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SAMMANFATTNING

Vi har i var uppsats studerat frihet och kontroll i postbyrakratiska organisationer. Enligt
foresprakare for demokratiska foretag ger denna nya organisationsform de anstallda storre
frihet samtidigt som kontrollen minskar. Men en organisation forutsatter styrning och

kontroll, var har da kontrollen tagit viagen?

Vi anvander det brasilianska foretaget Semco som exempel pa ett postbyrakratiskt foretag
och tittar pa hur de arbetar rent teoretiskt med frihet och kontroll. Semcos VD Ricardo
Semler har skrivit flera bocker om hur han férandrade Semco fran ett auktoritart och
byrakratiskt foretag med motivations- och lonsamhetsproblem till ett organiskt och
dynamiskt foretag dar de anstéallda kdnner sig delaktiga och langtar efter att ga till jobbet pa

morgonen.

Genom att analysera Semco ur ett kontroll- och frihetsperspektiv tittar vi pa vad som hande
efter omorganiseringen till ett postbyrakratiskt foretag. Det vi kommer fram till ar att
kontrollen snarare har okat till foljd av att den flyttats fran mellanchefsniva ned till samtliga
individer i organisationen. Genom att omdefinera frihetsbegreppet har dock manniskans
frihet i organisationen till trots 6kat, men inte om man ser till den klassiska definitionen av
frihet.

NYCKELORD

Byrakrati, postbyrakrati, kontroll, frihet, WorldBlu, Semco, motivation, ledarskap



Imagine with me getting up in the morning and being exited to go
to work. And you are excited to go to work because you do not
really have a boss; in fact you are your own boss. And you have a
say in the decisions that matter to you.

Imagine getting to work with really talented people where together
you get to decide what projects you want to work on, what you do

not want to work on.

Imagine working in the place where you have access to the financial
health of the organization on a day-to-day basis — how well it is
performing and how you can actually influence that.

How many of you would like to work in this kind of a work

environment?

What | am describing is not utopian and not that far-fetched.

TRACI FENTON, GRUNDARE AV WORLDBLU
BERKMAN LUNCHEON DEN 13 JUNI 2006
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PROLOG

FRAN NYBAKTA KANELBULLAR TILL AKADEMISKA STUDIER

En sommar i boérjan av 2000-talet, for sa dar sex-sju ar sedan, lyckades en av forfattarna till
uppsatsen att med stor gladje fa ett sommarjobb. Jobbet var mycket eftersokt da det var
valkant att det gav nadstan ofdrskamt bra betalt. Detta var under gymnasietiden och att
Overhuvudtaget fa tag i ett arbete som inte innebar att vinda hamburgare eller sélja glass
mot svarta pengar var ganska stort. Sommarjobbet innebar industriarbete vid en tillverkande
fabrik och arbetet var forlagt till nattetid. Detta sags 6verhuvudtaget inte som ett problem
utan tanken pa den tilltagna I6nen och stoltheten Gver att ha ett riktigt arbete svepte in alla
funderingar om arbetsuppgifter och arbetsforhallanden i en glittrande sl6ja. Arbetsplatsen
bemannades framst av andra sommararbetande ungdomar och arbetstakten var just darfor
nagot ddmpad. Sommaren forflét under dessa trevliga omstandigheter narmst lekfullt, med
skdmtsamma och angenama upptag bade under och utanfor arbetstid.

En regnig host nagra ar senare narmade vi (férfattarna) oss fran varsitt hall den akademiska
varlden och borjade ldsa foretagsekonomi pa Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet.
Vi var bada mycket motiverade till amnet da vi fatt erfarenhet fran en rad olika arbetsplatser
i samhaéllet och darifran genom hogst aktiva beslut lyckats forflytta oss till studier inom

denna nisch.

DE FORSTA TREVANDE STEGEN INOM ORGANISATIONSTEORIER

Den forsta kursen vi laste var inriktad mot organisation. Redan i ett tidigt skede av kursen
larde vi kdnna varandra da vi under ett ledarskapsseminarium argumenterade for en i
mangas ogon radikalt annorlunda arbetsplats. Vi insag snabbt att vi hade ett storre
engagemang i amnet an manga andra da vi lat kvallar och helger upptas av resonemang och
tankegangar som diskuterades langt mer an vad som var nédvandigt for att fa godkant pa
kursen. Vi blev darfor givna samtals- och diskussionspartners redan fran ett tidigt skede och
pa den vagen har det fortsatt nu under ndrmare tva ar. Med denna uppsats ser vi

mojligheten att fa utlopp for lite av vara tankar och idéer.

Men ater till fabriken. Under inledningen av studierna horde de av sig igen och ville ha
assistans nagra natter under hosten. Lite extra pengar ar ju ingenting som man som student
tackar nej till hursomhelst, sa visst blev det lite extra arbete. Skillnaden mellan sommaren
nagra ar tidigare och denna host var dock slaende, all lekfullhet var forsvunnen och ersatt
med enbart arbete, likasom att sommarvikarierna var utbytta mot heltidsanstallda. Tankar

gick direkt till studierna inom organisationsdamnet, paralleller drogs mellan teori och praktik
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och upplevelsen av arbetet forbyttes helt. Den sl6ja som tidigare lag 6ver arbetsuppgifternas
utformning och arbetsférhallandena drogs med hast av, och en ny bild av arbetet
uppenbarades.

| KANELEN GOMDE SIG DJAVULEN

Arbetet var begrdnsat till mycket sma och specifika arbetsmoment som var valdigt tydligt
utformade. Positionen var pa ett I6pande band dar produkterna i ett halvfardigt stadium
passerade pa sin resa mot full foradling. Nar bandet rullade fanns det inga mojligheter att
[amna positionen. Raster infoll regelbundet for att arbetarna inte skulle tappa fokus. Langs

det I6pande bandet patrullerade en chef for att sakerstalla att allt var i sin ordning.

Arbetsforhallandena var tuffa med stark varme som genererades av maskinerna och manga
tekniska l6sningar som var direkt farliga, klam och brannskador var inget sarskilt ovanligt.
Mycket gjordes dock for hoja kvaliteten i produktionen; nya effektivare maskiner koptes in,
sarskilda klader och harnat var tvungna att baras for att produkterna inte pa nagot satt
skulle riskera att paverkas av de manniskor som producerade dem. Men det viktigaste av allt
var trots allt att maximera produktionen och att utféra sina moment exakt likadant vid varje

enskilt tillfalle for att halla uppe kvaliteten.

DEN BYRAKRATISKA ORGANISATIONEN

Det blev en spannande host dar akademiska bocker om organisation varvades med
fabriksarbetet och satte saker i ett nytt perspektiv. Arbetssattet som bedrevs pa fabriken var
enligt béckerna vedertaget, med teorier som hade sitt ursprung i bérjan av forra seklet. Max
Weber analyserade och beskrev da en byrakratisk organisation som var exakt, férutsagbar,
kontinuerlig och konfliktbefriad. De tva viktigaste dragen for en byrakrati var att de anstallda
skulle vara separerade fran dgandet av produktionsmedlen samt att deras uppgifter skulle
anses som huvudsakliga; det vill saga for ett specifikt ansvars- och kompetensomrade.
Byrakratin var darmed sarskilt lampad for standardiserade aktiviteter utan

kdansloengagemang. (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2005)

EFFEKTIVISERING GENOM STANDARDISERING

Ungefar samtidigt som Webers beskrivningar av byrakratier gav amerikanen Frederick Taylor
sitt bidrag till organisationsforskningen genom sitt verk ”“The Principles of Scientific
Management”. Borjan av 1900-talet praglades av en intensiv klimatdebatt dar vikten av att

hushalla med naturens begransade resurser framholls tydligt.
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We can see our forests vanishing, our water-powers going to waste,
our soil being carried by floods into the sea; and the end of our coal
and our iron is in sight. But our larger wastes of human effort,
which go on every day through such of our acts as are blundering,
ill-directed, or inefficient (Taylor, 1911)

Taylor var upprord over att sa mycket energi lades pa forlusten av materiella resurser och
inte pa det uppenbara sloseriet av mansklig kapacitet. Genom att tillféra vetenskaplighet till
hur sociala aktiviteter utfordes forutsag han en mojlighet att minst fordubbla
produktiviteten i varlden. Genom tydligt definerade och tidsmatta arbetsmoment kunde
exempelvis en skomakare fa sina arbetare att producera tva par skor om dagen istallet for
ett par, och pa sa satt okade foretagets lonsamhet samtidigt som arbetaren kunde fa hogre
[6n. (Taylor, 1911)

Det finns mycket av Taylors idéer (sa kallad taylorism) i fabriksarbetet, framforallt i
utformningen av varje standardmoment. Fabriken dr genom den tydliga arbetsfordelningen
ett typexempel pa en byrakratisk organisation, eller vad som mer specifikt skulle kunna
kallas en maskinbyrakrati. (Mintzberg, 1993)

UNDER SOLEN INTET NYTT?

