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”Vet du vad en tankefälla är? Jo, det är något som vi fastnar i utan att planera det. Ett tankemönster som är så väl innött att det fungerar som en reflex. Det är som att vårt undermedvetna reagerar utan att vi tänker på det. Tankarna bara finns där. Ofta är dessa tankefällor destruktiva. De påverkar vårt känsloliv och de påverkar vårt handlande”.
Ref: Ulf Lidman (www.ulflidman.se)
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”Det krävs ett helt nytt sätt att tänka för att lösa de problem vi skapat med det gamla sättet att tänka.”
Albert Einstein

[image: forfattarna.jpg]
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FÖRFATTARNA

Vi känner varandra sedan länge och möttes redan i början på 1980-talet på den då nyinrättade Linjen för personal- och arbetslivsfrågor vid Uppsala universitet.

Vi hade diametralt motsatta uppfattningar om det mesta och ingen kunde nog tänka sig ett samarbete mellan oss.

Men allt eftersom åren gick och erfarenheterna växte återupptäckte vi det dynamiska och kreativa i våra diskussioner.

Vi är passionerat intresserade av arbetslivets utveckling och av organisation, ledarskap och personalarbete. Vilket tagit sig uttryck i hundratals blogginlägg, trendspaning till tusentals prenumeranter och olika artiklar i branschpress under årens lopp.

Dessutom är vi osedvanligt morgonpigga. Innehållet i denna skrift är resultatet av hundratals morgonsamtal mellan oss. De idéer och iakttagelser som presenteras har stötts, blötts och manglats ur Magnus huvudsakligt praktiska perspektiv kontra Kjells mer teoretiska. Trots (eller tack vare) det faktum att vi fortfarande aldrig riktigt håller med varandra har det ändå utkristalliserats ett gemensamt resonemang.

Våra resonemang har vid det här laget presenterats för tusentals chefer i alla möjliga typer av branscher, organisationer och företag. Diskussionerna med dem har gett oss stöd, inspiration och otaliga korrigeringar av våra resonemang under årens lopp.

Vi vill särskilt tacka journalisten Kristian Borglund; Claes Norrhede, SEKO; Bengt Blomberg, Trafikverket; Per-Olof Pettersson, Kriminalvården; Marie-Christine Taylor, KRUS; Jan Löwstedt, Stockholms universitet; Åsa Lundquist Coey, Outstanding Leadership; Mona Gafvelin, noden; Ann Fagraeus och Eva Sundman, HR-akuten som bidragit med kloka synpunkter. Samt naturligtvis Emilie Lindström, Noden, som drivit arbetet framåt på ett klokt och förtjänstfullt sätt.

Dessutom har vi under själva skrivprocessen fått massor av synpunkter via Facebook och Twitter som vi också tackar för!

Magnus Dalsvall

Efter avslutade akademiska studier 1983 har jag arbetat i över tjugofem år som personalchef/direktör i olika företag och organisationer. Jag har bland annat varit personalchef på SAS, personaldirektör BP Sweden, personalchef på Telia Data, personaldirektör på FMV, samt personalchef i Solna stad. 2007 grundade jag HR-akuten och arbetar med sedan dess med bl a föreläsningar, rådgivning och som inhyrd personalchef. Jag deltar också i den svenska HR/personaldebatten genom bloggar på HR Society och på Chef.se. År 2008 blev jag utsedd till Årets HR-visionär.

magnus.dalsvall@hr-akuten.se

www.hr-akuten.se

Facebook: http://www.facebook.com/HRakuten

Twitter: @mdalsvall

Bloggar: http://hrsociety.blogg.se/

http://www.chef.se/blogg/magnus-hr-blogg/

Kjell Lindström

Efter en period som forskare och lärare vid Uppsala universitet på 1980-talet har jag fortsatt i gränslandet mellan akademi, idéutveckling och praktik. 1996 startade Noden och sedan dess har jag arbetat med föreläsningar, utbildning och verksamhetsutveckling i alla typer av företag och organisationer. Jag har under åren ansvarat för en lång rad kvalificerade ledarutvecklingsprogram på olika institut, företag och förvaltningar. Omvärldsbevakning har med tiden blivit allt viktigare, något som tar sig uttryck i rapporter, artiklar och krönikor. Samt omvärlds-bevakningsbrevet noden trender&tecken som ges ut varje vecka sedan 2006.

