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del 1

ETT NYTT OPERATIVSYSTEM


KAPITEL 1

Uppgång och fall för Motivation 2.0

TÄNK DIG ATT DET ÄR 1995. Du sätter dig med en ekonom – en kunnig handelshögskoleprofessor som har doktorerat i ekonomi. Du säger till henne: ”Här har jag en kristallkula som kan se femton år fram i tiden. Nu ska jag testa din förmåga som siare.”

Hon är skeptisk, men bestämmer sig för att spela med.

”Jag ska beskriva två uppslagsverk – ett som är helt nyutgivet och ett som kommer att släppas om ett par år. Du måste förutspå vilket som kommer att vara mest framgångsrikt år 2010.”

”Sätt igång”, säger hon.

”Det första uppslagsverket kommer från Microsoft. Som du vet är Microsoft redan ett stort och vinstgivande företag. Och med årets lansering av Windows 95 håller det på att bli en av vår tids mäktigaste kolosser. Microsoft kommer att bekosta detta uppslagsverk. Företaget ska betala professionella skribenter och redaktörer för att skapa artiklar i tusentals ämnen. Välavlönade chefer kommer att övervaka projektet för att försäkra sig om att det håller budget och blir klart i tid. Sedan ska Microsoft sälja uppslagsverket på CD-rom och därefter online.”

”Det andra uppslagsverket kommer inte från något företag. Det kommer att skapas av tiotusentals människor som skriver och redigerar artiklar för skojs skull. Det finns inga speciella krav på att dessa hobbyskribenter ska vara kvalificerade på något sätt. Och ingen kommer att få en dollar eller en euro eller en yen för att skriva eller redigera artiklarna. Deltagarna måste bidraga med sitt arbete – ibland tjugo eller trettio timmar i veckan – utan ersättning. Själva uppslagsverket, som kommer att finnas online, kommer också att vara gratis – det blir inga avgifter för dem som vill utnyttja det.”

»Det skulle ha varit som att fråga en zoolog om vem som skulle vinna ett 200-meterslopp – en gepard eller din svåger.

”Nu”, säger du till ekonomen, ”ska du tänka femton år framåt, till 2010. Enligt min kristallkula kommer ett av dessa uppslagsverk då att vara det största och populäraste i världen medan det andra kommer att vara nedlagt. Vilket är vilket?”

Jag tvivlar på att du 1995, någonstans på denna planet, skulle ha kunnat hitta en enda nykter ekonom som inte hade valt den första modellen som framgångsrecept. Alla andra slutsatser hade varit skrattretande – och stick i stäv mot nästan varenda affärsregel som hon hade lärt ut till sina studenter. Det skulle ha varit som att fråga en zoolog om vem som skulle vinna ett 200-meterslopp – en gepard eller din svåger.

Visst skulle det där frivilliga patrasket kunna åstadkomma någonting. Men det fanns inte på kartan att deras produkt skulle kunna tävla mot ett erbjudande från ett mäktigt vinstdrivet företag. Drivfjädrarna var helt fel. Microsoft skulle tjäna på produktens framgång; alla inblandade i det andra projektet visste från första början att de inte skulle tjäna någonting på en eventuell framgång. Viktigast av allt: Microsofts skribenter, redaktörer och chefer fick betalt. De som bidrog till det andra projektet fick det inte. Faktum är att det förmodligen kostade dem pengar varje gång de utförde gratisarbete i stället för avlönat arbete. Frågan var så hjärndöd att vår ekonom inte ens skulle ha övervägt att ta med den på ett prov för handelsstudenterna. Den var för lätt.

Men du vet ju hur det gick.

Den 31 oktober 2009 drog Microsoft ur sladden till MSN Encarta, företagets elektroniska uppslagsverk som hade sålts på skiva och online i sexton år. Under tiden hade Wikipedia – den andra modellen – blivit det största och populäraste uppslagsverket i världen. Bara åtta år efter sin tillblivelse rymmer Wikipedia nära tre miljoner artiklar på engelska och har sammanlagt över tio miljoner uppslagsord på totalt 260 språk. 1

Vad hände? Med den gängse synen på mänsklig motivation är det mycket svårt att förklara ett sådant resultat.