Vi diskuterade ofta detta och fann det intressant att foretag fortfarande utformar sin
verksamhet efter teorier som tagits fram for nastan hundra ar sedan. For att anvanda en,
kanske nagot sliten, metafor leder detta till en organisation uppbyggd som en maskin, med
kugghjul som ar tvungna att haka fast i varandra for att maskineriet skall fungera. Kanslan
som infann sig pa fabriksgolvet var precis som att vara ett av kugghjulen. Avsaknaden av

komplexitet och utmaningar gav ett narmast apatiskt tillstand.

Hur skulle man da kunna férandra detta? Otaliga ar de motivationsforskare som forsokt reda
ut vad det dar som gor att manniskor trivs eller inte trivs pa arbetet. Valkdnda studier, som vid
Hawthorne, sokte kopplingar mellan motivation och produktivitet. McGregor delade upp
manniskor i X (den lata) och Y (den drivna) och Herzbergs tvafaktorsteori sarskilde hygien-

och motivationsfaktorer. (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2005)

Infor denna uppsats vill vi dock hitta nagot nytt. Vad ar det som ar pa modet idag? Vi kan val

inte vara de enda som vill ha mojligheten att paverka var livssituation?
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DET DEMOKRATISKA FORETAGET

Traci Fenton verkar ha hittat fler som vill kunna paverka sin egen situation. Hon har arbetat
fram ett koncept som heter “demokratiska organisationer” som allt fran mindre ideella
organisationer till stora Fortune500'-foretag har anammat. De grundliggande varderingarna
i konceptet ar att organisationer skall vara frihetscentrerade och demokratiska, inte
baserade pa radsla och vertikal ordergivning. (WorldBlu Inc., 2008)

Foretaget WorldBlu, dar Traci ar VD, startades 1993 som en tankesmedja med fokus pa
forskning om demokrati inom organisationer. Tio ar senare grundades det som idag ar
WorldBlu — en vinstdrivande organisation som har som mal att bygga, designa och

konvertera foretag till demokratiska organisationer. (WorldBlu Inc., 2008)

Vad ar da demokratiska organisationer bra for? Konceptets fordelar forklaras pa WorldBlus

hemsida med foljande tio punkter:

Demokratiska organisationer dr mer anpassningsbara, responsiva och hdllbara.

2. Demokratiska organisationer ér mer i linje med globala trender mot politisk, social
och ekonomisk frihet.

3. Demokratiska organisationer inspirerar till mer lojalitet, dedikation, kreativitet och
engagemang fran de anstdllda.
Demokratiska organisationer minskar brus.

5. Demokratiska organisationer dr snabbare ndr det gdller — i utférande- och
implementationsfasen.

6. Demokratiska organisationer lyckas bdttre med att nd mdl samtidigt som de
uppmuntrar till balans mellan arbete och fritid.

7. Demokratiska organisationer dr mer humana.

8. Demokratiska organisationer dr roligare.

9. Demokratiska organisationer ér mer hdllbara.

10. Demokratiska organisationer bygger en mer demokratisk vérld. (WorldBlu Inc., 2008)

Sammantaget later detta som en klassisk win-win-situation; bade foretaget och de anstallda
gors till vinnare. Vi blev genast valdigt nyfikna. Men vad ar det egentligen WorldBlu jamfor
med? Den demokratiska organisationen beskrivs ju som mer eller battre dn detta nagot i
samtliga aspekter. Men for att kunna forbattra nagot kravs det ju att det forst finns nagot

annat.

! Den amerikanska tidningen Fortunes lista 6ver de 500 storsta foretagen i USA. Se listan pa webbplatsen
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/
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JAKTEN PA DEN POSTBYRAKRATISKA ORGANISATIONEN

Vi laste pd mer om demokratiska organisationer, sag Tracis foreldsningar pa YouTube? och
sokte ytterligare material infor uppsatsen. Ju mer vi nystade i det hela, desto fler exempel
hittade vi som féljde samma grundldaggande drag som WorldBlu definerar. Det verkar helt
enkelt som att det finns en helt ny typ av organisation som florerar ute i varlden. Vad ar det
som ar karakteristiskt for denna nya organisationstyp? Fran WorldBlus hemsida lanar vi
foljande punktlista:

e Kommunikation sker mellan vuxna, inte som férdldrar till barn.

e Ledarskap sker pd alla nivder i organisationen, inte bara i toppen.

e Du fdr betalt for det vdrde du skapar i organisationen, inte din titel.

e Alla vet vem de dr ansvariga till och fér vad.

e Transparens anses inte ldskigt.

e fFormalitet och policys undviks till forman fér informalitet och principer.

e Humor och att ha roligt uppmuntras faktiskt.

e Du har tillgdng till ekonomisk information om ditt féretags prestation i realtid, nér du
vill.

e Fordndring = liv, inte déd.

e Manualen fér de anstéllda kan sammanfattas i en enda mening: “Anvénd sunt
fornuft!”

e Du ser fram emot méten ddr du kan samverka och dela idéer.

e Det finns en kénsla for dgarskap i alla projekt du dr involverad i.

e Du har antingen varit med att skapa eller delar starkt organisationens syfte och
vision.

e Meningsfullt arbete driver de anstdllda — inte incitament.

e Du behoéver aldrig frdga om att ga pa toaletten.

e Vad du gér utanfor arbetstid virderas lika hégt som din arbetstid.

e Du fdar stdndig konstruktiv kritik frdn dina medarbetare, och du far ofta offentliga
erkdnnanden fér ett utmdrkt arbete.

e Misslyckanden ses som en vdg till framgang.

e Nytdnkande och att utmana antaganden uppmuntras.

e Féljsamhet kommer fran en delad kéinsla av mening, inte genom tyst acceptans.

e Din arbetsplats dr en av dina favoritplatser. (WorldBlu Inc., 2008)

? http://www.youtube.com/watch?v=gFpk1B-DS38
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Vem skulle inte vilja arbeta i en organisation som uppfyller alla dessa punkter? Till stora
delar paminner detta om de varderingar vi diskuterade fram att vi ville ha i vart féretag
Boreda® som vi startade under studietiden. Eftersom vi bada haft mindre bra erfarenheter av
foretag med tydlig vertikal ordergivning ville vi hitta ett koncept som 6kade var frihet som

anstéllda, bade vad det géller vara arbetsuppgifter och arbetstider.

Vad var kritik grundade sig pa var idealbilden av en byrdkrati. Nar vi nu hade majligheten att
driva vart eget foretag ville vi att det skulle vara sa langt ifrdn en byrakrati som mojligt,
eftersom vi som manga andra har den narmast institutionaliserade bilden av en byrakrati

som ineffektiv och inhuman.

‘ For 60 years, large companies have been engaged primarily in
‘ perfecting bureaucracy, but now they are engaged in breaking it.
‘ (Heckscher & Applegate, 1994)

Den akademiska kritiken mot byrakratin har dock skiftat fokus den senaste tiden och handlar
nu mer om att byrakratin som organisationsform inte &r anpassad till de kraftfulla
teknologiska forandringar som har skett i samhallet. Den férmodat hogre forandringstakten
och omvarldens allt snabbare skiftande krav har darfor lett fram till definitionen av en ny typ
av organisation; den postbyrakratiska organisationen. (Alvesson & Thompson, 2005)

For att aterknyta till WorldBlu och den demokratiska organisationen sa ar alltsa “detta
nagot” som vi sokte ovan, nar vi talade om vad den demokratiska organisationen jamfordes
med, idealbilden av en byrakrati. Av detta foljer att den demokratiska organisationen alltsa
ar postbyrakratisk, svaret pa problemen med byrakratin. Kanske rent av I6sningen som

varlden sokt for att hitta arbetsmotivation och battre Idnsamhet i organisationer?

EN SUMMERING AV LAGET SAHAR LANGT

Nar du nu last anda hit har vi forhoppningsvis bidragit till en teoretisk bakgrund kring
byrakratiska organisationer. Kanske tycker du, precis som forfattarna till boken ”Forskning
och skrivande” (Booth, Colomb, & Williams, 2004), att det var onddigt langt. Varfor vi lagt sa
mycket moda pa det ar dock for att vi i fortsattningen av uppsatsen kommer prata mycket
om postbyrakrati, dar “post” ar i betydelsen ”efter”. Postbyrakrati ar alltsa en utveckling av
byrakratin, och for att kunna forsta utveckling anser vi det viktigt att forst forsta vad det ar

som har utvecklats ifran.

® http://www.boreda.se
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Vi har darefter forklarat den postbyrakratiska organisationen med WorldBlus definition av
den demokratiska organisationen som empiriskt exempel. Har kom vi fram till att det ar ett
skifte fran “gammaldags” kontroll och ordergivning till en storre frihet for de anstallda, som
ska leda till snabbare och mer responsiva organisationer dar de anstadllda ar ”sina egna

chefer”.

