NYHETSBREYV 1:2013
(Publicerat 2013-01-31)

I. Forelasning om | ett annat ljus

Sondagen den 3 mars haller jag en offentlig forelasning i Stockholm om min
senaste bok, I ett annat ljus. For dem som inte l&st boken finns det gott om
information pa min hemsida eller pa bokens Facebooksida. Arrangor ar
Teosofiska samfundet och evenemanget bdrjar 16.00. Lokalen &r en
foreningslokal en trappa upp pa Valhallavagen 148. Intradet &r 80 kr om man
inte ar medlem i Teosofiska samfundet for da sjunker det till 40 kr.

Att tala i egen sak ar ofta betankligt. Men jag tycker mig — mahanda en smula
inbilskt — vara bade opartisk och objektiv om jag lovar ett bade intressant och
underhdllande foredrag. Ett tankevéackande sondagsndje helt enkelt.

I1. Den vise chefen

Mirrorgates utbildningsdag Den vise chefen — som arrangerades i hostas i
Goteborg och pa Hillesgarden — gar av stapeln i Stockholm 14 mars pa Piperska
Muren. Adressen dit ar Scheelegatan 14. Jag gor min insats pa formiddagen,
medan Maria Tornberg och Bjorn Natthiko Lindeblad tar vid efter lunch. Har ar
ju prisnivan en annan och aven innehallet. Men det blir inte samre for det. All
relevant information finns pa www.mirrorgate.se eller i den har pdf-filen.

I11. Vad gor vara organisationer med var moral?

For egen del har det aldrig kénts sarskilt bra nar jag varit i situationer da jag statt
infor att engagera mig fullt ut i en organisation eller ett foretag. Nagot slags
andndd har alltid drabbat mig. Det har helt enkelt kénts kvavande, ett obehag
infor det dvervéldigande intrycket att jag forvantas ge upp mig sjalv och bli en
organisationsvarelse som andas i takt med dem som har makten och darfér ocksa
inte bara agerar som jag bor agera utan ocksa kanner och tanker inom ramarna
for det som ar mer eller mindre subtilt pabjudet.

Den hér kénslan &r i stort sett medfodd. Ni som last den sjalvbiografiska
inledningen i min senaste bok (I ett annat ljus) vet hur jag upplevde att skolan
forsokte svepa in mig i tva maktiga mantlar som om jag accepterade
mantelinsvepningen skulle fa mig att i princip for all framtid kanna, tycka, tanka
och tro pa det satt som var pabjudet som det rétta.

Nar jag sedan narmade mig arbetslivet forsiktigt sa fick jag omgaende lara mig
att det inte ar ndgon storre skillnad mellan skolan och t.ex. ett vanligt foretag
eller annan verksamhet nar det géller paverkanskraften. Skolan har forstas ett
speciellt ansprak genom att vara forknippad med forestallningen om att den
sysslar med objektiv kunskap och formedling av de rétta vardena. Men olika
foretag och organisationer har sin speciella paverkansdagordning.

Jag minns sarskilt tydligt nar jag efter lumpen bdrjade vikariera som
mentalskotare. Jag hade blandade motiv for detta. Dels ville jag tjana pengar
infOr universitetsstudierna. Men eftersom jag k&nde mig starkt samhallskritisk —
jag tyckte att jag pa satt och vis levde i ett darhus — sa var jag ocksa nyfiken pa
hur de personer var och fungerade som hade asatts etiketten mentalsjuk och
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sparrats in. Samtidigt var jag naiv och trodde att verksamheten dnda skulle
genomsyras av en anda av vanlig forstaelse och hjalpsamhet.

Darfor fick jag strangt taget en chock nar jag tidigt upptackte att det var ett hogt
skattat personalndje att provocera patienter sa att de "ballade ur”. Och att man i
borjan dessutom géarna anvande mig som oskyldigt nyanstéllt instrument. Jag
blev t.ex. pa en avdelning ombedd att till en av patienterna séga "va gjorde du
med prastefrua?”. Dumt nog gjorde jag som jag blev tillsagd. Och den stackars
mannen ifraga, som led av ett svart tvangssyndrom — han tvattade hander och
hals dagarna i &nda om man inte hindrade honom — blev furi6st rasande och gick
till anfall mot mig. Och da kunde 6vrig personal vallustigt kasta sig éver honom
och ”paketera” honom infér min forfarade blick.

Jag larde mig snabbt att undvika att ga i dylika fallor. Men att de gillrades var en
6gonoppnare for mig. Och detta gjorde alltsa att jag kom i den position som en
s.k. visselblasare befinner sig i. Jag uppfattade agerandet ifraga — och en hel del
annat som férekom — som otillstdndigt och fullstdndigt oacceptabelt. Men jag
kande samtidigt att om jag skulle forsoka gora nagot at saken sa skulle det bli
problem. Sannolikheten for att 6vrig personal skulle st upp mot mig som en
man upplevde jag som i det narmaste hundraprocentig. Sa jag beslutade mig for
att bete mig som en moralisk fegis. Jag sag alltsa hur det gick till, men hade
ingen lust att bli nagot slags Don Quijote. Jag holl mig utanfor sa gott jag kunde,
men tog anda viss farg av den radande atmosfaren samtidigt som jag forsokte
skdta mitt jobb efter basta formaga. Att inte stalla till med nagot som riskerade
forsorjningen blev alltsa viktigare an moraliska principer. Moralisk prostitution
var vad jag gjorde mig skyldig till.