Morötternas och piskornas seger

Alla datorer – oavsett om det är stordatorerna i Decis experiment eller den iMac som jag skriver denna mening med – har operativsystem. Under hårdvaran som du kan känna och programmen du brottas med finns ett komplext lager av mjukvara som innehåller instruktioner, protokoll och antaganden som gör att allt kan fungera smidigt. De flesta av oss ägnar inte många tankar åt operativsystem. Vi lägger bara märke till dem när de börjar krångla – när hårdvaran, och mjukvaran den är tänkt att hantera, blir för omfattande för vårt operativsystem att hantera. Då börjar datorn krascha. Vi klagar. Och smarta mjukvaruutvecklare, som ständigt håller på att peta i delar av programmet, sätter sig ned och skriver en fundamentalt bättre version – en uppgradering.

Samhällen har också operativsystem. Lagar, sedvänjor och ekonomiska överenskommelser som vi möter varje dag ligger ovanpå ett lager av instruktioner, regler och föreställningar om hur världen fungerar. Och mycket av vårt samhälleliga operativsystem består av en uppsättning antaganden om mänskligt beteende.

I början av vår bana – jag menar verkligen i början, för sisådär 50 000 år sedan – var de underliggande antagandena om människans beteende enkla och sanna. Vi försökte överleva. Vi strosade på savannen, samlade mat och störtade in i buskarna när en sabeltandad tiger dök upp – den drivkraften dominerade vårt beteende. Låt oss kalla detta tidiga operativsystem för Motivation 1.0. Det var inte särskilt elegant, det skilde sig inte heller särskilt mycket från det som styrde rhesusapor, jätteapor eller andra djur. Men det tjänade oss väl. Det fungerade. Tills det inte längre gjorde det.

Allt eftersom människorna byggde mer komplexa samhällen, där man stötte ihop med främlingar och behövde samarbeta för att få något gjort, så räckte det inte med ett operativsystem som enbart var baserat på den biologiska drivkraften. I själva verket behövde vi ibland sätt att hålla tillbaka denna drivkraft – så att jag inte snodde din middag och du inte stack med min maka. Och som resultat av en enastående kulturell ingenjörskonst ersatte vi så sakteliga den gamla versionen med en ny som var mer kompatibel med hur vi hade börjat arbeta och leva.

Kärnan i detta nya, förbättrade operativsystem var ett reviderat och mer preciserat antagande: människor är mer än summan av sina biologiska behov. Den första drivkraften hade fortfarande betydelse – inget tvivel om det – men den kunde inte helt och fullt förklara vilka vi är. Vi hade också en andra drivkraft – att söka belöning och undvika bestraffning i en bredare mening. Och det var ur den insikten som det uppstod ett nytt operativsystem – kalla det Motivation 2.0. (Givetvis reagerar även andra djur på belöningar och straff, men bara människor har visat sig kapabla att kanalisera denna drivkraft för att skapa allt från avtalsrätt till närbutiker.)

Att kunna dra nytta av denna andra drivkraft har varit nödvändigt för ekonomisk utveckling i hela världen, särskilt under de två senaste århundradena. Tänk på den industriella revolutionen. Tekniska framsteg – ångmaskiner, järnvägar, elnät– spelade en avgörande roll för främjandet av industriell tillväxt. Men det gjorde även mindre påtagliga innovationer – inte minst det arbete som utfördes av den amerikanske ingenjören Frederick Winslow Taylor. I början av 1900-talet uppfann Taylor, som ansåg att företag sköttes på ett ineffektivt och slumpmässigt sätt, något som han kallade vetenskaplig ledning (scientific management). Hans uppfinning var en sorts ”mjukvara” som var perfekt tillsnickrad för att fungera med Motivation 2.0-plattformen. Och den anammades snabbt på bred front.

Enligt Taylors synsätt var arbetarna som delar i en komplicerad maskin. Om de utförde rätt arbetsuppgifter på rätt sätt skulle maskinen fungera med ett jämnt spinnande. Och för att åstadkomma det behövde man bara belöna det önskade beteendet och bestraffa det oönskade beteendet. Folk skulle reagera rationellt på dessa krafter utifrån – den yttre motivationen – och både de och själva systemet skulle blomstra. Vi tenderar att tro att det är kol och olja som har varit drivmedlen i den ekonomiska utvecklingen. Men på sätt och vis har bränslet till kommersens motor till lika stor del bestått av piskor och morötter.