VI NARMAR 0SS VART PROBLEM

Men samtidigt finns har en stor motsattning. Om nu de anstallda ar ”“sina egna chefer” och
kan bestimma vad de vill jobba med — och vad de inte vill jobba med — hur far i sa fall
foretaget sina intressen tillgodosedda? Blir det inte vansinnigt spretigt om alla anstallda gor

precis vad de vill utan nagon form av samordning?

| definitionen av en organisation och varfér den uppstar ingar att organiserandet skall
innebara vasentliga samordningsvinster. En organisation dar de anstallda far gora vad de vill
utan samordning ar inte ldngre nagon organisation, det dr en marknad. (Ohlsson &
Rombach, 1998)

Men fortfarande kallas det ju den postbyrakratiska organisationen och den demokratiska
organisationen. Det finns alltsa nagon form av samordning kvar, och samordning férutsatter

kontroll. Men var har kontrollen tagit vagen?

Kritiken mot byrakratin kan sammanfattas i att manniskor kanner sig hdmmade eller
instdngda av organisationen. Kritikerna stravar efter nagot som narmast kan kallas frihet.

Hur gar det med denna stravan i postbyrakratiska organisationer?

PROBLEMFORMULERING

Vi vill titta pa postbyrakratiska organisationer och deras styrning. Enligt definitionen av
postbyrakrati forsvinner den vertikala ordergivningen och med det den givna
kontrollfunktionen pa chefsniva. Den minskade kontrollen skall leda till en storre frihet for
de anstidllda. Men en organisation forutsatter kontroll, och hdarmed skapas en intressant

motsattning som vi ska studera med denna uppsats.

FRAGESTALLNINGAR

e | den postbyrakratiska organisationen forsvinner kontrollfunktionen pa chefsniva.
Vart tar den vagen?
e Hur paverkas maénniskorna i den postbyrakratiska organisationen av denna

forandring, vad hander med deras frihet?
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SYFTE

Nar nu vart problem och var fragestallning har klarnat, kan det ocksa vara av vikt att
resonera om varfor svaret pa vara fragor kommer vara av intresse. En god fragestéllning bor
ocksa innehalla en kostnad — vad hander ifall vi inte far svar pa fragan? (Booth, Colomb, &
Williams, 2004)

Beskrivningen av postbyrakratiska organisationer ar ofta latt romantiserad, speciellt i
managementlitteratur av det mer skonlitterara slaget. Hit rdknar vi exempelvis ”Riv
pyramiderna” (Carlzon & Lagerstrom, 1985) och ”Varldens ovanligaste arbetsplats” (Semler,
1993) som vi kommer stifta att bekantskap med senare i arbetet. Genom att fylla igen de
teoretiska luckor som uppenbarar sig hoppas vi kunna bidra till storre eftertanke innan man
(vii, men forhoppningsvis dven andra foretagsledare) applicerar det senaste

managementmodet pa sina foretag.

Den har uppsatsen utgor alltsa en sorts ideologisk kritik. Vi har inte for avsikt att studera vad
som praktiskt hander i en postbyrakratisk organisation, det vill sdga forsoka mata den
paverkan som i sjdlva verket uppstar av en sadan organisationsform. Den 6vningen lamnar vi

istallet med varm hand éver som uppslag till framtida forskning.

Men for att aterga till kostnaden, sa ar den i det har fallet tydlig. Ett foretag utan kontroll
riskerar att tappa styrning, vilket i samsta fall kan orsaka stora forluster for aktiedgarna i
form av forlorat marknadsvarde eller minskad utdelning. Vardet utav frihet hos manniskan

behover vi knappast diskutera.

Nu har det blivit dags att lara kdnna ett postbyrakratiskt foretag.
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DEN KNAGGLIGA VAGEN TILL EMPIRISK FRAMGANG

For att kunna diskutera frihet och kontroll inom organisationer anser vi det utdver den
teoretiska basen vara viktigt att lyfta fram ett foretag i vara resonemang. Vi vill kunna knyta
teorier till detta exempel for att belysa de faktorer som spelar in pa foretaget och fortydliga

hur de relaterar till varandra.

Vilka foretag ar da lampliga att studera? Hur hittar vi postbyrakratiska foretag och hur ska vi
studera dem? Vi har haft en lang resa innan vi slutligen bestamde oss for det studiematerial
som vi kommer att arbeta med i den har uppsatsen. Vi stallde upp foljande tre kriterier for

att underlatta urvalet:

1) Foretaget skall ha en tillrackligt lang historik for att vi ska kunna se och félja
konjunktursvangningarna. Utan data som stracker sig 6ver bade lag- och
hogkonjunkturer ar det latt att dra slutsatser som bara ar giltiga under vissa
ekonomiska forutsattningar. Kanske ar det sa enkelt som att friheten 6kar i goda
tider och kontrollen 6kar i svara tider? Genom en langre historik vill vi ha mojligheten
att resonera kring detta i var analys.

2) Foretaget skall vara tillrackligt stort for att ha skrivet material om sig. | och med de
begrdnsade ramar som en uppsats pa kandidatniva innebar ansag vi det inte mojligt
att genomfora en kvalitativ eller kvantitativ undersékning av ett foretag med
tillracklig omfattning for var analys.

3) Foretaget skall driva ett aktivt och medvetet arbete fran ledningens sida for att infora
de komponenter som ingar i begreppet postbyrakrati. Vi vill inte studera ett foretag
dar det finns tvivel om ledningens ambitioner utan snarare hitta ett foretag som ar
kant for att ligga i framkant i vad som kan kallas den postbyrakratiska eran.

Med dessa kriterier i atanke samlade vi under en tid ihop lampliga studieforetag. Eftersom vi
bada ar intresserade av organisationsutveckling laser vi regelbundet bloggar, publika webb-
loggar dar personer fritt skriver kortare inldgg, inriktade pa organisation, organisering och
effektivisering av arbete. Exempel pa dessa bloggar dr "Escape from Cubible Nation” ¢ av
Pamela Slim, “Chief Happiness Officer”® av Alexander Kjerulf och ”P2P Foundation” © dar
bland annat forskaren Adam Arvidsson skriver. Med hjalp av bloggarna ar det latt att snabbt
snappa upp nya idéer och tankar samtidigt som man far tillgang till kommentarer som likt ett

trad forgrenar sig vidare till nya bloggar, bocker, artiklar och andra intressanta faktakallor.

* http://www.escapefromcubiclenation.com/
> http://positivesharing.com/
® http://blog.p2pfoundation.net/
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Genom bloggarna hittade vi flera hanvisningar till ett brasilianskt foretag som heter Semco
som vi fann intressant. Det visade sig att Semco uppfyllde alla vara kriterier. Féretaget, och
bockerna som skrivits om det, inspirerar och engagerar manniskor varlden 6ver med sina
teorier om hur arbete kan organiseras. Sedan 1990-talet har det skrivits hundratals artiklar
om Semco och foéretaget har anvants for organisationsstudier vid en stor mangd hogskolor.
(Semler, 2004)

Vad ar da Semco och vad ar det som gor att foretaget ar sa flitigt debatterat?

| DEN BRASILIANSKA SKOGEN GOMMER SIG NYTANKANDE

The Semco Group (Semco) kan bast beskrivas som ett riskkapitalbolag med ett stort antal
portfdljbolag under sig. Semco har som fokus att genom partnerskap hjalpa multinationella
bolag att expandera i Sydamerika, bade nar det galler tjansteféretag och industriverksamhet.
(The Semco Group, 2008)

Detta har dock inte alltid varit Semcos affarsidé. Redan 1953 grundade Antonio Curt Semler
foretaget Semco (en hopdragning av Semler & Company) som ett traditionellt
verkstadsforetag. Semler hade utvecklat ett patent pa en centrifug som utvann smorjolja ur
gronsaker, och mycket tack vare den starka ekonomin i Brasilien sa vaxte Semco snabbt upp
till en stor fabrik med omkring 110 anstadllda. Den snabbvaxande fartygsindustrin i Brasilien
under 60-talet fick Semco att borja tillverka stora hydraliska pumpar och andra
kompontenter for fartyg. Under de foljande tjugo aren tog Semco en betydande position pa

marknaden for fartygspumpar. (Semler, 1993)

Men det ar inte for de formodat fortraffliga fartygspumparna vi vill studera Semco. Av mer

intresse ar vad som hande under 1980-talet.

FRAN ENBENT TILL TUSENFOTING

Under 1980-talet hamnade Brasilien i en lagkonjunktur och Semco drabbades hart. 90% av
produktionen var inriktad pa fartygsindustrin och nar den sektorn nu minskade kraftigt var
ledningen oense om hur de skulle agera. De flesta ville avvakta och vanta tills konjunkturen
vande igen men Ricardo Semler, Curt Semlers son, var av annan asikt. Ricardo ville att Semco
skulle diversifiera sin verksamhet for att inte vara sa beroende av intdkter fran
fartygsindustrin. Efter langt Overvagande lat till sist Curt sin sons vilja ga igenom och

utndmnde honom till ny VD for Semco. (Semler, 1993)

Ricardo gjorde snabbt stora férandringar. Genom partnerskap med olika foretag, daribland

det svenska foretaget Flakt AB, breddade Semco sin verksamhet inom en mangd olika
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omraden. Fram till i dag har Semco arbetat med ett tiotal olika foretag, tillverkat allt fran
matberedare till kexfabriker och levererat tjanster inom bland annat fastighetsférvaltning
och inventering av dagligvarubutiker. (The Semco Group, 2008)

Semco vaxte snabbt de narmaste aren till féljd av alla uppkép och arbetsbelastningen 6kade
markant. For att méta de nya kraven utvecklades allt fler och allt mer avancerade kontroll-
och uppfoljningssystem. Cheferna fick pressa de anstéllda hart for att na ratt effektivitet.
Men trots alla fortraffliga system dar de i minsta detalj kunde f6lja upp verksamheten var de
alltid forsenade med sina leveranser. Ricardo oroade sig sarskilt 6ver arbetarna — de verkade

helt oengagerade.

