tar sig uttryck och med vars hjilp det kan tillgodoses.

Attityden Inflytande innebdr att en manniska forsdker fdrindra omvirlden i
Sverensstimmelse med sin nuvarande sjilvbild och sina idéer om hur omvérlden
"bdr se ut". Genom attityden Inflytande riktar sig minniskan ut mot verkligheten
och forsdker piverka denna. For att gbra det, kan hon vara benigen att agera ge-
nom sina handlingar. Detta 4r en stil i hennes personliga liggning. Hon agerar for
att fi préva huruvida verkligheten forindras beroende pi hennes agerande - "do I
make a difference?". En annan stil, men fortfarande for att kunna utdva Inflytande,
innebdr att hon 4r benigen att agera genom sina reflektioner. Hon forsdker dé pa-
verka hur andra manniskor forstdr och uppfattar sin omvirld, dvs hur de skapar
mening.

Attityden Ansvarstagande betyder att m4nniskan, infSr sig sjalv och infdr sin omgiv-
ning, benamner sin forstielse fr, och sin egen relation till, omvirlden. Dirigenom
paverkar hon ocksd sin nuvarande sjilvbild, sina idéer och sin uppfattning om hur
omvirlden bdr se ut. Ansvarstagande 4r en attityd som innebir att ménniskan riktar
verkligheten mot sig sjalv genom att bekrifta den. Hon tar gtt ansvar bide infor sig
sjilv och infdr de ménniskor med vilka hon delar verkligheten.

Likadant hir, kan stilen vara sidan att hon frimst agerar genom reflektioner. Det
betyder att hon benimner och uttrycker sin forstielse for hur verkligheten ser ut
och hinger samman, och pi si sitt medverkar till att skapa mening i sin omvirld.
Hon agerar fSr att sjalv, och tillsammans med andra, préva och bestimma hur verk-
ligheten "makes sense". Den alternativa stilen, som likasd majliggdér Ansvarstagande,
innebdr att minniskan istallet agerar genom aktiva handlingar. Dirigenom tydlig-
gor hon, infdr sig sjalv och andra, for vilka idéer och uppfattningar hon tar ett
personligt ansvar.
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Stilarna Handling och Reflektion

Jag har anmalt tvé olika stilar, med vilka m#nniskan kan agera for att tillgodose sitt
behov av Delaktighet. Det giller sdvil agerande enligt attityden Inflytande som en-
ligt attityden Ansvarstagande. De tvd stilarna bygger pid en Mrestillning om
minniskan som en handlande och tinkande varelse. (Se Kolb, 1984 och Sevon,
1986).

Stilen Handling &r det.ena sattet att forhilla sig till och samspela med verkligheten.
Det avspeglar manniskans benigenhet att uppfatta och virdera sig sjalv som en
handlande varelse. Styrande sjalvbild 4r en minniska som 4r aktiv ech fdretagssam i
forhillande till sin omvirld. Om hon agerar enligt attityden Inflytande, for att tillgo-
dose sitt behov av Delaktighet, 4r hennes Handlingar det s4tt p4 vilket hon forsdker
péverka och fdrindra verkligheten. Om hon agerar utifrn attityden Ansvarstagan-
de, 4r Handlingarna ett sitt att tydliggéra for vilka idéer och uppfattningar hon tar
ett ansvar.

Stilen Reflektion 4r det andra sittet f5r m#nniskan att fsrhélla sig till och samspela
med verkligheten. Det avspeglar hennes benigenhet att uppfatta och virdera sig
sjdlv som en tinkande varelse. Den styrande sjalvbilden 4r en m#nniska som be-
grundar, iterspeglar, benimner, funderar och spekulerar dver vad som sker i
verkligheten.

Med stilen Reflektion forstker hon tillgodose sitt behov av Delaktighet genom att
medverka i, eller pdverka, meningsskapandet i sin omgivning. Hon kan agera ut-
ifrin attityden Ansvarstagande. Genom sina Reflektioner tar hon d4 ett ansvar, infér
sig sjalv och andra, for hur verkligheten kan beskrivas och forstds. Om hon agerar
enligt attityden Inflytande, 4r hennes Reflektioner ett sitt att piverka andra perso-
ners meningsskapande. Hon pédverkar hur de uppfattar, forstir och tolkar
verkligheten. o

Delaktighet i praktiken

Med hjilp av studiens empiriska observationer ska jag nu redovisa hur behovet av
Delaktighet kommer till uttryck hos de studerade aktdrerna. Jag anvinder teman ur
mina intervjudata och redovisar illustrativa citat. Dessutom utnyttjas resultaten frin
ett av de frigeformulir som aktdrerna har fyllt i. Redovisningen visar att de teore-
tiskt forankrade begreppen 4r anvindbara for att beskriva, k13551ﬁcera och forsti de
studerade aktdrernas personliga liggning.

Delaktighet genom stilen Handling

For flera av aktdrerna (siarskilt E, H, I, K och P) kan ordet forindring beskriva de-
ras sitt att leva; Aktdren arbetar stindigt i olika projekt. Han kan ha en roll som
"trouble-shooter”. Han hoppar girna pd nya uppgifier, en ny chefsbefattning, ett
projektledarskap, ett utvecklingsuppdrag. Han tycker om att préva nyheter. Han tar
chanser som dyker upp och végar ta risker. Han har fSrmigan att "komma ner pé
fotterna". Han ir kreativ, nyfiken, upptickarglad och #ventyrlig. Han gér helst
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4ventyren tillsammans med andra minniskor, i arbetet med kollegor. Nir det géller
livet i 8vrigt, har vanligen familjen stor betydelse. Upptickarglidjen och nyfikenhe-
ten 4r ofta viktiga inslag i hans sjalvbild. (Tema 7, 75 och 87).

"Nir jag fick det erbjudandet sa vi pa det hiir siittet, att vi fir aldrig veta om det 4r bra om vi inte
provar. Jag tycker om férindringar. Man kan nog annars siga att jag inom féretaget brukade till-
sittas som chef for enheter dir det fanns problem som hade med personal att géra. Enheter dir
nigon med gott handlag med personal skulle géra nigot, inte bara forvalta enheten.” (E)

"Man hade hért att jag kunde vara en person med vilda idéer och som kanske kunde komma med
nigra nya vinklingar. Jag 4r en nyfiken person. Drivkraften for alla mina idéer ligger i att jag ut-
vecklas som méanniska. Jag drivs av en inre idéstrébm. Det 4r som en sjukdom ibland. Det limnar
en inte nir det har bérjat. Jag ligger vaken p4 nitterna. Den ena grejen ger den andra och det
bara tvingar en att g4 vidare vare sig man vill eller inte. Det har blivit en identitet.” (H)

"Det hade likvil kunnat vara nigot annat som hade engagerat mig. Jag 4r nyfiken. Jag ser hela li-
vet som en sékandeprocess. Sen dir det pionjiranda. Jag héll i en massa sma projekt som chefen
eller personalen tyckte var viktiga. Minga 4r forvaltare, men jag hér definitivt till entreprenérs-
kiren. Nir jag fir arbeta tillsammans med andra entreprendrer, som fallet var i utvecklings-
arbetet, s stiger det bara pang.” (K)

*"Min drivkraft 4r att stindigt se en utveckling, bide for mig sjilv och for foretaget.” (P)

Dessa teman och citat beskriver stravan efter en handlingsinriktad Delaktighet. De
visar ocksi aktdrens behov av att uppritthilla sjalvbilden av en aktiv och delaktig
minniska. Aktdrens stil kinnetecknas av hans benigenhet fér Handling. De redovi-
sade observationerna illustrerar delvis attityden Inflytande. Genom sina Handlingar
forsoker aktdren piverka den verklighet som han delar med andra m4nniskor. Men
observationerna ger 4ven uttryck for attityden Ansvarstagande. Genom sina Hand-
lingar tydliggdr aktdren de idéer och uppfattningar som han personligen omhuldar
och for vilka han 4r beredd att ta ett ansvar.

Aktdren sdker aktivt upp situationer som ger honom tillfille att visa upp sin kompe-
tens och sina idéer, samt prova sina mdjligheter att pAverka omvirlden. Han gor det
girna tillsammans med andra m#nniskor. Aktdren 4r ocksd motiverad av att han
sjalv kan paverkas i det forlopp i vilket han s6ker piverka omvirlden. Delaktigheten
fir sitt varde av denna 8msesidiga piverkan. Han utévar Inflytande pd omvirlden,
samtidigt som han sjilv utvecklas och fir ta ett personligt Ansvar.

- positiva attityder till féréindring;

Resultaten frin ett av de frigeformulir som har anvants i studlen, bidrar till att il-
lustrera stilen Handling hos minga aktdrer. 14 av de 16 studerade aktérerna har
fyllt i ATF-skalan. Den miter respondentens uttryckta attltyder till f‘drandrmgar, dvs
de attityder som aktdren vill kommunicera, hur han "s4ger sig vara".

Resultaten av ATF-skolan redovisas i Tabell 1. De visar att de aktdrer som studien
omfattar utgdr en grupp personer med hdga virden. De uttrycker jamfbrelsevis po-
sitiva attityder till forandringar. Jag har di jaAmfort dels med de normalresultat som
ATF-skalans konstruktdér redovisar (Ekwall & Holmquist, 1986), dels med resultat
som avser aktdrer i tekniskt utvecklingsarbete (Lowstedt, 1988).
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Tabell 1. Resultaten av ATF-skalan.

Aktor; ATFE - Attityd till torandring:

A 29 Medium
B 28 Medium
Cc 28 Medium
D 23 Lag
E 31 Hag
G 26 Medium
H 31 Hog
1 30 Hog
J 27 Medium
K 29 Medium
L 24 Lig
M 31 Hog
N 30 Hog
o 21 Lig

De aktdrer som i frigeformuliret uttrycker de mest positiva attityderna till fériand-
ring (dvs sdrskilt E, H, I, M och N), har i hdg grad instamt i pastienden som: "Man
mdste ta risker i livet om man vill nd nigot", "Ett liv med mycket omvixling och
snabba forindringar 4r det mest intressanta”, "Det miste finnas ett visst dverrask-
ningsmoment i ett jobb fbr att man ska kunna trivas med det".

Delaktighet genom attityden Inflytande

Flera aktdrer (sarskilt B, D, E, H och P) ger i intervjuerna uttryck f5r att de som
personer vill betyda nigonting. De flesta aktdrer (t ex A, C, D, E, H, K, M och O) vill
girna ha ett erkidnnande, en beldning, for de insatser som de gor;

Aktdren vill 4stadkomma ndgot, lyckas med saker. Han vill paverka. I vissa fall ut-
trycker sig aktdren i termer av ett "behov". Ibland kommer attityden frimst till
uttryck genom att han ir stolt och ndjd dver vad han har 4stadkommit. Aktdren vill
garna visa sig sjilv och andra, att hans idéer ar bra och gér att forverkliga. (Tema 15
och 50).

"Det var det tillille di vi fick ett erkiinnande. Att de idéer som vi hade kiimpat for vann.” (A)
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*Det finns en typ av virldsforbiurare i mig, eller ambition att indra p4 saker. Jag tycker inte man
behover idealisera det, det kan ju ocksé vara en form av klifingrighet. Det finns hos mig en lust
att styra och stilla med andra, och 4ndra. Det kan ju inte bara vara den dir lusten att frbittra
folks arbetsvillkor, utan det miste ocksi handla om'att det ger mig nigon slags personlig tillfreds-
stillelse.” (B)

-"Som chef har jag en maktposition, det later fult, men jag vill paverka nﬁgonﬁng. Jag har inte be-
hov av det formella i ett chefsskap, men jag har behov av inflytande.” (E)

"Foretaget skulle inte alls vara vad det 4r idag om vi inte hade valt denna vig. Med risk for att
skryta si tror jag att vi genom detta ryckte fram i det frimsta ledet i vérlden.” (H)

"Jag s6ker mig till stiillen dér jag kan paverka och kan ﬂ en chans att visa att mina idéer hiller
och gar att genomfora.” (H)

I dessa teman och citat kommer att.itydcn ‘Inflytande till tydligt uttryck. Men det
framgdr ocksd att behovet av Inﬂytande inte 4r ett sjilvindamal. Inﬂytandct ar ocksd
ett sitt for aktdren att, genom sin personliga pﬁvcrkan, bli delaktig i en gemensam
verklighet. Samtidigt kan han fdrstiirka bilden av sig sjalv som en m#nniska vars pi-

verkan p4 omvirlden ir visentlig.

Aktdrens stil for att utdva Inflytande tycks framst vara baserad pd Handling. Hans
intresse av att bli uppmirksammad, erkind och ihigkommen fr sin pdverkan, kan
dock forstds i termer av stilen Reflektion. For att bli uppmarksammad riktas hans
Rrstk till pdverkan, mot det sitt p vilket andra personer tolkar sin omvirld och ak-
tdrens insatser i denna. Aktdren utdvar d4 inflytande genom att piverka andra
personers meningsskapande.

Delaktighet genom attityden Ansvarstagande

En del aktdrer (sarskilt B, D, E, J och K) ger uttryck f5r de mellanminskliga behov
som kan tillgodoses genom ett aktbrsskap; Aktdrens engagemang i utvecklingsarbe-
tet, ger manga upplevelser av minsklig nirhet och av att kiinna sig omtyckt. Han
kan ocks3 erfara kinslan av att vara saknad d4 han limnar utvecklingsarbetet och
enheten. (Tema 61, 77 och 101).

*Projektet gav mig vildigt mycket Yent ménskligt. Det var just att leva i de hir Enga fSrloppen
och att leva niira folk. Ju mer jag lirde kinna de hiir personerna, desto mer identifierade jag mig
med dem. I slutet av projektet tyckte jag att det var en risk. Jag-kinde att jag niistan var for val
identifierad med framgingen. Det var si viktigt personligen fot mig att det lyckades for de hir
personerna, for j Jag kinde dem si vil." (B) .

"Det finns en autencitet i fSriindringsarbete. N#r du gér in och Jobbar med ménniskor kring deras
egen vardag och verklighet. D4r din erfarenhet tillsammans med deras kan bli nigot valdlgt fint.
Du vill bli bekriftad och du vill ocksA kunna bli ifrigasatt, si som du blir n4r du 4r ute i verklighe-
ten. En del av den hir rollen handlar om att A 4terforing, den har ett inslag av bekriftande
moment i sng " (B)

*Jag fick ju ta del av alla deras problem och glidjeimnen, av deras liv. Jag kiinner sidan respekt
och hégaktning for dem. Och nu kan jag fortfarande méta nigon pa stan och fi en stor kram. De
kan stiga att den tid jag fanns diir var den bista de har haft.” (J)
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"Jag kunde bara sitta mig ner bredvid dem nir de jobbade, smiprata och kiinna av hur de hade
det. Nér de ville prata om sina problem. Héra med andra och diskutera en 16sning. Det hir sam-
spelet hela tiden. Du forstAr vilken lyckokiinsla nir en kvinna sa till mig att om du bildar ett parti
54 blir jag din forsta viljare.” (K)

Dessa teman fingar behovet av Delaktighet i dess sociala och kinslomissiga mening.
Aktdren talar om en djuppgdende Delaktighet med andra manniskor, upplevelser av
stark gemenskap i en delad verklighet. Méjligheterna till sddana upplevelser forefal-
ler vara stora nir manniskor ir involverade i ett forlopp i vilket verkligheten
forandras.

Aktdrens attityd beskrivs som Ansvarstagande. Han tillfredsstills av att andra manni-
skor uppskattar hans roll och insatser i detta forlopp. Det ger honom bekriftelse och
hjilper honom att vidmakthilla en dnskad sjalvbild. I den gemensamma férstdelsen
av verkligheten, betraktas aktdren som en medansvarig och betydelsefull minniska
till att verkligheten ser ut som den gor.

Aktdrens stil har inslag av sivil Handling som Reflektion. Ansvarstagandet och om-
virldens bekriftelse har vuxit fram ur ett forlopp i vilket aktdren har medverkat
med aktiva Handlingar. Men han har 4ven bidragit med uppfattmngar och tolkning-
ar, dvs Reflektioner, om hur verkllghctcn ser ut och fdrandras.

