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Att våga ifrågasätta etablerade logiker
Vårt samtida sätt att organisera arbete dras med stora utman- 
ingar. Återkommande rapporter visar att stora organisationer 
hämmas av växande administration och kontrollsystem, och 
studier visar att medarbetarnas engagemang fortsätter att 
sjunka. Som svar har allt fler börjat söka alternativa organisa- 
tionsformer. Det senaste decenniet har forskare studerat 
företag som Semco, Buurtzorg och W. L. Gore, vilka fram-
gångsrikt organiserar sig på ett nytt sätt – med färre chefer, 
lokalt beslutsfattande och mer ansvar hos medarbetarna.  
I forskningslitteraturen kallas detta självorganisering,  
definierat som ”radikal decentralisering av beslutsfattande”¹. 
Men forskningen har också konstaterat att det inte räcker med 
att rita om strukturen och minska antalet chefer för att lyckas 
med självorganisering².

Vad drev då dessa företag till att bryta med etablerade 
logiker? När vi studerar berättelserna om de pionjärer som 
inspirerat rörelsen från ett praktikerperspektiv växer en tyd-
ligare, alternativ bild fram: drivkraften var inte i första hand 
organisationsstruktur, utan ett filosofiskt ställningstagande³. 
Dessa företag utgick ifrån övertygelsen att hierarkiska och 
byråkratiska organisationer bygger på felaktiga grund- 
antaganden om människor och organisering – de var över- 
tygade om att när människor ges frihet och ansvar att själva ta 
beslut, kommer de också att göra det som är bäst för organisa- 
tionen, givet rätt förutsättningar. De var också övertygade 
om att detta kommer att leda till effektivare, och därmed lön- 
sammare organisationer. Det handlar alltså om en etisk såväl 
som ekonomisk fråga: om vi tror att människor kan blomma ut 
och ta ansvar, är det då rätt att begränsa dem med tilltagande 
kontrollsystem? För att utforska detta filosofiska perspektiv 
fann vi stöd hos filosofen och managementkonsulten Mary 
Parker Follett, som noterade liknande tendenser hos dåtidens 

företag för över 100 år sedan⁴. Men vi behöver också exempel 
på företag som arbetar enligt dessa grundantaganden i en 
samtida svensk kontext. Vad innebär det, i praktiken, att  
organisera med förtroende för medarbetarnas förmåga att 
fatta egna, kloka beslut som utgångspunkt?

Självorganisering i praktiken – att utöva ett ansvarsfullt 
förhållningssätt
För att utforska självorganisering i praktiken identifierade 
vi fyra företag som framgångsrikt arbetat på detta sätt i över 
ett decennium: verkstadsföretaget Tractive, mjukvarubolaget 
Beetroot, arbetsplatsutvecklingsföretaget Tenant & Partners 
och hemsjukvårdsföretaget Buurtzorg Sverige. Genom inter-
vjuer och dialogseminarier bekräftar deltagarna bilden att 
självorganisering, för dem, handlar om ett filosofiskt ställ-
ningstagande som utgår ifrån en stark tilltro till människors 
förmåga. I praktiken innebär detta att den viktigaste priori- 
teringen blir att skapa goda, tillitsfulla relationer som möjlig- 
gör för medarbetarna att gemensamt ta goda beslut. Detta 
kräver i sin tur en hög grad av medvetenhet om hur våra egna 
beteenden påverkar andra och helheten. Det som utmärker 
framgångsrik självorganisering är därför, enligt såväl Follett 
som våra deltagare, ett ansvarsfullt förhållningssätt. 

Detta är en viktig kontrast till tidigare forskning som 
främst lagt vikten på strukturerna, där auktoritet och ansvar 
kopplas till en hierarkisk position.  Att utöva ett ansvarsfullt 
förhållningssätt innebär att förflytta fokus till den praktiska 
situation som ska hanteras och till hur vi gemensamt hanterar 
den på bästa sätt givet det övergripande syftet. Ansvaret blir 
”situationsanpassat” och utgår ifrån de involverade indivi-
dernas kunskap och erfarenhet i relation till den specifika 
situationen. Att välja hur och när man ska ta ansvar i en speci- 
fik situation blir därför en aktiv handling för varje individ, 
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oavsett position. Detta kräver ett väl upparbetat omdöme och 
mod att ”kliva in” och ta ansvar i situationer där man har rätt 
kompetens och förmåga. Samtidigt kan det vara en utmaning 
för medarbetare i traditionella chefspositioner att ”kliva 
ur” och låta andra ta ansvar i situationer där andra har mer 
relevant kunskap, erfarenhet eller andra förutsättningar att 
ta goda beslut. En grundläggande känsla av trygghet och tillit 
i organisationen är en förutsättning för att lyckas med detta. 

