HANDLING OCH REFLEKTION

Guje Sevon

I linga tider har den vetenskapliga diskussionen kretsat kring dualismer.
Linge var debatten om kropp och sjil central. Idag dr ocksa andra dualismer
aktuella, men en avart av diskussionen mellan kropp och sjil finns dnnu kvar
i fokuseringar av kognition/beteende och av beslut/implementering. Min
forskning har ocksé i viss utstrickning kretsat kring liknande dualismer. Be-
tecknande for forskarens behandling idag av de tvd fenomenen i ett dualt
system dr att det ena av dem fokuseras och det andra blir kontext eller bak-
grund. Si fokuseras t.ex. processen som leder till beslut, medan implemen-
teringen av beslut tas for given, eller tvirtom.

Jag har i ett antal studier kretsat kring relationen mellan minniskors inre
virld, tankevirlden, eller den subjektiva virlden och olika aspekter av den
yttre virlden, sdsom det explicita beteendet, regler som begrinsar handlings-
friheten, rationalitetsnormer, eller relationer till andra samhillsaktérer och till
den ekonomiska miljon. Vanligtvis har d den inre virlden varit den centrala
och speglats mot yttre virldar.

Relationen mellan individens inre vdrld och den yttre kan representeras av
forhallandet mellan tanke och handling. Att explicit uttala sig om relationen
mellan tanke och handling innebir att utgd frin att tanke och handling inte
ir »ett och samman. I den enkla, traditionella modellen ir tinkande ett for-
stadium till handling, och relevant just i denna funktion. Utgéngspunkten ar
att minniskan dr en handlingsinriktad varelse. Motsatsen till denna handlings-
mdnniska ir den minniska som reflekterar, tinker, utan avsikt att direkt
konkretisera detta tinkande i handling. Denna motsats kan vi kalla den
reflekterande mdnniskan.

I diskussionen mellan de gamla filosoferna om kropp och sjil fanns en
inriktning som foretridde uppfattningen att kropp och sjil representerade tva
parallella processer, dvs. processer som inte hade kontakt med varandra.
Enligt den uppfattningen finns ingen koppling mellan atu varsebli en mygga
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som sticker och smirtan av stinget. En siddan tanke ar frimmande hos dagens
forskare i beslut och beslutsfattande. Forskarna anser tvirtemot att tanke och
handling dr ndra relaterade till varandra. De forhéller sig till varandra som
regulatorn och maskinen i ett cybernetiskt system. Den ena processen,
tainkandet, kontrollerar den andra processen, handlandet, och fir genom
feed-back fran handlingar méjlighet till fortsatt kontroll.

Trots att den kontrollerande tanken dr pé en slags meta-nivai forhallande
till handlingen anses den inte vara den mest visentliga funktionen. Handlingen
ar viktigare, och tanken finns till for handlingen. Manniskan lever siledes fér
att handla. En del beslutsfattningsforskare uttrycker samma sak p4 lite annat
sdtt: Livet dr en serie av beslut.

1. SAMHALLSUTVECKLING GENOM HANDLINGAR

Minniskan skapar samhillet. For skapandet av samhillet 6verf6rs information
och kunskap fran minniska till minniska via handling. Detta kan koncentreras
i féljande modell:

Handlingen 4r medlet att n& det goda slutmalet, som ligger i
tanke-handlingssystemets omgivning. Tanken skall forbattra
handlingen i sin uppgift att nd detta mal. Tron &r att tanke-
handlingssystemet formér fullgéra denna uppgift.

Vilka krav stiller denna modell p4 tanke-handlingsmodellen? Kraven ar
ménga. Hur manga de dr beror naturligtvis pa vilken nivi som avses. P4 en
generell niva kan vi tala om tvé visentliga krav:

For att modellen skall vara meningsfull maste minniskan ha mojlighet att
vilja sina handlingsalternativ, dvs ha handlingsfrihet. Enligt modellen skall
dessutom tiankande finnas till for att kontrollera handlandet och inte tvirtom.