Delaktighet genom stilen Reflektion

Méanga aktdrer (sarskilt A, B, C, D, H, K, N och P) ger uttryck for ett behov av att
forstd, forklara och begripa vad som hinder dem sjilva och omvirlden. Behovet
blev ofta patagligt i samband med det arbetsorganisatoriska utvecklingsarbetet;

Aktdren tycker om att gdra situationer och hindelser tydliga, forstieliga, forklarliga,
begripliga och meningsfyllda, bdde for sig sjalv och for andra personer. Han talar
ofta i termer av lirande och #4gnar sig girna it att dokumentera sina egna och
andras erfarenheter och lirdomar. AktSren har intresse och formaga att reflektera,
ocksd over forhéllanden som stricker sig bortom det arbetsorganisatoriska utveck-
lingsarbetet. Han sdker efter olika foreteelsers innebdrd och mening. Aktéren ir
ofta engagerad i samhdlls-, livs- och kulturfrigor, liser mycket, deltar i foreningsak-
tiviteter och har intellektuella intressen. (Tema 16, 27, 62 och 104).

"Det var en sidan dir fin hiindelse dir man plotsligt gbr en aha-méssig upptickt. S4 att skeendet
med ens blir begripligt.” (A)

"Jag ville deltaga i och stimulera ett konkret fdrindringsarbete for de anstiillda. Men utifrin en
teoribildning som kan vara klargérande. Ingenting kan vara sa praktiskt som en god teori. Teori-
erna ger ett analytiskt verktyg for att snabbt kunna begripa en situation. Det &r bittre 4n att bara
sla vilt omkring sig." (B)

"Jag kan forklara saker som 4r komplicerade p ett nigorlunda enkelt sitt". (C)

"Aktionsforskarna lyfte upp mig nir det giller tankar och teorier. Foriindringsarbetet kan ses som
en fruktb4rande konfrontation mellan teori och verklighet. Vi lirde oss av varandra.” (D)

"Vi strukturerade upp och forsékte forklara for folk, ty om miinniskor forstAr varfér det 4r som
det r, s3 kan de acceptera. Och niir de forstir s kan de ocksi ifrAgastitta. Man kan ta upp en 8p-
pen diskussion." (K)
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"Man méiste sitta sig ner ibland och fundera kring vad det 4r som hinder, med mig sjilv och med
omgivningen. Jag har Lirt mig minga saker under 4rens lopp och funderar mycket pa hur inlir-
nings- och sdkandeprocessen gar till. Det hirliga i en tid av kringligheter #r ju awt vi fir acceptera
att vi 4r frustrerade. Men vi méste lira oss att prata om det hiir och se vad det finns for méjlighe-
ter att 18sa saker och lyfta sig sjilv. Det 4r ju det som 4r s4 underbart i livet. Det 4r det ju det som
gor allting sa roligt. Det 4r ju hela livsprocessen som &r p4 det hir siittet, hela skapelseprocessen.
Det &r ju av misstagen man I4r sig om man dilliter sig att fundera. Men det liskiga 4r ju att det all-
tid sitter m4nniskor som tycker att de har et facit i handen.” (K)

Dessa intervjucitat och teman illustrerar hur en aktdr kan tillgodose sitt behov av
Delaktighet genom stilen Reflektion. Aktéren upplever delaktighet i verkligheten
nir han kan forstd och kommunicera en innebdrd i denna. Kinslan blir 4n starkare
av att aktdren delar denna forstielse med andra ménniskor. Aktoren gor sig delaktig
i omvirlden genom att tilldela den mening.

Den attityd som kommer till uttryck ar framfdr allt Ansvarstagande. Aktdren tar ett
ansvar genom att medverka i och pdverka meningsskapande. Han vinder verklighe-
ten mot sig sjalv. Infor sig sjidlv och andra, beskriver och férklarar han hur
verkligheten ser ut och hinger samman. Aktéren tar ett initiativ gentemot sina med-
minniskor genom att fdresld hur deras gemensamma omvirld ska forstis.
Hirigenom kan han ocksd fi bekriftelse pd sin sjilvbild av en tinkande och intelli-
gent minniska.

Aktdrens Reflekterande stil har 4ven vissa inslag av attityden Inflytande. Att foresld
hur omvirlden ska tolkas, kan syfta till att pdverka andra personers forstielse och
uppfattningar i en av aktdren bestimd bana. Han utdvar di inflytande genom att
paverka deras meningsskapande.

En typologi for aktbrernas personliga laggning

Nedanstiende typologi avser den personliga liggningen hos aktdrerna, s& som den
kommer till uttryck i studiens empiriska observationer. Med typologin undersdker
jag olikheterna mellan de studerade aktérerna. Jag urskiljer fyra typer av personlig
laggning: Handlande, Missionerande, Férklarande och Féreskrivande. Eftersom be-
greppet Delaktighet visade sig vara anvindbart for att forsti de studerade
aktdrernas laggning, bygger typologin pi de olika attityder och stilar med vars hjalp
behovet av Delaktighet kan tillgodoses. Figur 16 visar hur de fyra typerna bestims.

STIL
Handling; Reflektion;

Ansvarstagande; Handlande l Férkiarande

ATTITYD

inflytande; Missionerande FOreskrivande

Figur 16. Typologi for aktdrernas personliga laggning.
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Vid genomgéngen av typologin foreslar jag vilken typ av lﬁggnmg som i fdrsta hand
kan forklara aktdrens metod for aktdrsskapets utvande. Vilka grundlaggande meto-
der som de studerade aktdrerna tillimpar har jag redo-ort for i kapitel 5.

De empiriska data, pd vilka jag stdder typologin och mina forslag till hur typerna
forklarar aktdrernas metoder, redovisas i nista avsnitt. Dar behandlar jag ocks4 nir-
mare hur den personliga laggningen kan paverka aktdrens mdjligheter att fSrandra
sin metod. Férindringar i aktdrsskapets metoder har jag diskuterat i kapitel 6.

Den Handlande Iégghlngeh hos Innovatérén‘

Agerande med metoden Innovation, kan i frsta hand frklaras av att aktdren har
den Handlande typen av personlig l4ggning.

Aktdren med den Handlande laggningen tillgodoser sitt behov av Delaktighet med
stilen Handling och attityden Ansvarstagande. Han 4r benigen att i aktiv Handling
testa en idé. Aktdren tar Ansvar for idéns.innehdll och for au den provas i ett prak-
tiskt fdrandnngsfbrlopp I detta forlopp agerar han for att avbilda sin idé och
utnyttja sin kompetens, vilket, nir det kommer till kritan, 4r viktigare f5r honom #n
att paverka och forindra omvirlden. Han tar sdledes ansvar for en idé och for sig
sjalv, men inte for att pdverka hur verkligheten i praktiken ser ut eller tolkas.

Aktdren 4r en s k "doer”. Han vill préva och experimentera. Aktdren 4r inifrinstyrd
och nyfiken. Han 4r drivande och beskrivs ofta som entreprendr. De idéer och den
kompetens som han har, vill han testa i praktiken. Det viktigaste f5r honom ir att
det hinder nigot och att han fir nigot gjort. Det 4r viktigare #n att han f3r ritt och
att det blir som han vill. Han har alltid nya idéer pa ging. Det mest spinnande ﬁSr
honom 4r pa si satt forandringsforloppet i sig.

Den Misslonerande liggningen hos Deltagaren

Agerande med metoden Deltagande, kan i forsta hand forklaras av att aktdren har
den Missionerande typen av personlig l&ggmng

Aktdren med den Missionerande laggningen tillgodoser sitt behov av Delakughet
med stilen Handling och attityden Inflytande. Han 4r benigen att med sina Hand-
lingar paverka omvirlden pi en praktisk nivi. Aktdren vill att omvirlden ska
forandras i dverensstimmelse med hans budskap om hur verkligheten bdr se ut.

Aktdren agerar utifrdn ett budskap vars bakomllggande virderingar ar val frankra-
de hos honom. Budska,pet har ofta humanistiska, sociala och demokratiska valdrer.
Han vill pdverka sin omvirld si att den fdrindras i enlighet med hans ideal. Aktdren
har en stark dvertygelse och 4r beredd att kiimpa utan nigra stdrre krav pi yttre be-
l6ningar. Han 4r ofta pragmatisk och agerar nira, konkret och jordbundet i
forhillande till den omvirld han vill fdrindra.

Den Féreskrivande l1aggningen hos Demonstratoren |

Agerande med metoden Demonstration, kan i forsta hand forklaras av att aktdren
har den Foreskrivande typen av personlig laggning.
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Aktoren med den Foreskrivande laggningen tillgodoser sitt behov av Delaktighet
med stilen Reflektion och attityden Inflytande. Han 4r benigen att genom sina Re-
flektioner pdverka andra personers meningsskapande, hur de uppfattar och forstir
verkligheten. Aktdren havdar att situationer, problem och fdrandringar ska tolkas p&
ett visst sitt. Han kan utdva ett Inflytande pé: tolkningen av fdrindringsfdrioppet,
t ex sd att insatserna frin honom sjilv uppfattas "make a difference” pé resultaten,
oavsett om dessa resultat inkluderar nigra praktiska fdrandringar eller inte.

Aktdren forsdker ange, bestimma, definiera och avgrinsa hur situationer och skeen-
den ska tolkas. Hans syfte 4r att omviarlden ska forstds pa ett sitt som gor att hans
egna och/eller andras bestimda intressen tas tillvara. Oftast agerar han pi ett fore-
gripande satt. DA piverkar han fSrstielsen av omvirlden si att eventuella forand-
ringar, i praktiken kommer att tillgodose dessa intressen. Han kan ocksd piverka
tolkningarna av intriffade fdrandringar si att dessa uppfattas vara tillfredsstallande.
Ibland agerar han som ett slags talesman eller fsrhandlare. I de fall han stiller sina
tjanster till forfogande for mer externa intressen vill han bli beldnad.

Den Forklarande laggningen hos Observatoren

Agerande med metoden Observation, kan i forsta hand fdrklaras av att aktdren har
den Forklarande typen av personlig laggning.

Aktdren med den Férklarande laggningen tillgodoser sitt behov av Delaktighet med
stilen Reflektion och attityden Ansvarstagande. Han 4r benigen att genom sina Re-
flektioner beskriva och fSrstd de resultat som ett fdrandringsfdrlopp leder fram till.
Aktdren tolkar innebdrden i de fSrandringar som sker och har skett. Darigenom tar
han ett Ansvar infor sig sjalv och infor andra hur verkligheten kan beskrivas och for-
stds. Han medverkar i meningsskapande. Med sina tolkningar férklarar han hur
forindringar "make sense".

Aktdren ar inriktad pa att forst, begripa och forklara vad som hander honom sjilv
och hans omvérld. Han fdljer, vanligen pa lite distans, fdrandringsforlopp och deras
resultat. Aktdren tycker om att kunna férklara vad som har hint, bdde for sig sjilv
och f8r andra. Han 4r orienterad mot att lara av det som sker i praktiken. Aktdren
forsdker sallan piverka sin omgivning med egna och i forvag bestimda uppfattning-
ar och idéer.

Attityderna och stilarna i praktiken

Typologin utgir frin de attityder och stilar med vars hjilp en méanniska kan tiligo-
dose sitt behov av Delaktighet. S& lingt har de fyra typerna av personlig laggning en
generell teoretisk innebdrd. De mer specifika innebdrderna i typerna ges av studiens
empiriska observationer. Typerna 4r pi si satt empiriska tolkningar. De har be-
stimts si att var och en av typerna kan belysas med hjalp av data frin de 16
studerade aktdrerna.

Mina tolkningar tydliggdr hur de olika stilarna och attityderna kommer till uttryck i
aktdrernas agerande och utsagor. Attityden Ansvarstagande visar sig i att aktoren 4r
orienterad mot "fdrloppet" av fdrandring och larande i det arbetsorganisatoriska ut-
vecklmgsarbctet. Attityden Inflytande betyder att han fraimst ar mrlktad pa att
"péverka" arbetsorganisationen och forindringarna i denna.
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Skillnaderna mellan de tv stilarna foljer-av att sdvil arbetsorganisationen som even-
tuella fSrindringar i denna, kan beskrivas pd tvd verklighetsnivier, dels den
"praktiska" nivdn, dvs hur arbetsorganisationen och fdrandringarna faktiskt, kon-
kret, ser ut, dels "tolkningsnivin", dvs minniskors forstielse av hur arbetsorganisa-
tionen och férandringarna ser ut. Stilen Handling visar sig i att aktéren i forsta hand
ir orienterad mot den praktiska nivén i sin omvirld. Stilen Reflektion kommer till
uttryck i att han framst 4r inriktad mot tolkningsnivan.

Aktodrer med Handlande och Missionerande liggning agerar bida utifrdn forestill-
ningar om hur omvirlden i praktiken bdr férandras. Aktéren med den Missione-
rande liggningen, forsdker piverka sin omvirld s att den foréindras i enlighet med
hans budskap. I hans forestallningsvirld bdr det alltid vara dverenstimmelse mellan
hur omvirlden i praktiken ser ut och hur den tolkas se ut. Aktéren med den Hand-
lande liggningen 4r primért intresserad av vad som sker i praktiken. Han vill ocksd
g4 frin idé till praktik, men finner stor tillfredsstallelse i sjilva forloppet att préva sin
idé.

Aktdrer med Forklarande och Foreskrivande liggning agerar bdda utifrdn hur for-
4ndringar tolkas, forstis och uppfattas. Aktéren med den Forklarande liggningen
foljer forandringsforloppet for att reflektera dver dess resultat. Han 4r engagerad i
att tolka innebdrden i de fSrindringar som sker i praktiken. Aktéren med den Fore-
skrivande liggningen forsdker diaremot pdverka andra personer si att de forstir
omvirlden pi ett visst sitt. Den forstdelse som han fSreskriver, syftar till att f per-
sonerna att verka for fdrindringar som ligger i linje med de intressen som aktdren
tar tillvara. Ibland pdverkar han personer att tolka intriffade forandringar si att de
uppfattas ligga i linje med dessa intressen.

Aktdrer med Handlande och Férklarande liggning 4r bida inriktade p& forloppet.
Foér aktdren med den Handlande liggningen, innebir fSrindringsfSrloppet en mdj-
lighet att i praktiken fi experimentera med och préva sina idéer och sin kompetens.
Dirmed inte sagt att omvirlden i praktiken kommer att frindras i enlighet med
dessa. Det 4r av underordnat intresse for honom. Aktéren med den Forklarande
laggningen ser i forsta hand forloppet som ett tillfille for tolkning och lirande. Det
sker genom att relatera férandringarna till det foérlopp som har lett fram till dem.
Aktdren bistir andra personer med att tolka innebsrden i de fdrindringar som har
intraffat i praktiken.

Aktdrer med Missionerande och Foreskrivande laggning vill bida paverka sin om-
virld. Aktdren med den Missionerande liggningen vill att omvirlden i praktiken ska
paverkas av de budskap och ideal som han férkunnar. Han uppfattar att omvirlden
ser ut pd ett annat sitt 4n hur den bdr se ut, varfor praktiken méiste fdrandras. Akts-
ren med den Foreskrivande liggningen agerar med hinsyn till de resultat som 4r
onskvirda utifrdn de intressen han tar tillvara. Han paverkar personers tolkningar
av omvirlden och fdrindringar i denna. Detta behdver inte alltid medféra eller sam-
manfalla med nigra forindringar i praktiken. Huvudsaken &r att eventuella
forandringar uppfattas ligga i linje med de intressen han tar tillvara.

Proaktivt och retroaktivt meningsskapande

Aktdrer med de Foreskrivande och Férklarande typerna av liggning ger mig mojlig-
heter att nirmare granska nigra Overraskande, och 'darfér extra intressanta,
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empiriska observationer. Deras agerande tycks ofta kunna forklaras av ett sarskilt in-
slag i den personliga liggningen. De har en fdrmiga och vilja att genom samtal
piverka och medverka i meningsskapande. ("Management of meaning", enligt
Smircich & Morgan, 1982).

Begreppet meningsskapande kan siledes berika forstielsen av hur aktdrens lagg-
ning piverkar hans agerande. Jag har fbreslagit att agerande med metoden
Demonstration i forsta hand kan forklaras av att aktéren har den Foreskrivande
laggningen. Metoden Observation kan i férsta hand forklaras av att aktéren har den
Forklarande liggningen.

Det forefaller dessutom som att fdrmégan till meningsskapande paverkar aktdrens
mojligheter att fdrandra den grundliggande metod med vilken han agerar. Mina
empiriska data indikerar att aktdrens medverkan i meningsskapande forbittrar hans
mojligheter att vidareutveckla sin metod till en strategi for aktdrsskapets utdvande.
Det betyder att medverkan i meningsskapande hjilper aktdren att bli medveten om
och ldra sig att hantera Fériandrings- och Lirandedilemmorna.

