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Sjdlvorganisering har blivit ytterligare ett begrepp att lagga till listan av trendande

managementtermer med oklar betydelse. Inom forskningslitteraturen beskrivs det som

ett satt att organisera genom en radikal decentralisering av auktoritet. Men vad innebar

det egentligen i praktiken? Vi har studerat fyra foretag i olika branscher som alla fram-

gangsrikt arbetat med sjilvorganisering i 6ver ett decennium. De har utvecklat helt olika

principer, strukturer och praktiker for att stotta ett sjalvorganiserat arbetssatt. Vad som

forenar dem &r istdllet manniskosynen - att forlita sig till att medarbetarna har formagan

att gemensamt ta rétt beslut, givet rétt forutsittningar. Detta later kanske sjilvklart, men

ndr ett sadant forhallningssatt tillimpas i praktiken innebar det radikalt annorlunda sitt

att organisera och att se pa ledarskap och kompetens.

Att vaga ifrigasitta etablerade logiker
Virt samtida sitt att organisera arbete dras med stora utman-
ingar. Aterkommande rapporter visar att stora organisationer
himmas av vixande administration och kontrollsystem, och
studier visar att medarbetarnas engagemang fortsitter att
sjunka. Som svar har allt fler borjat soka alternativa organisa-
tionsformer. Det senaste decenniet har forskare studerat
foretag som Semco, Buurtzorg och W. L. Gore, vilka fram-
gangsrikt organiserar sig pa ett nytt sitt — med férre chefer,
lokalt beslutsfattande och mer ansvar hos medarbetarna.
I forskningslitteraturen kallas detta sjilvorganisering,
definierat som "radikal decentralisering av beslutsfattande™.
Men forskningen har ocksa konstaterat att det inte ricker med
att rita om strukturen och minska antalet chefer for att lyckas
med sjilvorganisering?®

Vad drev déa dessa foretag till att bryta med etablerade
logiker? Nir vi studerar berittelserna om de pionjirer som
inspirerat rorelsen frin ett praktikerperspektiv vixer en tyd-
ligare, alternativ bild fram: drivkraften var inte i forsta hand
organisationsstruktur, utan ett filosofiskt stillningstagande?®.
Dessa foretag utgick ifrin overtygelsen att hierarkiska och
byrakratiska organisationer bygger pé felaktiga grund-
antaganden om minniskor och organisering — de var over-
tygade om att nir manniskor ges frihet och ansvar att sjilva ta
beslut, kommer de ocksé att gora det som ar bast fér organisa-
tionen, givet ritt forutsittningar. De var ocksa overtygade
om att detta kommer att leda till effektivare, och dirmed 16n-
sammare organisationer. Det handlar alltsa om en etisk savil
som ekonomisk friga: om vi tror att ménniskor kan blomma ut
och ta ansvar, ir det da ritt att begrinsa dem med tilltagande
kontrollsystem? For att utforska detta filosofiska perspektiv
fann vi stod hos filosofen och managementkonsulten Mary
Parker Follett, som noterade liknande tendenser hos datidens

foretag for over 100 ar sedan*. Men vi behover ocksi exempel
pé foretag som arbetar enligt dessa grundantaganden i en
samtida svensk kontext. Vad innebir det, i praktiken, att
organisera med fortroende {6r medarbetarnas forméga att
fatta egna, kloka beslut som utgingspunkt?

Sjilvorganisering i praktiken - att utdva ett ansvarsfullt
forhallningssitt

For att utforska sjalvorganisering i praktiken identifierade
vi fyra foretag som framgéngsrikt arbetat pa detta sitt i 6ver
ett decennium: verkstadsforetaget Tractive, mjukvarubolaget
Beetroot, arbetsplatsutvecklingsforetaget Tenant & Partners
och hemsjukvirdsforetaget Buurtzorg Sverige. Genom inter-
vjuer och dialogseminarier bekriftar deltagarna bilden att
sjilvorganisering, for dem, handlar om ett filosofiskt still-
ningstagande som utgér ifran en stark tilltro till manniskors
formaga. I praktiken innebir detta att den viktigaste priori-
teringen blir att skapa goda, tillitsfulla relationer som majlig-
gor for medarbetarna att gemensamt ta goda beslut. Detta
kriver i sin tur en hog grad av medvetenhet om hur vara egna
beteenden péaverkar andra och helheten. Det som utmérker
framgangsrik sjilvorganisering ar darfor, enligt savil Follett
som vira deltagare, ett ansvarsfullt forhallningssitt.