I anslutning till detta tema kommer jag hir att kasera kring tre problem.
Dessa relateras till (1) frigan om handlingsfrihet, (2) frigan om relationen
mellan tanke och handling och (3) frigan om tankens egenvirde. Jag kommer
att berora en del forskning som utforts av andra personer och av mig. Men
framfor allt kommer jag att presentera nigra spekulativa uttalanden om
betydelsen av tanke och handling i en speciell miljo, i néringslivskulturen.

2. HANDLINGSMANNISKAN

Man kan grovt sett tdnka sig att samhillet ir segmenterat i olika grupper: en
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grupp som handlar, en som kontrollerar handlingar och en som forbereder
dessa handlingar. Till den grupp som handlar skulle da hora niringslivets folk.
Det visar sig ofta att ledare i ndringslivet dr sd motiverade att handla, att de
ibland foredrar att handla framom att inte gora det ocksa nir det inte finns
kdnda rationella motiv for handling. Att vara aktiv har alltsa ett egenvirde
inom niringslivet och kan darfor bli huvudsaken i en foretagsstrategi. Att vara
aktiv i stillet for passiv dr viktigt. Vad aktiviteten inriktas pa blir sekundart.

Om man utgir fran att det sker en selektion av minniskor i samhillet sa
att handlingsminniskor ar Overrepresenterade inom niringslivet, si innebir
det naturligtvis inte att alla inom niringslivet alltid ar bendgna att handla.
Olust, trotthet, osidkerhet och misslyckanden sinker handlingsbendgenheten
ocksd inom niringslivet. Inom niringslivet uppfattas dock passivitet som ett
problem. Passivitet kan da till och med leda till angest.

2.1. Passivitetsdngesten

Hur botas passivitetsangest? Psykoterapiskolor har utvecklat medel att
handskas med personer (och djur) som dr radloésa och hjilplosa (se t.ex.
Seligman 1976). Botemedlet ir att visa de passiva att det 16nar sig att handla:
»Du kan'!». Inom niringslivet lyssnar man idag till olika predikanter av samma
budskap. Niringslivspersoner avsitter en omfattande del av sin tid for kurser
och foredrag om foretags-, management- och ledarutveckling. Det stora
intresset for sddant kursdeltagande kan delvis forklaras med att kursen stimu-
lerar handlingsbendgenheten. Kursdeltagarna atervidnder till sina arbetsplatser
mera motiverade att ta itu med sina uppgifter d@n de var fore kursen. Vill man
uttrycka sig bryskt kan man séiga att dessa kurser i nédringslivet kan ha samma
betydelse for minniskors lust att handla som den unga dlskaren har for
den gamlas lust att leva.

Av underordnad betydelse i kursernas budskap dr mahinda beskrivningen
av hur ett foretagsproblem skall diagnosticeras och behandlas. Den kursdel-
tagare som lyssnar pa foredrag efter foredrag vet ofta mycket vil att den
formedlade kunskapen varken ir nyare eller bittre én den som ‘de sjdlva har.
Lyssnaren vet ocksa att de inte deltar i kursen for att lira nagot nytt, utan
mer for att kontrollera om det finns nagot nytt som de (och konkurrenterna)
borde veta. Ny kunskap kan oka osidkerheten och minska handlingsbenigen-
heten. Jag har diskuterat detta med ett flertal foretagsledare som menar att
den vanliga, och ofta accepterade behillningen av ett foredrag ar att det
bekriftar vad lyssnaren redan vet. Liknande kommenter har getts i Dagens
Nyheter (3.4.1986, ledaren) som konstaterar om de sk. framgéngskurserna i
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ndringslivet att »Nar foreldsarnas recept kan fis i bokform fér tiondelen av
foreldsningspriset, s& tyder det . . . pa att det ir sjilva kinsloupplevelsen,
kontakten med en karismatisk personlighet, som man vintar sig skall ge
utdelningy.