Under denna tid tdnkte jag ofta pd en liknelse jag hért. Tre
stenhuggare tillfrdgades om vad de arbetade med. Den férste sa att
han fick betalt for att hugga sten. Den andre sa att han arbetade
med speciella tekniker for att forma stenar pa ett sdrskilt sétt, och
overgick ddrefter till att demonstrera sitt hantverk. Den tredje
stenhuggaren log bara och sa: “Jag bygger katedraler.” (Semler,
1993)

EN DRAMATISK VANDNING

Ricardo fick en kansla av att det var fler katedralsbyggare som behovdes for att motivera
personalen och fa dem att arbeta av egen kraft. Han hann dock inte fundera lange pa hur
han skulle ga tillvdga innan han “gick in i vaggen”, som det sa populart kallas har i Sverige.
Tvingad till férandring, pa inradan av sin ldkare, omorganiserade Ricardo stora delar av

Semco i rask takt.

Jag lekte med tanken pa att driva Semco pa ett helt annat sdtt;
utan att rékna allt, utan att styra alla, utan att kontrollera om folk
mdéjligen kom férsent, utan att arbeta med alla de ddr siffrorna och
reglerna. Tdnk om vi kunde skala bort allt sGdant konstgjort hokus
pokus; allt féretagsledningsnonsens? Tdnk om vi kunde driva
féretaget pa ett enklare, naturligare sdtt? Ett naturligt féretag, det

var vad jag ville ha. (Semler, 1993)

Fran att ha varit ett auktoritart styrt féretag med tydlig hierarki och hard kontroll av de
anstédllda blev Semco sin raka motsats. Kroppsvisiteringar, stampelklockor, kladnormer,

reserverade parkeringsplatser, titlar pa visitkorten, budgetar, regler, sekreterare,
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kontorsrum, mellanchefer, I6netabeller och fasta arbetstider begransades eller avskaffades
helt. (Semler, 1993)

In i foretaget kom istallet influenser fran andra delar utav varlden. Efter en resa till bland
annat Volvo i Sverige, dar sma grupper var delaktiga genom hela processen att bygga bilar
istallet for att utféra enstaka moment, kom Joao Vendramin (som var ekonom pa Semco)
fram till att “det ar omdijligt att behandla personalen som &rliga och ansvarsfulla vuxna
manniskor om de saknar kunskap om och inflytande 6ver vad som hander omkring dem”.
(Semler, 1993)

Fabrikerna delades darfor upp i mindre delar och de anstdllda ingick snart i sma
produktionsceller som hanterade tillverkningen fran ax till limpa. For att ytterligare motivera
de anstdllda fick de bilda fabrikskommittéer dar de fick delaktighet och inflytande i
verksamheten, bland annat genom ett vinstandelssystem dar de sjalva fick fordela en knapp

fjardedel av arets vinst mellan sig. (Semler, 1993)

EN RUND PYRAMID TAR FORM

For att illustrera vidden av de omfattande férandringarna designades den traditionella
hierarkiska pyramiden om till en rund cirkel i tre skikt. Radgivarna, i mitten, var de ansvariga
for samordningen av Semcos strategier och motsvarade vice verkstallande direktor eller
hogre i den gamla modellen. Nasta nivda, Kompanjonerna, bestod av de tidigare
divisionscheferna hos Semco. Den sista, storsta, cirkeln omfattade samtliga anstallda hos

Semco och kallades kort och gott Kollegor.

De sma trianglarna i den yttersta cirkeln fick namnet Samordnare, vilket motsvarade de
tidigare arbetsledarna, och tanken var att visa pa deras rorlighet bland Kollegorna. En
Kollega skulle enkelt kunna bli en Samordnare och vice versa, |6nenivaerna kunde &dven

utfalla sa att en Kollega hade hogre |6n dn en Samordnare. (se Figur 1)
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Figur 1

Just rorligheten ar en viktig ingrediens pa Semco. Genom att erbjuda de anstillda
mojligheter att rotera till en annan position, arbeta pa andra avdelningar eller pa annat satt
anpassa sin arbetssituation minskades behovet av motivationsévningar. Tanken var att de
anstallda skulle styra sig sjalva till intressanta arbetsuppgifter efter sitt egenintresse och sin
interna ”"begavningsreservoar”, det vill sdga nar personalen utnyttjar sin férmaga till det
yttersta. (Semler, 2004)

EN OMVAND UTVARDERING

For att se till att ratt personer befinner sig pa ratt plats i hierarkin anvdander Semco ett
omfattande utvarderingssystem som kallas ”Betraktad underifran”. Var sjatte manad
bedémer de underordnade sina chefer enligt ett standardiserat frageformular och det
slutgiltiga resultatet offentliggors for alla. Pa sa satt sker ett naturligt urval dar de chefer som

visar en negativ trend sjalvmant avgar. (Semler, 2004)

Utvarderingssystemet anvands dven vid rekrytering. Samtliga chefer anstidlls genom att
traffa grupper av underordnade vid ett flertal tillfallen och genom poangbeddmning vaskas
de béasta kandidaterna fram. (Semler, 1993)

DEN VUXNA PERSONALEN

Enligt Ricardo ar hemligheten bakom ett framgangsrikt foretag enkel: ett foretag maste

lagga sitt 6de i sina anstdlldas hander. Istdllet for en detaljerad och komplicerad regelbok
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anviander Semco en s3 kallad ”Overlevnadshandbok” med tecknade historier om att anvinda
"sunt fornuft”. Som ett led i detta uppmuntras personalen standigt att fraga varfor, helst tre
ganger i rad, for att ifrdgasatta l6sa antaganden. Vad Ricardo vill astadkomma ar att de
anstallda skall behandlas som vuxna och inte som barn. Han fragar sig retoriskt: om
foretaget inte litar pa att dess anstallda gor egna sunda val, exempelvis om en tagresa skall
ske i forsta eller andra klass, varfor later man dem da foretrada foretaget i exempelvis en
upphandling? (Semler, 2004)
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VI PUSSLAR | SALLSKAP AV DE STORA TANKARNA

Om vi ser pa Ricardo Semlers foretag Semco genom den definition vi anvander fér en
postbyrakratisk organisation finner vi tydliga 6verensstammande drag. Ricardos metafor om
de anstédllda som "katedralsbyggare” istallet for “stenhuggare” ger en forestallning om hans
vision dar meningsfullt arbete driver de anstdllda framat, precis som exemplet fran
WorldBlu. (Huruvida faktumet att samma metafor anvinds for att beskriva
organisationsforandringarna hos SAS i borjan av 1980-talet (Carlzon & Lagerstrom, 1985) har

med historien att gora later vi vara osagt.)

Precis som Ovriga postbyrakratiska organisationer tar daven Semco bort sina chefer pa
mellanniva, skapar en smalare midja om man sa vill. Vissa av deras arbetsuppgifter fordelas
ut i organisationen, exempelvis far deras tidigare understéllda nu sjalva ta beslut (som de ar
kompetenta till) istallet for att behodva ga till nagon 6verordnad. Den kontrollfunktion som
dessa mellanchefer tidigare har haft finns det dock inga spar av langre. De anstallda har

"befriats fran hierarkiernas tyranni” som Ricardo uttrycker sig. (Semler, 1993)

Men var har da kontrollen tagit vagen?

KONTROLL PA VILLOVAGAR

“kontroll [kantr'al: ]” .. ”“6vervakning (av ndgot som sker)”
(Sprakradet, 2008)

| definitionen ovan, taget fran en ordbok, forklaras att ordet kontroll innebar 6vervakning.
Spontant kanns forklaringen rimlig, visst ar det den typen av kontroll vi avser nar vi pratar
om mellanchefernas 6vervakning av de underordnades arbetstider och arbetsprestationer.
Men samtidigt kdnns forklaringen nagot enkel. For att angripa kontrollproblematiken

behover vi nog anvanda nagra andra definitioner dn vad vi kan hitta i en ordbok.