Det finns naturligtvis vérre varianter av just detta &n mina forsyndelser inom
mentalvarden i slutet av 60-talet. Men den har upplevelsen gjorde mig for all
framtid medveten om hur kringskuren man kan k&nna sig i en organisation. Det
gar alltid att séga att eftersom jag inte provade att trada fram som visselblasare sa
vet jag inte sakert hur det skulle ha gatt. Och sa kan man alltid resonera. Men jag
vet hur jag upplevde situationen. Och att jag inte var stark nog att vaga gora
nagot. Opportunismen fick rada.

En fascinerade aspekt av den har upplevelsen ar att den gar att beskriva som ett
mote mellan mig som ung, naiv och nyanstalld med nagot slags valetablerad
"kar- och institutionsanda” som genomsyrade arbetsplatsen ifraga. Det var
uppenbart att det var OK att dgna sig at att fornedra patienter. Nér jag hade
studerat det hela ett tag kom jag i princip till uppfattningen att de olika
patientférnedrande beteendena férmodligen var relaterade till att den standiga
samvaron mellan personal och patienter genererade ett slags mer eller mindre
undermedvetet tvivel hos personalen pa att den verkligen var fullt “normal”, och
att det darfor regelbundet uppstod ett strangt taget rituellt behov av att bekrafta
att man sjalv som personal var klok och frisk medan patienterna verkligen var
galna.

Till saken hor dessutom att om man tankte sig en fortsattning pa arbetsplatsen

ifraga sa behdvde man socialiseras till ett slags uppskattande av eller atminstone
accepterande av att patientfornedring da och da "behovdes” eller forekom. Ja det
fanns forstas betydligt fler aspekter av den "mantel” som man blev insvept i som
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mentalskotare pa den har tiden. Men det som &r min generella poéng ar alltsa att
intradet som anstalld i det aktuella ssmmanhanget, eller i nagot annat
sammanhang, innebar ett méte med komplexa och mer eller mindre
svarhanterade krav pa hur man skall se pa och hantera de uppgifter som
organisationen, verksamheten eller foretaget ar uppbyggt kring.

Detta innebdr kort och gott att man som intellektuellt och moraliskt sjalvstandigt
tankande individ maste underordna sig det som pabjuds av organisationen ifraga.
Man forvéntas inte f6lja sin personliga moral eller sina personliga uppfattningar
om vad som ar rimligt, rétt och fel. Nej det som galler &r ens organisations
uttalade och outtalade forhaliningssatt och policys. Punkt slut. Och skulle man
som enskild individ drabbas av personliga moraliska betankligheter sa &r det
betydligt enklare och mindre riskabelt for en sjalv att lamna verksamheten i fraga
an att forsoka arbeta for en forandring.

Det man som individ gor med sig sjalv ndr man trader in i en organisation av ett
eller annat slag, och sager ja till det organisationen star for och stravar efter, kan
man forstas uttrycka pa manga satt. Mitt favoritsatt ar att pasta att man faktiskt
genom detta lamnar sin moraliska integritet och sin integritet som manniska i
pant till organisationen eller verksamheten ifraga. Och att den centrala fragan
darfor & om man kan losa tillbaka sin pant med ett klart och tydligt nej nar det
kniper, dvs. nar man riskerar att bli indragen i nagot som inte &r acceptabelt
utifran ens moral och integritet som individ.

Att leverera ett dylikt nej visar sig dock i allmanhet vara lattare sagt &n gjort. Det
grupptryck som utvecklas i organisationer ar mycket patagligt. Som en del av en
organisation eller verksamhet blir man penetrerad eller genomsyrad av det jag
tidigare kallade en "kar- och institutionsanda” som éverordnas hur man sjélv ser
pa saker och ting. Man suddas liksom ut som individ och blir en
organisationsmanniska. Man sneglar helt enkelt mot makten och anpassar sig
efter det som galler.

Nagot som ofta illustreras i olika skandaler da tillsynes mogna och
ansvarskannande manniskor uppvisar en flathet infor allehanda
maktmissbrukande och ljusskygga fasoner som drivs av dem som har den reella
makten i det aktuella sammanhanget. Och nar saker uppdagas som inte tal
dagens ljus sa ar det mycket svart att fa inblandade personer att trada fram och
enkelt och tydligt ta ansvar. De flesta beter sig som att det egentligen inte var
deras bord, eller som om de var pa toaletten nar beslutet fattades.

Sa det har med att visa integritet genom att saga nej till det som pabjuds, &r inte
sarskilt enkelt. Det finns ocksa manga socialpsykologiska experiment som visar
hur svart vi manniskor har att varna var moraliska integritet i grupp- och
organisationssammanhang. Milgrams lydnadsexperiment &r klassiskt. Dér leder
ju troheten mot vetenskapen och forskningen till att forsékspersonerna med
skrammande nit later sig forvandlas till torterare som utdelar allt starkare
elektriska stotar nar forsokspersonerna inte svarar ratt pa de fragor som de far.

En annan viktig aspekt av den hdr problematiken ar hur ens ansvarstagande som
individ rent generellt paverkas av att man blir, eller later sig goras till, en
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organisationsmanniska. Det &r ju en sak hur man reagerar om man blir indragen i
nagot som inte tal dagens ljus. Men en minst lika viktig, ja kanske viktigare, sak
ar hur det vardagliga ansvarstagandet paverkas, dvs. hur man skéter och tar
ansvar for skotseln av de uppgifter som man alaggs i organisationen eller
verksamheten.