kjell.lindstrom@noden.se

www.noden.se

Facebook: www.facebook.com/nodentrender

Twitter: @kjelllindstrom

noden trender & tecken: http://www.noden.se/sv.html/trendspaning








INTRODUKTION

Detta är inte en lärobok. Det är en idé-, debatt- och handbok som rör centrala frågor för organisationer, chefer, medarbetare och personalarbete.

I den bästa av världar är företag och organisationer effektiva och produktiva ställen där både medarbetare och chefer trivs, utmanas och utvecklas. Kunderna och ägare är nöjda och verksamheten effektiv. Företaget har ett aktivt och sunt intresse för samhälle och omvärld.

Vi ser tyvärr många exempel på motsatsen. En ökande förändringströtthet i organisationer, en allt mindre attraktiv chefsroll och att ungdomar och invandrare inte får arbete överhuvudtaget.

Vi påstår att det beror på att vi fastnat i ett gammalt paradigm. Ett paradigm som skapar en destruktiv tankefälla när det krockar med verkligheten och med hur moderna organisationer faktiskt ser ut och fungerar. 

Vi vill därför peka på ett nytt, mer realistisk och framåtblickande synsätt på organisationer, ledarskap och personalfrågor.

Vi riktar oss till

... alla som intresserar sig för arbetslivets utveckling, omvärldsbevakning samt organisations- ledarskaps- och framtidsfrågor.

Främst företagsledningar, chefer, HR / personal och konsulter med intresse för personal-, organisations- och ledarfrågor men också studenter på personalvetarprogrammen.

( HR är en förkortning av HRM, som betyder Human Resource Management och är den anglosaxiska benämningen på vad vi i Sverige skulle kalla ”strategiskt personalarbete”. HR har med åren blivit ett etablerat begrepp även i den svenska organisationsvärlden. I denna bok har vi valt att beteckna både ämnesområde och funktion ”HR / personal” )

Disposition

Kapitel 1 handlar om att vi redan med modersmjölken får vår organisatoriska grundsyn och den utgör en – ofta omedveten och outtalad – bas för vårt tänkande och för våra förväntningar på hur organisationer ska fungera och se ut.

Kapitel 2 beskriver framväxten av dagens dynamiska organisatoriska landskap.

I Kapitel 3 presenteras hur brytningen mellan våra omedvetna förväntningar och det organisatoriska landskapets realitet skapat en tankefälla.

I Kapitel 4 fokuseras frustrationer som ofta återkommer i vardagsarbete och i diskussionen om organisation, ledarskap och med arbetarskap.

I Kapitel 5 presenteras ett antal råd till de som drabbats av tankefällan

I Kapitel 6 pekar vi på hur tankefällan kan undvikas genom en mer realistisk syn på

det organisatoriska landskapets möjligheter och särart.








KAPITEL ETT

MODERSMJÖLKEN

Det verkar som om vi redan med modersmjölken får en grundläggande, fundamental idé om hur organisationer är beskaffade. En idé som skapar perspektiv, antaganden och fördomar som vi kanske inte funderar så mycket på men som styr oss mer än vi tror.

Vi talar om idén om organisationen som hierarki.

Ordet ”hierarki” härleds från grekiskans hier archos, som betyder ungefär gudomlig ordning. Enligt denna ordning blir du – när du exempelvis avancerar som chef – mer ”gudomlig” ju högre upp i systemet du kommer. Antalet personer minskar högre upp i nivåerna och det ger organisationen en pyramidliknande form. En hierarki byggs upp av ytterligare ett antal antaganden. Toppen i pyramiden antas ha både makt- och informationsövertag, vilket resten av pyramiden accepterar och därför följer de beslut som toppen fattat.