2.2. Handlingsfrihet och inlird hjdlpléshet

Aven om viljan att handla kan stirkas med olika medel, som nimnts t.ex. med
karismatiska foreldsare, sd kan handlingar inte alltid utforas bara for att viljan
finns. Ibland saknas resurser for att handla eller si innehéaller omgivningen
direkta hinder for handling. Omgivningen hindrar inte endast handlingsmaoijlig-
heterna utan kan ocksd hindra att de tinkta konsekvenserna av handlingen
uppnis. Men detta senare nimnda fenomen, som beror relationen mellan
handlingen och dess foljder berér ett intrikat problemkomplex som inte
explicit kommer att behandlas i denna artikel. Jag néjer mig hir med att
citera La Rochefoucaulds Maxim 57: »Although men flatter themselves
with their great actions, they are not so often the result of great design as of
chancen.

Vad vore en handlingsminniska utan handlingsfrihet? La Rochefoucaulds
citat antyder att handlingsfrihet har tva sidor. Dels kan handlingsfrihet gilla
i vilken grad en 6nskad handling kan utforas (»great design»), dels ses som den
subjektiva uppfattningen om handlingsfrihet (»flatter themselvesn).

Forhéllandet mellan den objektiva och den subjektiva handlingsfriheten dr
inte nodvandigtvis av enkelt slag. For det forsta dr denna relation antagligen
inte monoton. T.ex. kan en mycket stor faktisk handlingsfrihet leda till en
handlingsparalysering. For det andra kan relationen vara dialektisk. T.ex. kan
uppfattningen om att handlingsfriheten ar begrinsad leda till att individen
undviker att utnyttja sin handlingsfrihet, vilket i sin tur kan minska den fram-
tida faktiska friheten. En tredje mojlighet ar att relationen dr inexistent. T .ex.
i situationer dir s.k. inldrd hjilploshet rader finns en faktisk handlingsfrihet
trots att den hjilplosa tror att inga handlingsalternativ finns. Fenomenet
inldrd hjdlploshet beskriver i sjdlva verket i sig flera av dessa relationer.
Fenomenet ar beteckningen pa ett syndrom av kognitiva, motivationella och
emotionella stérningar som utvecklas efter upprepade sammandrabbningar
med okontrollerbara hindelser. Dessa hindelser utvecklar en forestillning att
vad som intriffar dr oberoende av beteendet, vilket foljaktligt reducerar
forsoken att paverka omgivningen.

Experimentella studier har visat att personliga férhoppningar om att kunna
styra (Hiroto 1974; Wortman & Brehm 1975) och den grad till vilken personen
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hianfor den begrinsade handlingsfriheten till uppgiftens svarighetsgrad eller till
otillricklig anstringning att genomfdra uppgiften (Dweck & Reppucci 1973;
Klein, Fencil-Morse & Seligman 1976; Wortman et al 1976) ar visentliga
orsaker till hur latt inldard hjalploshet kan utvecklas. Viktiga orsaker ar likasa
i hur hég grad personen utsitts for okontrollerbara situationer (Krantz, Glass
& Snyder 1974; Rodin 1976; Roth & Kubal 197S5), hur motbjudande (Benson
& Kennelly 1976) och hur psykologiskt viktiga situationerna ar (Roth &
Kubal 1975; Wortman & Brehm 1975). Man kan anta att dessa tre sistnimnda
orsaker kan ha speciell relevans for foretagsledares handlingssituation.

Bilden av den beslutsfattande méinniskan eller organisationen baseras pa
axiomet att beslutsfattaren har ett genomgiende behov att kontrollera sin
omgivning. Den sk. »reactance theory» fokuserar de psykologiska konsek-
venserna av att detta behov inte tillfredsstills. Teorin hdvdar att en minskad
frihet motiverar individen att Aterstdlla friheten. Ju svaratkomligare denna
frihet 4r, desto mer motiverad blir individen att f4 den. Men vad som upp-
fattas som frihet varierar mellan individer.

Studier av upplevelsen av handlingsfrihet visar att manniskor anser att
deras valfrihet dr stdrre nir handlingsalternativen endast skiljer sig en aning
frén varandra jamfort med om skillnad ir stor eller saknas (Harvey & Johnson
1973; Jellison & Harvey 1973). Detta giller emellertid endast nar det ér fraga
om val mellan alternativ med positiva konsekvenser. For sidana val giller
ocksa att handlingsfriheten upplevs storre dn for val med negativa konsek-
venser (Harvey & Harris 1975).