Medverkan i och piverkan pi meningsskapande, sker i nigot slags samtal mellan
aktdren och andra personer. Vid ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete kan si-
dana samtal ske fdre det att eventuella arbetsorganisatoriska forandringar intriffar.
Det viljer jag att kalla "proaktivt meningsskapande". Aktdrens medverkan i proaktivt
meningsskapande syftar framst till att pAverka hur andra personer uppfattar och for-
stir nuliget i foretaget och arbetsorganisationen. Det 4r darfSr framst aktdren med
den Foreskrivande liggningen som kan hjilpa till att belysa och illustrera innebdr-
den i proaktivt meningsskapande.

Andra samtal for aktdren under och efter det arbetsorganisatoriska f5randringsfor-
loppet. Det kallar jag "retroaktivt meningsskapande". Aktdrens syfie 4r frimst att
bistd de personer som berdrs av utvecklingsarbetet. Det gor han genom att beskriva
och tolka det forlopp som pigér eller har pigitt, och de fSrandringar som intraffar
eller har intraffat. Darfor ar det framst aktdren med den Forklarande laggningen
som kan bidra till att belysa och illustrera retroaktivt meningsskapande.

De empiriska data indikerar att medverkan i retroaktivt meningsskapande ger akto-
ren de allra stérsta mojligheterna att vidareutveckla sin metod f5r aktdrsskapets
uttvande. I den fortsatta redovisningen av de fyra typerna av personlig laggning, 4g-
nar jag sarskilt intresse it att granska aktdrernas medverkan i proaktivt och
retroaktivt meningsskapande.

Aktbrernas personliga laggning i praktiken

Nu ska jag redovisa hur studiens empiriska observationer kan tolkas i termer av de
fyra typerna av personlig liggning. Jag stoder mig pa intervjudata bearbetade till te-
man och presenterar illustrativa intervjucitat. Dessutom utnyttjas resultaten frin tvd
av de frigeformulir som aktdrerna har fyllt i.

11
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Aktérerna har vanligtvis givit uttryck for mer 4n en av de fyra typerna av laggning.
Jag finner dock att sju av de studerade aktbrerna (A, F, G, ], L, M och O) har en s
pass entydig liggning att den kan klassificeras som en av typerna. Tvd aktorer (C
och I) har en liggning som till 8vervigande del omfattar tv av typerna. Liggningen
hos fem aktérer (B, D, E, N och P) omfattar tre typer. Slutligen finner jag att tvd av
aktdrerna (H och K) har en sidan liggning att den kan klassificeras som samtliga ty-
per. Av Figur 17 framgir hur aktdrerna fordelar sig pd de fyra typerna av personlig
laggning. Dir fosrekommer sdledes flera av aktdrerna under tvi eller fler av typerna.

Handiande laggning ; Fdrkiarande laggning;
Aktérerna E, H, |, K, Aktorerna A, B, C, D,
N, O och P. H, K, Moch N.

Missionerande laggning ; Foreskrivande laggning;

Aktérerna B, D, E, F, Aktérerna B, C, D, E,
H,J,K L NochP. G, H, I KochP.

Figur 17. Aktdrernas fdrdelning pé de fyra typerna av personlig laggning.

I kapitel 5 redovisades vilken eller vilka tvd av de grundliggande metoderna som
var och en av aktbrerna i huvudsak tillaimpar. I Figur 18 sorterar jag in respektive
aktor efter sdvil metod/metoder som typ/typer av personlig liggning. Syftet ar att
undersdka och illustrera hur agerande med en viss metod kan forklaras av en viss
typ av personlig liggning hos aktdren. Av figuren framgar att de aktdrer som tillim-
par metoden Innovation fSretridesvis iterfinns under den Handlande typen av
laggning, de som tillimpar metoden Deltagande under den Missionerande typen, de
som tillAmpar metoden Demonstration under den Foéreskrivande, och slutligen, de
som tillampar metoden Observation under den Férklarande.
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TYP AV PERSONLIG LAGGNING

Handlande Missionerande FOreskrivande  Férkiarande

Inno- _E,H, I, & EH, 5, N. 5 H, |, L(: H, K, N.
M vation. | N,O. -
E Del-, K, N. B,D,F,J, , B,D K B,D, K, N.
tagande K, L, N.
T
Demon-| I, P. P. C,GP. C.
O stration
D Obser- B. B, C. A,B,C,M.
vation '

Figur 18. Aktdrerna sorterade efter sival metod/metoder som typ/typer av person-
lig laggning.

Innovatdren och andra aktérer med den Handlande laggningen

I kapitel 5 beskrev jag hur Erik och flera andra aktérer (H, I, K, N och O) i stor ut-
strickning har agerat med metoden Innovation. Jag ska nu belysa hur samtliga
dessa Innovatérer (sarskilt E, I och K), och ytterligare ndgra aktdrer (framst P), ger
uttryck fér den Handlande typen av personlig laggning. Den Handlande l4ggningen
kan siledes bidra till att férklara varfor en aktdr agerar med metoden Innovation.

- handlande problemlbsare och beslutsfattare;

Av de 16 studerade aktdrerna, har 14 fyllt i P-B-formuliret. Det miter responden-
tens uttryckta stil som problemldsare och beslutsfattare. Denna s k P-B-stil tolkas i
tre dimensioner: "Handlande" - "Reflekterande”, "Intuitiv" - "Analytisk" och "Teore-
tisk" - "Praktisk”. Resultaten framgir av Tabell 2. De visar att de flesta aktorer har
en P-B-stil som k#nnetecknas av tvd utav dessa sex #ndpunkter. Den av de tvi 4nd-
punkterna som i tabellen anges forst for dessa aktdrer, 4r den allra mest kinne-
tecknande for aktren i friga.

Den Handlande dndpunkten finns med och karaktiriserar P-B-stilen hos tio av des-
sa 14 aktdrer. Aktdren har i frigeformuliret funnit fSljande adjektiv vara
beskrivande for sin P-B-stil: "snabb", "utitriktad", "kraftfull", "risktagande" och
"handlingsbeniigen".

De ddrnist mest frekventa 4ndpunkterna 4r Intutiv och Praktisk. De kdnnetecknar
bdda P-B-stilen hos fem av de 14 aktbrerna och fSrkommer ofta tillsammans med
4ndpunkten Handlande. De adjektiv som beskriver den Praktiska P-B-stilen ir
"praktisk", "jordnira", "erfarenhetsstyrd”, "konkret" och "nuorienterad". Bakom P-B-
stilen Intuitiv ligger aktdrens val av adjektiven "intuitiv", "approximativ", "dversikt-

lig", "kanslomissig" och "k#nslosam".
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Tabell 2. Resultaten av P-B-formuliret.

AKSI: P-B-stil:
Teoretisk & Reflekterande
Intuitiv & Handlande
Praktisk & Reflekterande
Intuitiv & Handlande '
Handlande & Intuitiv
Handlande & Analytisk
Teoretisk

Handlande & Praktisk
Handlande & Praktisk
Handlande & Intuitiv
Handlande & Praktisk
Handlande

Intultlv & Teoretisk
Handlande & Praktisk

- I e magaod o >

oOzZ2zr xR «

Resultaten av P-B-formulédret indikerar att ménga av de studerade aktdrerna (4t-
minstone B, D, E, G, I, J, K, L, M och O) har en personlig liggning som
kinnetecknas av aktivt handlande. Detta vad avser aktdrens uttryckta P-B-stil, dvs
hur han sjilv vill beskriva sin stil som problemldsare och beslutsfattare. Formularet
miter aktdrerens sjalvbild och den sjilvbild som han vill kommunicera, hur han "s4-
ger sig vara'.

- intervjudata;

I studiens intervjudata, vill jag utgé frin de observationer som ovan har fatt illustre-
ra aktdrernas satt att tillgodose behovet av Delaktighet genom stilen Handling. Jag
anser att de aktdrerna (dvs sirskilt E, H, I, K och P), de de citaten och de temana
(dvs 7, 75 och 87) redan vil belyser den Handlande typen av liggning. Hir citerar
jag endast ett par av de aktérer som i stor utstrickning tillimpar metoden Innova-
tion;

"Jag brukade tillsittas som chef f5r enheter dir det fanns problem som hade med personal att
gora. Enheter dir nigon med gott handlag med personal skulle gra nigot, inte bara forvalta en-
heten." (E)
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"Jag d4r en nyfiken person. Drivkraften for alla mina idéer ligger i att jag liksom utvecklas som
minniska. Jag drivs av en inre idéstrém. Det ir som en sjukdom ibland. Det Limnar en inte nir
det har bdtjat. Jag ligger vaken pi nitterna. Den cna grejen ger den andra och det bara tvingar
en att g vidare vare sig man vill eller inte. Det har liksom blivit en identitet. For mig ligger till-
fredsstiillelsen i att komma med idéer som ingen annan hade och att se att idéerna bir.” (H)

Dessa citat och teman illustrerar fiera sirméarken hos aktdren med den Handlande
typen av liggning. Han 4r intresserad av hur omvirlden i praktiken ser ut och for-
indras. Utifrdn sin kompetens och sina idéer bidrar han med sina aktiva
Handlingar. Han tar ett Ansvar f8r sina handlingar, sin kompetens och sina idéer.
Hans tillfredsstallelse kommer av att medverka i ett forlopp i vilket han fir tillfalle
att visa upp och prava kompetensen och idéerna.

De nimnda temana uppvisar vissa inslag av den Missionerande typen av liggning.
Aktoren vill di att hans Handlingar ska ha ett starkt Inflytande p& hur omvirlden
ser ut och fdriandras;

"Jag hade en aktiv drivkraftsroll i utvecklmgcn Men min eftertrédare hade inte nﬁgon lust att dri-
va vidare mina idéer. Han ville driva sina egna. Det 4r nigot som jag ser med lite sorg." (P)

Detta avsnitt har syftat till att illustrera hur framfor allt Innovatdrens agerande kan
forklaras av den Handlande liggningen. Nir min redovisning forskjuts frin den
Handlande till den Missionerande typen av liggning, ar det symptomatiskt nog en
annan aktdr (P) som citeras 4n de som i huvudsak tillimpar metoden Innovation.

Deltagaren och andra aktorer med den Missionerande léggningen

I kapitel 5 beskrev jag hur Johan och minga andra aktdrer (B, D, F, K, L och N) i
stor utstrackning har agerat med metoden Deltagande. Jag ska nu belysa hur samtli-
ga dessa Deltagare (sarskilt B, D och ]), och ytterligare nigra aktdrer (frimst E, H
och P), ger uttryck for den Missionerande typen av personlig liggning. Den Missio-
nerande liggningen kan siledes bidra till att férklara varfor en aktdr agerar med
metoden Deltagande.

- miinniskoorienterad organisationsteori;

13 av de 16 studerade aktdrerna har fyllt i frigeformuliret avseende "Organisatio-
ner och organisationsfdrindringar”. Formuliret miter aktdrens uttryckta organisa-
tionsteori. Det frigar efter respondentens "asikter". Svaren tolkas i termer av fyra or-
ganisationsteoretiska skolbildningar: "Classical Management", "Systems Perspecuve
"Pluralist Perspective” och "Human Needs Orientation". Resultaten redovisas i Ta-
bell 3. De visar att varje aktdrs organisationsteori utmiirks av en eller tvd av dessa
skolor. For de aktdrer vars organisationsteori kannetecknas av tva skolor, anges den
allra mest kinnetecknande skolan fbrst i tabellen.
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Tabell 3. Resultaten av frigeformuliret om aktdrernas organisationsteori.

Human Needs

Systems & Human Needs
Systems

Systems & Human Needs
Systems & Human Needs
Systems & Human Needs
Human Needs & Systems

I o m o O @ »

Human Needs

Human Needs |
Systems & Human Needs
Systems

Human Needs

2 2 r X <«

Pluralist

Av tabellen framgdr att skolorna Human Needs Orientation och Systems Perspective
starkt dominerar i de 13 aktdrernas organisationsteorier. For nio aktdrer kanneteck-
nas organisationsteorin av Human Needs Orientation. Den skolan siger att
"organisationer 4r stillen dir individer fir gynnsamma upplevelser av att utfora sitt
arbete eftersom detta ger dem mdjligheter att tillfredsstilla olika ekonomiska, sociala
och psykologiska behov."

Hos 4tta av de 13 aktdrerna finns Systems Perspective med i organisationsteorin.
Enligt den skolan 4r organisationer "system av 6msesidigt beroende, samverkande
specialistfunktioner, responderande till och integrerade med miljén genom att p4
basta sitt ta tillvara individuella kunskaper och firdigheter for att dverleva och ni
framgang."

Resultaten av frigeformuliret indikerar, enligt min mening, att minga av de stude-
rade aktdérerna har inslag av den Missionerande typen av liggning. Aktéren vill,
genom aktiv Handling, paverka sin omvarld si att den i praktiken forindras i enlig-
het med hans dsikter och virderingar. Han poingterar vikten av Inflytande, bide
for sin egen del och fdr de berdrda personerna i ett fSretag.

De aktdrer vars organisationsteori priglas av Human Needs Orientation, har i
frigefomuldret markerat stor verensstimmelse mellan sina egna 4sikter och pi-
stienden som uttrycker humanistiska, sociala och demokratiska varderingar. De kan
t ex ha markerat fdljande pistiende: "Framgdngsrika fordndringar kraver att de
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som 4r mest berdrda av forindringarna involveras i planering och genomférande
samt att dessa kinner tillit och motivation for fordndringen."

Aven den organisationsteoretiska skolbildningen Systems Perspective, inkluderar
sikter som #r kinnetecknande fdr den Missionerande liggningen. Aktdrer vars or-
ganisationsteori vilar starkt p4 denna skola, har i frigeformuliret markerat
pastienden som ger uttryck fdr en pragmatisk och konkret syn pd organisationer
och organisationsfdriandringar, t ex: "Den anstillde miste se och forstd sitt eget bi-
drag till foretagets framgingar for att vara starkt motiverad" och "Framgéingsrika
forandringar bygger pa noggranna analyser av situationen och av tillginglig infor-
mation",

- intervjudata;

Jag gér vidare till studiens intervjudata. Nigra teman (15 och 50) och citat har ovan
redovisats for att belysa aktdrens sitt att tillgodose behovet av Delaktighet genom at-
tityden Inflytande. De ger till stora delar 4ven underlag fér en tolkning i termer av
den Missionerande typen av liggning. Det giller sirskilt den tydliga viljan hos akts-
rerna (bl a B, D, E, H och P) att p4verka, behovet av att utdva Inflytande;

"Jag vill pAverka nigonting. Jag har inte behov av det formella i ett chefsskap, men jag har behov
av inflytande." (E)

Jag behdver emellertid komplettera bilden av den Missionerande laggningen.
Minga empiriska observationer vittnar om aktdrens (sirskilt B, D och H, men 4ven

VE, F, ], L, M och N) vilja att i praktiken piverka omvirlden med bestimda budskap,
ideal och varderingar.

Aktdrerna uttrycker sig i termer som; Bestimda virderingar. Varderingsmassigt ut-
gingsanslag. Att vara emot auktoritira system. Demokratisering. Bistd minniskan.
Satsa pd resursen minniskan. Viga g hela vigen. Stod pa agendan. Inlaga i debat-
ten. Demokrati leder till och harmonierar med effektivitet. En idealbeskrivning som
katekes. Genomgiende leva enligt demokratiska principer. Demokratiskt chefsskap.
Visioner. (Tema 9, 12, 20, 23, 28, 29, 30, 43, 52, 53, 54, 57, 73, 76, 89, 91, 99 och
105).

"Mitt utgingsanslag har varit virderingsmissigt. Jag har upplevt en orittvisa mellan speciellt de
som har jobbat i fysiska arbeten, dvs de som har skitjobb, jimfért med andra i samhiillet. Att man
inte utnyttjar det enda liv en m#nniska har till att leva ett drégligt, intressant och virdigt liv under
arbetstidens ging. Det finns s4 mAnga utarmade jobb, och det hiir ger dverspridning pé fritiden.
Speciellt under de dir Aren di utvecklingsarbetet pagick, sA var det hir en stark drivkraft for
mig." (B) .

