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ledarskap och
problemet med
information

Information till lasaren KAPITEL
Detta dr ett utdrag fran kapitel fyra i boken Verksamhetsskap.
I det har kapitlet hinvisas det till Foretaget och Staden. Det dr

de tvd organisationer som deltagit i forskningsprojektet. Foretaget
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dr ett privatagt foretag verksamt inom ventilation, kyla, byggnads-

automation och ror. Staden dr en kommun i soédra Sverige.




EN VERKLIG UTMANING MED VERKSAMHETSSKAP dr kopplad till hur organisa-
tionen betraktas av dess medlemmar och det sprik som anvinds om
olika inom-organisatoriska relationer. Bide Foretaget och Staden hade
ett 1 organisationer ofta vanligt forekommande sprak. Ett sprak som
bygger pa en tydlig uppdelning, bide avseende vad niagon gor och vem
som har formell makt i organisationen. Det handlar om vi och de. De
dir uppe och de dir nere. Pyramiden blir metaforen for hur organisa-
tionen ser ut, och hur information forvintas forflytta sig.

Samtalen om den formella organisationen och de olika relationerna
pa Foretaget och Staden forde tankarna till de organisationsprinciper
som framfor allt har priglat 1900-talet organiseringsrationalitet. Detta
ir inget unikt for Foretaget eller Staden, utan ir en stark prigel pi de
flesta organisationer. Arvet gir tillbaka till Fredrik W. Taylor och hans
betydelsefulla verk ”Principles of Scientific Management” frin 1911.
Det Taylor var forst med att gora, var att testa, dokumentera och analysera
arbetets utforande, produktionens utformning och arbetslednings tillviga-
gangssitt. Det fanns, menade Taylor, ett bista sitt att gora nigot pa. Det
handlade bara om att ta reda pa vilket just detta sitt var. Och det mest
rationella tillvigagingssittet gick genom den vetenskapliga metoden.

Hans syfte var siledes att skapa principer for den mest effektiva
organiseringen. Vilket inkluderade, inte bara hur arbetet skulle utforas,
utan dven under vilka villkor arbetet skulle utforas, hur rekrytering och
urval av personal skulle gi till, och givetvis hur allt detta skulle
ledas och kontrolleras. Principerna lever fortfarande kvar i véira samtida
arbetsorganisationer. Inte minst betoningen av uppdelningen mellan
planering och utférande. Nigon ska planera arbetet som ndgon annan ska
utfora. Denna atskillnad har ocksa forstirkt den vanligaste bilden for att
illustrera organisationens ordning: pyramiden. Att tinka pa organisationer
innebir ofta att vi tinker 1 nivder, 1 en hierarki. De dir uppe eller de dir
nere. De dir uppe 4r ett fital och desto lingre ner i pyramiden vi kommer
desto fler medlemmar av organisationen hittar vi. De dir uppe planerar,
de dir nere utfor. Pyramiden illustrerar ocksd informationsgingen (likt
ett vattenfall forvintas information forflytta sig nerdt) och illustrerar

dven vira karridgrmaojligheter (vi kan klittra uppat 1 pyramiden).
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Taylors tyngdpunkt lag pd differentiering och specialisering, dvs.
organisationens olika delar skulle vara tydligt uppdelade (bade vertikalt
och horisontellt) och varje roll hade ett begrinsat och specialiserat
ansvarsomrade. Hir inkluderas dven arbetsledarskapet. Ledarskap som
specialiserad roll lever i allra hogsta grad kvar i1 vir samtid. Ledarskap
omvandlas 1 och med detta till beteenden, handlingar och karaktirsdrag
hos en ledare. Ledaren blir genom en sidan utgingspunkt ursprungs-
kallan till allt, dvs. energin och kraften for att fi nigot gjort, forindra,

paverka eller utveckla nagot.

Ledaren med stort L

Nir Foretaget tog kontakt med oss, var det just en sidan tankefigur de
malade upp. De stod inf0r en situation dir ledningen ansig att verksam-
heten de senaste dren hade 6kat 1 komplexitet. Detta medforde ett antal
problem, som de 1 och for sig inte riktigt kunde sitta fingret pa, men var
overtygade om att nigot borde goras.Valet, for ledningen pi Foretaget,
foll pd att utbilda avdelningscheferna i ledarskap. Det var ett ledarskap
med stort L som efterfrigades. P3 detta svarade vi nej, nir de forst tog
kontakt med oss.Vi landade emellertid till slut 1 ett samarbete, efter att
vi tillsammans kommit fram till att fSrutsittningslost inleda med en
kartliggning av det dagliga arbetet (och inte 1 en modeinsprerad 16sning
som en ledarskapsutbildning opalitligt hade utlovat).

