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KAPITEL 8

Att frigéra “manskliga resurser”

Sensitivitetstraningen och
den inre marknadsanpassningen

Linnea Tillema

Sondagen den 20 januari 1972 publicerade Expressen ett uppslag med
rubriken ”For ett ar sedan gick direktoren pa sensi-kurs: Sa kinns det nu”.
Artikeln bestar av en intervju med en chef inom Electrolux-koncernen
som berdttade om sina positiva erfarenheter av en ny form av utbildning,
nidmligen “sensitivitetstraning”. Konceptet hade introducerats i Sverige
omkring 1970 och métts med entusiasm fran savél niringslivet som
fackliga organisationer. Medierna rapporterade flitigt om metoden och
det dok upp en rad publikationer pa svenska som specifikt behandlade
traningsformen. Genom kursverksamhet bedriven i bland annat SAF:s
regi skulle chefer och anstéllda utbildas i specifika kansloméssiga och
relationella kompetenser som vid den hir tiden borjade betraktas som
avgorande for att skapa forandringskapabla och livsdugliga foretag.
Sensitivitetstraningen sades kunna gora féretagen mer konkurrens-
kraftiga genom att lara chefer och anstillda nya sétt att vara manniska
pa. Metoden fick forvisso kritik och negativ uppmarksamhet i pressen,
men méanga hogprofilerade aktérer med kopplingar till ndringslivet och
arbetsmarknadens centralorganisationer trddde till dess férsvar och
framstéllde den som framtiden for arbetslivet genom att relatera den dels
till ekonomiska, strukturella forandringar, dels till tidens stora arbets-
livspolitiska fragor. Genom kinslointensifierande, ofta kroppsorienterade
6vningar i grupp skulle kursdeltagarna tréna sig i att uppmérksamma
egna och andras kédnslor och beteenden, “uttrycka kénslor och idéer
utan att censurera” och tilligna sig formégan att vara sig sjdlva.' I Ex-
pressen-artikeln beskrev journalisten, som sjilv hade deltagit i kursen,
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sin upplevelse: "Det var harda bud och helt fantastiska upplevelser. Att
se tuffa foretagsledare sitta och gréita som barn. Att se hur ménniskor
forvandlas, uppleva hur maskerna kastades.””

Har analyserar jag sensitivitetstraningens lansering i Sverige som ett
exempel pa hur néringslivet och arbetsmarknadens parter sokte refor-
mera foretagen under 1970-talet i syfte att mota saval nya politiska krav
som férandrade ekonomiska forutsittningar. Metoden marknadsfordes
som ett medel for att astadkomma mer demokratiska och manskliga
arbetsorganisationer, som skulle vara emotionellt belonande f6r den
enskilde arbetstagaren. Samtidigt skulle denna tréning dven gora det
mojligt for naringslivet att mobilisera en ny form av kapital, ndmli-
gen de “mianskliga resurser” som nu sades utgora en forutsittning for
produktivitet, effektivitet och fornyelse.® Jag undersoker pé vilka sitt
metoden var tinkt att omgestalta arbetslivet vid denna tid. Hur skulle
den férdndra organisationerna och manniskorna som arbetade inom
dem? Hur motiverade man detta slags reformarbete, och pa vilket sitt
kan fenomenet hjdlpa oss att forstd hur arbetet, det arbetande subjek-
tet och forestallningar om ekonomisk effektivitet har omdefinierats i
det som har beskrivits som 6vergangen fran en industriell till en post-
industriell ekonomi?

Ekonombhistorikern Jonathan Metzger har visat hur konsultbranschen
expanderade kraftigt i Sverige under 1900-talets andra halft och argu-
menterat fOr att detta pa avgorande sétt bidrog till "framvaxten av en
avancerad och internationaliserad kunskapsdriven tjansteekonomi”
med sitt centrum i Stockholm under slutet av seklet.* Han belyser dven
hur den organisationskonsultation som under 1950- och 60-talen hade
haft sitt stora genomslag bar pa ett starkt ingenjorstekniskt arv, medan
decennierna som foljde beskrivs som en period da ingenjorerna ersattes av
ekonomer, vilka erbjod managementkonsultation av amerikanskt snitt.

En yrkesgrupp som dock har getts en timligen undanskymd plats i
historiografin 6ver konsultbranschens framvixt - atminstone for svenskt
vidkommande - ar psykologerna. Parallellt med den utveckling som
Metzger skisserar introducerades namligen ocksé en annan form av
foretagskonsultation i landet, vilken byggde pa teorier fran socialpsy-
kologi, humanistisk psykologi och cybernetik. Den anvinde sig i hog
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grad av gruppdynamiska metoder for att dstadkomma organisatorisk
férandring. Under aren omkring 1970 6ppnade sig en ny marknad for
dessa beteendevetenskapligt utbildade konsulter, vilka inriktade sig pa
att fordndra organisationers “sociala system” och manniskors kinslor,
beteenden och virderingar. Som jag ska visa bidrog de ocksé med en
ny syn pa vad som utgjorde ett foretags viktigaste kapital.

Sensitivitetstraningen, ursprungligen utarbetad av socialpsykolo-
ger och beteendevetare i efterkrigstidens USA, utgjorde det forsta, och
i samtiden mest kdnda, exemplet pa detta slags konsultverksamhet.
Genom att analysera lanseringen av denna traningsform visar jag hur
arbetslivet "psykologiserades” vid denna tid, det vill sdga hur arbetet,
organisationen och den arbetande médnniskan i allt hogre grad borjade
forstas, problematiseras och reformeras med utgdngspunkt i det vetan-
de som producerades av de sé kallade psy-disciplinerna.® Jag visar dven
hur dessa reformstravanden knoéts till nya teorier om vad som skapar
konkurrenskraftiga moderna organisationer. Jag ger ddrmed ett konkret
empiriskt exempel pa hur psy-disciplinerna bidrog till formeringen av
den kunskapsbaserade tjinsteekonomi som skulle komma att bli ka-
raktaristisk for det sena 1900-talets visterlaindska samhallen.’