"Man kan tillita sig att vara den man 4r om man verkar for demokratisering. Jag hade egna visio-
ner som jag ville driva igenom." (D)

"Jag 4r den jag 4r. Jag har bestAmda virderingar och de har jag fitt ta konsekvenserna av. Jag
tror att demokrati och inflytande 8kar mdjligheterna att hantera kirva tider. For mig 4r demokra-
ti ett ansvar. Demokrati 4r ofta jobbigt, det finns massor av uttalade och outtalade krav pa att man
ska vara med och bestimma. Men det hiir stimmer f8r mig. Jag 4r string och tycker att alla m#n-
niskor ska bidra till att gdra det b4sta mdjliga utifrin de fSrutsittningar man har. Ménniskan 4r
paverkbar. Hon vixer di hon fir mdjligheter och ansvar. For mig var det roligaste inslaget i for-
4ndringsarbetet att se hur m#nniskor vixte nir de fick mojligheter.” (D)
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"F4 apar vilken enorm potential det har att verkligen satsa pA resursen minniskan. Jag brukar i
Rrindringsprocessen fi rollen som den som aldrig ger sig. Som med den drucknes envishet hiv-
dar den birande idén si att denna inte tappas bort. Det gir inte med mellantingsldsningar. Man
kan inte bide pastd sig ha frtroende fr méinniskorna och samtidigt behehilla m(;%'iigheten att gA
in och styra dem. Man slir fast en ram, ger miinniskorna kompetens, tiliging till information,
verktyg, material och tydliga mél - och sedan ska man fullt ut lita pA méinniskan inom denna ram.
De hir miinniskorna kommer att vara Sverligsna. Man fir en effektivare produktion och dess-
utom s rdkar de trivas. Jag brukar ironiskt siga att det fAr vi st ut med. For i lAngsikdigt
effektiva system miste minniskor trivas. Det #r en komponent i systemet. Man kan liksom inte
18sa den biten fr sig i efterhand.” (H)

"Jag tinkte stiindigt pA minniskornas, min personals bista. Man miste se att alla méinniskor inte
&r likadana skapta. Speciellt miste man ta hinsyn till att ménniskor blir 4ldre och att man av and-
ra skiil kan ha annorlunda fSrutsittningar. De skickade t ex in minga kvinnor till mig som var
havande. Man miste ju ocksi bry sig om och ta hinsyn till det liv de har att klara av vid sidan av
arbetet. Du anar inte vilka problem och bdrdor som en del av de mina har haft att klara av. Jag
har ocksa verkligen frstitt betydelsen av minniskors gemenskap i arbetet. Den méste vara for-
klaringen till varfér minniskor kan géra ett bra jobb och trivas trots diliga fsrhillanden. Min roll
har ofta varit att envetet sdrja och kimpa f5r personalen, for de ir alltid de som til syvende og
sidst kommer i klim. Ibland fir man skydda dem mot produktionstekniker och arbetsledare som
inte riktigt forstAr det har. Jag har ofta fitt ta pd mig mycket personligen. Man miste vara stark
och fir aldrig tappa sugen. Och man fir ju inte visa utit hur jobbigt det ir ibland. DA blir det vik-
tigt att fA avreagera sig utanfdr jobbet. T ex sticka ut och segla.® (J)

"Jag tycker det genomgiende ska vara demokratiskt. Det géller inte bara pd arbetet och i politi-
ken. Jag forstker leva enligt demokratiska principer dven hemma." (N)

Vissa av dessa teman (12, 20, 23, 28, 29, 89, 91, 99 och 105) och citat har inslag som
ocksd kiannetecknar den Foreskrivande typen av liggning. Aktdren vill fortfarande
utdva Inflytande, men huvudfokus fér hans paverkan fSrskjuts frin fdriandringar i
praktiken. Aktdrens laggning 4r Foreskrivande i den utstrickning han istillet riktar
in sig pa att utdva Inflytande genom sina tolkningar och Reflektioner. Han paverkar
andra personers meningsskapande. Aktdren fSrsdker pdverka deras forstdelse av hur
omvirlden ser ut, hur den bdr fSrindras, eller hur resultaten av redan intriffade
forandringar ska uppfattas;

"Den officiella bilden av hur det fungerar pA en avdelning 4r oftast utformad av dem som har haft
till uppgift att forma avdelningen. Dvs, produktionstekniker, planerare, kontrollfunktioner och
den direkta arbetsledningen. Men vad vi gjorde var att fdrse den bilden med fler nyanser, bl a
nyanser som problematiserade situationen utifrin olika perspektiv. Vi hdll inte pA med nigot
slags arbetarromantik, men vad vi Iirde oss var att gubbarna hade ett sint vildigt tolkningsunder-
Iige. Deras erfarenheter hade inte kommit till uttryck tidigare. Det hiir gjorde mycket riktigt att
vi delvis uppfattades som gubbarnas advokater.” (B)

Detta avsnitt har syftat till att illustrera hur framfbr allt Deltagarens agerande kan
forklaras av den Missionerande liggningen. Nir redovisningen forskjuts frin den
Missionerande till den Féreskrivande typen av laggning, citerar jag en aktér (B) som
4ven tillaimpar andra metoder 4n Deltagande. -

Demonstratoren och andra aktérer med den Foreskrivande
laggningen

I kapitel 5 beskrev jag hur Petter och ndgra fler aktsrer (C, G och I) i stor utstrick-
ning har agerat med metoden Demonstration. Jag ska nu belysa hur samtliga dessa
Demonstratdrer (sirskilt C, G och P), och minga andra av de studerade aktdrerna
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(framst B, D, E, H och K), ger uttryck foér den Féreskrivande typen av personlig
laggning. Denna ldggning kan siledes bidra till att férklara varfoér en aktdr agerar
med metoden Demonstration.

S4 gott som samtliga studerade aktdrer (undantagna 4r framst A och O) ger pé ett
eller annat sitt uttryck for den Foreskrivande liggningen. Jag har papekat hur flera
av de teman (12, 20, 23, 28, 29, 89, 91, 99 och 105) som gav underlag for att forstd
den Missionerande typen av liggning, ocksd kan belysa den Foreskrivande typen.
Detsamma giller ett par av de teman (62 och 104) som tidigare har fitt illustrera ak-
tdrernas sitt att tilljgodose behovet av Delaktighet genom stilen Reflektion. Det finns
emellertid ménga fler empiriska observationer som bidrar till att beskriva inslag i
den Foreskrivande laggningen.

Forst behandlar jag hur den Féreskrivande typen av liggning kan visa sig i att aktd-
ren foretrader "personalens intressen”, ett inslag som ligger nira den Missionerande
typen. Diérefter tar jag upp de tvd inslag som jag anser vara de mest typiska for den
Foreskrivande liggningen, nimligen att aktdren tar tillvara "foretagets intressen” el-
ler ett slags "8verordnade intressen". Granskningen av den Foreskrivande typen av
laggning syftar till att sirskilt belysa aktdrernas medverkan i proaktivt menings-
skapande. Dirfor diskuterar jag ocksd aktérens behov av "intressegemenskap" och
hur han betraktar forandringar som ett tilifalle d& “olika intressen méts och kon-
fronteras". Avslutningsvis behandlar jag hur Demonstratéren och andra aktdrer
med den Foreskrivande laggningen, tack vare sin medverkan i meningsskapande,
kan vidareutveckla den metod med vilken han agerar.

- personalens intressen;

Négra aktdrer (framst B, D, ], L, M och N) ger uttryck for hur de vill foretrada in-
tressen hos personalen, hos minniskorna, i den enhet i vilken utvecklingsarbetet
bedrivs; Stotta de berdrda. Bistd minniskor. Vara forkidmpe eller advokat. Arbeta i
enlighet med egna erfarenheter. Har utvecklat en viss syn p arbete. Ager proble-
men. Demokratisering. Demokratisk dialog. (Tema 12, 28, 80, 81 och 99).

De intressen som aktdren forsdker ta tillvara, ligger vil i linje med de varderingar
som kinnetecknar den Missionerande liggningen. Det kinnetecknande for den Fé-
reskrivande laggningen 4r dock att aktéren verkar for dessa intressen genom
proaktivt meningsskapande. Det 4r ett sitt att utdva Inflytande genom sina Reflek-
tioner. Han riktar in sig pd att pdverka andra personers forstdelse av verkligheten,
sd att deras forstdelse kommer att stimma &verens med de intressen som han tar till-
vara. Utdver det citat som ovan har redovisats, kan det fljande vara belysande;

"Forstket var demokratisering i den meningen att man skulle ge rst 4t 4t de personer som arbe-
tade var dag pA avdelningen och drog ecrfarenheter av den. Det gillde arbetarna men ocksi
arbetsledaren. Ait lAta deras egna erfarenhcter pAverka deras egen situation. Att de fick ritt att
leva som de Lirde. Mot bakgrund av de erfarenheter som de ackumulerade s fick de ritten att
omforma sin egen situation och pa det séttet forindra sitt liv i enlighet med sina egna erfarenhe-
ter. En mer svirfingad del av demokratin 4r det hir med demokratisk dialog, att det ska vara
argumentets tyngd som ska vara avgérande. Men i fabrikerna si har man inte haft rétt att fi yttra
sin mening. Det har varit pyramiden i makthierarkin som har varit styrande for vilken mening
som giller. Men frin personalen si finns det d4 ingen lust att vara med i en sidan dialog. P4 for-
sbksenheten visste man att man miste skydda sig, man miste sikra sig frin angrepp fran
foretaget och de hir formenta stddstrukturerna.” (B)
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- dverordnade intressen;

Négra aktérer (framst B, C, D, H, N, L och M) ger uttryck for att de verkar for att ta
tillvara ett slags 6verordnade¢ intressen, dvs intressen som ligger utanfér och bortom
den enhet och det foretag dir utvecklingsarbetet bedrivs, ett allmint intresse i sam-
hilllet och arbetslivet av att det bedrivs organisatorisk utveckling med vissa
fortecken; Teoretisk grund. Intellektuella intressen. Bidrag till samhailsutveckling-
en. Inriktad pd framtiden. Jobba med parter. Arbetslivsforskningens dilemma.
Legitimitet hos externa forindrare. Nationella agendan. Bryta vig. Influerad av ka-
tekes. Inlaga i debatten mellan arbetsmarknadens parter. (Tema 17, 20, 23, 29, 36,
62, 89, 91 och 97).

Dessa teman och nedanstiende citat avser att belysa hur aktéren med den Foreskri-
vande typen av liggning, genom sina Reflektioner, forséker pdverka andra
personers meningsskapande. Aktéren piverkar dem att omfattas av en viss forstielse
for hur omvirlden ser ut och bdr férindras. Han paverkar dem ocks att tolka och
uppfatta sddana fSrandringar som har intriffat pa ett visst satt;

"Idag ir ju organisationsfSrindringar, arbetsutformning, psykosocial arbetsmiljé osv p4 var mans
Lippar. For 15 4r sedan kunde man inte stava till sjilvstyrande grupp. Tiden gir. Idag kan man
gora det som vi di pratade om. Jag tror det var viktigt med eldsjilar for att bryta vig under en
historisk period. Det hir du satsade p4 var unikt och fanns ingen annanstans. S nigonting har
hiint under den hir perioden och en annan har ocksa varit med och dragit strin till denna stora
stack. Summan av enskilda insatser gor att det som man miste kimpa for, som var ok4nt och som
man fick sl knogarna blodiga for att folk skulle begripa f5r 15 &r sedan. Det 4r allmiingods idag.
S3 fort gir det. Det 4r trdsterikt And4, att samhillet kan lira sig. Det skapar glidje i mitt jobb aut
flera av de grundvariabler som jag uppfittar som riktiga, idag omfattas av minga minniskor." (B)

"Rapporteringen frin projektet var en Inlaga i debatten mellan arbetsmarknadens parter. Vi ville
polemisera mot en viss part eftersom vi bars av andra virderingar. De hade varit vildigt profilera-
de i sina virderingar. Vi delade s att siiga inte deras partsviirderingar. De var ganska offensiva i
sina formuleringar. Det var viktigt for 088 att profilera oss och gra det vi tyckte var ritt och rik-
tigt. Vara formuleringar som 'demokratiska rittigheter’ och 'sttd till lagstatusgrupper’ ska ses
som ett direkt resultat av den politisering som arbetslivet hade genomgétt under de ar sedan for-
sdket avslutades." (B)

"Det var vildigt svart f5r mig som partsgubbe att g& och snacka med personalen. Det var den hir
reservationen, den reserverade misstinksamheten. Det enda mdjliga sittet att arbeta var att via
referensgruppen f3 idén att tringa igenom. Ofta pa det sittet att man gjorde nigon slags fOrind-
ring och nir den hade intriffat sA begrep folk vad det var frigan om." (C)

- féretagets intressen;

Nigra aktdrer (framst E, G, K och P) har tydligt verkat f5r att ta tillvara fSretagets
intressen. De talar i termer som; Effektivitet. St for genomfdrandefasen. Utveckling
av ledarskapet. Foretagsekonomi. Resursutnyttjande. Utdva chefsskap. (Tema 46,
48, 49, 64, 66, 74 och 105).

Dessa aktdrer ger det klaraste uttrycket for den Foreskrivande typen av liggning.
Aktoren foretrader ett visst synsitt och intresse. Han paverkar sin omvirld utifrén
ett bestimt sitt att forstd och tolka hur denna omvarld ser ut och bor férindras. Han
utdvar sitt inflytande genom proaktivt meningsskapande. Genom sina Reflektioner
utévar han en indirekt form av Inﬂytande. Aktodren forsdker piverka andra perso-
ners forstielse och uppfattningar s4 att de, i nista steg, kommer att verka i enlighet
med de intressen som aktéren tar tillvara;
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"Motstindet mot féréndringar kan vara stort. De kan tolka det som om vi gér forindringarna pa
Jjdvulskap - men det 4r kanske inte helt adekvat. Jag kinde att forindringarna i den hir enheten
var misslyckade p4 det sittet att de inte ville vara med. Jag tycker 18sningen 4r bra, det 4r sittet
att genomféra den som inte var riktigt lyckad. Man ska inte ha en firdig 16sning. Det 4r béttre att
successivt lata folk vinja sig vid forindringsidéer. Jag forséker att inte komma i alltfor harda
kontroverser. Man ska inte sliss forrin det 4r nigon idé att sliss. Det 4r bittre att komma tillbaka
méinga ginger, for ju fler ginger du upprepar samma sak desto Littare 4r det att fi in det sedan.
Du méiste ge méinniskorna tid att tinka efter, man miste ge dem tid att smélta en del.” (G)

"Jag vill aktivera mi4nniskorna att tinka ekonomiskt. Jag har alltid i forsta hand verkat for foreta-
gets bista. Allting som jag gor ska resultera i ndgonting som ger ett ekonomiskt resultat som 4r
méitbart i ekonomiska termer for féretaget. Hela min skola och yrkesroll ligger till grund for det-
ta. Jag tycker att enhetschefen inte var riktigt tydlig vid utvecklingsarbetet. Han pratade med lite
dubbla budskap egentligen. Han gav nog organisationen intryck av att det handlade om medbe-
stimmande. I sjilva verket var det ju si att han hade ett enormt ekonomiskt tryck pé sig. Men det
talade han inte s& mycket om. Det tycker jag var olyckligt.” (K)

"Det finns flera skil varfor en chef ska engagera sig personligen i ett utvecklingsarbete sisom jag
gjorde. Det markerar vikten av arbetet. Det tvingar mellanchefer att bsrja tinka i nya banor. Jag
hade egna sakuppfattningar som jag ville driva. Jag utgick frin en egen Svertygelse och vilja.
Chefspositionen 4r en position som ger kraft. Jag 4r si dvertygad om att effektiv samverkan &4r
béttre 4n individuella prestationer, att jag inte tvekar att g4 in personligen d4 jag mirker att en
verksamhet inte fljer detta.” (P)

- intressegemenskap;

Ménga aktérer (B, D, E, F, G, H, I, K och P) ger uttryck fér betydelsen av kollegor
och andra personer, inom och utanfdr foretaget, med vilka de delar ett syn- eller
tankesitt, ett intresse, en virdering, en roll eller en situation. Denrna gemenskap ger
aktdren ett stdd for att utdva Inflytande genom proaktivt meningsskapande. Gemen-
skapen hjilper honom att piverka andra minniskor utifrin den forstdelse, de
uppfattningar och de tolkningar som han omfattar.

Aktdrerna talar i termer som; Tinka pd samma sitt. Idéutbyte med kollegor. Nit-
verk. Bara med sig idéer. Flytta vidare. Minga kontakter. Oppen for paverkan. Fria
tyglar. Respons utanfor foretaget. Spridning. Prata. (Tema 13, 59, 69, 72, 73, 82, 85,
90, 103 och 104).