Handlingsfriheten varierar mellan individer men ocksa naturligtvis mellan
beslutsomrdde och yttre forhallanden. En studie i bérjan av 1970-talet av
52 resultatenhetschefer i fyra finlandska foretag visade att cheferna hade
olika grad av subjektiv handlingsfrihet i beslut som rorde resursanvindning,
inkop, FOU, marknadsféring, rekrytering och beloning av underordnade samt
beslut om hur arbetet i resultatenheten skulle organiseras (Nystrém 1973).
I andra beslut hade resultatenhetscheferna samma uppfattning om sin hand-
lingsfrihet. Vid en uppféljning tio &r senare av nigra av dessa chefer (se
Sevéon & Sundin 1985) framgick att for de chefer som fortfarande tio ar
senare var resultatenhetschefer hade den subjektiva handlingsfriheten 6kat i
beslut som inte krivde extra finansiella resurser, medan friheten i finansiellt
viktiga beslutssituationer hade minskat.

3. TANKE OCH HANDLING

Minniskan utvecklar samhaillet via sina handlingar, vilket vil motiverar den
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ideala roll som ges den handlande minniskan i niringslivet, och motiverar
ocksa forskarnas intresse for normativa modeller for foretagsstrategier. Ocksa
det nu aktuella intresset for patologiska drag hos foretag och foretagsledare
kan hanforas till denna grund (se forutom ovanstiende diskussion om hand-
lingsférlamning dven t.ex. de Vries & Miller 1984).

De forskare som studerar relationen mellan minniskan och samhillet
brukar dock inte beskriva minniskan ensidigt som en handlingsmaskin.
Minniskan inte bara paverkar samhillet med sina handlingar, hon ir samtidigt
en produkt av detta samhille hon skapat. (Garfinkel 1967; Berger & Luck-
mann 1967; Piaget 1978). Med denna dialektiska syn kopplas minniskans
tanke ihop med hennes handling: via handlingen utvecklas samhillet, via
tanken internaliseras detta samhille i individen och gor henne till en del av
samhillet. I denna modell dr inte tanken och handlingen nodvindigtvis
relaterade till varandra p4 samma oproblematiskt sitt som i en cybernetisk
modell. Men, eftersom den senare modellen dominerar inom forskning som
befattar sig med den aktiva, beslutsfattande minniskan, kommer jag en stund
att uppehdlla mig vid den.

3.1. Behavion'stisk' beslutsforskning

Under de senaste 20 aren har beslutsforskning utvecklats kraftigt inom en
inriktning som bendmnes ybehavioral decision theory» (se Slovic, Fischhoff
& Lichtenstein 1977; Nisbett & Ross 1980; Schoemaker 1982; Brehmer et al
1986; March & Sevon 1987). Forskningen inom omradet ar huvudsakligen
empirisk och utgdr fran forestillningen att beslutsfattare fungerar med mark-
bara kognitiva begransningar nir de bedomer och viljer ndgot som ar tvetydigt
beskrivet och delvis okint.

Inom forskningsinriktningen har beskrivits bdde automatiska, perceptions-
liknande tumregler som styr bedomningar och beslutsfattande (se t.ex.
Kahneman, Slovic & Tversky 1982) och mer utvecklade strategier for infor-
mationsinsamling och analys (Montgomery & Adelbratt 1982). Denna in-
riktning har kunnat peka pa en uppsittning intressanta s.k. biases i manskliga
bedomningar (Einhorn & Hogarth 1981; Pitz & Sachs 1984) och har lett till
studier av hur méinniskor uppmarksammar problem (Kiesler & Sproull 1982),
hur de (inte) lar av sin erfarenhet (Brehmer 1980) och hur beslutsproblem
formuleras (Tversky & Kahneman 1981). En del av forskningen har fokuserat
minniskors formaga att gora de prediktioner som varje beslutsfattare skall
gora rorande sina handlingars konsekvenser (Fischhoff 1975; Sevén 1977 och
1978). Denna forskning har dokumenterat att ménskliga prediktioner ar
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kinsliga for bl.a. graden av osdkerhet i prediktionssituationen och virderingen
avdet som prediceras. Annan forskning har visat att beslutsfattares virderingar
och preferenser kan vara allt annat in stabila. De 4r ofta bide labila, tvetydiga,
outvecklade och delvis eller helt obekanta for beslutsfattaren sjilv (March
1978; Fischhoff, Slovic & Lichtenstein 1980; Sevon 1987).