Kursverksamheten i sensitivitetstraning bedrevs framfor allt av
konsultféretag, och de som ledde kurserna var alltsa i regel psykologer
eller beteendevetare med sérskild utbildning inom gruppdynamisk
traning.® En av de frimsta kursarrangorerna under 1970-talets forsta
hilft var Personaladministrativa radet (PA-radet), grundat av Svenska
Arbetsgivareforeningen (SAF), men beskrivet som en “fristdende in-
stitution som har till uppgift att frimja arbetsvetenskaplig forskning
och att verka for praktisk tillimpning av vetenskapens ron”.* Radet
dgnade sig alltsé at forskning och konsultverksamhet parallellt. Flera
av de mer framtriddande “sensitranarna”, vars namn éven figurerade i
pressen vid denna tid, var knutna till just PA-radet, sisom Arne De-
refeldt, Ake Ahlberg och Jonas Kjellin.'® Utéver PA-radet fanns ocksa
andra aktorer som sysslade med sensitivitetstraning, sasom SAF:s eget
utbildningscentrum ALI-RATI (jamte PA-radet den storsta pa omra-
det), det danska konsultbolaget Teamco, liksom Institutet for tillimpad
psykologi i Saltsjobaden."
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Sensitivitetstraningen uppmuntrade individer att borja ta ansvar
for sin egen personlighetsutveckling genom att dgna sig at ett konti-
nuerligt och medvetet arbete med sjélvet. I det avseendet utgjorde den
en teknik for att skapa det slags “entreprendriella subjekt” som inom
governmentality-forskningen ofta har lyfts fram som en av de framsta
effekterna av det senkapitalistiska samhaillets avancerat liberala eller
nyliberala styrningsrationalitet. Med det entreprendriella subjektet
avses inom denna teoribildning en individ som uppfattar sig sjilv som
i behov av stindig utveckling for att bli och f6rbli konkurrenskraftig.'?

Forutom att sensitivitetstraningen i sig utgjorde en vara pd en mark-
nad, sé var dven det sjilvutvecklande arbete trainingen uppmuntrade till
préglat av en marknadslogik; det skulle fa ménniskor att maximera sin
potential for att pa sd sitt gynna bade sin egen och foretagets framgéang.
Som jag kommer att visa utgjorde tekniken diarmed ett medel for att
astadkomma ett slags inre marknadsanpassning: den skulle ldra savil
individer som organisationer att forhalla sig till den unika personligheten
(med dess kinslor, beteenden, formagor, 6nskningar och varderingar)
som en resurs eller ett kapital att forvalta pa bésta sitt.

Det bor understrykas att sjalvutveckling i detta sammanhang inne-
bar detsamma som kansloméssig frigorelse och autenticitet. Metoden
hade mycket gemensamt med de samtida terapeutiska diskurser och
metoder for individuell frigorelse som hade utvecklats vid sa kallade
growth centers pa den amerikanska véstkusten." Tidigare forskning har
ocksé beskrivit detta slags frigérande praktiker som intimt f6rbundna
med 1960-talets vinsterpolitiska och motkulturella projekt. Samma
forskning har ocksa framhallit hur de praktiker som sprang ur 68-
rorelsens radikala strdvan att *frigéra subjektet” (i emotionell mening)
fran 1980-talet och framat kom att approprieras av néringslivet och
mainstreamsambhaillet, och inordnas i mer ekonomiserade former av
styrning."* Narrativet om de frigdrande praktikernas resa "fran hippie
till yuppie” ar viletablerat inom forskningen — men som jag ska visa
vicker exemplet sensitivitetstraning fragor om hur pass giltig denna
beskrivning egentligen dr. Mojligen var forsoken att skapa psykologiskt
frigjorda individer ett socialt och politiskt mer komplext fenomen vid
denna tid dn tidigare forskning gett intryck av.
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En frigorelse for mdn med portfolj

Det drialla fall tydligt att viiberittelsen om sensitivitetstraning moter
enannan typ av aktorer 4n dem som statti centrum i tidigare forskning
om 1960- och 70-talens emancipatoriska praktiker. De som skulle lira
sig att komma i kontakt med och frigora sina kdnslor har var nimligen
valklddda, konventionella herrar med dokumentportfoljer”, for att
lina en karaktirisering av Expressens Age Ramsby."” Som arrangorer
till en stor del av dessa kurser stod ocksa nagra av samhallets mest re-
sursstarka, politiskt inflytelserika och etablerade institutioner. Jag har
redan namnt PA-radets centrala roll for introducerandet av sensitivi-
tetstraning. Initiativtagare till och huvudman f6r radet var som sagt
SAF, som foretradde de storsta foretagen i landet; i organisationens
styrelse fanns dven representanter for de storsta fackliga centralorga-
nisationerna, LO och TCO.!