*Jag har minga vinner professionellt och virderingsmassigt. Jag ingér i nitverk av olika slag.” (B)

"Vi har en fin anda pa avdelningen. De enda vinner man har egentligen 4r de kompisar man job-
bar med dir. Vi fAr ju std ut med ritt mycket nir vi 4r tte och arbetar. Det 4r ganska otrevligt
men man blir ju hirdad. Du har arbetsledarna och personalen pé ett hill, och foretaget och che-
ferna som pressar 4t motsatt hill. Och vAr roll, det 4r ju att sti mittemellan. S4 du miste stindigt
fajtas 4t tva hall och g4 pa nigon medelvig.” (G)

"Det betyder mycket att arbeta tillsammans med m#nniskor som tinker pd samma sitt, som har
samma begreppsapparat. Jag bérjar luta 4t att det 4r viktigaré att man har samma sitt att jobba
med och tiinka p4 problemen. An att det #r frigan om att ha samina virderingar. Med vissa méin-
niskor kan jag sitta och tala om mina idéer i minader och de snappar ingenting. Och sedan kan
en annan kille p4 tio minuter forsté precis allting.” (H)

"Jag brukar nog forsvinna vidare till nista projekt nir utvecklingen har hunnit sd lingt att kraften
gar 4t dll art forsvara 16sningen. Jag har minga kontakter inom foretaget som gor att man kom-
mer att tinka pA mig dA nigon ny uppgift dyker upp. Jag har forstkt hoppa pa de tillfillen dér jag
tror att jag kan fi gehor for mina idéer." (H)
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"Hor man nigonting si 4r det bara att ta telefonluren och ringa, mérkvirdigare #r det inte. Aven
om vi inte bara pratar arbetsorganisation, sA pratar vi ofta om produktionstekniska uppliggning-
ar, och d4 triffar man och fir kontakt med folk.” (I)

"Jag blev matad med bocker om organisationsteori och sidant av min chef. Vi talade enormt
mycket med varandra om sidana hir frigor. Han var som ett paraply som skyddade hela tiden.
Jag blev aldrig utelimnad nigon ging och han fanns alltid dir. Jag kunde alltid g4 till honom och
prata. De idéer som lig 6ll grund for utvecklingsarbetet kom frn X som var foretagets chefsfilo-
sof och som satt i ledningen. De kontakter jag hade med honom var mycket stimulerande. Jag
blev vildigt glad vid ett tillfiille d4 jag hade gjort en del skrivningar som han bad att f4 kopiera.”
(K)

"Jag har lirt mig att tinka vildigt rationellt. Jag har en modell i huvudet nir jag tinker mig af-
farsverksamheten. Modellen gir igen, den handlar helt enkelt om ekonomistyrning. Jag har hittat
ett monster, ett lagbundet sammanhang. Nir jag talade med matematiker s& var det hir inte
frimmande for dem. Det var ett naturligt sitt att tinka for dem, mitt logiska siitt. Jag har kanske
blivit s3 mycket teoretiker vid det hiir laget att jag 4r obegriplig for vanliga m4nniskor.” (K)

- olika intressen méts och konfronteras;

Flera aktorer (s4rskilt B, F, H, K, L, M, N och P) ger uttryck for ett visst synsitt pd
forandringar. De betraktar fdrindringar som ett tillfille di olika intressen mats och
konfronteras. Aktérens uppgift 4r att se till att detta sker pa ett konstruktivt sitt, ofta
i en form av en forhandlingsprocess. Aktoren sjalv kan foretrada ett bestamt intresse
eller en viss part, men kan ocks3 ha en medlande roll.

Dessa aktorer illustrerar hur en aktor kan medverka i proaktivt meningsskapande.
Aktdrens ambition 4r att komma fram till en linje i utvecklingsarbetet som ska vara
styrande for forindringarna. Detta sker foretradesvis genom samtal mellan repre-
sentanter for olika intressen. Samtalen sker fore det att eventuella forindringar
intraffar. '

Aktérerna talar i termer som; Balansera idéer och virderingar. Stindigt friga. Veto-
ritt for parterna. Brika mycket. Fdrankring. Sanktion och legitimering i ledningen.
Policy. Filosofi. Regelsystem. (Tema 2, 3, 10, 71 och 86).

"Mina erfarenheter har kirt mig att man miste ha strukturella forindringar pa hégre nivier, for
att kunna gora foréndringar pa ligre nivier. En av slutsatserna frin fors6ket var att det krivs
sanktionering och legitimering uppifrén fr att kunna driva forsok pa ligre nivd." (B)

"Det &4r sarskilt viktigt med en explicit policy, som visar vart vindarna bliser. Det 4r ledningen
som bestiimmer vad som 4r viktigt att verka for i olika tider. Likasi kan beskyddare i ledningen
for ett utvecklingsarbete skapa ett indirekt tryck. Forindringsarbeten &r si Smtiliga - de klarar
inte en yttre granskning ocksi. Utan den fAr komma efterit. En viktig del i foriindringsarbetet 4r
ocksi att skapa regelsystem. Att styra upp med regler som kan accepteras av alla parter.” (F)

"Det finns en fara i att betrakta framtagandet av organisationen som en demokratisk process. Man
fir med alla méjliga grejor som inte hinger ihop organisatoriskt. Jag tror att det 4r bra att lita vi-
gen vixa fram i en sddan process. Men sedan niir man har en linje si ska man kbra den.” (H)

"Vi hade en speciell partsammansatt grupp for arbetsorganisatoriska frigor. Det var ett jivla gag-
gande i bdrjan. Det tog ett halvir innan vi borjade tala samma sprik. Vi forstod helt enkelt inte
varandra, vi la olika betydelser i samma ord. Vi hade s olika bakgrund och la ocksé olika varde-
ringar i orden. Efter ett halvirs pratande kunde vi bdrja forstd varandra och kunde bérja
formulera mél fér arbetsorganisationen.” (I)



159

“I den administrativa handboken redovisade vi filosofin bakom enhetens organisationsstrukrur.
Sidan normer som vi hade kommit verens om i ledningsgruppen. Handboken har minga bilder
och grafiska framstillningar for di forstir folk mycket battre.” (K)

"Vid fdrindringar s4 ska man forst involvera minga och ge mycket information. Men sedan i slat-
4nden si &r det ledningen som fattar beslutet. Om man ska lyssna pé alla s& kommer man aldrig
till nigot beslut. I slutindan méiste man alltid kdra Sver nigra och det klarar man inte om det ska
vara minga med i beslutsfattandet. Vi hade aldrig kommit si lAngt i vira beslut om inte besluten
hade fattats s& hir. P& nigot sitt gir jag vil pa det hir med representativ demokrati. Represen-
tanter bestimmer och det gir att fatta snabba beslut.” (N)

"Jag har eller skaffar mig en egen kiar uppfattning om en 16sning eller 16sningsriktning. Jag be-

_ traktar den som ett antagande eller som en hypotes och driver den hirt. Det sker frimst genom
att stilla frAgor som tvingar de berdrda till tankar och resonemang. Det giller d4 att ta tillvara p&
de reaktioner och det motstind som forindringar alltid méter. Det ska tas tillvara som resurser
som troligen modifierar mitt antagande. Under den hiir processen medverkar olika repre-
sentanter. Genom sin involvering blir de #4gare och sedan siljare till andra personer, av de
slutsatser som dras. Processen har forst en 8ppen fas diir ménga idéer bryts. Men sedan nér man
har kommit fram till en 18sning som ska prévas, di hiller man relativt hirt fast vid den tills den
har fAtt en rejil chans.” (P)

- samtal for proaktivt meningsskapande;

Jag har latit empiriska data illustrera ett antal inslag i den Foéreskrivande typen av
laggning: att foretrida personalens intressen, att verka fdr dverordnade intressen,
att ta tillvara foretagets intressen, att stodja sig p& en intressegemenskap, samt, att se
pa forandringar som ett tillfille di olika intressen méts och konfronteras. De bely-
ser, pa ett eller annat sitt, hur aktdren forsdker pdverka hur omvirlden och
fdrandringar i denna ska tolkas. Aktéren utdvar ett Inflytande genom att piverka
andra personers meningsskapande. Han agerar med hjilp av sina Reflektioner.

Aktéren med den Féreskrivande liggningen medverkar i proaktivt meningsskapan-
de genom samtal med andra personer. Samtalen berdr hur omvirlden ser ut samt
hur den bdr se ut och forindras. I samtalen kan aktdren kommunicera sina Reflek-
tioner, och dirigenom péverka de andras forstielse, uppfattningar och tolkningar.
Samtalen sker foretradesvis fore det att eventuella forandringar intriffar. Personer-
na kan d4 plverkas sd att de verkar for fdrindringar som ligger i linje med de
intressen som aktdren frsdker ta tillvara.

Foljande fraser ur citaten ovan kan illustrera hur aktdren, genom sina samtal, med-
verkar i proaktivt meningsskapande: "ge rost", "fd yttra sin mening", "idag kan vi
gora det som vi d4 pratade om", "inlaga i debatten", "f& idén att tringa igenom",
“upprepa samma sak", "tid att smalta", “stindigt friga", "idéer bryts", “aktivera man-
niskorna att tinka ekonomiskt", "markera vikten", "fd mellanchefer att borja tinka i
nya banor", "tinker p4 samma sitt", "fd gehor fér mina idéer”, "traffar", "far kontakt",

"talade enormt mycket", "legitimering uppifrin”, "explicit policy", "ldta vigen vixa

fram”, "tala samma sprik", "skulle vara vira normer” och "ge mycket information".

- foréndringar i metoden;

Detta avsnitt har syfiat till att illustrera hur framfér allt Demonstratérens agerande
kan forklaras av hans Féreskrivande typ av liggning. Jag har pdpekat att de flesta
aktdrer, oavsett den metod med vilken de frimst agerar, har inslag av en sddan per-
sonlig laggning. Speciellt har jag lyft fram hur denna typ av liggning tar sig uttryck i
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att aktdren medverkar i proaktivt meningsskapande. De empiriska data indikerar att
detta inslag forbattrar aktérens majligheter att forindra och vidareutveckla sin me-
tod for aktorsskapets utdvande.

Min slutsats ar att detta beror pd aktdrens vilja och formiga som tinkande varelse.
Hans personliga liggning kinnetecknas av stilen Reflektion. Dirigenom 8kar hans
mojligheter att fortldpande l4ra sig av sina erfarenheter och att hela tiden 1ita lirdo-
marna pdverka sitt agerande. Sirskilt om han samtidigt ocksd 4r en handlande
varelse, praglad av stilen Handlande. Aktdrens medverkan i meningsskapande hjal-
per honom att bli medveten om och lira sig att hantera Forindrings- och
Lirandedilemmorna. Genom sina samtal involverar han fler personer och 8kar gra-
den av 8ppenhet i utvecklingsarbetet.

Observatéren och andra aktérer med den Férklarande léggningen

I kapitel 5 beskrev jag hur Adam och ndgra fler aktdrer (B, C, och M) i stor utstrick-
ning har agerat med metoden Observation. Jag ska nu belysa hur samtliga dessa
Observatdrer (sarskilt A, B och C), och nigra andra av de studerade aktdrerna
(framst D, H, K och N), ger uttryck for den Forklarande typen av personlig lagg-
ning. Denna liggning kan sdledes bidra till att férklara varfor en aktdr agerar med
metoden Observation.

Bland de nimnda aktérerna ingir fyra av de fem aktérer (A, B, G, J och K) som-
skriftligen har dokumenterat de utvecklingsarbeten i vilka de har varit engagerade.
Att aktdren skriver om sina erfarenheter och lirdomar, anser jag vara en indikation
pa den Forklarande typen av personlig liggning. Aktdren har tolkande hillning. Ge-
nom sina Reflektioner tar han ett ansvar for hur utvecklingsarbetet kan beskrivas,
forstds och forklaras. Han medverkar i meningsskapande.

Bland de nimda aktérerna ingir ocksi de (A, C, H och N) som, enligt P-B-formul4-
ret (se ovan), uttrycker en Reflekterande och/eller Teoretisk stil som problemldsare
och beslutsfattare. Den aktér vars P-B-stil kinnetecknas av dndpunkten Reflekteran-
de, kan i frigeformulidret ha markerat adjektiven "lingsam", "initvind", "radd-
higsen", "avvaktande" och "fortinksam". De adjektiv som beskriver den Teoretiska
dndpunkten 3r "teoretisk", "abstrakt”, "idé- och teoristyrd", "filosofisk" och "framit-
blickande". Jag anser att resultaten av P-B-formuldret, indikerar att dessa aktdrer

har en Férklarande typ av laggning.

De teman (16, 27, 62 och 104) och citat som tidigare har fitt illustrera aktdrens sitt
att tillgodose behovet av Delaktighet genom stilen Reflektion, ger 4ven underlag for
en tolkning i termer av den Forklarande typen av liggning. Det giller ocksi ett par
av de teman (77 och 101) som redovisades under rubriken Delaktighet genom attity-
den Ansvarstagande. Dessa data belyser hur en aktor med den Fdrklarande
laggningen tillgodoser sitt behov av Delaktighet genom Ansvarstagande och Reflek-
tion. De tydliggdr ocksd att han #r orienterad mot utvecklingsarbetets forlopp och
mot den tolkade verklighetsnivan;

"Det var en sddan dér fin hiindelse dir man plétsligt gér en aha-missig upptickt. Sa att skeendet
med ens blir begripligt." (A)

"Teorierna ger ett analytiskt verktyg for att snabbt kunna begripa en situation.” (B)
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"Jag kan férklara saker som 4r komplicerade pa ett nigorlunda enkelt sétt." (C)
- medverkan i retroaktivt meningsskapande;

Granskningen av den Forklarande liggningen syftar till att sarskilt belysa aktérens
medverkan i meningsskapande, frimst retroaktivt meningsskapande. Aktdren tar ett
ansvar for hur verkligheten kan forsts. Genom sina Reflektioner tolkar han inne-
bdrden i de fdrdndringar som sker och har skett. Han foreslar hur ett utvecklings-
arbete och dess resultat ska beskrivas och fdrstds. Aktdren 4r engagerad i att ldra av
det som sker i praktiken. Han fSrklarar for sig sjilv och for andra hur férindringar
"make sense".

Aktéren foljer sdledes forindringsforioppet och agerar pa tolkningsnivin. Han enga-
gerar sig i hur han sjilv och andra personer tolkar och uppfattar omvirlden och
forandringar i denna. Hans medverkan i retroaktivt meningsskapande bestér i att
han begrundar, iterspeglar, benidmner, funderar och spekulerar 6ver vad som hin-
der i det utvecklingsarbete i vilket han #r involverad.

Med hjilp av citat ur de teman som redan namnts samt nigra ytterligare (1, 11, 21,
22, 26, 28, 34, 37, 50, 67, 72, 90, 92 och 94), fortsatter jag att belysa aktérernas For-
klarande liggning och deras medverkan i meningsskapande. Aktérerna uttryckcr sig
i termer som; Prata. Spridning. Seminera. Stdtta manniskor i att gora sig forstadda.
Reflektera. Gemensam kunskap och terminologi. Skapa och benimna verkligheten.
Foriandra forst och prata sen. Fora snacket vidare. Gora synligt. Oka medvetenhe-
ten. Tolk for situationen. Gora begripligt. Symbol. Innebérden. Forstd. Skriva.
Forklara. Aktionsforskning. Intellektuella samtal. Sitt att tinka och kdnna. Identifie-
ra. Lirande.