Forskningen kan tyckas demonstrera hur ménniskan som beslutsfattare
kommer till korta vid varje jimforelse med en rationell norm. Avsikten med
forskningen dr numera emellertid inte att finna det icke-rationella beteendet
hos minniskan. Avsikten dr i stillet bl.a. att visa hur felaktigt eller ofull-
stindigt den rationella normen formar beskriva ménskliga bedémningar och
val. Denna beslutsforskning har emellertid inte dnnu lyckats utveckla en god
alternativ modell till den rationella. Forskare inom behavioristisk besluts-
teori har visserligen 6kat kunskapen om den minskliga beslutsfattaren i hog
grad, men tillsvidare endast formaitt presentera denna kunskap p4 ett fragmen-
tariskt sdtt. Mihidnda kan vi inte begira mer 4n detta. Det ar mojligt att tiden
ar forbi for forskare att generellt beskriva médnniskors beddmningar och beslut
med hjilp av en holistisk modell, som den rationella.

En fundamental forestillning inom den behavioristiska beslutsforskningen
har varit att den kognitiva modellen, tankebilden, ir grund for och hjilpmedel
till handlandet (t.ex. for beslut) och att tanken kan hirledas fran den observer-
bara handlingen. Om kunskap om tanken kan hirledas frin den observerbara
handlingen och handlingen styras frin tanken kan knappast tankemodellen
vara sirdeles komplex. Jag skulle vilja pastid att det finns ett forhallande
mellan tankemodellens enkelhet och bendgenheten att handla: ju enklare en
tankemodell ir, desto storre 4r handlingsbenigenheten.

En tankemodell som skall vara bas for handlande ir antagligen enkel. Att
modellen kan vara enkel kan for aktorerna i néringslivet vara viktigare dn att
den formar ge en tillforlig beskrivning 6ver problemomradet. Strategimodeller
avsedda for foretagsledningar dr ofta sd enkla som en fyrfiltstabell. Ett sidant
guterat exempel ir den s.k. Bostongruppens modell, som i sitt schema for
produktstrategibeslut skiljer mellan fyra produkttyper (»star», »wildcats,
»cashcow» och »dogp), vilket naturligtvis dr en vildsam forenkling av en
strategisk situation men dirmed kanske den limpliga modellen for att astad-
komma beslut och handling, vilket anses vara det viktigaste. Ar det da faktiskt
mojligt att foretagsledaren dr beredd att handla pi basen av enkla ofull-
stindiga och forenklade verklighetsmodeller? Si anser en mangfald organi-
sationsforskare, bland dem Starbuck (1983) som siger att organisationer
vanligtvis handlar oreflekterat och utan avsikt att anpassa sig till organisa-
tionens omgivning.
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3.2. Janusansiktena

Att reflektera dver och forsta en situation dr alltsi ofta inte lika viktigt som
att kunna fatta beslut. Detta leder oss till guden Janus med sina tva ansikten
— det ena som ser framat, och det andra som ser bakat. Men alla beslutsfattare
ar inte sdsom guden begdvade med tva ansikten att samtidigt se med. Den
rationella beslutsfattaren ser helst framat, for i framtiden finns konsekvenser-
na av dagens beslut och handling. Den minniska som inte dr inriktad pa
handling foredrar kanske att blicka bakat. Det har sagts, att skilet till att den
gamle minns och reflekterar 6ver sin barndom och ungdomstid beror pa att
det inte finns mycket att handla infor framtiden. Brady (1985) har nyligen
uttryckt en liknande tankeging nir han menat att utilitarister dr framat-
blickande medan formalister (deontologer) blickar bakét pé sprak, tradition
och prejudikat. I Figur 1 Aterges hans klassificering av dessa tva perspektiv.