Till en borjan vande sig PA-radet framst till naringslivets represen-
tanter med sina kurser, for att snart ocksa bredda sig till bland annat
vardsektorn och statliga organisationer.”” De tidiga kurserna var mycket
pakostade, ofta ordnade som internat pa nagon exklusiv semesterort.
Avgifterna var hoga och kurserna tycks i synnerhet ha bevistats av per-
soner ur samhillets toppskikt, nimligen chefer och bolagsdirektorer
inom det privata niringslivet och vid statliga myndigheter.’® Exakt vilka
foretag som skickade sina anstéllda till kurser i sensitivitetstraning ar
svart att siga, sdidana uppgifter offentliggjordes sillan.” Ddremot ndimns
ofta Emmaboda Glasverks viktiga roll for PA-radets tidiga forsok med
denna metod. Foretagets vd, Jan Afors, uppgavs ha varit intresserad av
att stodja ett utvecklingsprojekt som skulle mita effekterna av sensiti-
vitetstraning inom foretagsutveckling, vilket sedan ocksa utmynnade
i ett forskningsprojekt under PA-riddets ledning.?® Glasverket i Smé-
land skyltade dven utit med sitt engagemang for sensitivitetstraning,
exempelvis i platsannonser i pressen, vilket méste forstas som en del
av foretagets lansering av sig sjalvt som progressivt och modernt.?' Det
var inte heller ovanligt att representanter fran foretag lat sig intervjuas
om sina erfarenheter av den nya metoden.*
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Att skapa en kdnsloméanniska

Sensitivitetstraningen skulle hjilpa deltagarna att tilligna sig en spe-
cifik uppsittning kénslomaéssiga och relationella kompetenser och
forhallningssitt, vilka inom ramen for denna utbildningsverksamhet
betraktades som nodvandiga for individens sjélvforverkligande, men
ocksa for att kunna verka inom en organisation pa ett effektivt och
produktivt satt.

Som redan ndmnts presenterades sensitivitetstraningen som en
form av gruppdynamisk utbildning och fick inte séllan representera den
gruppdynamiska metodiken som sidan.?® Metoden var ocksé i samtiden
intimt férknippad med det vidare kunskaps- och verksamhetsfilt som
vid denna tid kom att ga under bendmningen organisationsutveckling.
Det som utmérkte sensitivitetstraningen - och organisationsutvecklingen
mer generellt - var att den forstod organisationen som ett socialt system
avfornimmande individer och deras relationer till varandra. Det sociala
systemet pekades ut som det viktigaste omrédet for ett planerat férand-
ringsarbete, om mélet var att 6ka ett foretags Ionsamhet och effektivitet.
Detta, att framfor allt inrikta sig pa att fordndra det sociala systemet i
organisationen, framholls av foretradare for organisationsutveckling
som skillnaden gentemot tidigare férandringsarbete, vilket sades ha
varit inriktat uteslutande pa ekonomisk-administrativa aspekter.**

Tanken med sensitivitetstrdningen var alltsd att organisatorisk for-
andring maste gd hand i hand med en f6rdndring av individerna och
de mellanménskliga relationerna inom organisationerna.?® Som utbild-
ningsform skiljde sig darfor sensitivitetstraningen fran traditionella
undervisningsmetoder. Istallet for att formedla teoretiska kunskaper
och fakta till deltagarna var namligen syftet att trdningen skulle resul-
teraieninldrning inom “kéinslo- och attitydomradet”, en forandring av
individers kinslor, beteenden och varderingar.” For att 4stadkomma en
sadan kdnslomissig utveckling byggde kurserna pa ett "upplevelsebase-
rat” larande: "Styrningen dr inriktad mot att ge maximal méjlighet for
var och eni gruppen att skaffa sig nya erfarenheter”, som det uttrycktes
i boken Kort rapport om sensitrining (1972).” Istéllet for att inhdmta
teoretiska kunskaper skulle deltagarna ldra sig ett nytt sétt att vara,
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kédnna och bete sig genom att experimentera med sig sjlva i relation till
andra och uppleva det som skedde i samspelet med 6vriga deltagare.?

En vanlig synonym till sensitivitetstraning var laboratorietraning”
och med laboratorium syftade man p4 “alla de aktiviteter som sker i en
med avsikt konstruerad inldrningssituation, vanligtvis i internatform”.?
Deltagarna delades in i mindre traningsgrupper, sa kallade T-grupper,
med en till tva trinare i varje. I centrum stod deltagarnas omedelbara
utbyte av kidnslor och reaktioner “kring den rddande situationen "Hér
och Nu’ [...]. Detta dr vad vi menar med arbete i gruppen”.®® Ett cen-
tralt mal med sensitivitetstraning var att deltagarna skulle ldra sig att
ge sina kanslor fritt spelrum och uttrycka kinslor och ésikter s& dkta
som majligt inom gruppen.* Deltagarnas kinslomissiga reaktioner pa
varandras beteenden kallade man i denna kursverksamhet “feedback”
eller "aterkoppling”, termer hamtade fran den under 1940- och 50-talen
utvecklade cybernetiken.* Sjilva grunden for sensitivitetstraningen lag
i tanken att om bara den feedback deltagarna gav varandra inom grup-
pen var helt arlig och uppriktig, det vill sdga en autentisk aterspegling
av vad de verkligen kidnde och tinkte, sd kunde deltagarna fa syn pa sig
sjalva med hjélp av den.”

Traningen var darfor konstruerad pé ett sitt som skulle producera
och intensifiera kdnsloreaktioner hos deltagarna. T-gruppens fokus pa
kénslor i hdr och nu-situationen, liksom kroppsorienterade 6vning-
ar och traning i icke-verbal kommunikation fyllde den funktionen.
Kinsloreaktioner hos bade en sjilv och andra beskrevs som viktig
information (dnnu ett cybernetiskt grundbegrepp); de var ndgot man
maste ta pa allvar och skaffa sig en specifik kunskap om, vilket inbegrep
sadant som att bli lyhord f6r reaktionernas nyanser och inneb6rd. Man
framholl att deltagaren “méste koncentrera sin uppmérksamhet pé och
forsoka forsta vad som sker bland manniskor och inom honom sjélv i
den omedelbara situationen”.*