Om jag tar mig sjalv som exempel sa & min kansla infor detta att det hander
nagonting med mig sjalv som enskild individ nér jag forvantas agera i enlighet
med vad en organisation kraver. Pa nagot latt egendomligt satt utvecklas ett slags
schizofreni, eller dubbelhet. Jag trader in i en roll, och det &r denna roll som i
organisationssammanhanget med dess starka paverkanskraft plotsligt raknas som
mig sjalv. Jag forvantas faktiskt vid intrédet i organisationen eller verksamheten
stalla min person at sidan, och kliva in i den roll som kravs av mig. Och detta
betyder att jag ocksa forvantas folja den moral och det satt att se pa tingen som
organisationen pabjuder.

Aven om detta inte skulle vara ndgon uppoffring, utan kanske t.o.m. ett steg
framat for mig sjélv, sa innebar denna mandver att det uppstar en egendomlig
klyfta mellan mig sjalv och rollen. Och denna klyfta paverkar pa ett subtilt men
patagligt sétt hur jag tar ansvar. Jag blir plotsligt en skadespelare i den pjas som
organisationen eller verksamheten ifraga improviserar fram. Och min roll tar
ansvar enligt det manus som finns for dylikt i instruktioner och policyuttalanden
etc. Men tar jag verkligen ansvar som enskild person?

Detta ar en inte alldeles enkel fraga. Juridiskt sett finns det forstas ingen skillnad
mellan de roller man spelar och en sjalv som manniska. Men i praktiken sa ar
skillnaden stor. Och ett mahanda extremt exempel kan fortydliga. Albert Speer,
ledande nazist och regeringsmedlem i Hitlers styre, foljde grovt sett den moral
som pabjods av nazistpartiet. Han fyllde alltsa sin roll i "nazistpjasen” pa ett
foredomligt satt. Men vad tyckte han egentligen som person om sin “rollinsats”.
Medan det hela pagick lyckades han uppenbarligen halla sin kritiskhet som
person under tillracklig kontroll for att kunna fortsatta sin verksamhet. Men efter
kriget gjorde sig personen Albert Speer k&nd for sina reflektioner éver sin egen
roll i det vamjeliga nazistskadespelet.

Alla har forstas inte skrivit under pa trovardigheten i dessa reflektioner. Men
med lite inlevelseformaga sa ar det anda inte svart att forsta att det ar mojligt
aven for en ledande person i sammanhanget att plotsligt uppleva att nar den onda
fortrollningen bryts sa kan ens egen lilla person gora sig hord. Och pa olika satt
formedla hur den var som forbytt nar det hela pagick.

Anledningen till att jag alls reflekterar 6ver de har sakerna ar min observation att
var foga valskotta och darmed problemansatta varld i mycket stor utstrackning
skapas och upprdtthalls av "rollspelande organisationsméanniskor”. Och nér vi
beslutar oss for att forsoka losa vara problem sa skapar vi garna nya
organisationer for detta. Organisationer som direkt formar nya "rollspelande
organisationsmanniskor” som naturligtvis tar ansvar som just sadana. Och sa
fortsatter karusellen.

Jag vet inte om jag lyckas uttrycka det klart. Men for mig skulle det kdnnas
betydligt battre om vi sjdlva tog ansvar for vara problem och for skapandet av
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framtiden som levande enskilda individer och inte som “rollspelande
organisationsmanniskor”. Min kansla och dvertygelse ar att vi manniskor &r sa
konstruerade att vi tar verkligt ansvar bara nar var personliga moral &r inblandad
fullt ut. Né&r vi inte kan krypa bakom &n den ena &n den andra rollanknutna
begransningen for vart agerande utan star dar nakna med ansvaret.

Ett litet exempel pa vad jag menar &r nar en tjansteman pa Migrationsverket kan i
ett direktsant nyhetsprogram pa TV for ett antal manader sedan saga att det ar
"barnets basta” som vaglett beslutet att utvisa en tvaaring ensam till Frankrike. |
en sadan situation &r det uppenbart att det ar den "rollspelande
organisationsmanniskan” som talar. Jag har i varje fall svart att tro att
privatpersonen bakom tjanstemannarollen garna skulle ha fattat exakt samma
beslut som enskild individ.

Nar jag reflekterade 6ver dessa och beslaktade fragestallningar sprang jag for
nagra manader sedan helt oférhappandes pa en liten bok. Den ar skriven av tva
professorer i foretagsekonomi Tommy Jensen och Johan Sandstréom. Och har
titeln Organisation och ansvar. Och sa ar den forsedd med en forklarande
undertitel: Om hur organisatoriska processer hindrar ansvarstagande. Det som
fick in mig pa detta spar var en artikel i ndtmagasinet Ledarskap & Fornyelse.
Dér hade namligen Tommy Jensen skrivit en tdnkvard artikel med titeln CSR —
en skrAmmande akronym. Och just i den artikeln nd&mndes boken.

Jag kopte den och laste. Och blev lyrisk. Det &r inte ofta som bocker kommer i
ens vdg i sa dar alldeles precis ratt 6gonblick. Det verkligt intressanta med
Jensens och Sandstroms bok fran mitt perspektiv ar att deras infallsvinkel
kompletterar min. Jag har hela tiden haft en relativt personlig infallsvinkel i den
meningen att mina personliga upplevelser av paverkanskraften i olika
organisationer varit den "tandande gnistan” for mitt tankande pa omradet.
Mycket har darfor kretsat kring individens frihet och integritet. Och jag har i mitt
personliga liv egentligen aldrig lyckats I6sa motsattningen mellan mitt behov av
frihet och integritet och olika organisationers och foretags avpersonaliserande
paverkanskraft. Darfor har jag heller aldrig kunnat verka inom befintliga
strukturer pa en niva som svarar mot min utbildning. Tillfalliga besok i
organisationsvarlden som foreldasare o.dyl. gar bra. Men djupare an sa har jag
aldrig kunnat engagera mig.