KLASSIKER INOM KONTROLL

Inom organisationsperspektivet finns det forstas fler definitioner utav kontroll. En av de
tidigaste definitionerna presenterades i borjan av 1900-talet av fransmannen Henri Fayol.
Efter att ha arbetat i trettio ar i naringslivet skrev han vad man skulle kunna kalla en
handbok i chef- och ledarskap. (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2005)

| boken, ”Industriell och allmdn administration”, talar han om kontroll pa féljande vis:
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“Control consists of verifying whether everything occurs in
conformity with the plan adopted, the instructions issued, and
principles established. It ['s] object [is] to point out weaknesses and
errors in order to rectify [them] and prevent recurrence.” (Fayol,
1949, ss. 107-109)

Kontroll i det hdar sammanhanget handlar mycket om att arbeta systematiskt utifran
faststallda rutiner, ett perspektiv som det ar spannande att angripa Semco fran. Som vi
namnde tidigare sa avskaffar Semco alla de moment som gor den har kontrollen majlig;
kroppsvisiteringar, stampelklockor, budgetar, regler, mellanchefer, |6netabeller och fasta
arbetstider. Fayol skulle antagligen ha fatt spader av Semlers skapelse, som istdllet for att
uppratthalla system for kontroll avskaffar samtliga. Det ar ocksa intressant att lagga marke
till att de pa Semco inte enbart tar bort kontrollinstrument som direkt ar riktade mot de

anstallda utan ocksa storre strategiska verktyg som budgetar.

En annan definition av begreppet kontroll kommer ifran Richard Edwards i en artikel fran
1981. Han har identifierat tre breda satt att utéva kontroll pa som har framtratt ur moderna
organisationers kamp att kontrollera sina medlemmar. Den forsta ar den enkla kontrollen,
som ofta anvandes i 1800-talets fabriker dar antingen agaren eller anstdllda chefer direkt
kontrollerade de 6vriga anstallda. Den andra kallas den teknologiska kontrollen dar kontroll
utgar fran fysisk teknik som anvands vid exempelvis I6pande band. Den tredje ar byrakratisk
kontroll dar de hierarkiska relationerna skapar ett system for att utéva kontroll genom att

belona foljsamhet och bestraffa motstravighet. (Barker, 1993)

Samtliga av Edwards modeller for kontroll har troligtvis funnits pa Semco. Den enkla
kontrollen i bérjan som ett litet familjeféretag, den teknologiska kontrollen vid fabrikernas
monteringslinjer och den byrakratiska kontrollen bland tjanstemannen. Ingen av dessa
modeller ar dock kvar langre sedan demokratiseringen eliminerat den byrakratiska
kontrollen och dar produktionscellerna tagit bort den teknologiska kontrollen. Det hela
verkar nu dnnu mer markligt. Semco har verkligen tagit bort systemen som kontrollerar att
planer, order och principer f6ljs. Var har kontrollen tagit viagen egentligen? Kan det verkligen

vara sa att den har bara har forsvunnit upp i intet?

MINDRE KLASSISK KONTROLL

Uppenbarligen sa verkar det som att kontroll enligt klassiskt vis har forsvunnit fran Semco i

och med att olika kontrollfunktioner som mellanchefer togs bort och arbetsgrupper blev mer
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sjalvstyrande. Men i samma takt som vi hittar nya satt att organisera oss pa breddas och

fornyas definitioner av ord och begrepp. Sa géller dven kontrollbegreppet.

Utover Edwards tre olika modeller for att utéva kontroll har nu ett fjarde dokumenterats av
James R. Barker. Han menar pa att det finns en metod som bygger pa att personerna i
organisationen kontrollerar varandra istdllet for att [dta kontrollen ligga pa en speciell
funktion sasom chefer. Modellen kallas “concertive control” eller pa svenska “gemensam

kontroll”’

. Den stora skillnaden i denna fjarde modell gentemot Edwards tre andra typer ar
lokaliseringen av kontrollen samt utformningen av vad det dr som skall kontrolleras. Fran att
kontrollen har legat pa en chef eller person langre upp i hierarkin sa plattas
kontrollfunktionen till, kontrollen delas ut pa den stora massan i organisationen — ut till

samtliga medlemmar. (Barker, 1993)

| praktiken maste det for att fungera ga till sa att medlemmarna i organisationen sjilva
bestammer om hur reglerna for kontrollen skall se ut. Utan att idéerna och normerna ar val
grundade bland dem som skall anvanda dem kommer de inte att foljas. Styrkan blir darfor
att manniskor sjalva bestammer vad det dr som skall kontrolleras och darfor ocksa blir mer
bendgna att félja normerna. Modellen ar bra att koppla till sjalvstyrande grupper som inte ar
allt for stora och dar grupperna sjalva bestammer vad som skall gélla for just dem. (Barker,
1993)

Just sjalvstyrande grupper ar nagot som infors pa Semco. Har ar det latt att tro att vi hittat
svaret pa kontrollfragan, har kanske kontrollen helt enkelt distribuerats ut pa medlemmarna

i organisationen? Vi gar vidare och tittar pa fler definitioner av kontroll.

ANNU DJUPARE KONTROLL

Det finns manga forskare som har som har beskrivit omdefinieringen av kontrollbegreppet,
speciellt i anknytning till postbyrakratiska organisationer. Christian Maravelias sammanfattar
makt i postbyrakrati pa detta satt:

”...postbyrakratisk makt dr inriktad pd subjektiviteten eller jaget hos
individer och strévar efter att underordna det i ett integrerat system

av féretagets vdrderingar och normer...
(Maravelias, 2007, s. 566)

Fritt &versatt fran

7 Ordet "concertive” &r inte helt litt att dversitta till svenska. P& engelska betyder det ”(to be) in harmony with
everybody and everything in my immediate vicinity”. Det kompliceras dock nagot av att det kommer fran
stammen ”concert” (”concert-ive”) som pa svenska betyder ”“avtala (om)”. Vi har dock valt att 6versatta det
med det svenska order “gemensam” i den har uppsatsen.
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Det blir i ett sddant system som beskrivs ovan intressant med teknikerna for kontroll.
Maravelias skriver att det finns olika tekniker som anvands for att ha kontroll éver de
anstallda utan att arbeta med bestraffning. Det handlar istdllet om att ingjuta tankar i de
anstallda som gor dem dedikerade for organisationens verksamhet. Kontrollen flyttas ocksa
enligt de har teorierna fran mellancheferna eller andra kontrollsystem direkt till individen.
(Maravelias, 2007)

Nar individen knyts mer personligt till féretaget genom att félja och instdmma i normer och
varderingar som rader pa foretaget kan kontrollen ocksa forflyttas till dessa personer. Sa
lange de som kontrollerar arbetet ar mana om foretagets basta sa utgor personen naturligt
en god kontrollfunktion. Har har vi hittat nagot intressant nar det galler Ricardo Semlers
tanke om att hitta “katedralsbyggare”. Genom att se ett storre mal blir de anstallda
motiverade och darmed kvalificerade att kontrollera sig sjdlva och varandra.

Detta ar narbeslaktat med idéer som Douglas McGregor presenterade redan 1960 som vi
namnde kort under beskrivningen av den postbyrakratiska organisationen. Det handlar om
teorierna X och Y. McGregors teorier handlar i stort om att vinna manniskor genom paverkan
snarare an kontroll. Teori X menar att manniskor i grunden inte vill arbeta, sa for att fa dem
att fungera effektivt pa en arbetsplats maste de kontrolleras. Teori Y ser pa det utifran ett
perspektiv som bygger pa att fysisk och psykisk anstrangning ar lika naturligt som lek och vila
och att motivation, energi och effektivitet kan uppnas genom incitament. Incitamenten som
anvands i teori Y spelar pa manskligt varde och sjalvaktning. Detta ger saledes att personer
inom organisationer som foljer teori Y blir motiverade for sina uppgifter och drivande for
organisationen. Detta gor att personerna i organisationen kontrollerar sig sjalva istallet for
att chefer behdver gora det. (McGregor, 1960)

ANNU EFFEKTIVARE KONTROLL

Det finns de som anser att detta implicita kontrollsystem ar effektivare an alla tidigare
modeller. Barker som vi namnde tidigare jamfor exempelvis Webers modell av byrakratin
med en jarnbur. Han menar att de tydliga reglerna, exaktheten och forutbestamdheten faste
manniskor i en viss position i organisationen dar rorelsefriheten ar begransad, vilket i sig ar
ett satt att kontrollera pa. Det postbyrakratiska viset att organisera manniskor blir enligt
honom effektivare dn det byrakratiska. Detta for att kontrollen delas ut pa ett storre antal
individer samt att de som paverkas av kontrollen sjdlva har fatt bestamma hur den skall se
ut. Han kallar darfor den postbyrakratiska modellen for att utéva kontroll for att ”strama at
jarnburen”. (Barker, 1993)

Det kan alltsa vara sa enligt vissa teoretiker att kontrollen inte alls har forsvunnit fran Semco
utan att den finns kvar i stor utstrdackning och att den med det nya systemet med

III

"gemensam kontroll” till och med &r starkare an tidigare. Men tanken med postbyrakratin
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var ju att minska pa kontrollen och pa sa satt ge manniskorna storre frihet. Hur ar det da
med friheten ifall kontrollen faktiskt 6kar med denna nya organisationsmodell? Far de
egentligen mindre frihet i och med inférandet av postbyrakratin?