Genom triningen skulle deltagarna lara sig att bli uppmarksamma
pé sitt inre, 6ka sin sjalvkdnnedom och ldra sig att uttrycka kinslor
Oppet och drligt infor varandra.®® Dessutom skulle traningen utveckla
formagan till lyhordhet och acceptans for andras kdnslor och darmed
forbattra deltagarnas kompetens i samlevnadsfragor.* I traningen upp-
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muntrades deltagarna ocksé att ta ansvar for sitt eget lirande genom
att "engagera sig” kdnslomissigt i utbildningen och tilldgna sig ett mer
aktivt, experimenterande och férandringspositivt férhallningssatt till
sig sjdlva och andra, vilket sags som en forutsittning for att de pa allvar
skulle kunna utvecklas.*”

Kianslominniskan och den nya organisationen

Sensitivitetstraningen skulle alltsa frammana en sarskild emotionalitet
hos deltagaren, och trina denna i specifika kdnslomissiga och relatio-
nella kompetenser. Att dessa kurser i "kdnslotraning” sa ofta vinde sig
till just chefer och bolagsdirektorer uppfattades som anméarkningsvarti
samtiden. Metodens betoning pa kédnslor, kommunikation och relationer
gick pa tvirs mot traditionella forestdllningar om savil manlighet som
ledarskap och var ndgot som fick stor uppmérksamhet i medierna, dér
man ofta raljerade 6ver de nya, gratande cheferna som traningen skulle
frammana.* Det uppseendevickande, kanske rentav 16jevickande, med
chefer som ger varandra ”djurnamn” och leker "hundar pé golvet”, med
“socialpampar” som “kollapsar” och direktdrer som “bryter samman
och grater 6ver sin egen otillricklighet” var ndgot man tog fasta pé i
medierapporteringen om den nya metoden.*

Trots negativ uppmiarksamhet i pressen fortsatte emellertid en rad
hogprofilerade aktorer, sasom foretagsledare och representanter fran
PA-rédet och SAFs utbildningsinstitut, att argumentera for vérdet av
metoden.*® Sa hur kom det sig att det dnda var mojligt att beskriva de
kénslofrigjorda cheferna som en viktig tillgang for arbetslivet? Hur
argumenterade man for virdet av utbildningen? Vad tianktes de kom-
petenser och inldrda forhéllningssétt som trinades déar kunna tillfora
moderna organisationer?

Det fanns, som jag ser det, framfor allt tva viktiga impulser bakom
detta reformarbete. A ena sidan beskrevs triningsformen av dess fére-
sprakare som ett svar pa ett antal lingtgaende krav pé arbetslivspolitis-
ka reformer som med intensifierad kraft hade forts fram av facket och
Socialdemokraterna vid denna tid, déaribland kravet pa medbestdm-
mande i arbetslivet, liksom fragor som rérde de anstélldas arbetsmiljo
och arbetstillfredsstillelse.’ A andra sidan havdade foresprakarna att
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metoden var ett sitt for foretagen att bittre ta tillvara och utnyttja det
som nu beskrevs som den viktigaste tillgdngen i moderna organisatio-
ner, ndmligen ménniskan, hir forstddd som en fornimmande individ,
inbegripen i emotionella relationer. Dessa tva forutsattningar — dels
samtidens arbetslivspolitiska konflikter, debatter och reformer, dels
omdefinieringen av vad som utgjorde foretagens kapital — dr av helt
avgorande betydelse for att forstd de sitt pa vilka man sokte omstopa
manniskor och organisationer med sensitivitetstraningens hjilp.

Organisationen som tillfredsstéller emotionella behov

En forutsittning for att organisationer skulle kunna leva upp till de
férindrade kraven pa medinflytande och forbéttrad arbetsmiljo, och
samtidigt kunna attrahera och utnyttja arbetskraft pa basta sitt, var
- enligt foresprdkarna av sensitivitetstraning — att de i betydligt hog-
re grad skulle inrikta sig pa att bejaka och tillfredsstdlla ménniskors
emotionella behov.

I kéllmaterialet mérks en intensifierad uppmérksamhet pa kvalite-
ten i upplevelsen av att arbeta. Kurserna beskrevs som en 16sning pa
ett problem som moderna organisationer nu maste hantera, naimligen
att arbetstagarnas forvantningar pa hur det ska kdnnas att arbeta i hog
grad hade fordndrats. De kravde nu 6kat medinflytande, storre sjalvstin-
dighet och moéjlighet till sjalvforverkligande — nagot som satte press pa
traditionella organisationer.*? Det gillde darfor for organisationerna att
mota individens behov av “att finna tillfredsstéllelse genom arbetet”.**

En typisk problembeskrivning var att organisationer misslyckades
med just detta och pa ett kortsiktigt sétt prioriterade lonsamhet och
effektivitet istallet for de anstalldas arbetstillfredsstallelse:

Vart svenska samhille préglas av det lutherska synsittet — arbeta hart
och utan glddje, modan é&r sin egen beléning. De gruppdynamiska
inlarningsformerna, som betonar att kinslor ocksa ar fakta att tahansyn
till, blir darfor latt avfardade pa ett nagot forlojligande sdtt. Fran arbets-
givarhéll sker detta med hanvisning till lonsamhetskraven: kanslorna

och de minskliga relationerna férvisas till fritiden.**
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De organisationer skulle dock klara sig bést, framholl sensitivitetstra-
ningens foresprékare, som lyckades forena organisationens mal med att
leverera den kvalitet i arbetsupplevelsen som individerna efterfrigade,
eller rentav krévde. Chefer som inte inség vikten av detta beskrevs som
“nedskripningsproblem” och deras férhéllningssatt forknippades med
det gamla brukssamhallet:

I dag, 1971, har vi flera exempel pa chefer, som blivit nedskrédpnings-
problem - deras organisationer har stelnat och formar inte lingre mota
den moderna minniskans krav pa arbetsformer och arbetsmilj6. En
anakronism eller kvardréjd bruksmentalitet, dar det viktigaste ar vad

manniskan presterar och mindre viktigt hur hon har det nér hon gor det.”