Och detta har lett till att jag i mitt tankande delvis forbisett fragan om vara
organisationer, sa som de fungerar i praktiken, faktiskt ar kapabla att hantera de
komplexa utmaningar som framtiden stéller oss ménniskor infor. Jag har i och
for sig fokuserat pa ledarskap och visioner i ndgot slags idealistisk forhoppning
om att nar ljuset val ar skadat sa kan marschen mot den langt béattre framtiden
borja. Men jag har inte i tillrdcklig utstrackning tankt dver i vilken grad géngse
organisationspraktik kan mala ner de bdsta intentioner till en av verbalt
valklingande deklarationer uppiffad, ja rent av forgylld, allman gra smet av
bristande ansvarstagande, tafflighet och otillracklighet.

Pa senare tid har jag dock i mina kontemplationer allt mer borjat fundera éver
dessa ting, och det ar alltsa i detta perspektiv som Jensens och Sandstroms lilla
bok passade mig som hand i handske. Sa darfor amnar jag nu presentera nagra
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barande tankar fran boken ifraga innan jag samlar mig till lite avslutande
funderingar.

Utgangspunkten for Jensen och Sandstrom ar det enkla konstaterandet att vi har
globala problem men saknar fungerande globala institutioner, vilket for att
anvéanda deras formulering "tillsammans skapar ett sammanhang praglat av ett
ansvarsvakuum dar manga globala problem faller mellan stolarna. Det finns med
andra ord ett behov av ett utdkat ansvarstagande.”* Det de bada herrarna sager, &r
alltsa att om vi skall fa nagot slags fason pa var globala tillvaro, t.ex. en
langsiktigt hallbar ekonomi som haller sig inom de ekologiska ramar som rader
pa jorden och dessutom astadkommer drégliga och rimligt réttvisa
levnadsforhallanden for alla, sa maste vi ta ansvar for att den radande
utvecklingsmodellen inte &r pa vag att forverkliga denna framtid.

Men boken handlar inte i forsta hand om de globala problemen och den
diskuterar inte heller den radande utvecklingsmodellens brister utan bokens
fokus ar en studie av vad vara organisationer gor med var formaga att som
individer ta ansvar for de problem som vi skapar och uppréatthaller genom vart
organisationsengagemang i t.ex. foretag och allehanda andra organisationer inom
den politikerstyrda sektorn, men aven forstas inom organisationer som hor till
det s.k. civilsamhallet.

Jensens och Sandstroms syn pa ansvar ar mycket tydlig. De menar att moraliskt
ansvar ar individuellt. Att det alltsa féljer oss som individer. Och att det i
realiteten ar omojligt att avséga sig sitt moraliska ansvar. Slutsatsen av det blir
ocksa att vi inte heller kan avsaga oss vart personliga moraliska ansvar i de roller
vi har i vara olika organisatoriska sammanhang pa jobbet, i olika foreningar etc.

Men nar det galler det har med méanniskan och hennes ansvar sa ar det ytterligare
en sak som Jensen och Sandstrom betonar. Och det ar att vi mé&nniskor har det de
kallar en nérdistansetik. Det de menar ar att den moral vi har, ar lattast att
tillampa i situationer som &r ndra inpa oss i tid och rum. For att ta ett mycket
konkret och dramatiskt exempel. Svélt som utspelas i ett annat land eller pa en
annan kontinent, eller som blir féljden pa 10 ars sikt av beslut som fattas idag, ar
betydligt lattare att tolerera ur moralisk synpunkt &n att man i sitt eget kok dagli-
gen fordelar maten sa att en person i just detta kok svalter ihjal i en nara framtid.

Det har exemplet visar alltsa att det mycket val kan vara sa att ens nardistansetik
inte tolererar svalt, medan ens s.k. langdistansetik kan tolerera eller atminstone
blunda for att man sjalv ar inblandad i organisatoriska och institutionella
forhallanden som tamligen kraftfullt bidrar till svalt.

Men nér detta val ar konstaterat sa ar Jensens och Sandstroms huvudtes att
moderna organisationer organiserar bort ansvar, eller annorlunda uttryckt
producerar oansvar. Initialt kan detta mahanda lata egendomligt. Man kan ju
tycka att organisationer handlar om att ta ansvar for organisationens verksamhet.
Och att det gar at skogen for organisationen om den inte tar ansvar. Men da
glommer vi bort att det inte dr organisationer och foretag som tar ansvar. Det ar
alltid individer.

! Tommy Jensen och Johan Sandstrém, Organisation och ansvar (Liber, Malmé 2012) sid. 13.
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Sa det Jensen och Sandstrom menar nar de pastar att moderna organisationer
organiserar bort ansvar &r att de séatter upp granser for vilket ansvar som
individen far ta inom organisationens ram. Och att dessa granser ar oberoende av
den enskildes personliga moral.

De uttrycker sig sa har nar de beskriver detta forhallande: ”For att vara en
framgangsrik organisation kravs systematisk klyvning av ansvar i tid och rum.
Genom byrakratin astadkoms denna klyvning vid de punkter dar
arbetsbeskrivningen och befogenheterna borjar och slutar. Det uttrycks vanligen
i termer av plikt, lydnad, objektivitet och specialisering. Genom marknaden
astadkoms denna klyvning vid de punkter dar transaktionen och kontraktet borjar
och slutar. Detta uttrycks vanligen i termer av pris, vinst, kostnadseffektivitet,
betalningsvilja och betalningsférmaga.”