"Vi blev nigot slags symboler fr att det skulle ske nigonting. Genom att vi stindigt frigade och
var dir med vér blotta existens si tror jag att processen kom att fortleva. Var uppgift var dels att
dokumentera vad folk gor f5r nigot helt enkelt, dvs sprida kunskaper, och dels deltaga och kanske
komma med lite rdd och férslag i utvecklingsarbetet. Men di pa uppdrag av de som har ansvaret
for utvecklingsprocessen.” (A)

"Vad som skedde i projektet kan jag inte skilja frin min egen utveckling. Jag Lirde mig hemskt
mycket om arbetsorganisation och vilka organisationsméiligheter det finns i en sddan miljé. Och
en djupare forstielse for vad det hir med autonoma grupper betyder fér nigot. Det &r minga
kunskaper som har kommit till och vad vi har l4rt oss har vi i viss min kunnat dela med oss av
ocksd. Det hiller vi fortfarande pA med, att dra ut och sprida lirdomarna." (A)

"Vi levde mycket pA avdelningen, d4rfor att det var vér stil. Vi snackade mycket, vi Lirde oss job-
ben, vi gick p4 personalklubben osv. Det var ett sitt for oss att jobba for att férsdka identifiera och
begripa hur de anstillda hade det. En antropologisk touch, att leva sig in i deras fsrhdllanden.” (B)

"Det hir socialpsykologiska kunskapsfiltet innebir att jag fir reflektera Sver de sociala och psyko-
logiska mekanismer som styr vara liv. Jag tycker det 4r fascinerande och roligt, och det svarar
fsrmodligen mot nigot behov av sjiilvreflektion som jag har och njuter av.” (B)

*Det 4r de anstilldas upplevelser och erfarenheter i organisationen som stndigt paverkar och for-
mar deras kunskaper och deras sociala verklighet. Organisationen kan inte ses som en tabula rasa,
utan erfarenheter ligger alltid med och paverkar kulturen i nuet. Speciellt viktiga 4r sddana erfa-
renheter frin kritiska situationer, t ex d4 det varit konflikter mellan de anstillda och foretaget.
Det sig jag i forsdket. Det hiir monteringsbordet stod som en symbol fér personalens vilja och ritt
att sjtilva experimentera. Det fanns en stark innebdrd. Det blev en viktig h4ndelse for oss att be-
gripa och som ocks4 foretagsledningen forstod.” (B)
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"Vi tyckte alltsé att det var viktigt att plocka fram de kunskaper som fanns lokalt. Vi var med i den
dialogen. Sen fanns det vil dem bland personalen som tinkte att vi begrep vissa saker bittre 4n
dom. Det kan man vil siiga att vi gjorde i den meningen att vi hade en bittre Sverblick Sver
ménga fenomen. Men 4 andra sidan kan man tycka att minniskor faktiskt 4r experter pd sin egen
verklighet. Nir det giller psykosociala férhillanden si kan du inte gora dig till tolk for situatio-
nen, utan den maste hela tiden definieras av den enskilde. Det hir forstAr minniskor efter ett tag
nédr man snackar med dem. De begriper att jag har en kunskap som ligger pd en niv4, men att de
sjdlva har bitar av verkligheten som inte jag forstir. Det forstir det genom att vi stiller frigor till
dem som alltid miste te sig som frigor frin en utomstdende.” (B)

"Det finns flera exempel p4 hur minniskor i féretaget nu efterdt har hort av sig till mig. De siger
att de med tiden har forstitt att jag hade en betydelse for dem som ménniskor. De siger att det
sdtt som jag tinkte och kiinde kring olika fdrhillanden i fdretaget, si vil fingar vad de ocksi kiin-
ner." (K)

"Mitt synsitt ir att man ska gora den anstiilldes bidrag synligt for honom, s att han ser att han 4r
den dir linken i en kedja. Ledningens uppgift 4r att gora synligt hur hans bidrag leder till fSreta-
gets framgingar.” (K)

"Jag utvecklade mig sjilv enormt mycket under utvecklingsarbetet. DA menar jag tankeméissigt,
diir det innebar ett riktigt spring for mig. 1 bérjan var jag intresserad av rent undervisnings-
tekniska aspekter. Hur man kan f3 folk att forstd, medel och material for detta. Vad jag kom pa
var att detta med undervisning 4r ett sitt att fA méinniskor att se annorlunda pi sin uppgift. Inte
bara att Lira sig 'saker’. De fick en forstirkning att de klarar annat ocksi. Plotsligt frstod de. Det
handlar om de méjligheter de har som individer. Det var inte innehillet i kurserna som hade
storst betydelse. Utan detta med initiativ, att man kan ta initiativ och utriitta nigot. Jag upptickte
under utvecklingsarbetet att alla minniskor 4r utvecklingsbara. Det stir ju i alla skolbécker. Men
hir kom jag sjdlv till den insikten. Och det &r den insikten som 4r min plattform. Det handlar om
ett forhallningssitt, nimligen den att minniskor ska forstd. Jag tror att alla mitnniskor vill veta
mera. De behdver veta mera for att f8rstd samband.” (N)

- samtal for retroaktivt meningsskapande;

Fér att kunna férmedla sina Reflektioner och tolkningar till andra personer, krivs
det att aktdren engagerar sig i ndgon form av samtal. En form av samtal 4r att skrifi-
ligen dokumentera och sprida sina erfarenheter och lirdomar frin det arbets-
organisatoriska utvecklingsarbetet. De studerade aktdrerna har ocks i stor utstrick-
ning varit engagerade i att muntligen samtala om sina erfarenheter och
Reflektioner. De har fort samtal med personer svil inom som utanfor den enhet
och det fdretag som omfattades av utvecklingsarbetet.

Med de fortsatta citaten, vill jag speciellt belysa hur Observatdren och andra aktdrer
med den Forklarande liggningen, engagerar sig i samtal under och efter utveck-
lingsarbetet. Genom sina samtal medverkar aktdren i retroaktivt meningsskapande;

"Jag tycker alltid att det 4r vildigt roligt att skriva och f4 nigonting klart. Att gdra en rapport. Det
handlar om att 3 saker och ting att stimma Sverens. Det hiir hinger ihop, man fir en forklaring.
S3 tycker jag att jag kan visa andra 'hur det 4r’. Att 4terskapa ordning ur kaoset. En kiinsla av att
ha gjort nigonting, jag har skapat nigot som #r bra.” (A)

"Vi hade ett utvirderingssammantride med fdretagsledningen och olika inblandade intressenter.
Dir vi tillsammans skulle vdrdera vad som hade skett i fSrstbksenheten. Man besloét sig for att se
utvecklingsarbetet i positiv dager. Det métet var en kritisk hindelse som visade att foréindringsin-
satserna, de hiir idéerna hade segrat. D4 tyckte man vil ocksd att de hiir idéerna skulle ha en
chans att sl rot hos de andra som var med p4 mdtet ocksd.” (A)
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"Sitta hemma p& kammaren, ha utbyte med andra teoretiker, skriva och reflektera éver det jag 4r
med om. Jag tycker mycket om att skriva. Genom det jag skrev om det hir forséket si fick det ett
vildigt genomslag. Ett genomslag som inte stod riktigt i proportion till andra férsdk eller vad vi
faktiskt hade genomfort." (B)

"Det var just att leva i de hir linga forloppen och att leva néra folk. Det tycker jag gav kunskaper
som har varit vildigt viktiga for mig. Som har gjort det Litt for mig att komma nira andra minni-
skor som ocksA har jobbat i forindringsforlopp. Det har till och med blivit en risk att jag utgar for
mycket frin erfarenheterna frin detta projekt nir jag pratar med andra. Nir jag hille foredrag
och liknande. Det har d4 varit vildigt Litt att knyta an till det hir." (B)

"Jag tror att vi skulle ha haft mer seminarier och bearbetat erfarenheterna tillsammans. Intellek-
tuellt och framfr allt pa ett Sppet och &rligt sict.” (B)

"Nér man triffas och pratar om forséket efter ett antal 4r, s noterar man det inte som nigot an-
mérkningsvirt. Har man inte varit med frin borjan i fdrindringsprocessen, d4 har man inte
upplevt forindringen och tycker inte det 4r nfigot mirkvirdigt. Nir man sedan férsdker forklara
varfor det ir pa det sittet hamnar man i forklaringar typ 'det ligger i tiden’. Nir forsdket holl pa
s4 4r det mojligt att fSréndringarna kindes si pass naturliga och s pass sm4 att de inte var nigot
att notera. Nir man d4 skulle ut och informera ménniskorna i foretaget var det var for typ av for-
dndringar, var man tvungen att prata med en terminologi och en teoribildning som 1ag 6ver deras
huvuden. Dirfor tog de inte tills sig det alls. Utan vad de accepterade var konkreta handfasta for-
4ndringar, och niir férdndringar hade skett s3 hade de gldmt bort att det var en fSréindring efter
tre veckor. Min roll var viktig men jag undrar vad jag egentligen har gjort. Jag snackade runt
med miinniskor och fSrsdkte se efter vad det #4r som har hiint. Ibland hade det hint nigot, men
ofta hade det inte hint nigot. Det gick ju s4 lAngsamt fram4t. Men nigot som jag fick lidra mig var
att det egentligen handlade om att i det hir giinget som arbetade med fSrsdket, bygga upp en ge-
mensam kunskap och en gemensam terminologi. Min uppgift var alltsd att for den hir gruppen
forklara hur saker och ting kunde se ut, men att jag inte var den som visste hur det skulle se ut.”

©

"Idéspridning kan ske genom att bara sitter tillsammans. Jag kom att sitta i samma kontorsland-
skap som de som h&ll p4 med att utveckla den stora X-idén. Jag hérde hela tiden deras dialog och
var med i nigra marginella sammanhang.” (H)

"I sbkandeprocessen kommer jag ofta fram till ndgot som 4r en frustration fSr mig. Men om man
dA sitter sig ner med det hir som man upplever som en frustration, och stker sig fram till nigot
si fir man en konklusion. Jag skriver mycket om mina erfarenheter, jag har lidor med dokumen-
tation. Jag bérjade skriva nir X slutade och jag inte hade nigon att prata med, for det var di
precis som de hir frustrationerna kom. DA skrev jag precis hur jag tinkte och kiinde, for di kom
jag ur det och kunde jobba vidare. Och det har varit vildigt nyttigt f5r mig att g och titta p& nu
senare. Nir man hittar bilder 4r det inte si svirt att forstd saker. Att fi forklaringar till det som
hiinder. D4 behdver man inte vara blockerad och irriterad pA méinniskor, utan man ser att det be-
ror pA andra saker. D4 kan man sjilv gd vidare. Det 4r inga problem nir man sjilv har fitt en
forklaring. Dér har det frut varit vildigt skdnt att ha X att prata ihop sig med. Nu i dagsléget vill
jag omsitta mina idéer, jag vill stiilla mina kunskaper och erfarenheter till forfogande for andra.
Dir har jag ocksa ett starkt behov av samtalspartners, lite hjilp att prata ihop hur jag ska gora
med de hiir grejorna.” (K)

- forindringar i metoden;

Detta avsnitt har syftat till att illustrera hur framfor allt Observatérens agerande kan
forklaras av hans Forklarande typ av laggning. Jag har redovisat hur de aktérer som
i stor utstrackning tillimpar metoden Observation, men 4ven en del andra aktérer,
kinnetecknas av dennna typ av liggning. Jag har sarskilt lyft fram hur den Forkla-
rande laggningen tar sig uttryck i att aktdren medverkar i retroaktivt menings-
skapande.

12
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Som jag tidigare har angivit, tycks medverkan i meningsskapande forbittra aktérens
mdjligheter att forandra och vidareutveckla sin metod. Min slutsats 4r att detta beror
pa aktdrens vilja och formaga till Reflektion. Den aktdr som medverkar i retroaktivt
meningsskapande, tycks ha stdrre majligheter att vidareutveckla sin metod, 4n den
aktdr som medverkar i proaktivt meningsskapande. Min forklaring till detta, 4r att
aktoren agerar med attityden Ansvarstagande istillet for attityden Inflytande. I de
samtal, i vilka meningsskapandet sker, underlittar denna attityd hos aktéren att fler
personer involverar sig och att graden av dppenhet 8kar. Detta for ocksd med sig att
han fir goda méjligheter att fortldpande lara sig av sina erfarenheter och att hela ti-
den 13ta lardomarna piverka sitt agerande.



Kapitel 8. Fran en studie av aktors-
skap till nyfikenhet pa
meningsskapande

I detta avslutande kapitel presenterar jag slutsatser frin studien. Jag sammanfattar mina lir-
domar och lyfter fram de begrepp som genomsyrar avhandlingen. Lérdomarna ligger dels i de
svar som jag har kommit fram till pd studiens fyra forskningsfrdgor, dels i de nya fragor som
studien har genererat och gjort mig nyfiken pd.

Jag formulerar slutsatserna normativt och riktar dem i forsta hand till olika slags aktorer, el-
ler potentiella aktirer, i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete. De ger forslag till fortsatt
forskning och praktik. Jag forsoker relatera dem till vad vi tidigare vet om aktorsskap, vilket
redovisades i kapitel 2, och diskuterar hur studiens resultat kan bidra till den kunskapen.

Vad aktéren bor veta om aktdrsskap: det ar
kravande

I arbetsorganisatoriska utvecklingsarbeten ar det vanligt att enskilda personer med-
verkar med ett starkt personligt engagemang. De utmirker sig som eldsjilar och fir
ofta stor inverkan pd utvecklingsarbetenas genomfbrande och effekter. Den person
som engagerar sig for att pdverka ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete, méter
emellertid svra problem. Han méter dilemman som han fortlspande méste hantera
pd bista mojliga sitt, dels ett Férindringsdilemma, dels ett Lirandedilemma.
Aktdren bor se utvecklingsarbetet, bide som ett medel for att forindra arbetsorgani-
sationen och som ett tillfille for larande. Det kriver att han hela tiden viljer,
avviger och balanserar mellan olika ansatser for férandring och lirande.

Att en aktdér engagerar sig, kan forklaras av hans behov av delaktighet. Han kan
nimligen tillgodose detta behov genom att utdva inflytande pa och ta ansvar for den
arbetsorganisatoriska utvecklingen. Det blir intressant mot bakgrund av att det ofta
ligger demokratiserande ambitioner bakom det utvecklingsarbete i vilket aktdren
medverkar. P4 sd sitt syftar utvecklingsarbetet till att 6ka méjligheterna till delaktig-
het for den personal som berdrs. Av detta foljer, att aktdren kan tillgodose sina egna
behov av inflytande och ansvarstagande, genom att fdrsdka 6ka méjligheterna till in-
flytande och ansvarstagande for andra m4nniskor.

I det dgonblick som en enskild person bestimmer sig for att piverka ett sidant de-
mokratiserande utvecklingsarbete, stéter han dock pa problem. Han vill girna, och
kan ocksi behéva, vara aktiv och offensiv for att piverka de arbetsorganisatoriska
forindringarna. Samtidigt 4r hans foresats, och bdr vara, att den berérda persona-
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len, i storsta méjliga utstriackning, ska hantera utvecklingen sjilv. Det innebir att
han beh&ver balansera Styrande och Stédjande forindringsansatser mot varandra.
Till detta kommer att aktdren, som ett inslag i det arbetsorganisatoriska utvecklings-
arbetet, ska underlitta lirandet om arbetsorganisation och utvecklingsarbete, bide
for dem som &r direkt berdrda av utvecklingsarbetet och f8r en vidare krets av in-
tressenter. Det betyder att han behéver avviga lirandeansatser som betonar
Upplevelser for de berdrda, mot ansatser som betonar Férmedling av idéer, erfaren-
heter och lirdomar.

For att kunna hantera dessa dilemman, krivs att aktéren ser dem, blir medveten om
dem och tinker pd hur han ska méta dem. I minga fall kan aktérens agerande for-
stis i termer av att han har frkirlek for en viss forandringsansats, Styra eller
Stédja, och forkirlek for en viss larandeansats, Uppleva eller Férmedla. Jag har be-
skrivit detta som att aktdren agerar enligt ndgon av fyra grundliggande metoder:
Innovation, Demonstration, Deltagande eller Observation. Innovation stir for att
aktdren agerar med forkarlek for ansatserna Styra och Uppleva, Demonstration for
att han agerar med forkirlek for Styra och Férmedla, Deltagande for Stddja och
Uppleva, och Observation for Stddja och Férmedla. Att hantera Forandringsdilem-
mat och Lirandedilemmat, innebdr emellertid att aktdren fortlopande kan tillimpa
de ansatser for fdrandring respektive larande, som 4r lampliga beroende pd hur si-
tuationen ser ut och forindras. Det krdver stor kompetens hos aktdren, en
kompetens av sdvil praktisk som reflekterande/teoretisk natur.

I kapitel 2 beskrev jag hur man brottas med en paradox inom organisationsutveck-
lingen (OU) och aktionsforskningen. Paradoxen uppstir nir nigon agerar i en
forandrarroll, men samtidigt vill att de som berérs ska definiera och lésa sina pro-
blem sjalva. Min fdrhoppning &r att jag med denna studie kan bidra till en 6kad
forstdelse for innebodrden i denna paradox, och med kunskap om hur férindrare/ak-
térer i praktiken foérsdker hantera den. Studien visar hur paradoxen kommer till
uttryck for aktdrer i arbetsorganisatoriska utvecklingsarbeten med demokratiseran-
de syften, och erbjuder ett antal begrepp for att beskriva och tydliggéra detta, Med
stod i empiriska data, utvecklar och presenterar jag begrepp for hur aktdrerna har
mdtt och kan méta paradoxen i sitt agerande. Studien klargsr hur krivande det 4r
att vara aktdr. Dess resultat visar att aktorsskap kriver en speciell expertis och kom-
petens.