Attinte bry sig om arbetstagarnas arbetsupplevelse beskrevs alltsa som
en forlegad attityd som inte passade in i det moderna arbetslivet och de
nya férvantningar som ménniskor hade pa sitt arbete. Har ar det tydligt
att man anslot till den storre debatten om arbetsmiljo och arbetstill-
fredsstallelse som fordes vid denna tid, och som 1977 skulle resultera i
arbetsmiljolagen (AML).* Sensitivitetstrdningen antogs har i sig bidra
till att deltagarna borjade stdlla hogre krav pa sin arbetsupplevelse och
efterfraga ett arbete som ar “kvalitativt rikare pa olika sitt”, dir man
far “utnyttja sig sjalv mer som en total personlighet och méanniska”.*’

En av PA-radets sensitivitetstranare, Arne Derefeldt, framholl att ett
av de satt pa vilket sensitivitetstrdningen férandrat honom sjalv var att
den gjort att han borjat stilla storre krav pa vad jag vill kalla livskvalité
béade pa arbete och fritid”.** Han kopplade ihop begreppet livskvalitet
med den “humanistiska” ideologi som lag bakom den gruppdynamiska
rorelsen och framholl att det var denna som ”i méngt och mycket ocksa
préglat debatten inom det svenska samhallet nér det géllt sédana fragor
som arbetstillfredsstéllelse, sjalvforverkligande, personlig integritet och
mojligheter att minska kdnslan av framlingskap i arbete och samhille”.*
Idealet for foresprakarna av den nya organisationen var att arbetet inte
skulle utgéra en uppoflring eller ett nédtvang utan ndgot man gor av
lust och fri vilja. Inom ramen for sensitivitetstraningen konstruerades
“arbetet” som ett slags produkt vilken skulle tillfredsstdlla den enskilda
arbetstagarens emotionella behov.*
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For att lyckas leverera denna forbattrade arbetsupplevelse anség
foresprakarna att organisationer behovde forandra sitt sociala klimat
i framfor allt tre avseenden. For det forsta behovde organisationerna
bli mer “ménskliga”, i beméarkelsen att de skulle ge mer utrymme at
individers kédnslor och strava efter att forbattra de mellanménskliga
relationerna pé arbetsplatserna.” Kvaliteten i arbetsupplevelsen och
i de mellanmaénskliga relationerna framstélldes alltsa som beroende
av varandra och man betraktade det som ett arbetsmiljoproblem att
“kéinslorna och de ménskliga relationerna” ofta forvisades till fritiden
och att ”de mianskliga kontakterna” var "nedfrusna’ pa méanga av vara
arbetsplatser”.”> Har presenterades sensitivitetstraningen som ett viktigt
medel f6r att utveckla de relationsfirdigheter hos individen, vilka antogs
utgora en forutsittning for att skapa kdnslomassigt tillfredsstdllande
relationer pa arbetsplatsen.” Den “minskliga” eller gratande chefen
som var lyhord for egna och andras kénslor, som kunde uttrycka sig
autentiskt, som hade problematiserat sin egen chefsroll och som kunde
mota sina anstillda som manniskor beskrevs ocksé som nyckeln for att
forverkliga detta ideal.*

Att satsa pa att forbattra de mellanménskliga relationerna beskrevs
ocksa som intimt forbundet med att skapa en demokratisk organisation
- ett problem som pockade pa en l6sning vid denna tid och som i hog
grad genomsyrade arbetet i den korporativt sammansatta organisatio-
nen PA-radet. Den nya modell for ledarskap som representerades av den
manskliga eller kdnslosamma chefen sags som ett viktigt steg pa vigen
for att forverkliga ett ideal om mer demokratiska arbetsplatser, vilka
skulle tillata storre frihet, ansvar, medbestimmande och mojligheter till
sjalvforverkligande for den enskilda arbetstagaren. Hér presenterades
sensitivitetstraningen som en praktisk l6sning p& de problem som de
intensifierade kraven p& medinflytande och medbestimmande anségs
ha gett upphov till for foretagen.> Det dr dock viktigt att notera att sen-
sitivitetstraningen byggde pa en specifik, och pa flera sitt begrinsad,
demokratisk vision. Det som stod i centrum for uppmarksamheten i
sensitivitetstraningen var hela tiden ett specifikt kinslomassigt klimat:
hér 4gnade man sig at demokrati som emotionell jamlikhet, som mel-
lanminskligt beteende, upplevelse och kinsla - ett demokratiskt ideal

som jag pa annan plats har definierat som “emotionell demokrati”.>
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Det innebar att maktasymmetrier i forsta hand framstod som en fraga
om personliga egenskaper och formagor och “demokratiseringen av
arbetsplatsen” blev synonymt med att justera manniskors beteenden och
attityder genom utbildandet av specifika relationella och emotionella
kompetenser.”” I bakgrunden hamnade en forstaelse av ’demokrati” som
instiftandet av en principiell och formell jamlikhet och formalisering-
en av ett decentraliserat beslutsfattande. Aven fragan om ekonomisk
demokrati, det vill sdga de 1ontagarfonder som debatterades sa hett i
samtiden, lyste med sin franvaro i materialet om sensitivitetstraning.*®

Kansloménniskan - ett nytt kapital

Den tolkning av arbetsplatsdemokrati som PA-radet férde fram stotte
péapatrull i samtiden. Redan 1969, innan PA-rédets arbete med sensitivi-
tetstraning hade kommit igdng, publicerade en grupp vinsteraktivister
boken Konsten att dressera mdnniskor, som gick till hirt angrepp mot
radet, som man ansag representerade en manipulativ arbetslivspsykologi
i naringslivets tjanst.® Detta var en typ av kritik som sedan aterkom i
debatten om sensitivitetstraning under 1970-talet, och som féretradare
for metoden bemétte pa olika satt.*

Det ir inte s svart att forstd varfor vansterkritiker var skeptiska
till den nya traningstekniken. Varfor var foretag plotsligt beredda att
betala stora summor pengar for att skicka sina chefer pa kurser i sensi-
tivitetstraning? Vad tjanade de pé att férsvara metoden offentligt, eller
att lyfta fram sensitivitetstraning i marknadsforingen av sina foretag?