Det de bada professorerna forsoker fa fram ar alltsa att bade byrakrati och
marknad satter granser for det individuella ansvaret. Lat mig aterigen citera:
"Bade byrakratisk effektivitet och marknadseffektivitet forutsatter att individer
fransager sig sitt personliga ansvar (forutom det personliga ansvar som foljer
med de specifika arbetsuppgifterna).”

Ett mycket enkelt exempel i dessa tider av terroriserande telefonforséljare ar
forstas att callcentret kraver att den unge forsaljaren tar ansvar for att han eller
hon ringer synnerligen ihardigt. Men han forvantas strunta i vilka konsekvenser
hans manipulerande metoder far for dem som blir lurade. Och skulle han borja
bekymra sig om dessa konsekvenser och dessutom borjar snacka om det pa
jobbet, da skulle han sakerligen riskera att fa kicken. Och den har typen av
skarpa granser for vilket ansvar man sa att saga “far ta” ar en central del av alla
moderna organisationer.

Och det ar darfér som Jensen och Sandstrom skriver, och jag citerar igen: I sin
renaste form, som idealtyper, kan vi spetsa till det och saga att bade byrakrati
och marknad hindrar initiativ till utokat ansvar. For att fortydliga problematiken:
att utdka sitt ansvarstagande, att agera mer ansvarsfullt, moter ett systematiskt
motstand fran marknadskopplade och byrakratiska organisatoriska processer. De
manniskor som forsoker agera ansvarsfullt hamnar darfor i ett slags socialt
utanforskap. De upplevs ofta som besvérliga, obekvama eller som
moralpredikanter, &ven om de i manga fall avslojar tvivelaktiga handlingar som
blivit forgivettagna i organisationen.”

Nu kan man kanske tycka att det har &r 6verdrivet. Man kan t.ex. hdvda att det
val knappast kan vara sa att moderna organisationer framst kannetecknas av det
ansvar de inte tar. Visst ar ansvarstagande centralt for varje organisation med
ambition att 6verleva. Och dessutom &r det vél sa att manga organisationer agnar
sig at synnerligen lovvarda, och atminstone delvis framgangsrika, forsok att
vidga sitt ansvarstagande. Inom foretagsvarlden forekommer det under etiketten
CSR (Corporate Social Responsibility) allehanda insatser for att 6ka

2 1bid., sid. 65.
% Ibid., sid. 65.
* Ibid., sid. 65.
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ansvarstagande pa olika omraden, t.ex. nar det galler miljon och
arbetsforhallandena for dem som producerar ens varor och tjanster.

Dessutom forekommer det inom bade den politikerstyrda delen av
organisationsvarlden och frivilligsektorn olika forsok att fa grepp om fragor som
inte skots av den befintliga uppsattningen av organisationer. Och detta maste Vvl
ocksa betraktas som atminstone delvis framgangsrika forsok att vidga
ansvarstagandet.

Jensens och Sandstréms syn pa detta ar emellertid att insatser av detta slag inte
andrar det centrala faktum att den moderna organisationen bygger pa att
individen franséger sig sitt personliga ansvar och i stéllet tar den typ av ansvar
som organisationen foreskriver och kréver.

De exemplifierar t.ex. med att némna ”kvalitetsledningssystem,
miljoledningssystem, 1ISO 26000, uppforandekoder och hallbarhetsredovisning
och sager “en del av dessa initiativ ar svar pa avsaknaden av globalt
sammanhangande regelverk och brist pa politiska initiativ. Som sadana bor aven
dessa svar betraktas som viktiga. De utgor forsok till globala strukturer som
organisationer kan halla sig inom nar de forsoker adressera de olika globala
utmaningar vi tidigare skrivit om. Men samtidigt ar dessa initiativ bara mer av
samma medicin. Det ma lata paradoxalt, men ropen pa utokat ansvar i
organisationer besvaras ofta med an mer byrakratisk effektivitet och
marknadseffektivitet.”®

15

Det Jensen och Sandstrém sager, ar alltsa att dessa nya initiativ fungerar som allt
annat i den moderna organisationsvarlden. De blir i princip nya gudar infor vilka
den enskilde individen forvantas nedlagga eller fransaga sig sitt personliga
ansvar och lydigt och lagom distanserat ta den typ av ansvar som ens
organisation kraver.

De har exemplen handlar om sadant som faller inom ramen for det som kallas
CSR. Och om man har Jensens och Sandstroms perspektiv ser man direkt att
initiativen ifrdga primart handlar om att skapa fortroende. Man vill gora intryck
av att man tar mer ansvar an man faktiskt tar. Och detta marks forstas allra
tydligast om problem uppkommer.

Jensen och Sandstrém tar upp ett bra exempel i sin bok. En underleverantor till
H&M verksam i Kambodja fick problem. De anstéllda strejkade for att
minimilonen inte gick att leva pa.

En presstalesman for H&M fick da av en journalist fran Affarsvarlden fragan:
”Vad tycker du om att vissa fabriksarbetare tjanar 14 kronor om dagen, vilket
inte gar att leva p& i Kambodja?”’ Svaret blev: "I var uppforandekod stér det att
vara leverantorer ska betala ut minimilén och att man ska fa dvertidsersattning.
Det har &r saker som vi jobbar med hela tiden.”®

Den har personen svarar alltsa inte som person — han har helt enligt reglerna for
anstallda i en modern organisation fransagt sig sitt personliga ansvar — utan

% 1bid., sid. 66.
® 1bid., sid. 66.
" 1bid., sid. 25.
8 1bid, sid. 25.
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aberopar uppforandekoden och den moral som den anger, dvs. att folk skall ha
minimilon. Och eftersom foretaget foljer sin egen uppférandekod menar han
dessutom underforstatt att H&M lever upp till sitt ansvar i den aktuella
situationen, och darfor inte bor kritiseras,.