»Han ifrågasatte att människans beteende gick ut på att råttlikt söka efter positiva stimuli och att undvika negativa.

Operativsystemet Motivation 2.0 har stått emot tidens tand väldigt länge. Det har faktiskt blivit så integrerat i våra liv att de flesta av oss knappt märker att det finns. Så länge någon av oss kan minnas har vi satt ihop våra organisationer och konstruerat våra liv på detta granitförankrade antagande: det rätta sättet att förbättra prestationer, öka produktiviteten och uppmuntra perfektion är att belöna det goda och bestraffa det dåliga.

Trots att Motivation 2.0 var mer sofistikerat och siktade högre gjorde det oss inte direkt till bättre människor. Dess inställning var, i grund och botten, att människor inte skiljer sig särskilt mycket från hästar – det bästa sättet att få oss att gå i rätt riktning är att hänga en smaskigare morot framför oss eller att vifta med en mer bitande piska. Men systemets brist på upplysning kompenserades av dess effektivitet. Det fungerade bra – fantastiskt bra. Tills det inte längre fungerade.

I takt med att 1900-talet rullade på, ekonomierna växte och blev allt komplexare – och folket i dem utvecklade ny, mer sofistikerad kunskap – så började Motivation 2.0 att stöta på visst motstånd. På 1950-talet utvecklade Abraham Maslow, en före detta elev till Harry Harlow vid University of Wisconsin, ett nytt område som kom att kallas humanistisk psykologi. Han ifrågasatte tanken på att människans beteende enbart gick ut på att råttlikt söka efter positiva stimuli och att undvika negativa stimuli. 1960 införde Douglas McGregor, professor i företagsekonomi vid MIT (Massachusetts Institute of Technology), några av Maslows idéer i arbetslivet. McGregor ifrågasatte antagandet att människor i grunden är slöa och overksamma – att vi utan yttre belöningar och straff inte skulle få mycket gjort. Han hävdade att människor har andra, högre drivkrafter. Och dessa drivkrafter kunde komma arbetslivet till godo om chefer och företagsledare respekterade dem. Delvis tack vare McGregors skrifter utvecklades företagen en smula. Klädkoder mjukades upp, arbetstider blev flexiblare. Många organisationer letade efter sätt att ge anställda större självständighet och att hjälpa dem att växa. Dessa putsningar reparerade en del brister, men de innebar en blygsam förbättring snarare än en genomgripande uppgradering – resultatet blev bara Motivation 2.1.

Därför förblev den allmänna inställningen intakt, eftersom den trots allt var lätt att begripa, enkel att övervaka och kunde tillämpas utan krusiduller. Men under de tio första åren av detta århundrade – en period med verkligen uppseendeväckande underprestationer inom affärsvärlden, teknik och social utveckling – har vi upptäckt att detta robusta och ståndaktiga gamla operativsystem inte alls fungerar särskilt bra. Det kraschar – ofta och oförutsägbart. Det tvingar folk att söka omvägar för att överflygla dess brister. Framför allt har det visat sig vara oförenligt med många sidor av modern affärsverksamhet. Och om vi undersöker dessa oförenligheter närmare, kommer vi att inse att blygsamma uppgraderingar – några lagningslappar här och där – inte kommer att lösa problemet. Vi behöver en fullskalig uppgradering.

Tre oförenliga problem

Visst fyller Motivation 2.0 fortfarande en del syften. Det är bara så enormt opålitligt. Ibland fungerar det – men ofta inte. Och genom att förstå systemets defekter kommer vi att kunna avgöra vilka delar vi ska behålla och vilka vi ska kasta bort när vi utformar en uppgradering. Dessa buggar kan indelas i tre övergripande kategorier. Vårt nuvarande operativsystem har blivit allt mindre kompatibelt med – och ibland hamnat i direkt motsatsförhållande till – hur vi organiserar det vi gör, hur vi betraktar det vi gör och hur vi gör det vi gör.