MANNISKAN | DEN POSTBYRAKRATISKA ORGANISATIONEN

Efter att ha fatt lite kdnsla for hur kontrollen sker i postbyrakratiska organisationer, en del av
den resa vi har bestamt oss for att genomféra, ar vi ocksa intresserade av hur det har nya
sattet att kontrollera paverkar manniskan. Vi introducerades till hela det postbyrakratiska
sparet genom organisationen WorldBlu. Fran dem fick vi massvis med tankar och kdnslor om
hur det skulle vara att leva och verka i en postbyrakratisk organisation dar det finns
mojlighet att sjdlva vara sin egen chef, dar man har en talan i alla fragor, dar man sjalv far
bestamma vad man vill utféra for uppgifter. Kanske kan vi paborja frihetsresan hos
WorldBlu?

Bara att titta lite noggrannare pa namnet WorldBlu ar intressant. Den forsta delen ar inte sa
svar att tyda, de flesta av oss vet att det engelska ordet "world” betyder varld. Daremot ar
ordet ”“blu” inte lika valkant, aven om vi nog kan gissa oss till att det ar en kortform for
"blue”. Genom att harleda ordet fran att fargen pa himlen ocksa ar bla [sic!] har WorldBlu

skapat en egen definition av ordet:

BLU

1. Nyansen eller férgen for frihet.

2. En atmosfir eller miljé med frihet och mdjlighet, att vara fri fran

rddsla eller vara orddd.

3. En organisation som verkar for frihetscentrerade och

demokratiska principer, som i en "blu organisation."

4. En ledarstil som dr inspirerad av frihet snarare ¢én rddsla, som i

en "blu ledare."

Fritt 6versatt fran (WorldBlu Inc., 2008)

Att det just ar ordet frihet som skall granskas ar darfor inte sa konstigt, det ar precis det som

genomsyrar allt som WorldBlu kommunicerar. Det foéretag som vi definierar vart
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postbyrakratiska begrepp utifran har alltsd ett namn som ungefar betyder ”varldslig
organisering” och ”ledning genom frihet”. Efter vi sett vad som hande med kontrollen i
Semco blir det nu extra intressant att fa reda pa hur varje individ i organisationen paverkas

av detta analyserat utifran frihetsbegreppet.

JAKTEN PA FRIHETEN

‘ “frihet [*fr'i:he:t ]” .. ”“makt att sjdlv bestimma Oéver sina
‘ handlingar”
‘ (Sprakradet, 2008)

Definitionen ovan kommer fran samma ordbok som tidigare anvandes for definitionen av
ordet kontroll. Ater far vi en liten kinsla, en hint av begreppets innebord. Men det ar pa
samma satt som forut svart att enbart genom ett par korta ord fylla begreppets fulla vidd.
Dock sa kan vi direkt se att det har stammer val 6verens med det som bade Fenton och
Semler talar om i sina organisationer, att sjalv fa bestimma. | Semco blir det har sarskilt
tydligt genom hela foretagets vilja att fa de anstéllda att sjalva soka och styra om intressanta

arbetsuppgifter efter sitt eget intresse.

Utifran det har skulle vi helt enkelt kunna sdga att, ja, manniskor blir mer fria i en
postbyrakratisk organisation an i en byrakratisk organisation for att de sjalva far bestamma
dar. Men vi tankte forstas gora det lite lurigare an sa. Som tidigare med kontroll finns det
dven manga tankare som har klurat pa begreppet frihet. For att se om vi kan komma annu
narmare en sanning rérande Semco och de anstalldas frihet dar skall vi férséka grotta ner
oss lite i vad andra har sagt och tyckt om frihet. Men till att borja med skall vi forst utéka och

nyansera begreppet nagot.

FRIHETSKAMP

Antonymer eller motsatser till frihet &r ofrihet, tvang, fortryck, slaveri, trdldom,
osjalvstandighet, beroende, fangenskap eller fangelse. (Walter, 2002) Frihetens motsats ar
alltsa minst lika stort och brett som begreppet i sig sjalv, vi kommer darfor inte ga in pa en
noggrannare definition av motsatsen. Daremot ar det intressant med frihetskamp, kampen
stravar till frihet fran strukturer som har préaglats av ofrihet och fangenskap (frihetens

motsatser alltsa).

Det finns manga intressanta frihetskamper att koppla till; Moses uttag ur Egypten for att ta
ett exempel dar kampen riktades mot direkt fangenskap. (Bibeln, 1917) Eller varfor inte den

franska revolutionen ndr arbetarna gjorde uppror mot det feodala samhéllet och lade
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grunden till kvinnokampen (Nationalencyklopedin, 1991, ss. 635-636), en frihetskamp som
ofta visualiseras av den barbystade kvinnan som stolt bar trikoloren pa barrikaderna i
Eugéne Delacroix ”La Liberté guidant le peuple” (Honor & Flemming, 1999, s. 656). Eller
varfor inte Gandhis kamp for Indiens frihet. (Nationalencyklopedin, 1991, ss. 328-329)

Forhallandena i de byrakratiska organisationerna kan ses som ofria, eller kanske till och med
instangande eller som nagon typ av fangenskap, eller som i Barkers fall en jarnbur dar
manniskor byggs in. (Barker, 1993) Vi kan da se hur WorldBlus rérelse och Semcos vis att
omorganisera syftar till frihet. Ar detta kanske en av historiens klassiska frihetskamper? Den
fragan far vi inte svar pa genom den har uppsatsen, men vi kan se att det finns likheter
mellan denna rorelse och tidigare, i intentionen att ta de anstallda fran den byrakratiska

ofria varlden till den nya fria postbyrakratin.

DEN KLASSISKA FRIHETSSKOLAN

Ursprunget till den klassiska skolan att se pa frihet kommer fran de stora europeiska
filosoferna Descartes, Hegel och Kant. Deras definition av frihet bygger pa autonomi eller
sjalvstandighet. Dessa tankare ser det som att manniskan for att anses som fri skall vara
sjalvstandig, fristdende fran utomstaende influenser och begransande sammanhang samt fri
fran passioner och naturliga drifter. Centrala begrepp i den klassiska skolans definition av
frihet ar sjalvinsikt och rationalitet. Det som ocksa ar karaktaristiskt ar franvaron av makt.
Christian Maravelias sammanfattar denna klassiska syn pa frihet som “frihet som autonomi”.
(Maravelias, 2007)

For att vara fri pa detta klassiska vis skall manniskan alltsa inte vara fjattrad av nagot utan
vara fritt rorlig och i den renaste formen inte ens kontrolleras av sina naturliga drifter. Det
blir genom detta en mycket teoretisk beskrivning av begreppet eftersom det dar mycket svart
eller kanske till och med omdjligt att uppna denna niva av frihet, precis pa samma satt som
att det ar mer eller mindre omojligt att uppna full objektivitet eller full rationalitet.
Manniskan skall stalla sig utanfor allt som paverkar henne for att kunna bli helt rationell till
varlden. Kontentan av definitionen ar att manniskan som individ skall kunna klara sig sjalv,
skall ha en full rérelsefrinet och darmed inte heller vara begransad av nagra sammanhang
och genom denna position kunna vinna forstaelse for hur varlden fungerar och vilken plats

hon sjalv innehar.

Enligt det har sattet att se pa frihet har Semco gatt fran att vara mindre fritt for sina
anstallda till att bli mer fritt, aven om det saknas en bit till full frihet. Efter avregleringar och
nerskdrningar i hierarkierna har nu de anstéllda en storre frihet. De far storre rorlighet pa

arbetsplatsen och begrdansas mindre av normer som foéretaget tidigare tvingade pa dem. De
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rorliga arbetstiderna samt borttagna kroppsvisitationen, stampelklockor och kladnormer gor
att arbetsplatsen ur den har klassiska definitionen av frihet kan ses som mer fri. Det ar
framforallt tanken pa rorlighet som ar det tydligaste tecknet pa den nyvunna friheten,
mojligheten att kunna rotera mellan positioner inom foretaget och inte minst att de

anstallda sjalva efter intresse far soka upp och skapa arbetsuppgifter inom foretaget.

Efter det har kdnns det som att vara klassiska stora tankare skulle vara stolta éver Fenton
och Semler och den férandring som de genomfor for att skapa ytterligare frihet for folket,
med storre rorelsefrinet och mer sjalvstandighet! Dock kan inte ens Fenton och Semler

hjalpa manniskan att na den renaste friheten.

DEN MODERNA FRIHETSSKOLAN

Det finns forstas nyare satt att se pa frihet. Exempelvis ar det intressant om vi sjalva tanker
pa vad vi lagger i uttrycket “att vara fri”. Om vi sdger att en manniska ar fri, hur tanker vi oss
denna? Utifran det klassiska sattet att definiera frihet pa sa far vi en bild av en manniska som
skulle vara urtypen foér en person med frihet. | vart huvud ser vi en bild av en belast luffare,
en person som inte har nagot arbete, inga vanner, ingen familj, inga dgodelar, ingen 6nskan
om sexuellt umgénge, ingenting som binder eller begransar henne, men hon bar pa massvis
med kunskap om varlden och om sig sjalv. Vi hoppas att ni far samma bild framfor er.
Daremot nar vi idag talar om ”att vara fri” ar det nog inte alla som tanker pa en asexuell
akademisk uteliggare. Vi far en kansla av att frihetsbegreppet innehaller fler nyanser an den

klassiska.