P3 Foretaget lade vi ganska snabbt mirke till att det fanns ett ”Taylor-
istiskt” arv 1 modern tappning. Bide avseende hur de organiserade sig
och hur de pratade om varandra. Fokus hade alltid vilat pa differentiering
och pd en hog specialisering, bade vertikalt och horisontellt. Foretaget
var organiserat 1 silos, med begrinsad och ofta obefintlig kunskap om
andra avdelningar. Den vi- och de-mentalitet som forstirktes genom ett
stort fokus pd en tydlig uppdelning, ledde till bide motstind och en
intern konkurrens. Det var till exempel ofta billigare att anlita extern

kompetens, trots att motsvarande kompetens fanns i “huset”. Det fanns
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ocksi flera exempel pd hur information, kunskap och kompetens inte
delades utan ”"gomdes” {6r andra.

Vertikalt priglades Foretaget av liknande relationer. Planering och
utforande var tydligt uppdelat. Aven om det fanns en stor autonomi i
sjalva utforandet, var planeringen av utforandet genomford pa kontoret
(vdl 1 linje med begreppet byrikrati, dvs. kontorsstyre). Tydligast tog
detta sitt uttryck bland avdelningscheferna dir det togs for givet att
alltid (behova) ha tolkningsforetride. Den interna formen for kommuni-
kation handlade till stor del om information. Avdelningschefernas uppdrag
innebar att virdera information som kom “uppifrin”, planera for och
direfter informera medarbetarna. Ju mer och tydligare information desto
bittre. Kommunikation begrinsas tyvirr ofta till just information. Fokus
blir pd det paketerade budskapet. Att reducera kommunikation till detta
forstirker samtidigt en hierarkisk relation, en uppdelning av planering

och utforande, och signalerar tydligt vem som har tolkningsforetrade.

Virt inbyggda filter

Information ir kopplat till nigot som redan ir kint for nigon. Det som for
nagon ir kint, kanske till och med sjilvklart, omvandlas till information
som sedermera ska mottas av nigon annan. Individens mottagande av
informationen eller budskapet “passerar genom dennes filter av unikt
varseblivande och erfarenhet.” (Jackson och Carter, 2002). Att forlita sig
pé information innebir siledes att bortse frin att mottagarnas tolkning
och forstielse bottnar i en mingfaldig variation, och den baseras inte pa
samma erfarenheter och perspektiv som siandarens.

Ledningen pa Foretaget beskrev en forindrad verklighet, dir kom-
plexiteten 1 arbetet och uppdragen hade 6kat. Ledningen forlitade sig
samtidigt pa information som det mest frekventa sittet att kommunicera
pa och att hantera en alltmer osiker verklighet. Nir komplexiteten ckar
tilltar oftast dven det okdnda. Sillan hanteras detta bist med att forlita sig

pa bara information.
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En organisation som hela tiden faller tillbaka pa vad som informeras
och hur denna information gir till, ir ocksd en organisation som befdster
en rollstruktur och hierarkisk ordning. Nigon har eller dger informa-
tion, och delar med sig av denna nir det ar limpligt.

Nir cheferna pa Foretaget beskrev den interna kommunikationen,
gjorde de det i termer av att “det 4ar viktigt att alla tar del av och att ingen
missar ndgot™; ... fi alla att forstd genom att komma ner till deras niva”,
”det handlar om att vara tydlig”. Cheferna i Staden hade liknande for-
muleringar: ”Jag som chef miste ofta paminna dom dir ute om det
overgripande uppdraget”. ”De lingst ut pa linjen har inte riktigt forstatt
det stora uppdraget”, “De forstar inte hur saker egentligen hinger ihop,
de ser helt enkelt inte helheten”.