Foljdfragan blev da. ”Anger ni vad minimilénen bor vara?”® Och dé svarade
H&M-representanten: "Minimilonen satts i landerna. Vi paverkar inte
I6nesattningen i ett land.”*° Och foljdfragan blev. ”Ni kan ju saga att ni vill folja
minimilénerna med premissen att den skall g4 att leva p&?”** Och dd blev svaret:
"I dagslaget i var uppforandekod finns det tydligt att man skall betala ut den
minimilén som regeringen i landet har satt.”*?

Sa har talar en sann byrakrat eller det jag tidigare kallat en rollspelande
organisationsmanniska. Och den underforstadda lojalitetseden och
trosbekéannelsen for vederborande skulle kunna formuleras sa hér: Jag lyder den
grans for ansvar som dras upp av min organisation och jag blottar inget om min
personliga moral. Som organisationsrepresentant har jag inget personligt
ansvar utover att lyda och forsvara min organisations officiella hallning. Och
samma fenomen finns forstas i den politikerstyrda organisationsvarlden.

Sa langt ar det redan ganska tydligt hur Jensen och Sandstrom menar att
organisationer paverkar oss som moraliskt ansvarstagande individer. Men i sin
bok gar de forstas betydligt djupare in pa fragarna an vad jag kan aterge i detta
nyhetsbrev. Framforallt fokuserar de sex organisationsprocesser som de menar
hindrar ett utokat ansvarstagande. Processer om vilka Jensen och Sandstrom
séger: “att en minst sagt graverande omstandighet nar det galler processerna,
atminstone for dem som ser behovet av ett utokat ansvarstagande, &r att samtliga
processer som vi menar hindrar ett utokat ansvar vanligtvis betraktas som
framgéngsfaktorer for den moderna organisationen.”*?

Den radande synen pa hur olika organisationer bor agera for att bli
framgangsrika ar alltsa enligt Jensen och Sandstrom samtidigt ett satt att hindra
ett vidgat ansvarstagande. Jag &mnar dock inte ga in i detalj pa dessa sex
organisationsprocesser. Men jag skall rdkna upp dem, och dessutom férsoka helt
kort tydliggéra Jensens och Sandstréms syn pa var och en av dem.

Process 1. Att lata omgivningens nyckfullhet styra organisationen.

Detta handlar om att organisera sig sa att man blixtsnabbt kan gensvara pa sina
kunders ombytliga kdpvanor. Forandring och flexibilitet blir en norm. Den
personlighetstyp som efterfragas ar den flexible och kreative samarbetsmannen
som utan krangel snabbt finner sig i att anpassa sig efter det senaste pabudet i
den raa konkurrensen. Tjafs om vidgat ansvarstagande motiverat av 6kade
globala problem undanbedes.

Process 2. Att lata kortsiktighet styra organisationen.
Detta handlar kort om att i den stenharda konkurrensen forsoka gora sig fri fran
rutiner och annat som binder en till det forflutna. Varje dag ar en ny dag, da nya

® 1bid., sid. 25.
19 1bid., sid. 25.
1 1bid., sid. 25.
12 1bid., sid. 25.
3 1bid., sid. 67.
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och kreativa satt att hantera saker och ting efterfragas. De anstéllda maste i
princip varje dag bevisa att de kan skapa varde for sin organisation. Alla &r i
princip utbytbara. Och i forlangningen blir fasta anstallningar inte lika intressant.
Organisationen blir en arena dar folk tillfalligt samlas kring olika projekt dar
man permanent har kniven pa strupen. Alla forstar att detta inte ar en
organisationsprocess som stdder vidgat ansvarstagande.

Process 3. Att utva makt utan ansvar.

Detta handlar pa satt och vis om att de tva forsta processerna skapar en plattform
for att just utdva makt utan ansvar. Den starka betoningen pa nufixerad
flexibilitet och kreativitet gor att makten som sétter villkoren for de olika
projekten blir diffus. Organisationen far ett slags 16s projektstruktur som gor att
den konventionella typen av toppstyrning inte langre finns. Utan makten finns i
stallet i ett centrum i ett natverk. Men detta centrum delegerar sitt ansvar till de
olika projekten genom att lagga ut kostnadsansvaret pa sjalva projektgruppen. |
realiteten forsoker maktcentrum genom denna mandver gora sig immunt mot
misslyckanden. Eller med Jensens och Sandstréms ord: ”Makt och befogenheter
stannar i centrum medan ansvarskyldigheten att prestera i termer av métbara
prestationer skickas ut till de perifera delarna av natverket. | den 16st kopplade
organisationen ar det framforallt svart att utkrdva ansvar av de personer som
traditionellt férmodas styra organisationen.”*

Om man inte sjalv sitter i maktcentrum sa har man som enskild individ i en
sadan har organisation verkligen 6gonen pa sig. Det galler att standigt agera i
enlighet med vad som &r bra for organisationen. Annars blir det konsekvenser.
Detta ar sékert bra for organisationens effektivitet. Men det &r mycket svart for
den enskilde att agera for att organisationen skall ta ett vidgat ansvar.

Process 4. Produktion av avstand.