Praktiska lärdomar 
Den främsta organisatoriska utmaningen för att lyckas med 
självorganisering är därför att skapa rätt förutsättningar för 
att alla medarbetare ska kunna utveckla och utöva ett ansvars-
fullt förhållningssätt. Utifrån våra studier identifierar vi tre 
konkreta lärdomar för ledare som vill ta detta på allvar:

1. Granska och undanröj hinder för ansvarstagande. 
Hinder för självorganisering består oftast av kvarlevor 
från hierarkiska förhållningssätt, dvs invanda tanke- och 
beteendemönster som speglar den ifrågasatta världsbil-
den och hämmar medarbetare från att ta ansvar – en slags 
”inlärd hjälplöshet”⁵. Dessa hinder är i stor utsträckning 
kulturella, men understödjs ofta av system, strukturer och 
arbetssätt som premierar ett hierarkiskt förhållningssätt.  
Ett viktigt steg är därför att se över formella system och  
informella praktiker för kontroll, koordinering och kommu-
nikation. Vilka grundantaganden bygger de på – misstro eller 
tilltro?  I den utsträckning de hämmar ett ansvarsfullt förhåll-
ningssätt bör de undanröjas för att ge utrymme för att utveckla 
nya, mer stöttande arbetssätt. 

2. Skapa utrymme för reflektion, dialog och experiment
Självorganisering växer fram genom gemensamt lärande, 
inte genom toppstyrd implementering. Det kräver att orga-
nisationen erbjuder möjligheter till personlig utveckling 
och reflektion kring hur egna och gemensamma tanke- och 
beteendemönster speglar organisationens grundläggande 
värderingar. Det kräver också  generöst utrymme för dialog 
och gemensamt experimenterande för att komma överens om  

gemensamma mål och hitta de specifika praktiker som funge-
rar bäst för den egna organisationen. Våra deltagande företag 
har alla utvecklat sina egna praktiker och strukturer för t.ex. 
gemensamt beslutsfattande, kommunikation eller lönesättning 
som speglar organisationens grundläggande värderingar. Men 
även om de alla utgår ifrån ett ansvarsfullt förhållningssätt ser 
de olika ut i de olika företagen, beroende på företagets specifika 
förutsättningar.

3. Omdefiniera ledarskap som något som angår alla 
Detta fokus på ansvarsfullt förhållningssätt leder till en ny syn 
och nya krav på ledarskap och kompetens. Dessa företag ten-
derar att ha ledare, ofta grundare eller personer som har varit 
drivande i en omställning mot självorganisering, som har en 
viktig roll som ambassadörer för att gestalta förhållningssättet 
och driva visionen. Samtidigt kräver det ansvarsfulla förhåll-
ningssättet att samtliga medarbetare utvecklar förmågor som 
faller inom ramen för det som traditionellt kallas ledarskap. 
För våra deltagande företag är ledarskap inte kopplat till speci-
fika roller – det är något man gör som gäller alla medarbetare. 
Ett ansvarsfullt förhållningssätt ställer alltså delvis nya krav 
på medarbetares kompetens. Förmågor relaterade till inter-
personell kommunikation (t.ex. att ge konstruktiv feedback), 
till att driva det egna arbetet framåt och att ta gemensamma 
beslut i komplexa situationer är centrala för att självorganise-
ring ska fungera i praktiken. 

Vi konstaterar att den typ av förmågor som självorganisering 
kräver också efterfrågas alltmer i en turbulent omvärld. 
Organisationer som lyckas odla ett genuint ansvarsfullt för-
hållningssätt hos sina medarbetare bygger inte bara en mer 
resilient verksamhet, utan de skapar också en organisation 
med starkt engagemang hos medarbetarna. Frågan är därför 
inte om din organisation har råd att ta dessa idéer på allvar. 
Frågan är om den har råd att låta bli.
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