Kanslan far gehor, det finns fler med liknande tankar, dock har dessa tagit det langre an vi
som enbart har identifierat att det borde finnas en nyare definition; de har utformat
definitionen. De menar att det nya sattet att se pa frihet handlar om att ha kontroll 6ver sina
handlingar. (Vilket intressant nog Overensstammer med den definition som var forsta
uppslagning av ordet frihet i ordboken gav.) Den nya definitionen av frihet innebar
mojligheten att kunna réra sig i sociala sammanhang utan problem, kunna kontrollera och
inte begransas av de sociala systemen och kunna vara fri genom att vilja bland alla
mojligheter som finns, i och med den o©kade tillgingligheten av varldens alla delar.
(Maravelias, 2007)

Det handlar helt enkelt om att ta kontroll dver och forsta samhallets maktredskap sa val att
man inte begransas av dessa. Denna definition av frihet sammanfattas av Christian
Maravelias som ”“frihet som potential”. Han menar att det finns framst tva skillnader
gentemot frihet som autonomi. Den férsta ar att distansen till omvarlden som ar

grundlaggande for frihet som autonomi, den ar i det nya frihetsbegreppet inte langre av vikt,
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det gar inte att vara fri genom att utifran sta och titta pa varlden, att en manniska ar fri
innebar att hon medverkar i varlden pa den platsen som hon sjalv 6nskar. Den andra
skillnaden ar att frihet inte langre star i motsats till maktférhallanden utan att frihet &r en del
av dessa, for att kunna na frihet maste manniskan forsta eller kontrollera maktredskapen
som har paverkan pa henne. Frihet som potential handlar om att manniskor skall skaffa sig
sa starka forutsattningar att de kan klara av att fanga de mojligheter som de sjalva 6nskar.
(Maravelias, 2007)

Detta stammer avsevart mycket battre 6verens med en person som vi ser som fri. En person
som ar fri under den har definitionen ar alltsa mycket social engagerad, kanner till vilka vagar
hon kan anvanda for att paverka sin varld i den riktning hon 6nskar och har sjalv tydligt valt

de sammanhang hon befinner sig i.

Tar vi detta till vart postbyrakratiska foretag Semco sa ser vi den tydliga stravan efter att ge

manniskan méjlighet att sjalv valja arbetsuppgifter och sammanhang dar hon vill verka.
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"THE PRESTIGE”
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SACKEN SKALL FORSLUTAS

Ja, vi borjar nu med latt vingliga steg narma oss den punkt dar sacken skall knytas ihop. Det
kdnns som att vi egentligen har tillrackligt med kott pa benen for att géra det redan nu, men
for att fortsatta pa inslagen vag sa skall vi ater gora det lite suddigt nu nar det dntligen kdnns
som vi har natt viss klarhet. Vi tankte att vi skulle ta det har med frihetsbegreppet ett steg

till, lite, lite langre, hoppas att ni orkar hdanga med!

DET DAR LILLA GNAGANDET | BAKHUVUDET

Vi tycker dnda att det kdnns som om nagonting inte star riktigt ratt till. Kan vi verkligen tankt
ratt nar vi tidigare talade om frihetsbegreppet? Kan det verkligen vara sant att postbyrakrati
leder till battre styrning av organisationer genom effektivare kontroll samtidigt som friheten
pa alla satt 6kar? Det later i sddana fall som ett fantastiskt system for att organisera. Men vi
har glomt en sak, vi har inte lagt ihop de tva delarna kontroll och frihet. Vad hander
egentligen om vi gor en syntes genom att kombinera vara tva definitioner av

frihetsbegreppet med det nya séattet att kontrollera pa?

KLASSISK FRIHET + NY KONTROLL = ?

Vi var inne pa att manniskan genom den nya kontrollen binds starkare an nagonsin till sin
arbetsplats (jarnburen stramas at som Barker sdger) genom det 6kade ansvaret, den nya
uppgiften att kontrollera sina medarbetare och ansvaret att forse sig sjalv med
arbetsuppgifter. | en organisation som anvander det byrakratiska viset att organisera pa kan
en manniska komma till sitt arbete, utfora de arbetsuppgifter hon blivit tilldelad, stampla ut
nar klockan ringer och inte behdva tianka mer pa arbetet forrdn nasta gang som hon skall
infinna sig dar. Daremot med det postbyrakratiska viset att organisera pa blir nu manniskan
tvungen att sjalv bestimma vad hon skall gora med sin arbetstid, kontrollera sina
medarbetare och sedan ocksa utfora de uppgifter hon tagit sig an. Uppgifter slapper hon inte
nar hon lamnar arbetsplatsen, utan da hon ansvarar for dem och sjalv har valt dem sa
fortsatter de att hanga Over henne aven pa den tid hon inte befinner sig direkt pa
arbetsplatsen. (Barker, 1993)

Det blir som att manniskorna i det postbyrakratiska arbetet aldrig helt lamnar arbetsplatsen,
pa det sdtt som man tidigare kunde gora. Manniskan blir alltsa hardare knuten till
organisationen i det postbyrakratiska systemet an genom det byrakratiska. Detta innebar
motsatsen till frihet i den klassiska frihetsskolan. Hur kunde det ga sa? Vi som trodde att
postbyrakrati ledde at ratt hall, men sa verkar ju fallet, utan snarare tvartom, ja i alla fall

enligt det klassiska synsattet att se pa frihet.
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NY FRIHET + NY KONTROLL = ?

Da blir det an mer intressant om vi satter det nya sattet att kontrollera pa i samband med
det nya sattet att se pa frihet. Med det nya sattet att se pa frihet nas inte sjalvstandighet
eller avskarmning utan snarare motsatsen, att vara starkt knuten till olika samband for att
alla vagar skall finnas 6ppna. For att kunna utnyttja den fulla potentialen av ett sammanhang
maste manniskan knytas hart till det. Da ar det i sjdlva verket inget problem alls att vara hart
knuten till sin arbetsplats. Vi har alltsd omdefinierat frihetsbegreppet sa att istallet fér som vi
skulle ha sett det pa det klassiska viset som att vi blev fangna av den postbyrakratiska
organisationen sa ar det nu istéllet sa att den postbyrakratiska organisationen hjalper oss att
na frihet genom att vi blir hardare bundna till organisationen. Jaha, alltsa mer frihet enligt

det har sattet att se pa det.

... OCH SA ANTLIGEN TILL DEN FYLLIGA ROSETTEN

Vi skall nu ater vanda blickarna mot vara fragestallningar for att se vad vi har kommit fram

till. Vad hande med kontrollen, och hur paverkar detta manniskornas frihet?

VART TOG KONTROLLEN VAGEN

Fran de modeller vi hade for kontroll hittade vi en som Semco passar utmarkt in i, den fjarde
modellen for kontroll som Barker skriver om. Den som vi kallar for “gemensam kontroll”.
Kontrollen i Semco har inte forsvunnit i och med att mellancheferna har tagits bort. Den har
bara flyttats fran nivderna hogre upp i hierarkin direkt ner till arbetsgrupperna och déar delats
ut pa samtliga individer. For att fa detta att fungera har Semco arbetat med att fa de
anstdlldas normer och varderingar att ligga i linje med foretagets, detta for att de skall vara
intresserade av att kontrollera sig sjdlva och varandra. Denna modell fér kontroll anses som
starkare an tidigare modeller. S8 Semco har avskaffat sin gamla kontrollfunktion och istdllet
infort en ny som ar effektivare och som istallet for att vara lokaliserade utanfor eller ovanfér

arbetsgruppen finns inbakad inom hela gruppen.

VAD HANDE MED MANNISKORNAS FRIHET?

Hur manniskor paverkas av den nya lokaliseringen av kontrollen och hur detta paverkar
deras frihet kommer vi fram till tack vare vart sista resonemang. Uppenbarligen &r det helt
beroende av hur vi véljer att definiera ordet frihet. Utifran den moderna skolan att se pa
frihet blir manniskor mer fria i en postbyrakratisk organisation an i en byrakratisk. Ser vi det
fran den klassiska skolan sa blir manniskor mindre fria i en postbyrakratisk organisation an i

en byrakratisk.
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Fragan blir alltsa mycket subjektiv. Vilken definition av frihet skall vi ty oss till, den moderna
eller den klassiska? Ja, det far man bestamma helt sjalv, kanske vill man kombinera de bada,

det ar ocksa okej.

Svaret pa fragan ar helt enkelt: Det beror pa.
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Vi har nu sjalva fatt en helt annan forstaelse for begreppen byrakrati samt postbyrakrati och
hur dessa strukturer foérandrar begreppen frihet och kontroll. Vi hoppas att vi dven lyckats
formedla denna forstaelse till er pa ett lattfattligt satt.