Hur vi organiserar det vi gör

Låt oss återvända till uppslagsverksduellen mellan Microsoft och Wikipedia. Enligt de mest centrala antagandena i Motivation 2.0 ska ett sådant resultat inte ens vara möjligt. Wikipedias triumf tycks trotsa beteendefysikens lagar.

Men om den här helt frivilliga och helt amatörstyrda encyklopedin var ett engångsfall, skulle vi kunna avfärda det som en avvikelse, ett undantag som bekräftar regeln. Men det är det inte. Tvärtom är Wikipidia ett exempel på 2000-talets kraftfullaste nya affärsmodell: öppen källkod.

Dra igång din hemdator. När du ska ut på nätet för att kolla väderprognoser eller beställa några gympadojor så kanske du använder Firefox, en gratis webbläsare som bygger på öppen källkod som har skapats nästan helt och hållet av frivilliga jorden runt. Obetalda arbetare som ger bort sina produkter? Det låter inte särskilt hållbart. Incitamenten är helt fel. Ändå har Firefox över 150 miljoner användare.

Eller gå in på IT-avdelningen på ett stort företag var som helst i världen och be om en rundvandring. Bolagets företagsdator kan mycket väl använda sig av Linux, en mjukvara som satts samman av en armé obetalda programmerare – och som är tillgänglig helt gratis. Linux används nu i var fjärde företagsdator. Be sedan en anställd förklara hur företagets hemsida fungerar. Det som surrar under sajtens yta är förmodligen Apache, en fri programvara för nätservrar, skriven med öppen källkod och underhållen av en globalt utspridd samling frivilliga. Apaches marknadsandel för företagswebbservrar? 52 procent. Med andra ord: företag som normalt sett förlitar sig på yttre belöningar när de ska leda sina anställda kör några av sina viktigaste system med produkter som skapats av ickeanställda som inte tycks behöva sådana belöningar.

Och det här gäller inte bara de tiotusentals mjukvaruprojekten som ständigt pågår i världen. I dag kan man hitta öppen källkod till kokböcker, läroböcker, bildesign, medicinsk forskning, rättsutredningar, fotografiska genrebilder, tandläkarspecialiteter, kreditkassor och cola; för den som inte nöjer sig med läsk finns det även öl som bryggs med hjälp av öppen källkod.

Det här nya sättet att organisera det vi gör innebär inte något förbud mot belöningar. Folket i den öppna källkodsrörelsen har inte avlagt några fattigdomslöften. För många är medverkan i dessa projekt ett sätt att skapa sig ett gott rykte och vässa sina kunskaper, vilket kan förbättra deras möjligheter till goda inkomster senare. Entreprenörer har sjösatt nya, och ibland lukrativa företag för att hjälpa organisationer att införa och underhålla mjukvaruapplikationer som skrivs med öppen källkod.

Men i slutändan är öppen källkod precis lika beroende av inre motivation som de äldre affärsmodellerna är av yttre motivation, vilket åtskilliga forskare har visat. Karim Lakhani, professor i företagsekonomi vid MIT, och Bob Wolf från Boston Consulting Group gjorde en undersökning med 684 utvecklare av öppen källkod, mestadels i Nordamerika och Europa, för att ta reda på varför de deltog i dessa projekt. Lakhani och Wolf upptäckte en rad motiv, men de kom fram till att ”glädjebaserad inre motivation, det vill säga hur kreativ en person känner sig när han jobbar med projektet, är den starkaste och mest genomgripande drivkraften”. 2 Forskarna märkte att en klar majoritet av programmerarna berättade att de ofta uppnådde det tillstånd av optimal utmaning som kallas ”flow”. På samma sätt kom tre tyska ekonomer som studerade öppen källkodsprojekt på olika ställen i världen fram till att det som driver deltagarna är ”en samling huvudsakligen inre motiv” – i synnerhet ”det roliga i att bemästra utmaningen i ett givet mjukvaruproblem” och ”önskan att ge en gåva till programmerarvärlden”.3 I Motivation 2.0 finns det mycket litet utrymme för den sortens stimulans.