Den kommunikativa principen som var birande, bide pi Foretaget
och 1 Staden, var att det fanns ett ritt svar, ett ritt sitt. Svar och tillviga-
gangssitt som var mojliga att pa forhand klura ut. Med ritt informations-
metod skulle detta direfter bara formedlas — fran sandare till mottagare.
Vad som eventuellt kunde gi snett, handlade om att “jag” (chefen) inte
nidde fram med mitt budskap (informationen). Det blir alltsa ett peda-
gogiskt problem. Ett sidant perspektiv, dvs. att problemet handlar om
begrinsningar 1 att nd fram, befister logiken 1 att soka efter ledarskaps-
utvecklingskurser. Ett sidant perspektiv bortser, som redan antytts, frin
verklighetens forinderlighet samt den variationen av mojliga tolkningar
som priglar mingfaldighet av individer 1 en organisation. Ett sidant
perspektiv utgir infe frin att idéer oversitts eller att mening och inne-
border konstrueras genom en komplex begripliggdrandeprocess.

Det blir aldrig som vi tinkt oss:
idéer Oversitts
En inte helt ovanlig kinsla under férindringsarbeten eller inférande av

ndgot nytt ar frustration. Varfor gor de inte som jag sa? Varfor hinder
inget? Frustrationen grundar sig férmodligen pé forvintningar som inte

helt infrias. En vanlig forestillning ir att idéer firdas genom organisa-
tionen som om de gjorde det genom ett vakuum. Ingen friktion. Ofor-
indrat frin sindare till mottagare. Allt gott, si linge informationen ir
tydlig och riklig. Men sa ir inte fallet.Vilket de flesta som varit involverad
1 ett forindringsarbete, eller bara suttit med pa ett mote, har erfarenhet av.

For att forklara hur idéer forflyttar sig har 1 stillet flera forskare forsokt
illustrera detta genom att anvinda sig av begreppet dversittning (se t. ex.
Barbara Czarniawska, 2004). Oversittning sitter fingret pi en process
dir kraften finns hos mottagaren och dennes versittning av en idé.
Den franska sociologen Bruno Latour anvinder sig av sporten rugby for
att tydliggora detta. Rugby 4r en annorlunda sport pa si vis att om bollen
ska kunna forflyttas framit av laget, maste den forst passas bakit. Kraften
i bollens rorelse framit kommer siledes frin mottagaren, inte spelaren
som initierade passningen. Kraften finns 1 oversittningen.

Precis som vi nimnde tidigare dr det oftast ledaren som hinfors till att
vara den dar kraften kommer ifrin.Vilket ocksa forstirker att Jjuset riktas
mot denna person. Genom att vrida blicken mot att se sjilva oversitt-
ningen som kraften (och att dversittningen 4r en forutsittning for att
idéer overhuvudtaget ska Overleva) infinner sig en annan 6dmjukhet
infor forandrings- och utvecklingsarbeten. Nagot som Sversitts forindras
som bekant alltid lite grann.

Tolkning och forstielse dr direkt kopplat till individers erfarenheter,
antaganden, vardagsteorier och identitet, och detta ser inte likadant ut
hos olika individer. Utmaningen for chefen ir att acceptera paradoxen
att, om idéer ska overleva kommer de att forandras. Annars har inte
idéerna 1 nigon djupare mening mottagits. Att tinka 1 termer av &ver-
sittning stiller krav pd 6dmjukhet infor verklighetens komplexitet,
lyhordhet och tillit. Nya handelser gors meningsfulla genom att de pla-
ceras 1 minniskors existerande ramar. Hur mycket tar du hinsyn till
andras ramar? Innan vi kommer in pa ett av verksamhetsskapandets
betydelsefulla uttryck - bildutbytet - ska vi beskriva processen begriplig-

gorande.
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Betydelsen av att forsta processen begriplig-
gorande

Minniskan strivar stindigt efter mening. Genom denna stravan konstruerar
minniskan inneborder for vad som hinder henne. Hindelser ges mening
1 en dubbelriktad process. Det ir i relationen mellan erfarenhet och ny
hindelse som mening konstrueras. Socialpsykologen Karl E. Weick
anvinder orden frame och cue, alltsd ram och stickreplik, for att illustrera
processen att strukturera och ordna de intryck vi mdter till att bli begripliga
maonster. Har pagir ett kalibreringsarbete mellan den/de ramar vi “har
med oss” och den nya hindelsen vi hir och nu 4r en del av. Vi stiller
alltsd fragor till de situationer vi befinner oss 1. Vartor hinder detta? Vad
betyder det hir? Vad innebir det hir for mig? Vi forsoker forstd och
agerar pa situationen pa ett sitt sd att det sd lingt som mojligt passar in
1 vdr ram, passar in med vira forvintningar. Vi vill helst att de nya hin-
delserna pa ett sa smidigt sitt som mojligt ska inlemmas 1 vira ramar.
Eftersom det ir vara erfarenheter och referensramar som utgor grunden
for hur hindelser ges mening, ir denna process intimt forbundet med
forvintningar.