Aktoren bor lara av sina erfarenheter

Aktérens entusiasm 4r en nddvindig men inte tillricklig frutsittning fr att han
ska kunna frimja férindring och ldrande genom sin medverkan i ett utvecklingsar-
bete. Han bdr vara éppen for de erfarenheter som han gér under utvecklings-
arbetet, fortlopande ta vara pi dem och lita dem pdverka sitt fortsatta agerande och
sin forstielse for sitt aktdrsskap. Detta egna ldrande underlittas av en benigenhet,
vilja och férméga till reflektion hos aktéren. Genom att reflektera klar han sina erfa-
renheter i meningsfyllda ord och begrepp. Hans lirande underlittas ocksd av de
mdjligheter aktéren har att gora detta med stéd av, och tillsammans med, andra
personer.
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En brinnande entusiasm ger aktdren kraft att vara eldsjil, kraft att personligen en-
gagera sig starkt i ett arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete. Men entusiasmen
medfdr ocksd en risk. Det starka engagemanget kan utgd frin en Handlande eller
Missionerande typ av personlig laggning, vilket betyder att aktdren har en stark be-
nigenhet for handling. En sidan liggning innebir ocksd att han har bestimda
forestillningar om hur arbetsorganisationen bdr férdndras. Risken 4r dé att aktéren
inte 4r dppen for hur situationen ser ut och for de konsekvenser som hans agerande
for med sig. Han har svart att forindra sitt agerande i takt och 6verensstimmelse
med hur situationen forindras, svirt att se och lira sig att hantera Forindringsdi-
lemmat och Lirandedilemmat. Situationer i vilka de tvd dilemmorna ger sig
tillk4nna, leder snarare till att aktéren hemfaller till att utnyttja fardiga tekniker, &n
att han utvecklar mer genomtinkta strategier for sitt agerande.

I likhet med min inledande slutsats, har denna karaktiren av ett varningens ord till
eldsjalar i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete. Det starka engagemanget kan,
forstirkt av den dynamik som uppstir under ett utvecklingsfsrlopp, bira ivig med
en eldsjil sd att han varken bidrar till att uppnd mélen med utvecklingsarbetet eller
framjar sitt eget larande. Han riskerar istillet att branna ut sig. Min slutsats 4r att
aktoren bdr lagga stor vikt vid sitt eget lirande. Att aktdren utvecklar sin egen kom-
petens och forstdelse, bdr ses som en integrerad del i hans medverkan i ett
utvecklingsarbete. For att en sidan utveckling ska vara majlig, kréavs det att aktdren
fir ta del av andra personers iakttagelser och synpunkter, och att han kan ta emot
dessa pd ett konstruktivt sitt. Det kan annars vara svirt fdr honom att se de dilem-
man i vilka han sjilv 4r involverad, och forstd hur han sjilv bidrar till dem.

I kapitel 2 tog jag upp forskningen om s k férindringsmistare. Studien visar att ak-
torer i arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete helst bér utveckla det slags misterliga
kompetens som Schon (1983) beskriver med epitetet "The Reflective Practitioner”.
Den aktér som 18pande hanterar bdde Férindringsdilemmat och Lirandedilemmat,
och som fortldpande lir av sina erfarenheter, kallar jag darfosr Den Reflekterande
Praktikern. Jag tror att min studie kan bidra till en 6kad forstdelse for hur aktérens
kompetens kan utvecklas med hjilp av de erfarenheter som han gér under aktors-
skapets utévande. Till stéd for detta, har jag bl a identifierat sddana situations-
faktorer i utvecklingsarbete som tycks bidra till att aktdren stalls infor kritiska vag-
val. Studiens resultat ger ocksd idéer och uppslag om &tgirder for att underlitta
aktorens utveckling och lirande. Jag foreslar t ex att aktdren trinar upp sin fdrmiga
att fora svira samtal, att han skaffar sig en samtalspartner med vars hjilp han kan
bearbeta sina erfarenheter och formulera sin frstielse for det egna aktdrsskapet,
samt att han tillsammans med andra aktdrer skapar sig mojligheter till erfarenhets-
utbyte och gemensam reflektion.

Aktoren bor agera utifran en gransroll

Bide for att framja lirande och for att frimja fSrandring, bor aktéren agera utifrin
ett slags grinsroll. Fér sin egen del bér han inta en position p4 gransen till den fore-
tagsenhet i vars utvecklingsarbete han medverkar. Han behdver ocksd hantera
enhetens grinser mot sin omgivning. ’
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Det senare fdljer av att en enhet som bedriver ett arbetsorganisatoriskt utvecklings-
arbete, alltid pdverkar och paverkas av sin omgivning, sirskilt av andra enheter
inom fdretaget och av foretagets ledning. Aktdren méiste agera med hinsyn tagen till
dessa beroendefrhillanden. Eftersom utvecklingsarbetet syftar till ett lirande som
4ven ska omfatta omgivningen, bar aktdren inte isolerat engagera sig i enhetens in-
terna upplevelser och utveckling. En gransroll innebar att han férsdker underlitta
fosrmedlingen av idéer, erfarenheter och lardomar till och frin enheten, samtidigt
som han skyddar enheten frin att bli alltfdr stdrd i sitt inre arbete.

Aktdrens egen gransposition gentemot enheten, fSljer av att utvecklingarbetets pri-
mira syfte normalt 4r att forindra enhetens arbetsorganisation. Det medfor att
aktdren mdste hantera beroendefdrhillandet mellan sig sjilv och enheten, dvs de
personer som berdrs av eventuella férandringar. Han bdr inte stilla sig helt utanfor
enheten, i en fdrandrarroll i vilken han ensidigt forsdker piverka arbetsorganisatio-
nen. I sd fall blir inte den berdrda personalen delaktig i férandringarna. Men han
bor inte heller efterstriva en roll, i vilken han aldrig, p4 nigot sitt, aktivt paverkar
och driver den arbetsorganisatoriska utvecklingen. I si fall blir det kanske aldrig
ndgra fSrandringar. Han behdver ha en fot inne i enheten och en fot utanfdr.

Aktdrens mdjligheter till en grinsroll, bestams till stor del av den formella relation
han har till enheten och féretaget, dvs om han 4r chef, om han har en nira kopp-
ling, eller, om han 4r externt anlitad. Men givet denna relation, har varje aktor
ocksd vissa méjligheter att sjalv forma sin roll. Genom att agera utifrin en grinsroll,
kan aktdren littare ldra sig att hantera Forandrings- och Lirandedilemmorna. Han
bygger upp en repertoar av forindrings- och lirandeansatser, mellan vilka han
medvetet kan vilja, avviiga och balansera. Aktdren utvecklar mer genomtinkta stra-
tegier for sitt agerande. De yttrar sig i att han inte sjdlv genomfbr alla de itgirder
for forandring och lirande som tycks vara limpliga. Istillet agerar han i stor ut-
strickning genom att mdjliggdra, ligga tillritta betingelserna for, underlitta och se
till att andra personer kan svara fér ménga 4tgirder. Det innebir t ex att;

o Aktdren péverkar det satt pd vilket utvecklingsarbetet bedrivs, snarare 4n forind-
ringarnas innehéll.

e Aktdren involverar fler, och framfdr allt ritt och relevanta, personer i utveck-
lingsarbetet.

o Aktdren dkar och bemistrar graden av 8ppenhet i utvecklingsarbetet, bl a genom
att sjilv agera i en roll som grindvakt.

o Aktdren har ett stort kontaktn4t och flyttar omkring mellan olika utvecklingsarbe-
ten och enheter.

e Aktdren skapar méjligheter for de personer som 4r involverade i utvecklingsarbe-
tet att ha ett 3msesidigt utbyte av idéer och erfarenheter med externa personer.

e Aktdren driver sina egna idéer pd ett sitt sd att de hills Sppna fdr gemensam
granskning och stimulerar andra personer till att generera alternativa idéer.

Inom den aktionsforskning som refererades i kapitel 2, vet man hur svirt det 4r att
sprida innovativa fdrandringar och lirdomar, bl a p& grund av att den enhet som vi-
sar upp framgéngar vicker motstdnd i sin omgivning. Aktionsforskare tillimpar, i
likhet med OU-konsulter, en forandringsstrategi som innebar att minniskor i stérsta
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mdjliga utstrackning ska 18sa sina arbetsorganisatoriska problem sjilva. Under sena-
re &r har det vuxit fram strategier i vilka lirande betonas allt mer, bide lirande for
dem som direkt berdrs av ett utvecklingsarbete och for andra intressenter. Ambitio-
nen att skapa "arenor", "nitverk" och "infrastruktur fér utveckling”, ger uttryck for
ett nytt sitt att tinka p4 forandring och lirande (se bl a Gustavsen, 1986). Den tidi-
gare tanken var att forandringar forst skulle 4ga rum i lokala forandringsarbeten.
Direfter skulle lirande ske genom att sprida 18sningar, erfarenheter och lardomar
frin dessa. Jag tolkar de nya strategierna som att forandring och lirande 4r tvd mél
for arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete som mdste hanteras samfillt.

Jag hoppas att min studie kan ldmna ett bidrag till den fortsatta utvecklingen och
tillimpningen av dessa f5randrings- och lirandestrategier. De begrepp som jag har
utvecklat och presenterat i avhandlingen, bygger uttryckligen pd att aktéren har att
se och hantera utvecklingsarbetet, bide som ett medel for fdrindring och som ett
tillfalle for lirande. Min slutsats att aktdren bdr majliggéra forindring och lirande
utifrdn en gransroll, ligger vili linje med de arbetsformer som prévasi den fram-
vaxande aktionsforskningen. Studien bdr darfér kunna bidra sévil till att i praktiken
vidareutveckla dessa arbetsformer som till att b4ttre kunna férstd och beskriva dem.

Studiens resultat visar att aktdren behdver kompetens och forhallningssitt, som till
viss del har uppméirksammats inom aktionsforskningen, men framfor allt har be-
handlats inom OU, i forskningen om s k fdrandringsmistare och inom pedagogiken.
Aktdren bdr, som jag redan har berdrt, ha en god fdrméiga att fora svira samtal och
att utveckla denna kompetens hos andra ménniskor. Fér att kunna underlitta sam-
tal under tiden som dessa pigir, behdver han ocksd interpersonell kompetens,
processfirdigheter och pedagogisk expertis, dvs en férméga att etablera och agera i
"pedagogiska situationer” (Jansson, 1976).

Aktoren bor medverka i meningsskapande

De personer som berdrs av och 4r involverade i ett arbetsorganisatoriskt utveck-
lingsarbete, lir sig genom att tilldela mening till de erfarenheter som de gér under
utvecklingsarbetet. Att l4ra innebdr att de klir sina erfarenheter i meningsfyllda ord
och begrepp. P4 samma sitt 4r deras uppfattning om hur arbetsorganisationen ser
ut och bdr forandras, ett uttryck for den mening som de skapar av hindelser, situa-
tioner och forhdllanden i foretaget och enheten. Den aktér som medverkar i ett
utvecklingsarbete, bdr ta tillvara, anvinda och vidareutveckla sin férméaga att under-
latta detta meningsskapande. Det sker genom samtal fore, under och efter utveck-
lingsarbetet.

Resultatet av min studie, foreslar att aktdren framfor allt bér medverka i retroaktivt
meningsskapande. Det stir for att han hjalper personer att beskriva, tolka och forstd
det utvecklingsforlopp som pagér eller har pagitt, och de forindringar som intraffar
eller har intriffat. P4 si sitt méjliggsér han ett ldrande, inte bara for sig sjélv, utan
aven for de direkt berdrda och for utomstiende. Om aktdren medverkar i proaktivt
meningsskapande, finns det inte lika goda fdrutsittningar for ett ppet och gemen-
samt lirande. Det beror p3 att aktdren forsdker piverka de andra personernas
uppfattningar och forstielse utifrin ett visst bestimt intresse.
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Jag har ovan dragit den slutsatsen, att aktérens benigenhet, vilja och fosrmiga att re-
flektera, 8kar hans méjligheter att lira av sina erfarenheter och vidareutveckla sitt
agerande. Om hans engagemang i utvecklingsarbetet utgir frdn en Férklarande el-
ler Féreskrivande typ av personlig liggning, tillgodoser han sitt behov av delaktighet
genom att agera som en tinkande varelse. Under utvecklingsarbetet engagerar han
sig i hur arbetsorganisationen och forindringarna i denna tolkas, forstis och uppfat-
tas. Han for samtal om detta med de personer som berdrs av utvecklingsarbetet, och
medverkar pé sé sttt i deras meningsskapande. Tack vare samtalen fir han underlag
som hjilper honom att hantera Férindringsdilemmat och Larandedilemmat. Hans
samtal frimjar ocksd utvecklingsférloppet genom att de dkar graden av &ppenhet,
och tack vare att de involverar fler, 4ven utomstiende, personer.

Min slutsats om att aktdren bér medverka i meningsskapande, kan vara ett bidrag
till de strategier som anvinds inom den framvixande aktionsforskningen. Som det
framgdr av kapitel 2, anser man fdljande om aktionsforskaren/aktéren: Han bér
etablera en relation till dem som berdrs av ett utvecklingsarbete, sd att parterna lar
sig tillsammans och av varandra. Han bdr skapa och uppritthdlla arenor, pé vilka
ménniskor kan fdra 8ppna samtal och undan fér undan utveckla sin forstdelse, sina
kunskaper och firdigheter. Han bor hjalpa personer att reflektera dver de frigor
som 4r intressanta for dem och att kartldgga sina handlingsménster. Han bér hjalpa
de personer som berdrs av ett utvecklingsarbete att tydliggdra sina lokala teorier och
att agera utifran dessa. Han bor pdverka de villkor som bestimmer deras méjlighe-
ter och formaga att forstd och l6sa sina egna organisatoriska problem.

Jag tror sdledes att min studie kan bidra till forstdelsen och vidareutvecklingen av
dessa teser inom aktionsforskningen, framfdr allt genom de empiriskt baserade be-
skrivningarna av hur ett antal aktdrer i praktiken har agerat. De erbjuder ett
konkret innehll till begrepp som t ex: "interaktiv komplementaritet" (Gustavsen,
1983), "demokratisk dialog" (se bl a Gustavsen & Engelstad, 1986), "action maps"
(Argyris, Putnam & McLain Smith, 1985) och "lokala teorier” (se bl a Elden, 1983).

Min nyfikenhet pd meningsskapande, har till stor del vickts och fdrstirkts under stu-
diens ging. Jag har mer och mer kommit att betrakta resultaten av arbetsorganisa-
toriskt utvecklingsarbete i termer av lirande. Som en f3ljd ddrav, har jag anammat
kognitiva synsitt for att 6ka min forstielse for aktorsskap. PA mig tycks det som att
begreppet meningsskapande, kan tydliggdra det satt pa vilket ett forandringsforlopp
kan hanteras for att ocksd bli en killa for lirande.

Tankarna om meningsskapande har ocksd genererat frigor som jag vill g vidare
med. En friga giller hur man organiserar méjligheter for manniskor att delge och
ta del av varandras erfarenheter pi ett konstruktivt sitt. Jag vill underséka hur per-
soner som 4r engagerade i olika utvecklingsforlopp, kan deltaga i ett erfarenhets-
utbyte som mdjliggér gemensam reflektion och gemensamt lirande. En hypotes 4r
att utbytet av erfarenheter bér ske innan erfarenheterna har tilldelats mening, dvs
innan nigon kan leverera firdiga svar pi sina egna eller andras frigor och upplev-
elser. En annan friga som jag vill utreda, 4r kopplad till att miljén for de allra flesta
foretag blir alltmer foranderlig. Frigan 4r huruvida detta fdrandrar eldsjilens/akts-
rens uppgift, frin att driva och piverka fSriandringar, till att begripa, férklara och
tolka vad som h#nder i foretaget och dess milj6. I si fall behdver han snarare ha en
forméiga att snabbt fSrsti och skapa mening i of$rberedda hindelser och situationer,
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4n en entusiasm som liggs ned i planerade forandringsarbeten. Han m&ste i hog
grad miste agera genom att finga tillfillen i flykten.

Aktoren bor utveckla och harbargera fler aktérer

Till sist ska jag lyfta fram ett tema ur féljande, redan presenterade, slutsatser: Ge-
nom att engagera sig i ett utvecklingsarbete, vars mél ar att 6ka méjligheterna till
delaktighet for den personal som berdrs, kan en aktdr tillgodose sitt eget behov av
delaktighet. Aktérens mdjligheter att hantera problemen i ett demokratiserande ut-
vecklingsarbete, underlittas av hans fosrmaga till reflektion. Den hjilper honom att
fortldpande lira av sina erfarenheter och den gér honom bittre skickad att bistd de
personer som 4r involverade i utvecklingsarbetet, i att skapa mening i sin situation
och sina erfarenheter. Aktéren bor agera utifran en grinsroll, eftersom han dirige-
nom goér det mdjligt for andra personer att piverka utvecklingsarbetet och lira av
det som sker.