»Hur kreativ en person känner sig när han jobbar med projektet, är den starkaste drivkraften.

Dessutom är öppen källkod bara ett exempel på hur det skapas nya organisationsmodeller och annorlunda motivationsgrunder. Vi förflyttar oss nu från datorprogrammens koder till lagbokens paragrafer. Lagarna i de flesta utvecklade länder tillåter huvudsakligen två slags affärsorganisationer – vinstdrivande och ideella. Den ena tjänar pengar, den andra tjänar ett gott syfte. Och den mest framträdande medlemmen av den första gruppen är noterade bolag – som ägs av aktieinnehavare och sköts av direktörer som granskas av en styrelse. Cheferna och direktörerna har ett övergripande ansvar: att tillgodose aktieägarnas intressen. Andra typer av affärsorganisationer följer samma trafikregler. I USA finns en rad olika företagskonfigurationer som alla strävar mot samma mål. De som styr bolagen har ett mål: att på alla praktiska, lagliga och i viss mån moraliskt acceptabla sätt maximera vinsten.

Låt mig framföra mina översvallande, hjärtinnerliga och tacksamma hyllningar till dessa företagsformer och de framsynta länder som har gjort det möjligt för medborgarna att skapa dem. Utan dem skulle vi vara väsentligt mindre välbärgade, friska och lyckliga. Men under de senaste åren har åtskilliga människor i världen börjat ändra receptet och kokat ihop nya slags affärsorganisationer.

Till exempel blev Vermont i april 2008 den första delstaten i USA som tillät en ny sorts företag som kallades ”Low-Profit Limited Liability Corporation”, förkortat L3C. Det är inte ett företag av den typen som vi vanligen tänker på. Som en artikel förklarar verkar L3C ”som ett vinstdrivande företag som genererar åtminstone en blygsam vinst, men vars viktigaste mål är att erbjuda betydande sociala värden”. Tre andra delstater har följt Vermonts exempel.4 Ett L3C i North Carolina köper in övergivna möbelfabriker i delstaten, moderniserar dem med grön teknik och hyr tillbaka dem till de pressade möbeltillverkarna mot låg ersättning. Affärerna ska förhoppningsvis gå med vinst, men det egentliga syftet är att hjälpa till att ge nytt liv åt en ekonomiskt utsatt region.

Samtidigt har den bangladeshiske nobelpristagaren Muhammad Yunus börjat bygga det han kallar ”sociala företag”. Det är företag som samlar ihop ett kapital, utvecklar produkter och säljer dem på den öppna marknaden – men de gör det för att tjäna ett större socialt syfte. Eller, som han uttrycker det, ” vinstmaximeringens princip har ersatts av den sociala nyttans princip”. Den så kallade fjärde sektorns nätverk i USA och Danmark verkar för samhällsnyttiga organisationer. De kallas ”For-Benefit” och är en hybrid som representerar en ny sorts organisation som är både ekonomiskt självbärande och som drivs av ett allmännyttigt syfte. Ett exempel: Mozilla, som gav oss Firefox, är organiserat som en ”For-Benefit”-organisation. Och tre amerikanska företagare har uppfunnit ”B Corporation”, en skapelse som kräver att bolag gör tillägg i sina bolagsordningar för att ändra sin målsättning till förmån för långsiktiga värden och samhällsnytta i stället för kortsiktig ekonomisk vinning. 5

Självklart är varken öppen källkodsproduktion eller de nyuppfunna ”inte-bara-vinst”-bolagen ännu en norm. Och de kommer inte att förpassa affärsdrivande verk och statliga företag till soptippen. Men när de träder fram får vi en viktig fingervisning om vart vi är på väg. ”Därute pågår en väldig rörelse, som ännu inte uppfattas som en rörelse”, sade en advokat som specialiserat sig på samhällsnyttiga organisationer till New York Times.6 En orsak kan vara att de traditionella företagen är vinstmaximerande, vilket passar som hand i handske med Motivation 2.0. Dessa nya storheter är ändamålsmaximerande – vilket inte passar ihop med det äldre operativsystemet eftersom de högaktningsfullt struntar i dess grundläggande principer.
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