Historikern Jens Elberfeld, som har skrivit om “humaniseringen”
och demokratiseringen av arbetslivet i Visttyskland under 1970-talet,
har héavdat att dessa reformer drevs uteslutande av arbetarrorelsen, och
att de var frikopplade fran ekonomiska straivanden. Han menar ocksé
att de generellt motarbetades av arbetsgivarna.®' Som fallet med sensi-
tivitetstraning i Sverige visar forefaller dock naringslivet ha omfamnat
idealet om den demokratiska, “ménskliga” och emotionellt tillfredsstal-
lande organisationen. En mojlig tolkning skulle vara att arbetsgivarna
helt enkelt anpassade sig efter politiska krav som redan holl pa att dri-
vas igenom av Socialdemokraterna och arbetarrorelsen. I sa fall kunde
ndringslivets engagemang for fragor som rérde medbestimmande och
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arbetsmiljo tydas som ett svar pé en kritik av kapitalismen ursprung-
ligen formulerad av vénstern, pa ett liknande sitt som sociologerna
Luc Boltanski och Eve Chiapello har hivdat skedde i Frankrike under
1970- och 8o-talen.®?

Jag menar dock att ndringslivets forsok att demokratisera sina fore-
tag med hjilp av sensitivitetstraning inte bor reduceras till ett reaktivt
svar pa politiska krav framforda av véinstern, eller som en eftergift till
arbetarrorelsen i syfte att undvika strejker och uppror. Detta skulle
osynliggora ndringslivets aktiva roll och férminska dess ekonomiska
intressen i detta projekt. Som jag kommer att visa harnast byggde sensi-
tivitetstrdningen - med dess nya ideal om det arbetande subjektet, och
om medbestimmande och ledarskap i organisationer - pa teorier om
humankapital som var nya i Sverige vid denna tid.

I argumentationen for sensitivitetstrining uppvarderades kianslor
och relationer som en viktig tillgdng for alla organisationer. Att ta or-
ganisationsutvecklingsmetoder till hjalp for att skaffa sig “erfarenheter,
insikter och kunskaper om det som sker och kan ske nir manniskor
samverkar” framholls av foresprakarna som nédvandigt ”for att na-
ringslivets viktigaste tillgdng skall komma till sin réitt: de manskliga
resurserna”.®’

Den "minskliga” arbetsplatsen som gav plats at kdnslor och relationer
beskrevs som helt avgorande for organisationers dverlevnad i en f6rand-
rad ekonomi: "I det postindustriella samhillet kommer kvaliteten pa de
sociala, ménskliga relationerna att vara ett av de viktigaste malen.”* Ge-
nom att forsoka fa chefer och foretagsledningar att virdera den enskilda
arbetstagarens arbetsupplevelse hogre skulle inte bara arbetstagarna bli
lyckligare, organisationerna skulle sjdlva tjana péa detta. Idealet f6r den
nya organisationen var att den skulle vara 6msesidigt belonande pa s&
satt att individens och organisationens férvantningar och stravanden
skulle ga att forena med varandra: “individens och organisationens
behov” skulle inte behova “sta i motsatsstdllning till varandra”.®

Individens kanslor och sociala formégor beskrevs som en “obrukad
resurs” bade inom manga organisationer och i samhallet i stort: "In-
tellektet ar vi ofta tillrackligt trinade i att anvdnda. Men genom att vi
forbiser eller underskattar kdnslo- och viljelivet begransas ocksé vara
mojligheter att utnyttja egna och andras resurser.”* Dessa “resurser som
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ligger obrukade hos den enskilda manniskan” skulle, menade forespra-
karna for sensitivitetstraning, kunna “aktiveras genom ett minimum
av stod vid ratt tidpunkt och i ratt ssmmanhang”.®” Uppviarderingen
av dessa “méanskliga resurser” sades hinga samman med att ’synen pa
ménniskans roll i systemet” holl pé att forandras: *forr betraktades
hon som ett komplement till maskiner och annan utrustning. Nu ses
de méanskliga resurserna som de grundlaggande och viktigaste tillgang-
arna i en organisation.”®

Aktorerna anvinde sig inte sjilva av termen humankapital, men det
ar tydligt att den kidnslomassigt och relationellt kompetenta manniskan
definierades som ett kapital eller en tillgdng, vars egenskaper och for-
magor maste vardas och kultiveras om de skulle ha chans att na sin fulla
potential. Det dr ocksa tydligt att det framfor allt var i ett specifikt av-
seende som detta ménskliga kapital antogs vara en resurs, namligen for
att skapa en organisation med férmaga att anpassa sig till forandringar:
”Vi vill starka de ménskliga resurserna sa, att foretagets forméga att
mota kraven pa forandring och anpassning 6kar”, som detta uttrycktes
i en broschyr om organisationsutveckling.®