Den här uppfattningen om hur en organisation fungerar uppfattas av många som en tidlös naturlag. Om ett antal människor ska samarbeta, så kommer det obönhörligt att uppstå system av av ledare och ledda.

Hierarkin förknippas ibland med blind maktutövning. Michels (1915 ) formulerade oligarkins järnlag, som innebär att den som en gång smakat makten inte gärna lämnar den ifrån sig. Men det finns också helt andra beskrivningar. En hierarki är något som ”blomstrar” och ger vägledning och mening och som andra vill följa. Eller som ideal, för att motverka sådant som godtycke, nepotism etc.

Under årtusenden regerade hierarkin som idé oemotsagt. Kyrkan antog en hierarkisk ordning med få nivåer. Präst, biskop, ärkebiskop, påve, gud.

Den militära organisationen antog också hierarkiska former med gradbeteckningar, uniformer och titlar för att markera var i befälsordningen man befann sig. Korpral, major, överste och general – alla underordnade kungen.

Eftersom arbetet i toppen ansågs kräva mer av tänkande och klokskap, så utformades också belöningssystemen efter detta. Det blev naturligt att organisationens toppar tjänade bättre än de som befann sig i botten.

När så industrialismen börjar växa fram under slutet av 1800-talet utmanades det organisatoriska tänkandet. Hur skulle man egentligen hantera den enorma utmaningen det medförde att bygga upp ett industriellt samhälle? Det handlade om att skapa system som var bättre, effektivare och mer vinstgivande än tidigare. Osäkerheten var stor och banade väg för nya organisatoriska förslag och lösningar.

Under den tidigare delen av 1900-talet framträder tre nyckelpersoner som fick enorm betydelse för den moderna organisationens framväxt. Det var amerikanen F.W. Taylor (1920 ) med sina idéer om horisontell och vertikal arbetsdelning, som kom att ge oss löpande band, tidsstudiemän och civilingenjörer. Det var den tyske sociologen Max Weber (1905 ) med sina tankar om den 
rationella organisationens principer som gav oss ämbetsmän och byråkrati. Sist fransmannen Henri Fayol (1923 ) vars tankar om management gav oss linjestabsorganisationen.

Alla dessa tänkare byggde på och utvecklade antagandet att den grundläggande organisatoriska ordningen var hierarkisk. Det gjorde att det pyramidala tänkandet, dess modeller och begrepp kom att befästa ett järngrepp kring hur industri, förvaltning och idéburen organisation skulle utformas. Även de legala systemen och utgångspunkterna för arbetsgivaransvar kom att bygga på hierarkin som grundmodell.

I Sverige fick de hierarkiska principerna stor betydelse. För det första kom landet att kännetecknas av stora organisationer. Sweden – the country of big industry, big public sector and big unions som någon utländsk observatör uttryckte det.

För det andra byggdes Sverige upp med en stor tilltro till det hierarkiska tänkandets positiva effekter. I maktutredningens slutbetänkande Demokrati och makt i Sverige ( SOU 1990:44 ) beskrivs grundbultarna i det som kom att kallas svenska modellen enligt följande: tron på det starka / goda samhället; universalismen; expertstyret; korporatismen; centraliseringen; konfliktlösningen på arbetsmarknaden; de centraliserade avtalsrörelserna; den historiska kompromissen; samförståndskulturen och tanken om den fulla sysselsättningen.

Alla dessa grundbultar utgick från att storskalighet, centralstyrning och planlagd fördelning skulle få landet att fungera. Hela samhället blev en hyllning till hierarkin som grundläggande idé, ett samhälle befolkat av stora organisationer som följde samma pyramidala logik.
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Hierarkin i form av den klassiska linjestabsorganisationen - vår organisatoriska modersmjölk?

Otaliga generationers organisationstänkande har alltså formats av hierarkiska idéer, principer och uttryck. Är det då så konstigt att hierarkin som grundläggande idé blivit något av en organisatorisk modersmjölk som fortfarande styr våra förväntningar?