Med delvis samma utgingspunkt i de tvA perspektiven, det bakatriktade
och det framatriktade, har jag studerat tankemodeller hos beslutsfattare i
finldndskt ndringsliv, i Finlands Bank och Riksdag. Tankemodellerna repre-

1. Tidsorientering Det forgingna Framtiden

2. Dominant etisk teori

Formalism Utilitarism

3. Minsklig formaga Forstielse Forestillning

4. Uppgiftstyp Begreppsmissigt  Konkret

5. Infonnationskalla Kultur Teknik

6. Styrka

Stabilitet Innovativitet

7. Svaghet Rigiditet

Flytande

Figur 1. Janus-ansik ten. (Oversatt frin Brady, 1985)
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senterade beslutsfattarnas forestillningar av vilka orsakerna var till finlandsk
inflation och arbetsléshet under historisk tid (1965—-77) och kommer att
vara till inflation och arbetsléshet i Finland i en néra framtid. For den ideala,
rationella beslutsfattaren dr det framtidsbilden som ir den relevanta basen
for beslut; den beskriver nimligen vilka framtida férhallanden som paverkar
madlvariabeln samt vilka handlingar som kommer att viljas for att paverka
dessa variabler. Den bakitblickande tankemodellen har en annan funktion;
den bidrar huvudsakligen till en forstdelse av historiska hidndelser men kan
naturligtvis ocksd i den meningen indirekt paverka bilden av framtiden och
péverka handlandet. Studierna av tankemodellerna ir beskrivna i en annan
killa (Sevén 1984a). Hir presenteras endast en del av studiens resultat.

Studierna visade att tankemodeller (de kognitiva modellerna) éver fram-
tida orsaker och konsekvenser har en enklare struktur och delvis annat
innehdll d4n motsvarande modeller 6ver historiska hindelser. Ett typiskt
exempel pd dessa skillnader anges i Figurerna 2 och 3, som beskriver en av
de undersokta beslutsfattarnas prospektiva och retrospektiva modeller.
Figurerna visar att den handlingsrelevanta framtidsbilden har firre orsaks-
sammanhang och firre kausala led dn den tillbakablickande, retrospektiva
bilden. Figurerna visar ocksa att hindelserna i den prospektiva bilden.dr mer
extremt virderade (mer positiva och negativa). Tendensen ir att den hand-
lande minniskans tankebild ar enkel och dramatiskt virderad, medan den
reflekterande, tillbakablickande minniskans bild 4r mer komplex men mindre
dramatisk. Den prospektiva bilden innehaller firre orsaksvariabler dn den
retrospektiva bilden for alla studerade beslutsfattare. Med andra ord anses
inflation och arbetsl6shet ha orsakats av fler faktorer forr @n vad som kommer
att vara fallet i framtiden. For de flesta beslutsfattarna var dirtill det angivna
antalet orsaker till inflation och arbetsloshet storre dn antalet konsekvenser av
dessa fenomen.

4. DEN REFLEKTERANDE MANNISKAN

Lat oss nu vinda pad resonemanget. I stillet for att tala om den foérenklade
tankemodellen som grund for handlande, kan vi tala om en situation dir
handlandet 4r beskuret och dirmed forenklat. Nir dr handlingsfriheten
begrinsad och vilka effekter har det pa tinkandet? En general i amerikanska
armén var finge i ensamcell under flera &r under Vietnamkriget. Generalen
klarade psykiskt den begrinsade handlingsfriheten genom att anvinda sin
ensamhet till att filosofera. S& utvecklande blev denna tankeverksamhet att
generalen efter frislippningen vid krigslutet kunde fungera som sjilvlard



Figur 2. Kognitiv karta éver forklaringar till finlindsk inflation och arbetsloshet dren 1965~77, Person A:s retrospektiva bild. (Sevén
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Figur 3. Kognitiv karta 6ver forklaringar till finlindsk framtida inflation och arbetsléshet. Person A:s prospektiva bild. (Sevén 1984a)
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larare i filosofi vid Stanford universitet i USA. Generalen ir endast ett av
mainga exempel pd hur utvecklat tinkande kan kompensera begrinsad hand-
lingsfrihet.