Denna process syftar pa att moderna organisationer baseras pa en funktionell
arbetsfordelning med langt driven specialisering och att man ocksa kontrakterar
underleverantor etc. Detta satt att organisera arbetet gor att bade anstallda och
chefer ”forlorar mojligheten att fysiskt och psykologiskt erfara effekterna av sina
handlingar”.* De tidigare namnda strejkande textilarbetarna i Kambodja &r en
bra illustration av den har processen. Avstandet mellan dem och
butikspersonalen i en H&M-butik i Sverige ar avsevart. Och man behdver inte ha
nagon speciellt utvecklad fantasi for att forsta att de butiksanstallda ocksa
distanserar sig moraliskt fran situationen i Kambodja. Skulle nagra av dem inte
gora det utan i stallet tycka att det ar plagsamt att kladerna sys av personer med
slavléner sa kommer de sékert att fran sina chefer fa méta utlaggningar om t.ex.
uppforandekoder och loftesrikt forbattringsarbete, som ett satt att fa dem att tiga
och inse sin plats och roll.

En annan dimension av det har problemet &r att de allra flesta &r sysselsatta med
arbetsuppgifter som ar delar i en storre process som de inte har nagon speciell
overblick over. Detta skapar avstand som &r psykologiskt till sin karaktar och
som gor att man k&nner sig distanserad och maktlds, och naturligtvis inte heller i
en position dar man tycker sig ha utrymme att vidga sitt ansvarstagande.

% 1bid., sid. 79-80.
15 1bid., sid. 82.
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Process 5. Gradvis instrumentalisering av ansvar.

Det har syftar pa en subtil process. Jensen och Sandstrom beskriver den sa har:
”Att gradvis ersatta moraliskt ansvar med instrumentellt ansvar ar en
sjalvforstarkande process, och ju mer obetingat aktoren lagger vikt vid
handlingens egenvérde desto mindre reflekterar han 6ver handlingens foljder.
Det vill séga individen blir gradvis mer och mer absorberad av vad uppgiften
kraver av honom, och ju langre processen framskrider, desto svarare blir det for
individen att erkanna att saval medel som mal kan ha effekter utanfor den
instrumentella ansvarsdimensionen.”*®

Detta leder till tva problem. Det ena &r att medlen har en tendens att bli ett mal. |
olika certifieringsprocesser ar detta inte allt for ovanligt. Nar certifieringen, som
ar avsedd att vara ett medel, val &r avklarad sa stannar kvalitets- och utvecklings-
arbetet av. Och det andra problemet &r att nar man val kommit till det stadium i
instrumentaliseringen av ansvaret att man upphojer medlen till mal s kommer
man att ha beddvat sin moraliska omdémesférmaga och gldmmer bort att
handlingarna som man utfor ar medel for nagot annat an sig sjalva. Och nar man
har gjort det sa tanker man bara pa om handlingarna ar effektiva, inte pa om
malet verkligen dr vart att uppna.

Ett extremt exempel pa detta &r om ndgon med ansvar for ihjalgasning i ett eller
annat koncentrationsléager kanner sig som en ansvartagande person med
hanvisning till att sjalva hanteringen ar effektiv.

Process 6. Objektifiering och avhumanisering.

Man kan val saga att det exempel jag just tog pa instrumentalisering av ansvar
ocksa duger som exempel pa objektifiering och avhumanisering. Huvudmetoden
for att astadkomma objektifiering och avhumanisering &r att kvantifiera, sa att
man kan gora statistik av det levande. Eller som Jensen och Sandstrém uttrycker
det: "Reducerade till kilogram, centimeter, liter, kopkraft, inkomst,
kostnadsstallen, arbetstimmar, produktivitet, 16n, preferenser, behov, avnamare,
klienter med mera, forlorar manniskor sin sarpréagel, sin unika karaktar, och blir
till entiteter tdmda pé kvalitet”.*’

Och sa tar de bade professorerna ett drastiskt exempel. Namligen gasolyckan i
Bhopal, "dar mellan 16000 och 30000 manniskor sdgs ha dott av gasen ... och
dar runt 150000 manniskor berdknats ha kroniska besvar efter tragedin. Nar
Union Carbides vd Warren Anderson, infor aktiedgarna skulle sammanfatta
denna olycka som foretagets bristfalliga verksamhet orsakat, gjorde han det i
termer av att det i slutdndan bara kostade aktieagarna 48 cent per aktie.”*®

Kommentarer &r i princip 6verflodiga. Jensens och Sandstréms poang ar forstas
att olika objektfierings- och avhumaniseringstekniker framjar moralisk
likgiltighet.

Jensens och Sandstroms slutsats av hur den samlade paverkan blir av dessa sex
organisationsprocesser ar dramatisk. Och jag citerar: ”De sex organisatoriska
processerna skapar avstand mellan ménniskorna i organisationen och mellan

18 1hid., sid. 85.
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organisationen och aktérer utanfor. Detta dr inget relativt ytligt problem utan det
handlar i grunden om vilken typ av manniskor som dessa processer formar. Att
ta utdkat ansvar ar helt enkelt mycket svart. | en modern organisation tar
medkanslan stryk och manniskors formaga att ta ett utokat ansvar trubbas av. De
sex organisatoriska processerna har kort sagt en demoraliserande inverkan pa
anstallda och chefer i moderna organisationer.”*

Detta ar ord och inga visor. Och enligt mitt enkla formenande en alldeles korrekt
observation. Men Jensen och Sandstrém lamnar inte sina lasare helt vind for vag
i denna slutsats, utan de reflekterar ocksa en del éver hur man skall kunna
motverka de moderna organisationernas underminerande av individernas
madjligheter att ta ett utokat ansvar.