Fråga ett barn om vad en chef är, så vet de! Fråga sedan knattarna vad en HR business partner, en processägare och en controller sysslar med. Förmodligen har de ingen aning. Pyramidernas organisatoriska språkbruk har vi med oss från början.

Förväntningar spelar stor roll för vårt tänkande och normer. De flesta av oss har troligen uppfattningar om hur t ex en chef ska vara och handla. Om chefens agerande och förhållningssätt inte överensstämmer med våra förväntningar blir vi frustrerade.

Det är dessa förväntningar som gör att vi fortfarande verkar tro att dagens organisationer är goda hierarkier med följande egenskaper:

Ett tydligt maktcentrum

Stabil inre struktur

Karriären går alltid uppåt

Högre nivåer övervakar lägre

Högre nivå = färre personer

Ingen acceptans för annat än organisationens egna mål

En tydlig gräns mot omvärlden

Ansvar / befogenheter följer position

Kommunikation sker via överordnad position

( Efter Johnsson 1995: Hierarkiernas harakiri )

Problemet är att organisationer inte längre ser ut på det här sättet. Och att våra förväntningar hindrar oss från att tillämpa nya kunskaper om komplexa strukturer, beslutsfattande och hur människor utvecklas. Vi försöker istället lösa nya frågeställningar utifrån våra tidigare kunskaper och erfarenheter. Vi löser problemet rätt men inte rätt problem.

Vi kommer i nästa kapitel att beskriva utmaningen för för vår organisatoriska modersmjölk – framväxten av det organisatoriska landskapet.








KAPITEL TVÅ

DET ORGANISATORISKA LANDSKAPET

Om man ska tro inflytelserika organisationsforskare som Thomson (1967 ) och Sjöstrand (1980 ) är en grundläggande uppgift för alla organiserade system att hantera inre och yttre osäkerhet. Osäkerheten skapar upplevelser av bristande kontroll och överblick. I strävan efter att hantera dessa upplevelser så omorganiserar man, kompetensutvecklar, ändrar visioner och mål, fördelar om makt och flyttar folk mellan olika positioner. Det mesta som sker i organisationer går därför att förklara med att det handlar om reaktioner på osäkerhet.

Under olika tider kan dominerande organisationsidéer därför förstås mot hur man på olika sätt försökt hantera osäkerhet som den politiska, ekonomiska, sociala, teknologiska och ekologiska utvecklingen lett till.

I början på 1970-talet kom oljekriserna. De knäckte för många tron på ständig tillväxt och att jorden har outtömliga resurser. I det tumult som uppstod kring denna internationella ödesfråga skedde mer omärkligt en annan, mycket viktig förändring. Vi gled mer eller mindre in i det som kom att kallas för tjänstesamhället. Någon gång i början på 70-talet visar den svenska statistiken nämligen att fler arbetade i tjänstesektorn än inom den tidigare dominerande industrisektorn.

Några såg tecknen. En var amerikanen Toffler (1970 ) som i boken ”Framtidschocken” menade att stabiliteten skulle försvinna och att samhället skulle bli komplext och heterogent.

Denna dramatiska förutsägelse ledde dock inte till några större revolutioner inom organisationstänkandet förrän i början av 1980-talet.

Toffler (1982 ) lanserar då sin uppmärksammade teori om samhällsutvecklingen. Den första vågen, jordbrukssamhället kom att övergå i den andra vågen, industrisamhället. Toffler menade att den tredje vågens tjänste-, kunskaps- eller informationssamhälle skulle ställa helt nya krav på organisationer, ledarskap och medarbetare.

Samtidigt kom idéerna om service management. Nordiska forskare fick internationell uppmärksamhet för sina idéer om hur en mer kund- och marknadsorienterad verksamhet skulle utformas. Att ha kunden i centrum blev en svår nöt att knäcka för det etablerade organisationsparadigmet. På den svenska marknaden publiceras en bok, som direkt angrep det hierarkiska tänkandet. Carlzons (1984 ) ”Riv pyramiderna” blev en internationell succé och ledde till en svensk decentraliseringsvåg utan motstycke.