4.1. Tankandet som kompensation

I det visterlindska samhillet finns en norm som séager att for att bli fram-
gangsrik skall man kunna handla och paverka sin omgivning. Det ar forvisso
inte en norm som alltid ar latt att rédtta sig efter. I en finlindsk kommun,
Ruukki, studerades de bindningar som fanns mellan individer i kommunen
och det omgivande ekonomiska systemet, frimst den dominerande mineral-
ulls-producerande fabriken. Studien visade att kommuninvanarna, lika lite
som kommunledningen, tyckte att de hade nimnvird handlingsfrihet. Trots
att ett dominerande foretag i ett utvecklingsomrade alltid bor uppfattas som
en viss risk med tanke pé framtida sysselsdttning, planerade varken kommun-
ledningen eller invanarna sin framtid med beaktande av denna risk. Handlings-
friheten var uppbunden av tréghet och tradition och tankemodellen anpassad
till detta sa, att de i vissa avseenden ledde till alltfor positiva beddmningar av
foretagets ekonomiska bidrag till kommunen liksom till féretagets sysselsdtt-
ningsbefrimjande utsikter (Sevon 1983, 1984b).

Ser man den reflekterande ménniskan som den frihetsberdvade individen
som med hjilp av sin tankeférméiga kan kompensera sin ofrihet eller anpassa
sig till den, sa kan situationen for invinarna i Ruukki tolkas s4, att genom att
de forestillde sig att den ekonomiska miljon &r trygg kunde de legitimera sin
egen passivitet.

Liknande argumentering har jag utvecklat i ett annat sammanhang (Sevén
1987). Jag har poidngterat att virderingar ofta utvecklas ex post i stillet for ex
ante beslut. Motiven for att vidrderingar utvecklas ex post dr flera. Jag skall
namna nagra: I (det visterlindska) samhillet skall, som vi redan vet, den
framgangsrika ménniskan kunna kontrollera viktiga fenomen. Att kontrollera
ar lattare sagt dn gjort. Bide omkringliggande hinder och inneboende resurs-
brister, liksom @ven otur goér det svart att uppfylla denna norm for framgang.
Det som trots allt riddar ménga fran att uppfatta sig som forlorare ar att
kognitivt utvecklade forestillningar kan kompensera denna bristande hand-
lingsfrihet. Tack vare att uppfattningen om vad som ir viktigt att kunna
kontrollera ir labil och delvis okdnd och ddrmed varierar mellan ménniskor
(Sevon 1982) kan den enskilde, ménniskan utan stor mdjlighet att kont-
rollera sin omvirld anpassa sig till normen om framging genom att utveckla
forestillningen om att det som han/hon kan kontrollera ar viktigt och annat
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ar oviktigt (Sevon 1987).

Jag vill dock hivda att den reflekterande ménniskan inte alltid kanneteck-
nas av handlingsfrihet. Den reflekterande ménniskan kan foredra att utveckla
sina tankemodeller framom att handla. Varje minniska striver trots allt inte
efter att bli en handlande action-man, eller rationaliserar i sin tankevirld sin
bristande formaga att utritta viktiga saker. En del ménniskor foredrar att
utveckla sina tankemodeller framom att anvinda sin tid for handlande. Inte
heller ar foretag enbart inriktade p4 beslut och annan handling.

Inom organisationsforskningen finns dven en del forskare som betonar
organisationers kognitiva, reflekterande funktioner. En av de mer framtri-
dande inom omrédet dr Weick, som beskriver organisationer som »a body of
thought thought by thinking thinkerss (Weick 1979). En besliktad stind-
punkt tar March & Sevén (1984), som argumenterar for att en viktig aspekt i
organisationers liv dr att utbyta och analysera information oberoende av om
informationen ar relevant for beslut eller inte, och att foretag bor férsikra sig
om att forutsdttningar for sddan aktivitet foreligger.
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