VARA VAL OCH VAR VAG

Vi vill ocksa sa héar avslutningsvis passa pa att beratta om nagra av vara val som spontant kan

verka nagot irrationella eller ovetenskapliga innan det ar for sent.

Vi hoppas att vart mindre strikta och klassiskt akademiska vis att skriva pa har uppskattats,
tanken var att skapa en akademisk text som inte blir trakig att ldsa utan snarare
underhallande utan att tappa varken stringens, validitet eller vetenskaplighet. Uppsatsen ar
skriven for att kunna lasas utav de flesta men for att forsta den utan att behova ldsa samtliga
kallhanvisningar fordras en viss kunskap inom organisationsamnet. Vi har ocksa medvetet
forsokt att ta ett litet kliv bort fran den klassiska “Handelsmallen” utan att for den sakens

skull tappa nagot moment pa vagen.

Det kan verka lite markligt att underbygga var studie med enbart empiriskt material som
kommer fran VD:n pa foretaget Semco och inte nyansera den med priméardata i form av
intervjuer eller undersdkningar med de anstéllda. Ofta ar det ju sa att en ledare sander
bilden av hur han 6nskar eller stravar efter att organisationen skall vara och inte hur det i
sjdlva verket ar. Detta var dock ett medvetet val redan fran borjan som grundar sig i att vi
inte ar intresserade av hur det faktiskt ar pa Semco, det vi ar intresserade av ar hur det ser ut
i teorin. Det vi har studerat ar de teoretiska luckorna och inte det som kanske i sjalva verket

hdnder pa Semco.

Vi ar samtidigt strangt medvetna om att det postbyrakratiska begreppet ar mycket
omdiskuterat och att den definition som vi har valt kan ses som val smal. Avgransningen ar
dven har ett aktivt val for att lagga uppsatsen pa en rimlig niva. Vi kommer dock att referera
till nagra andra definitioner nedan som vi stott pa under arbetets gang som forslag till

vidareldsning for den som ar intresserad.

Kanske kan det tyckas att vi inte har kommit till en sa djup botten med var fragestallning som
ar mojlig. Begreppen frihet och kontroll har det skrivits tusen och ater tusen sidor om,
detsamma galler de byrakratiska och postbyrakratiska styrmedlen. Potentiellt satt skulle
samtliga av dessa sidor kunnat ha lasts och stora empiriska undersékningar kunna ha
genomforts for att nd dnnu djupare svar. Men avgransningar ar alltid tvungna att goras, och

vi ar nojda med vart resultat for en uppsats pa kandidatniva.
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STRUKTUREN

Forresten har ni kanske undrat 6ver de tre passagerna “The Pledge”, “The Turn” och “The
Prestige”? Uppsatsen ar pa detta vis arrangerad efter hur en illusionist presenterar en
illusion for sin publik. Sag att vi skall gora ett trolleritrick med en hatt. Under den forsta
delen, "The pledge”, visar vi upp hatten for publiken; inga konstigheter har - hatten ar
genuin. Under andra delen, “The turn”, haller vi ut hatten i luften, stracker ned en hand och
far upp en rosa kanin; tada! | den tredje och mest omvalvande delen, "The prestige”, visar
det sig att det inte alls var nagon kanin vi hade plockat upp ur var hatt utan faktiskt en spritt

sprangande naken dldre herre.

Vi later er sjdlva ana tanken bakom uppldgget av uppsatsen.

MER INTRESSANT OM POSTBYRAKRATI

Under vart arbete med den har uppsatsen har vi stott pa en mangd intressanta bocker och
artiklar som kan ge uppslag for framtida forskning eller bara ren férdjupning ifall vi har
lyckats vacka ett sadant intresse. Vi lyfter har fram dem med en liten kommentar till varfor vi

tycker det ar intressant.

FEMININ OCH MASKULIN

Alvesson gor en intressant koppling for framtida forskning inom postbyrakrati. Han talar om
att byrakrati skulle vara ett mer maskulint vis att organisera pa, medan postbyrakrati skulle
vara mer feminint. (Alvesson & Thompson, 2005) Hur jamstéalldhetsarbetet eventuellt har

paverkat framkomsten av postbyrdkrati kan vara ett intressant uppslag att grava vidare i.

BYRAKRATIN AR DOD! LANGE LEVE BYRAKRATIN!

Det finns flera forskare som ar inne pa att postbyrakratin i sjdlva verket ryms inom
byrakratibegreppet och att kritiken mot byrakratin inte ar tillrackligt saklig. Vad vi ser med
postbyrakratin ar i sjalva verket ékad kontroll, standardisering och specialisering som leder

till en utékning av byrakratin, inte en minskning av byrakratin. (Du Gay, 2005)

DEMOKRATI FUNGERAR INTE

Mohr skriver en artikel om postbyrakratiska organisationer utifran de tva begreppen
demokrati och expertis. Artikeln heter “Authority in Organizations: On the Reconciliation of

Democracy and Expertise”.
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“Kostnaderna fér demokrati dr héga, antagligen fér héga for att bli
tolererade av privata eller ens statliga organisationer... Inget
foretag, stad eller land har rad med tiden direkt eller ens

representativ demokrati pa alla nivder inom administrationen.
Fritt 6versatt fran (Mohr, 1994)

DEN RUNDA PYRAMIDEN

Tankte du pa den runda pyramiden som Ricardo Semler designade for det nya Semco?
Varfor vi kallar det den runda pyramiden ar for att den egentligen ser ut som en vanlig
pyramid, bara det att man betraktar den fran ovan och inte fran sidan som ar brukligt och att
basen ar rund, inte kvadratisk. Det intressantaste ar dock att sddana schematiska andringar
inte fungerar. Herbert Simon visade redan 1947 att ifall man vill bibehalla en god relation
mellan 6ver- och underordnade kan man inte platta till pyramider hur mycket som helst,
eftersom kontrollspannet blir sa stort att cheferna till slut tvingas till envagskommunikation.
(Ohlsson & Rombach, 1998)

LATT BYRAKRATI

Hales kritiserar postbyrakratin och kommer fram till att den ratta tituleringen borde vara
latt-byrakrati (bureacracy-lite). Citatet nedan ar talande och ganska roligt ocksa for den

delen. Artikeln heter ” 'Bureaucracy-lite' and Continuities in Managerial Work”.

“all styrkan av byrdakratisk kontroll men bara hdlften av kalorierna”
Fritt 6versatt fran (Hales, 2002)

SEMCO OCH GOOGLE

Nar vi letade intressanta foretag att diskutera ur ett postbyrakratiskt perspektiv sa hittade vi
en hel del material om hur Google ar uppbyggt. Likt Semco har det liknande arbetssatt dar
sma projekt och nya idéer beldnas likt riskkapitalister. Genom att starta ett flertal projekt
som de anstdllda sjalva vdljer fram hoppas de att 10% av dem genererar tillrackligt med
medel for att finansiera de 90% som gar at skogen. De har ocksa ett val utvecklat system for
att minska pa kontrollen av de anstallda och ge dem stor kreativ frihet. Har finns uppslag for

en intressant postbyrakratisk studie.
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VAD GOR VI AV FRIHETEN?

En intressant studie har tittat pa nar vi egentligen kdnner oss mest tillfredstallda, nar vi ar ”in
the flow” som det kallas nar tid och rum forsvinner. Under arbetstid visade det sig att sa
mycket som 54% av respondenterna befann sig ”in flow”, men bara 18% utanfor arbetstid.
Nar det gdller det motsatta, en kdnsla av passivitet och missndjdhet, var det 16% som kande
detta under arbetstid och 52% pa fritiden. Det fanns dven viss spridning i resultaten dar
chefer och ledare upplevde en storre kdnsla av "flow” under arbetstid, medan arbetare hade
en storre kansla av “flow” under sin fritid. Trots detta hamnade studien i den intressanta
paradoxen att de flesta manniskor kdnner sig glada, starka och kreativa medan de arbetar —
anda vill de arbeta mindre och ha mer fritid. (Csikszentmihalyi, 1990) Har finns en kul

koppling till postbyrakratin att dra i ett framtida arbete.

EN SISTA TANKE

Ar det inte som vi redan lidrde oss av Hawthornestudien att férdndring forndjer och okar
produktiviteten och effektiviteten. | en foérandring far manniskor lite uppmarksamhet
samtidigt som deras vardagliga monster bryts, mycket mer dn sa verkar ju inte behévas for
att fa motiverade och glada manniskor och saledes ocksa bra avkastning pa foretaget. Sa det
kanske inte ar sa konstigt att det kommer nya idéer, teorier och “"recept” (Rovik, 2000) for
hur organisationer skall struktureras? Det verkar ju galla att inte bara sitta lugn i baten, utan

att man gor nagot, sen vad man gor verkar inte riktigt lika viktigt.

Eller som en aktuell (maj 2008) reklamkampanj basunerar ut pa stortavlor har i Goteborg —

”Gor det hur du vill - men gor det!”.®

® http://www.hornbach.se/home/se/html/fs_root.html (2008-05-26)
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