Karl E. Weick kallar strivan efter att skapa begripliga monster ur flodet
av hindelser for sensemaking. P3 svenska anvinds vixelvis orden menings-
skapande eller begripliggérande. Begripliggorande ir alltid socialt priglat,
vi dr aldrig ensamma, och forhaller oss alltid till olika sociala virldar.
Minniskan forsoker ocksd att tolka flodet av intryck pd ett sitt som
overensstimmer med hur hon ser pd sig sjalv.Vi styr alltsd vara upplevelser
sa att de bekriftar bilden av oss sjilva. Begripliggérande hinger alltsa
ihop med vir identitet. Det dr som flera har sagt tidigare, ”teorin som
bestimmer vad vi ser”, och vira vardagsteorier 4r sammanbundna med
vilka vi anser oss vara. For att verkligen nirma sig vad som hinder 1
organisationer, varfor det blir som det blir, varfor det inte blev som vi
tinkt oss, dr sensemaking eller begripliggdrande, nigot som verkligen

maste forstas.
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Minniskor organiserar sig for att fi saker gjort som inte kan goras av
en enskild individ. Formella organisationer har oftast nigot slags uppdrag
som dr syftet med verksamheten, ibland finns det flera olika uppdrag.
Redan hir uppstir knepigheter som grundar sig pa att saker och ting
inte har en inneboende betydelse. Betydelsen eller inneborden gors av
minniskor 1 sammanhanget. Det genomfors mer eller mindre uttalade
forhandlingar, som ibland genererar en mellanminsklig 6verenskomelse,
ibland ir den endast lokal och ibland stricker den sig lingt bort i bide
tid och plats.

Ett exempel pa nigot som ir vilforankrat med stark Sverenskommelse
ir de pengar som anvinds 1 ett samhille. En hundralapp som pappers-
lapp har inget inneboende virde. Den gir inte att idta, den virmer inte
heller sirskilt bra. Daremot har invdnarna i ett samhille kommit 6verens
om att den har ett virde som kan anvindas 1 en transaktion. Kanske
ricker den for att fa en pizza 1 utbyte. Sd lange detta ir den dominerande
verklighetsbilden, och att Gverenskommelsen hela tiden bekriftas, kommer
betydelsen att kvarsti. Men skulle tillrickligt méinga 1 ett sambhille
komma 6verens om att vi handlar med nigot annat i stillet, skulle hundra-
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lappens betydelse och innebérd snabbt dndras till ndgot annat. Mycket

1 var vardag har inte en riktigt lika stark mellanminsklig 6verenskommelse

som virdet av sedlar och mynt. Vilket innebir att den lokala anstring-

ningen for att skapa en gemensam betydelse maste vara dnnu storre och

priglas av lyhordhet. KAPITEL
Hindelser, handlingar, idéer, roller, mal, uppgifter och uppdrag i verk-

samheter har inte heller nigon inneboende - en ging for alla fastslagen

betydelse. De tolkas, forhandlas och begripliggors pa ett intrikat sitt, dir

verksamhetens mangfald av individer ocksa representerar en variation
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av erfarenheter och tolkningsrepertoarer. Innebérder och betydelser
varierar och forindras. Varierar for att olika individer tolkar och forstir
nagot med olika glasdgonen. Forindras eftersom minniskor agerar pa
nigot utifrin s som de har forstatt det. Ett forindringsarbete i en verk-
samhet kan alltsd vara en solskenshistoria for nigon och samtidigt upp-
fattas som en tragedi for nigon annan. Samma chef- och ledarskap kan