I redogorelserna for utbildningarna konstruerades individens stravan
till sjalvforverkligande och utveckling som naturliga psykologiska behov
hos médnniskan vilka organisationerna borde tillgodose inte bara for sina
anstilldas skull utan ocksa for att stirka sin egen konkurrenskraft.”
Sévil individens som organisationens behov av férdndring kunde och
borde integreras, om organisationen skulle bli livsduglig och 16nsam.”
Tropen om en “accelererande forindring” som féretagen méste anpassa
sig till for att bibehalla sin lénsamhet aterkom i marknadsféringen av
detta slags kursverksamhet:

Forhallanden i omvérlden komplicerar bilden [f6r foretagen i deras
stravan efter Ionsamhet]. Ett sdidant forhallande dr den accelererande
férdandringen. Tekniken utvecklas, véirlden vidgas, marknader och
handel ar dynamiska. Energikrisen har drastiskt demonstrerat den
foranderliga vérld, som vildnge talat om. Foretagen tvingas till stindig
anpassning till férdndrade villkor for sin verksamhet. Det stiller krav
pé organisatorisk rérlighet och planering. [...] De niringspolitiska

férandringarna forsatter foretag i pressade situationer. Det stiller
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krav pa rationaliseringar, krav pa att naringslivet utgors av effektivt
arbetande manniskor och organisationer med god beredskap f6r nod-

vandiga fordndringar.”

Sensitivitetstraningen presenterades hiar som en 19sning p& problem
sdsom upplevelser av att “utvecklingen gar ifrdn en”, "vanmakt infor
krav pa fordndring” eller en “kénsla av fastlasthet””® Mot bakgrund
av detta hot om stagnation sades en “oreserverat negativ instédllning
till sensikurser” fran foretagens sida kunna vara “lika farligt” som en
“oreserverat positiv”.”* Kurserna skulle ndmligen bidra till att instal-
lera en férandringsberedskap” hos individen: “tryggheten kommer i
framtiden att ligga i varje individs inre beredskap for férindring. Kort
sagt: ett krav pé att manniskor skall vara starkare och mer oberoende
av invanda monster.””

Aven om individens strivan efter sjilvutveckling uppfattades som
naturlig antogs den kréva en aktiv uppmuntran och viagledning (genom
exempelvis gruppdynamisk trdning) for att komma till stand. Sensitivi-
tetstraningen skulle alltsa skapa ett slags inre marknadsanpassning, dar
savil individer som organisationer borjade dgna sig at en kontinuerlig
och aldrig upphérande sjélvreflektion och sjalvfornyelse i syfte att 6ka
sitt virde i marknadskonkurrensen. Kursernas betoning pa autenticitet,
kinslomassig oppenhet och experimentlusta antogs kunna motverka
sddant som rigiditet, trangsynthet och vanemadssighet, och istillet ut-
veckla deltagarnas férandringsvilja. Genom triningen skulle de tilligna
sig en villighet att prova nya beteenden och uttryckssitt, och utveckla
en Oppen, accepterande attityd béde i relation till sig sjalva och andra.
Den modell for individuell férandring som traningen byggde pa - och
som skulle 6verforas dven till organisationens férnyelsearbete — var
tydligt influerad av cybernetiken. Vikten som har lades vid autentisk
kommunikation som ett medel for sjalvforandring hade sin motsvarig-
het i cybernetikens intresse for den 6msesidiga interaktionen mellan
komplexa, sjilvreglerande system dédr “feedback” antogs fungera som en
impuls for sjalvreglering.” Tanken var att den genom feedback erhéllna
sjalvinsikten skulle tasibruki en medveten strivan att fordndra sig sjalv:
genom utbildningen skulle deltagarna ”fa impulser att 4ndra sig sjilva,
att utvecklas”’” Det vi ser hdr, dr hur traningen skulle f& manniskor
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att borja engagera sig i sin egen sjilvutveckling for att maximera sin
inneboende potential, ndgot som antogs kunna gynna bade dem sjilva
och foretagen i marknadskonkurrensen.

I texter om organisationsutveckling beskrevs de organisationer som
lyckades uppmuntra en sddan utveckling av individen som féredémli-
ga: "Minniskor har mojligheter att forandras och utvecklas. Huruvida
mojligheterna tas tillvara eller inte beror bland annat pa den miljé som
de lever och arbetar i.”7® Man framholl att manniskan “inte har négra
en ging for alla givna och fixa egenskaper utan snarare befinner sig i
en process av utveckling”, och att denna process “kan stimuleras av en
god organisation och naturligtvis himmas av en dalig organisation. Att
forma en organisation, ddr individen kan frigora s& mycket som mojligt
av sina resurser, borde darfor vara nagot att efterstriava.””” Malet var att
organisationen genom att fraimja individernas personliga utveckling
skulle skapa forutsittningar for en kontinuerlig, “sjdlvgaende” for-
andringsprocess: “Avsikten [med den gruppdynamiska utbildningen]
ar [...] inte att &stadkomma en engidngsfordandring. Mélet ar istillet
att fordndringsprocessen blir sjalvgiende, stindigt anpassad till nya
betingelser inom och utom organisationen.”® Personlig — och organi-
satorisk — utveckling var inom ramen for sensitivitetstraning inte nagot
man blev firdig med, utan tvirtom négot som borde fortga livet ut.