De tidigare förhärskande idéerna om stabilitet och trygghetsskapande kom snarast att kopplas till rigiditet och allmänt bakåtsträvande. De nya begreppen var flexibilitet, förändring och snabbhet. Företag och förvaltningar flyttade resolut ut ansvar och befogenheter närmare kunden och organisationerna plattades ut.

Frågan om hur man egentligen skulle organisera på ett mer marknadsorienterat sätt kom att bli en vildvuxen historia. När osäkerheten ökade, blev organisationer rådvilla och försökte finna nya lösningar. Det i sin tur ledde till en exploderande konsultmarknad i USA och Europa med förslag på nya organisationslösningar från alla håll och kanter. Lärande organisation, spjälstaketsorganisation, doughnut organisation, adhocrati och kluster är bara några exempel på nya organisatoriska patentlösningar som sades kunna hantera det nya samhällets krav.

Detta idéflöde och en livlig debatt skapade öppningar för att prova nya organisationsformer. På 70-talet kommer idéerna om matrisorganisation, på 80-talet får projektformen fäste, på 90-talet blir standardiseringar allt vanligare, IT slår igenom och i dess följd nätverkstänkandet.

I början av 2000-talet väckte processorganisationen och lean production ( se ex Liker 2009 ) förhoppningar om att man äntligen hade funnit den ”nya patentlösningen”. Lösningen som en gång för alla skulle ersätta linje-stabsorganisationen och lösa alla problem med kundorientering, flexibilitet och resursutnyttjande. Här fanns en idé som påminde om klassiska managementidéer om rationalitet, enkelhet och kontroll.

Följden av decenniers prövande av nya organisationsformer har gett våra företag och förvaltningar en ökad intern komplexitet. Nya organisationsformer har inte ersatt de tidigare utan alla lever kvar och kombineras med varandra.

En modern organisation är därför inte längre en enkel hierarki. Det är en komplicerad blandning av olika organisationsformer som var och en har sina makthavare, sina informationskanaler, möten och agendor.

Vi ser att ett organisatoriskt landskap vuxit fram där linjestabsorganisationen kompletterats med matriser, processer, standardiseringar, IT-system, projekt, informella eller professionella nätverk och olika typer av förändringsarbeten.
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Det organisatoriska landskapet - en komplex mix av olika organisationsformer.

Här följer en kort presentation av dessa organisationsformer och deras olika kännetecken:

Organisationsform 1: Linje-stabsorganisation

Att utforma och strukturera verksamheten i termer av linje och stab är det klassiska och fortfarande det absolut vanligaste sättet att beskriva en verksamhet, inte minst de större. Organisationsformen har sin bakgrund i hierarkin, inte minst det militära sättet att försöka bringa ordning i ledningsstrukturer, styrning och ordergivning för uppnå ett enhetligt handlande mot ett gemensamt mål.

Fokus för denna organisationsform är makt och informationsstrukturer.

Organisationsform 2: Matrisorganisation

Matrisorganisationen fick sitt genombrott på 1970- och 1980-talet. Den grundläggande idén var att skapa punkter där beslutsfattares funktionella ansvarsområden korsas.

Eftersom cheferna därför tvingas diskutera med varandra och komma överens, var tanken att det skulle leda till bättre, mer kreativa och bättre förankrade beslut med större helhetsperspektiv.

Fokus för denna organisationsform är beslutsfattande.

Organisationsform 3: Processorganisation

Att försöka bringa ordning i produktionen är en tanke som är lika gammal som industrialismen. Tidiga tänkare som Adam Smith (1776 ) i ”The Wealth of Nations” beskrev hur tillverkningen av knappnålar kunde ökas mångfalt genom att arbetsmoment delades upp och specialiserades.

Grunden i tänkandet är att dela upp det flöde av aktiviteter ( processen ) som behövs för att gå från ”ax till limpa”, dvs från råvaror / komponenter till färdig produkt, i mindre delar. Varje del kan sedan utvecklas, kontrolleras och förfinas. Man kan också utveckla systemet som helhet, beroenden till stödfunktioner med mera för att få fram en så rationell produktion som möjligt. Ett exempel på klassisk processorganisation var det löpande bandet eller ”fordismen”. Idag talar man oftare om ”Lean production”.