representera utveckling och vigledning fér nigon men fortryck och



orittvisa for nigon annan. Samma “kick-off ” kan beskrivas i positiva och
engagerande ordalag av nigon och 1 ironiska och sarkastiska av nagon
annan. Mycket av variationen fir vi leva med. Kanske ir det till och med
1 friktionen som nagot nytt och annorlunda har méjlighet att uppsta.
De flesta organisationer dr dock medvetna om att en nagorlunda
gemensam mening kring avgorande saker som exempelvis vad uppdraget
innebir, ar av yttersta betydelse. Verksamheten ir inte bittre in min-
niskorna i den, servicen eller produkten som erbjuds. Att skapa gemen-
sam mening har saledes betydelse. Allra vanligast 4r att detta efterstrivas
genom exempelvis olika sorters information, uppsatta mal, rutiner och
regler, beloningar och bestraftningar, modeller for ledarskap. Inte sillan
gors detta med ett ensidigt perspektiv, som bygger pa en overtro pa
rationalitet och forutsigbarhet. ”Systemet” blir dgare av denna process
och individerna blir till mottagare eller foljare av nagot eller nigon.
Utgangspunkten dr tyvirr oftast att idéer inte Sversitts, utan att de har
en inneboende betydelse och med tillrickligt tydlig information kommer
idéerna firdas friktionsfritt genom organisationen. Hir finns grogrund
for spanningar, bide utifrin att idéerna “oversitts fel” eller att mening
blir pdbjuden. Om organisationen lutar sig alltfor mycket mot att plane-
ring och utférande skiljs dt, 4r pibjuden mening det naturliga utfallet.
Konsekvensen blir emellertid en 6kad distans mellan de som utfor ett
arbete och arbetet som utférs. Och med bristande engagemang som
toljd. Om syftet 4r att tillsammans konstruera gemensam mening om
nigot, menar vi att det finns anledning att anta en annan utgingspunkt,
som i stillet uppmuntrar motet mellan minniskor, tydliggor vad indivi-
derna representerar, och inte minst framhaller gérandets betydelse.
Om motet och bildutbytet dr ”verktyget” (som vi kommer att nirma
oss senare 1 denna bok), ir uppdraget (det lilla och stora) vad som borde
vara dmnet for bildutbytet. Det 4r vil dnda uppdraget som borde vara
den dterkommande utgingspunkten for vad vi gor, hur och varfor?
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SUMMERING

Detta avsnitt inleddes med att forsoka provocera lite genom att ifrigasitta
bade organisationers hierarkiska struktur och ledarskap som problem-
fixande alltiallo. Aven om organisationer inte alls intar formen som en
pyramid (hur skulle det se ut?), har metaforen priglat hur vi beskriver
processer, vart satt att prata om och med varandra i organisationer. Spraket
kan da betraktas som en nyckel for att forstd hur manniskor relaterar till
varandra, ser pd hur idéer forflyttas, tinker kring kommunikation och
var de tror att kraften och rorelsen i organisationen kommer fran. “Det
ar de dir uppe som bestamt.” "De lingst ut pi linjen har bara att utfora.”
”Jag har ju informerat mina anstillda, men inget hinder.” ”Vi och de”.
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”Top-down.” ”Ledarskapet maste vara tydligare”.

Forskning har linge visat hur processer som tolkning och begriplig-
gorande ir avhingigt dimensioner som individers erfarenheter och
identitet. Korrespondensen mellan det “’skickade” och “mottagna” dr
aldrig 1:1. Det hinder alltid nagot. Information bryts, omforhandlas, ges
mening och forstds.Vad som ageras pa (om det ens ageras p3) ir nigot
nytt, nigot oversatt. Avsnittet vill problematisera en forenklad bild av
vad vi kan forvinta oss av ledaren, och vad vi egentligen kan forvinta
oss av information, hur snyggt paketerad den in ar. Kraften menar vi
finns 1 Gversittningen, 1 relationen, 1 det gemensamma begripliggdrandet.
Formen for detta ir motet och “verktyget” dialogen.

ATT FUNDERA PA

Vad tillskrivs ledarskap 1 er organisation?
Vad forvintas hen gora?
Vad forvintas handa?

Hur beskrivs olika processer 1
organisationen? Vilket sprik anvinds? Vilka
ar vi och vilka ir de?

Vad skulle hinda om begreppet
verksamhetsskap med ett storre fokus pa
uppdraget anvindes? Vad visar sig da?
Synliggors andra saker 1 organisationen?
Betonas nigot annat?