Emotionell frigorelse i den nya ekonomin

Nir psykologen Sven-Lennart Lindl6f 2015 sammanfattade sin yrkes-
bana beskrev han vilken omvilvande upplevelse det var for honom nér
han for forsta gangen kom i kontakt med sensitivitetstraningen som
anstélld vid PA-rédet i Stockholm 1971. Lindl6f menar att han troligt-
vis dr den person i landet som “genomfort flest kurser namngivna och
marknadsforda som ’sensitivitetslaboratorium’”, och att han holl i det
sista sensilabbet 1982.%' Under aren omkring 1980 bédrjade intresset
for metoden att avta, och det verkar som att sjdlva begreppet sensiti-
vitetstraning hade fatt en dalig klang, troligen pa grund av den skarpa
kritik som riktades mot triningsformen under 1970-talet. *> Ménga av
de tekniker som sensitivitetstraningen inbegrep — med dess upplevelse-
baserade, kroppsorienterade dvningar — har dock levt vidare och utgér

182



ATT FRIGORA "MANSKLIGA RESURSER”

idag ett sjalvklart redskap i organisationskonsulternas verktygslada.®
De ideal och normer som genomsyrade metoden har ocksé i hog grad
fatt ett genomslag i synen pé organisationer och ledarskap i var egen tid.

» »

Idag anvinds begrepp som “agila foretag”, “agilt ledarskap”, eller lean
organizations ofta for att beteckna det slags decentraliserade, flexibla or-
ganisationer som sensitivitetstraningen skulle bidra till att frambringa.®*

Tidigare forskning har betonat konsultbranschens betydelse for
framvixten av en kunskapsbaserad tjinsteekonomi i Sverige under
1900-talets sista decennier.®® Min studie av sensitivitetstraningens lan-
sering bidrar till historiografin genom att rikta uppmérksamheten mot
den roll som psykologer och beteendevetare spelade i denna process.
Som jag har visat uppstod under aren omkring 1970 en ny marknad {f6r
gruppdynamiska organisationsutvecklingsmetoder i Sverige — och hér
utgjorde sensitivitetstraning det fraimsta, och i samtiden mest kianda,
exemplet pé sadan verksamhet.

Sensitivitetstraning skulle ldra deltagarna att komma i kontakt med
sitt kansloliv och uttrycka sina kédnslor pa ett autentiskt och fritt sitt.
Tidigare forskning har beskrivit 1960- och 7o0-talens forsok att frigora
subjektet, ofta med terapeutiska tekniker avliknande slag, som ett anti-
kapitalistiskt projekt med sitt centrum i motkulturerna. Min studie
av sensitivitetstraning ger en annan bild. Den roll som PA-ridet, SAF,
etablerade medier och foretagsledare spelade i sensitivitetstraningens
lansering indikerar att den distinktion mellan mot- och majoritetskultur
som strukturerat tidigare analyser av 1960- och yo-talens frigérande
praktiker inte framstér som sirskilt meningsfull i detta sammanhang.
Snarare framstér hér forsoken att skapa emotionellt frigjorda individer
som ett samhalleligt mer etablerat och politiskt mer komplext fenomen
dn vad tidigare forskning gett intryck av. Individens kdnsloméssiga
frigorelse forefaller vid denna tid ha samlat en rad olika aktorer, med
motstridiga intressen och motiv.

Metoden marknadsfordes som ett medel med vars hjélp naringslivets
organisationer kunde reformeras i grunden. Dels skulle den hjilpa or-
ganisationer att mota de politiska krav pd medinflytande och forbattrad
arbetsmiljé som drevs med intensifierad kraft av Socialdemokraterna
och facket vid denna tid. Hér dr det tydligt att sensitivitetstraningens
foresprakare slot upp bakom idealet om ett mer demokratiskt och emo-
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tionellt tillfredsstillande arbetsliv och sig traningstekniken som ett
verktyg fOr att realisera detta ideal (dven om den demokratisering som
foresprakades skilde sig pa avgorande sitt fran vansterns visioner om
exempelvis ekonomisk demokrati). Samtidigt kan organisationskon-
sulternas och néringslivets engagemang for metoden forstas i ljuset av
de nya teorier om humankapital som sensitivitetstraningen bidrog till
att introducera i en svensk kontext. Skapandet av den emotionellt de-
mokratiska, méanskliga organisationen, som bejakar och tillfredsstéller
individens kdnslomassiga behov, blev ett led i f6rsoken att aktivera och
mobilisera kinslomadnniskan som en ekonomisk resurs i arbetslivet. I
det som sags som dvergangen fran en industriell till en post-industriell
ekonomi sades ekonomisk effektivitet och konkurrenskraft bero pa hur
vl organisationen lyckades forena sina ekonomiska intressen med in-
dividens psykologiska behov av sjilvférverkligande, medbestimmande
och ett kinslomassigt berikande arbete.

Som jag har visat, bor de fordndringar i arbetslivet som sensitivi-
tetstraningen skulle bidra till alltsé inte reduceras till en reaktion pé
en kritik av kapitalismen ursprungligen formulerad av vinstern och
motkulturerna.® Genom att skifta fokus fran kapitalismens kritiker
till dess foresprakare har denna studie istillet visat att naringslivets
omfamnande av sensitivitetstriningen, och den ddrmed forbundna
omgestaltningen av det svenska arbetslivet, inte bara var en politisk
eftergift till arbetarrorelsen och vanstern. Tvirtom hade nédringslivet
sjalvt en aktiv roll i denna process — sannolikt for att man sag en eko-
nomisk potential i dessa férandringar. Pa detta sitt framstélldes bade
arbetslivets demokratisering och foretagens ekonomiska lonsamhet som
avhéngigt individens emotionella frigérelse, autenticitet och flexibilitet.

> Mer om lontagarfonder och kritikernas alternativ, se David Larsson Heiden-
blads och Helena Tolvheds kapitel.

- Fo6r mer om hur bransch- och intresseorganisationer aktivt kan skapa markna-
der, se Liza Jakobssons kapitel om Miklarsamfundet.

- Om populdra kommersiella produkter under 1980-talet som lovade frigora in-
dividens potential, se Charlotte Nilssons kapitel.
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