Fokus för denna organisationsform är produktivitet.

Organisationsform 4: Standardisering

Att standardisera och likrikta har varit en viktig strategi för de flesta organisationer de senaste åren. Att på olika sätt reducera möjligheterna till lokala lösningar har setts som ett sätt att samordna förväntningarna på varumärket samt förenkla kontroll och uppföljning.

En hel del standardisering växer naturligt fram, annat köps från en omfattande marknad. Det tydligaste exemplet är ISO-certifieringar *, där organisationer kan skaffa sig en utomstående aktörs auktorisering av att man bedriver kvalitetssäkrade processer ( se Brunsson & Jacobsson 1998 ).

Fokus för denna organisationsform är enhetlighet och kontroll.

Organisationsform 5: IT-system

All modern organisation har blivit beroende av IT-system för att hantera information på alla upptänkliga sätt. Det har lett till att IT-systemenen utvecklar en egen organisation med specifika normer, regler, förhållningssätt och andra kulturella uttryck.

Fokus för denna organisationsform är informationsflöden.

Organisationsform 6: Projekt

Det typiska för projektet anses vara att det är tidsbegränsat och har ett bestämt syfte. Det skapar förväntningar på överblick, fokusering, kontroll och resultat.

Fokus för denna organisationsform är tidsbegränsade uppdrag.

Organisationsform 7: Nätverk

Nätverk fick stor uppmärksamhet på 1990-talet när det framfördes som ett alternativ till traditionella hierakier och styrformer. Genom att utveckla gränsöverskridande relationer ville man skapa synergieffekter i form av snabbare informationsflöden, kunskapsutbyte och att bryta traditionella maktstrukturer.

Fokus för denna organisationsform är informationsutbyte, idégenerering och informell påverkan.

Organisationsform 8: Förändring

En organisation förändras ständigt. Många av de förändringar som görs är av typen ”adjustment”. Dvs medarbetare / arbetsgrupper upptäcker att något inte fungerar som det ska och helt enkelt ”fixar till det”.

En annan form är top down-förändringar. Det är mer genomgripande utvecklingsarbeten där skälen ofta är av strategisk art. Förändringsarbeten har sina mål, makthavare och strukturer och kan därför ses som en särskild organisationsform.

Fokus för denna organisationsform är utveckling.

Den ovan beskrivna blandningen av organisationsformer gör att en verksamhet kan betraktas med en mängd olika perspektiv, beroende på vilken position och utsiktspunkt man har i systemet.

Utifrån Michels resonemang ( se ovan ) kompliceras det hela ytterligare eftersom ”oligarkins järnlag” kan leda till interna, lokala maktkamper. Maktkamper som hanteras mer eller mindre klokt i mötet mellan olika organisationsformer.

Organisation definieras oftast som ”ett antal människor som gör olika aktiviteter på ett samordnat sätt för att uppnå ett gemensamt mål”. Politik har en helt annan definition: ”att agera på en arena med aktörer med uttalat olika mål”. Det organisatoriska landskapet blir i den meningen en ”politisk arena”.

Vi har vid otaliga föreläsningar, seminarier och workshops presenterat det organisatoriska landskapet för tusentals chefer i alla möjliga typer av verksamheter. Hittills har vi inte hört någon annan reaktion än att ”det där visar hur det ser ut hos oss” !

Uppenbarligen har den organisatoriska verkligheten idag hamnat långt från idén om den enkla hierarkin. Och om verkligheten uppenbarligen inte stämmer med kartan – kan det bero på att kartan är fel?

Avslutningsvis

I detta kapitel har vi beskrivit hur det organisatoriska landskapet vuxit fram och vad det består av. Nästa kapitel handlar om när vår via modersmjölken förvärvade idé om den goda hierarkin möter verklighetens organisatoriska landskap och skapar en tankefälla.
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