Ett genomgdende tema i dessa slutsatser, 4r att aktéren bér underlitta for de perso-
ner som berdrs av utvecklingsarbetet att engagera sig p4 samma sitt som han sjalv
ir engagerad. Hans agerande bér med andra ord syfta till att utveckla och hirbirge-
ra fler aktdrer i utvecklingsarbetet.

Delaktighet och demokrati kan forstds som en ritt for minniskor att forma sin egen
verklighet och att skapa mening i sitt eget agerande. Vid ett arbetsorganisatoriskt ut-
vecklingsarbete, 4r detta liktydigt med att de minniskor som berdrs, ska ha
méjligheter och férmaga att utforma sina egna 18sningar och utveckla sin egen for-
stdelse. Varje person som engagerar sig for att forsdka piverka och lira av den
arbetsorganisatoriska utvecklingen, kandiderar till att bli en inflytelserik aktor i ut-
vecklingsarbetet. Allteftersom den enskilde personens aktorsskap utvecklas,
tillgodoser han de demokratiserande ambitionerna for sin egen personliga del. Det
betyder att aktorsskap 4r en process i vilken aktér och organisation utvecklas sam-
fallt. En organisation demokratiseras genom att allt fler aktérer utvecklas, aktérer
som har méjligheter, kunskaper och vilja att forma och forsté sin egen organisatoris-
ka verklighet. Varje aktor bor lira av de betingelser som bidrog till att hans aktors-
skap kunde uppst, och férsdka skapa sddana betingelser for andra potentiella akts-
rer.

Mitt resonemang stammer vil dverens med flera av de kinnetecken pd OU och ak-
tionsforskning som togs upp i kapitel 2. Jag har dir tolkat strategin i dessa tvd
traditioner for arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete, som att férindrarens/aktd-
rens uppgift 4r att bidra till en sjalvforstarkande process. Den processen innebir att
de minniskor som berdrs, hela tiden utdkar sina méjligheter och sin fdrmdga till
sjalvutveckling och lirande. Som ett resultat av deras engagemang i processen, ska
de ocksi utvecklas till att sjilva kunna agera som forandrare/aktérer. Jag har ocksd
beskrivit hur chefer, enligt minga forskare, bdr utdva och utveckla sitt ledarskap
som ett slags aktdrer. Forslagen gir ut pd att chefer ska utoka mdjligheterna till
sjilvutveckling och lirande f5r de ménniskor som de 4r satta att leda.
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Jag tror att studien kan &ka forstdelsen for den typen av expertis med vilken aktions-
forskare och OU-konsulter stravar att agera. De beskrivningar och tolkningar som
presenteras, ger kunskap bide om hur de studerade aktdrernas aktérsskap kunde
uppstd och utvecklas, och om hur de sjilva agerade for att fler personer skulle kun-
na engagera sig i utvecklingsarbetet. Den kunskapen torde ocksd vara anvindbar for
chefer som vill utveckla och férstd ett ledarskap, genom vilket personalen blir mer
delaktig i hur foretaget i friga ser ut och fdrandras. Studiens resultat tyder vidare pa
att medverkan i utvecklingsarbete, kan vara ett bra medel for att méjliggora larande
och for att 5ka delaktigheten i ett féretag, kanske battre 4n traditionell utbildning.



English summary:

Souls of Fire. A Study of Actorship in
Work Organization Development Effort

The study: background, questions and method

In the early 1970’s, considerable research and development effort was devoted to the
creation of new forms of work organization in Sweden. Employee participation and
democratization were prominent objectives. The various parties on the labor market
played a decisive role here and in many cases researchers had a key position. This
renewal process was largely inspired by Norwegian experiments in the 1960’s. In
the last few years, Scandinavian work organization experience and ideas have
attracted widespread interest.

My study originates from a research project in which nine cases of work
organization development effort in Swedish companies were followed up. A striking
observation in each case was that a limited number of deeply involved individuals
seems to have had an important impact on the development and the viability of the
new organizational solutions. These individuals were often referred to as "souls of
fire".

I was curious to find out more about such individuals and their role as key actors in
development processes. I therefore approached the prominent "souls of fire" in the
nine cases I studied. A few of them were external consultants or action researchers,
but most of them worked within the company in a managerial position, or with some
kind of internal assignment in the development effort. I decided to focus on their
action, to call them "actors" and to study "actorship" as a phenomenon developed and
practised in the interaction between an actor and a work organization development
process.

Actorship in this sense has primarily been studied and practised in the Scandinavian
action research and in the American organization development (OD) traditions.
Individuals who involve themselves in influencing the work organization, are seen
as a prerequisite and an objective for development effort. The basic principle for
action researchers and OD practitioners is to help people to develop their own
organization, and to help them to learn from their own experience as they go about
their work. This principle in action - trying to help people help themselves - creates
a paradox. However, the literature suggests some strategies and concepts for manag-
ing this fundamental paradox and these strategies and concepts are used as a
theoretical starting-point for my study.
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My ambition is to generate possible action alternatives for actors and potential actors
in the development of work organization. The method is to describe and understand
how a number of actors acted in certain specific cases, and why they acted as they
did. I develop and present an empirically based conceptual framework by trying to
answer the following research questions:

1. The problems of actorship: What are the problems in work organization
development effort which actors have to manage?

2. The methods of actorship: What methods can actors employ when they face these
problems?

3. The dynamics of actorship: What can change the methods practised by actors?

4. The actors as persons: Can actors’ actions be explained by their personal
dispositions? :

In all, the study covered sixteen actors from the nine cases of development effort.
The research methodology was mainly qualitative and interpretative. I used several
sources of secondary data and various methods and techniques for gathering
primary data. My extensive interviews with the actors were heavily influenced by the
critical incident technique. The method for interpretation and inference was based
on a thematic content analysis of interview data and other empirical observations.

The actors’ statements and views were analyzed in the light of earlier theories and
my prior understanding of actorship, presented in an interactive model of the
phenomenon. The first step in the content analysis sorted out the statements and
views into a large number of themes. In the second step, similar themes (that is,
themes with a similar meaning) were brought together and interpreted to form a
concept. These concepts were then related to previous research and also related to
each other to create a framework, and they comprise the results of the study.

The results

The study generated the following answers to the four research questions.

The problems of actorship

The actors face two dilemmas embedded in the work organization development
process: the Change Dilemma and the Learning Dilemma. The Change Dilemma
emerges because the actor regards the work organization development effort as a
means of change in the work organization. He has to choose between two
approaches to change, or balance them against each other. If he is biased in favor of
the Directive Approach, he can be rather certain that something will happen in the
development process, but the effects of his actions work against the participatory
objectives of the effort. On the other hand, if he has a Supportive Approach bias, he
may contribute to the participatory objectives, but there is no guarantee that any
manifest changes in the work organization will take place.
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The Learning Dilemma emerges because the actor regards the development effort
as an opportunity for learning about work organization and development processes.
He has to choose between two approaches to learning, or balance them against each
other. If he is biased in favor of the Experiential Approach, he will facilitate learning
within the company unit which is experiencing change, but he will also contribute to
the isolation of the unit and make it more difficult to disseminate its experience -
outsiders will not listen. On the other hand, if he has a Diffusion Approach bias, he
will emphasize the communication of the unit’s insights to its surroundings, but this
will hinder the creation of an innovative climate within the unit - there may not be
any experience and innovations to diffuse.

The methods of actorship

When actors face the Change Dilemma and the Learning Dilemma, they can employ
four basic methods. The methods are defined by the actors’ preferences for certain
approaches to change and learning (see Figure 1).

APPROACH TO CHANGE
Directive; Supportive;
Experiential; INNOVATION PARTICIPATION
APPROACH
TO
LEARNING
Diffusion; DEMONSTRATION OBSERVATION

Figure 1. The four basic methods of actorship.

The INNOVATOR is keen to pursue his own ideas, competence or solutions
(=Directive), and to see what will happen if these are tried out in the development
effort (=Experiential).

The DEMONSTRATOR also pursues his own ideas (=Directive), but with the
ambition of seeing them widely disseminated (=Diffusion). The effort is an applicat-
ion of his ideas, or a springboard.

The PARTICIPANT involves himself in a unique development and learning process
(=Experiential). The organizational changes are developed within the company unit
which is the subject of the development effort (=Supportive).

The OBSERVER follows and registers a process in which the changes are developed
within the unit (=Supportive). His observations collect experience and insights that
can be utilized elsewhere (=Diffusion).
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When faced with the Change Dilemma and the Learning Dilemma, the actor is
likely to be biased in favor of one of the two alternative approaches to each dilemma.
As already noted, these cases are called "methods" of actorship. But there are some

variations on the four basic mathods:

o The actor is not aware of the Change Dilemma or the Learning Dilemma and his
actions are not based on conscious considerations of different approaches to
change or learning. He employs what I term a "technique”, rather than a method

of actorship.

o The actor is so aware of a dilemma that he is able to manage it by shifting the
weight of his efforts in line with situational factors. He has a repertoire of
approaches and consciously chooses the best way of handling each situation. His
actorship is based on what I term a "strategy", rather than a basic method.

Given these ways of facing the Change Dilemma and the Learning Dilemma, a
number of techniques and strategies can be added to the schedule of the four basic

methods (see Figure 2).
CHANGE DILEMMA

Not aware Directive Supportive Manage
L
IE\ Not aware Enthusiasm Implementa- Feedback Consulting

tion for hire

A
R
|N Experiential Project Work INNOVA- PARTICI- Guidance
N TION PATION
G
D Diffusion Project DEMON- OBSERVA- Network
| Administration STRATION TION
L
E
M Manage Project Manage- Dialogue Reflective
:‘: Organizing ment Practice

Figure 2. The four basic methods and the variations to which the methods can be

altered.




177

The dynamics of actorship imply that an actor can gradually develop his actorship,
from Enthusiasm to Reflective Pratice. His Enthusiasm enables him to involve
himself deeply in a work organization development effort. In his interaction with the
development process, the Change Dilemma and the Learning Dilemma soon
emerge. Initially, the actor chooses a method which enables him to face the
dilemmas in an orderly way. However, during the development process the
dynamics may create situations in which the actor risks becoming addicted to the use
of ready-made techniques, or situations in which he develops carefully prepared
strategies. In favorable cases, the actor learns how to practise his actorship according
to Reflective Practice, that is, he is aware of the Change Dilemma and the Learning
Dilemma and he is accustomed to managing these dilemmas. As a Reflective
Practitioner, he is able to learn continuously from the consequences of his actorship
and alter his actions accordingly.

My analysis starts with the four basic methods of actorship and discusses what are
the measures an actor takes which will alter the practice of his actorship during the
development process. The actor will find himself in situations of critical choice.
Depending upon the measures he takes, his method of actorship will either regress
to a technique as he loses his awareness of a dilemma, or will progress to a strategy
as he develops an ability to manage at least one of the dilemmas.

The analysis suggests two kinds of measures which lead to regression: the actor
overemphazises the structure of the development effort, and the actor does not
sufficiently acknowledge the importance of the unit’s interaction processes with its
surroundings. The kinds of measures which lead to progression seem to be: the
involvement of many people in the effort by the actor (especially the relevant
people), and an increase in the degree of openness which is achieved through the
agency of the actor.

The actors as persons

The need to Participate proved to be a useful concept in understanding the personal
dispositions of the actors in the study. The actors as persons can be differentiated by
the way they tried to satisfy the need to Participate in the work organization
development processes. They expressed two different kinds of personal attitudes,
Influence and Responsibility, and two kinds of personal styles, Action and Reflection.
The attitudes and styles help us to identify four types of personal disposition (see
Figure 3). These types help to explain the actions of an actor in terms of the basic
method of actorship he prefers to practise.

The actions of the INNOVATOR can be explained by his Doer disposition. As a Doer,
he is obviously action-oriented, but also responsible for his ideas and actions. He is
excited about joining and leading a process of creation and change.

The actions of the PARTICIPANT can be explained by his Missionary disposition. As
a Missionary, he acts offensively from a solid basis of humanistic beliefs and missions.
His purpose is to exercise influence in accordance with these beliefs.
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PERSONAL STYLE

PA

ET Action; Reflection;
RT

S 1 Responsibility; Doer Explainer
oT

NU Influence; Missionary Prescriptor
AD

LE

Figure 3. Four types of personal disposition of the actors.

The actions of the DEMONSTRATOR can be explained by his Prescriptor
disposition. As a Prescriptor, he exercises influence by prescribing the way people
should interpret and think about the need for change, or the results of a change
effort.

The actions of the OBSERVER can be explained by his Explainer disposition. As an
Explainer, he likes to follow and think about a change process, in order to explain
the results of the change effort, to himself and to other people. He takes
responsibility for the way in which the results are interpreted.

Personal disposition has an impact on the actor’s possibilties of altering and
developing his actorship. The ability and intention to reflect seems to increase his
possibilities of managing (and learning how to manage) the Change Dilemma and
the Learning Dilemma. Thus, the personal Reflection style will help an actor to
practise an actorship which progresses from Enthusiasm towards Reflective Practice.
Actors with the Prescriptor and the Explainer dispositions pursue this style by
co-operating in what I term "construction of meaning".

To co-operate in construction of meaning is to participate in conversations in which
people interpret and make sense of the work organization and the development
effort. Actors with the Prescriptor disposition tend to co-operate in construction of
meaning in a proactive manner, while actors with the Explainer disposition tend to
co-operate retroactively. An actor seems to achieve the best possibilities for altering
and developing his actorship if he co-operates in a retroactive construction of
meaning. This is probably because his personal Responsibility attitude contributes to
a high degree of openness in his conversations with other people.
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The Implications

I believe that the results of the study can contribute to the theory and practice of
work organization development. The results seem to be particularly interesting in
relation to new strategies for change and learning which are evolving in the action
research tradition. The study has led me to formulate the following implications for
actors and potential actors in work organization development efforts.

Actorship is demanding

A personal need to Participate is a reason for involvement in a work organization
development effort. This results in a paradox, since the purpose of the effort is to
increase other people’s possibilities to participate. Any individual who tries to
influence such a democratizing process, runs into difficult problems. He has to
manage a Change Dilemma and a Learning Dilemma by mastering a repertoire of
approaches to change and learning. Futhermore, the approaches need to be
balanced against each other to match the the situation. To achieve this, the actor
must have a highly developed competence, a competence which is both practical and
reflective/theoretical.

The actor should learn from his éxperlence

Enthusiasm and an action-oriented disposition give the actor the strength to involve
himself in a work organization development effort. The risk of such strength is that
it blinds the actor to the problems and dynamics of his actorship. As the effort
proceeds, he must be able to learn from the consequences of his actorship and to
alter his action accordingly. His possibilities of seeing and learning how to manage
the Change and the Learning Dilemmas are increased by his ability to reflect. He
should emphasize his own learning and development as an integrated component in
the effort. His learning will benefit from the opportunities and his own capability to
listen to other people’s experiences, observations and points of view.

The actor should adopt a boundary role

The actor is able to balance between Directive and Supportive approaches to
change, by avoiding the roles of complete outsider or complete insider. Instead, the
actor should adopt a position on the boundary of the company unit which is
experiencing change. Experiential and Diffusion approaches to learning can be
balanced against each other, by appropriate handling of the unit’s boundary and
interdependencies with its surroundings. When the actor adopts a boundary role, he
exercises his influence on the development effort indirectly. He creates conditions in
which other persons (not just himself alone) will carry out measures for change and
learning.

13
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The actor should facllitate construcﬂon of meaning

Learning is a process in which an individual or a group of people assign meaningful
words and concepts to situations, events and experiences. It seems relevant to discuss
the results of efforts devoted to the development and democratization of work
organization in terms of learning. People affected by and involved in such an effort
learn by interpreting their experiences of the effort. Much of this learning occurs in
their conversations with each other. The actor should utilize and develop his ability
to facilitate this construction of meaning by participating in such conversations.
Above all, he should co-operate in the retroactive construction of meaning, that is,
participate in conversations carried out during and after the effort. Both the effort
and the actor himself will benefit if the actor has the ablity to arrange and
participate in joint reflection and joint learning.

The actor should develop and lodge more actors

As already mentioned,-a basic paradox of actorship is that an actor accomodates his
own need for Participation by trying to increase other people’s opportunities of
participation in an organizational context. Consequently the actor should enable'the
people affected by a work organization development effort to involve themselves in
the same way that he is involved. Participation, or workplace democracy, is the
power for people to shape their own organization and to construct their own
meaning, both for the organization and for their own actions. Democratization is a
self-reinforcing process, in which an increasing proportion of the persons affected
involve themselves as actors, and strive to help others to become involved in the
same way. '
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