Jag skall dock inte fordjupa mig sa mycket i just detta utdver att ndmna att de
lyfter fram behovet av en levande moralisk dialog kring vilken moral som i
realiteten uttrycks genom den egna organisationens praktiska agerande. Och att
denna dialog maste vara inriktad pa standigt forbattrat och fordjupat
ansvarstagande. Och de betonar ocksa vikten av att en organisation forséker hitta
sétt att ge stod till sina anstéllda for att de skall anvénda sitt goda ansvarstagande
omddme i nuet, utan att direkt hotas av bestraffningar om agerandet inte skulle
tillfullo rymmas inom gallande ramar. Ett agerande som gar att forsta som den
organisatoriska moralutvecklingens motsvarighet till den frihet som Janne
Carlzon pa sin tid ville ge (och kanske ocksa gav) sina anstéllda i motet med
kunden och hans eller hennes behov av service.

Ja vad skall man da tro om allt detta. Ar det funderingar som dessa som om de
tillampas kommer att gora att vi kommer i organisatoriskt skick att med rimligt
goda marginaler hantera framtiden och dess utmaningar. For min del tror jag vél
att detta &r att hoppas for mycket. Och Jensen och Sandstrém &r naturligtvis som
akademiska tankare heller inte sa naiva att de tror nagot sadant. Men detta
hindrar inte att den pragmatiska sidan av mig blir entusiastisk 6ver de bada
herrarnas uppslag till konkreta insatser i det lilla for att ledarskapet i vara
organisationer, foretag och institutioner skall bli s& maktmissbruksbefriat som
mojligt, sa att det darigenom blir majligt for manniskan att pa olika satt inifran
forvandla sina arbetsplatser i riktning mot ett ansvarstagande som har en bredd,
ett djup och en langsiktighet som svarar mot behovet.

Vad jag ocksa sammanfattningsvis och mera personligt vill siga om boken ar att
den gjorde mig medvetnare om att moderna organisationer styrs av principer som
gar pa tvars mot vara forhoppningar att vi genom just vara organisationer faktiskt
skall kunna komma tillratta med de komplexa problem som bade plagar vart nu
och hotar var framtid. Principer som enligt min mening blir extra svarrubbade av
att de ar utkristalliserade ur radande, och av makteliten skickligt och kraftfullt
underblasta, syn pa vad som ar det efterstravansvarda livet for manniskor i
gemen.

Bristen i min tidigare installning var helt enkelt att jag sag alldeles for
individuellt pa saken, och inte bemtdade mig tillrackligt om att tanka 6ver hur
viktigt det &r att stdrka och utveckla det interna arbetet for att vidga och férdjupa
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de mojligheter olika organisationer skénker sina medarbetare att ta verkligt
personligt ansvar. Att en oundgénglig del av ett gott ledarskap ar att stimulera
och leda en fortgaende dialoggrundad utveckling av den moraliska medvetenhet
som tillats komma till uttryck genom organisationen ifraga. Allt till fromma for
att vi sakta men sékert skall bli moraliskt mogna att med tillracklig klokhet och
framsynthet hantera var gemensamma tillvaro pa jorden.

IV. Nytankande om ADHD och andra uppmarksamhetsproblem

Har genom aren haft svart att befria mig fran forestallningen att det vaxande
bokstavsdiagnostiserandet ar 6verdrivet pa grund av ett komplext samspel mellan
den materialistiskt reduktionistiska syn pa manniskan och hennes medvetande
som dominerar i var tid och med den sammanhéngande, och dessutom av
ekonomiska motiv forstarkta, dvertygelsen om att kemikalier &r det ratta sattet att
hantera problemen. Eftersom jag inte ar nagon fackman har jag inte engagerat
mig sarskilt starkt i fragan. | synnerhet som den blir extra laddad av det
obestridliga faktum att manga uppskattar bade sin diagnos och den medicinska
behandlingen. Det har dock blivit ett par blogginl&gag.

Haromsistens lyssnade jag emellertid pa nagra mycket intressanta och
nyanserade reflektioner i amnet av Gordon Neufeld. Och darfor vill jag géarna sla
ett slag for dem. Det &r en programserie pa fyra delar som kallas Varfor lyssnar
inte Kalle. | sjalva verket &r programserien en seminariedag som arrangerades av
Himmelstrand Mentor AB. Och i inbjudan beskrivs dagen pa foljande sétt:

Ett vaxande problem i skolan &r elever som inte lyssnar, inte hor instruktioner
och inte foljer dem. De har uppmarksamhetsproblem. Diagnoser som ADD,
ADHD och liknande eskalerar. Men har verkligen dessa barn alltid fel pa sina
hjarnor?

Modern utvecklingspsykologi i kombination med neurobiologi och
anknytningsteori visar att ohdrsamheten kan handla om en fullt normal hjarna
som feltolkat sin situation, eller en stressad hjarna som filtrerar bort vissa
intryck.

Pa det har seminariet presenterar dr Gordon Neufeld de nya ronen, och de nya
satt pa vilka uppmarksamhetsproblem bast hanteras.

Ytterligare information om Gordon Neufeld och hans arbete finns dels pa
www.neufeldinstitute.se och dels pa http://neufeldinstitute.com/. Det finns ocksa
en bok Oversatt till svenska. Gordon Neufelds medforfattare heter Gabriel Maté,
och bokens titel 4r Vaga ta plats i ditt barns liv. Dessutom har den en kanske inte
sa klatschig, men anda talande undertitel Sa starker du relationen till ditt barn
och undviker att barnets jamnariga 6vertar din roll.
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