Detta ar en viktig kontrast till tidigare forskning som
framst lagt vikten pa strukturerna, dir auktoritet och ansvar
kopplas till en hierarkisk position. Att utova ett ansvarsfullt
forhallningssatt innebir att forflytta fokus till den praktiska
situation som ska hanteras och till hur vi gemensamt hanterar
den pa bista sitt givet det 6vergripande syftet. Ansvaret blir
"situationsanpassat” och utgir ifran de involverade indivi-
dernas kunskap och erfarenhet i relation till den specifika
situationen. Att vilja hur och nir man ska ta ansvarien speci-
fik situation blir darfor en aktiv handling f6r varje individ,
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oavsett position. Detta kriver ett vil upparbetat omdéme och
mod att "kliva in” och ta ansvar i situationer dir man har rétt
kompetens och formaga. Samtidigt kan det vara en utmaning
for medarbetare i traditionella chefspositioner att "kliva
ur” och lita andra ta ansvar i situationer diar andra har mer
relevant kunskap, erfarenhet eller andra forutsattningar att
ta goda beslut. En grundliggande kénsla av trygghet och tillit
i organisationen ir en forutsittning for att lyckas med detta.

Praktiska ldrdomar

Den frimsta organisatoriska utmaningen for att lyckas med
sjalvorganisering ar dirfor att skapa ritt forutsittningar for
attalla medarbetare ska kunna utveckla och utova ett ansvars-
fullt forhallningssitt. Utifran vira studier identifierar vi tre
konkreta lirdomar for ledare som vill ta detta pa allvar:

1. Granska och undanrgj hinder for ansvarstagande.

Hinder for sjilvorganisering bestir oftast av kvarlevor
fran hierarkiska forhallningssitt, dvs invanda tanke- och
beteendemonster som speglar den ifrigasatta virldsbil-
den och himmar medarbetare frin att ta ansvar — en slags
"inldrd hjalploshet™. Dessa hinder ir i stor utstrickning
kulturella, men understodjs ofta av system, strukturer och
arbetssitt som premierar ett hierarkiskt forhiallningssitt.
Ett viktigt steg ar darfor att se over formella system och
informella praktiker for kontroll, koordinering och kommu-
nikation. Vilka grundantaganden bygger de pa — misstro eller
tilltro? Iden utstrickning de himmar ett ansvarsfullt forhéll-
ningssitt bor de undanrojas for att ge utrymme for att utveckla
nya, mer stottande arbetssitt.

2. Skapa utrymme for reflektion, dialog och experiment

Sjalvorganisering vixer fram genom gemensamt lirande,
inte genom toppstyrd implementering. Det kriver att orga-
nisationen erbjuder mojligheter till personlig utveckling
och reflektion kring hur egna och gemensamma tanke- och
beteendemonster speglar organisationens grundliggande
virderingar. Det kriver ocksa generdst utrymme {or dialog
och gemensamt experimenterande [6r att komma éverens om

gemensamma mal och hitta de specifika praktiker som funge-
rar bist for den egna organisationen. Vara deltagande foretag
har alla utvecklat sina egna praktiker och strukturer for t.ex.
gemensamt beslutsfattande, kommunikation eller 1onesittning
som speglar organisationens grundliggande virderingar. Men
dven om de alla utgar ifran ett ansvarsfullt forhallningssitt ser
deolika utide olika foretagen, beroende pa foretagets specifika
forutsittningar.

3. Omdefiniera ledarskap som nagot som angar alla

Detta fokus pa ansvarsfullt forhallningssitt leder till en ny syn
och nya krav pa ledarskap och kompetens. Dessa foretag ten-
derar att ha ledare, ofta grundare eller personer som har varit
drivande i en omstillning mot sjialvorganisering, som har en
viktigroll som ambassadorer for att gestalta forhallningssittet
och driva visionen. Samtidigt kréiver det ansvarsfulla forhall-
ningssittet att samtliga medarbetare utvecklar formagor som
faller inom ramen for det som traditionellt kallas ledarskap.
For véira deltagande foretag ar ledarskap inte kopplat till speci-
fika roller — det ir nagot man gér som géller alla medarbetare.
Ett ansvarsfullt forhallningssitt stéller alltsi delvis nya krav
pé medarbetares kompetens. Formégor relaterade till inter-
personell kommunikation (t.ex. att ge konstruktiv feedback),
till att driva det egna arbetet framat och att ta gemensamma
beslut i komplexa situationer éir centrala for att sjilvorganise-
ring ska fungera i praktiken.

Vi konstaterar att den typ av formagor som sjilvorganisering
kriver ocksid efterfrigas alltmer i en turbulent omvirld.
Organisationer som lyckas odla ett genuint ansvarsfullt for-
hallningssitt hos sina medarbetare bygger inte bara en mer
resilient verksamhet, utan de skapar ocksa en organisation
med starkt engagemang hos medarbetarna. Fragan ér darfor
inte om din organisation har rad att ta dessa idéer pa allvar.
Fragan dr om den har rad att lata bli.
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