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Tack

NAR jaG skrIVER detta sd har jag precis slippt greppet om min egen text. Jag har
nu lagtden i tankarnas framkallningsbad hos mina lisare och viintar pd alla de artri-
ka bilder som kan framtona diir. Artrikedomen frimjar fantasin, och dirmed liv och
ledarskap. I det 6gonblick nigon siitter sig ner och borjar lisa manar boken torhopp-
ningsvis fram fantasier om det mojliga i det faktiska. Det skapar en produktiv dis-
tans mellan mig som forfattare och Dig som lisare. Iin distans som jag hoppas inte
suddar ut min éirliga avsike, att vi tillsammans kan foda nagot som bir bortom tex-
ten. I glidjerik och skapande mangfald. Dirfor riktas mitt forsta tack till mina lisa-
re. Mittandra stora tack gér till alla de ca 8oo medverkande aktérerna i mina filtstu-
dier och deras gister, som ocksa ir medforfattare, i sivil tankar som i dirckt ner-
tecknade satser.

Mina nirmaste kolleger i Kunskapsakademien: Per Olof Andersson, Per Carl-
man och Bengt Arne Larsson har pd olika siitt varit mig behjilpliga med delar av
falematerialet. Ett stort tack! Per Olof har dessutom haft viinligheten att forse mig
med virdefulla kommentarer och vilgrundade formuleringar till den firdiga bo-
ken.

Min godeviin, och nitiske lisare av mittmanus, Gottfried Grafstrom, ir jag skyl-
dig ctr alldeles speciellt tack. Inte minst tor hans outtréttliga férmdga att som en
god regissor dven peka ut detaljer som viissat helheten, och komma med sdvil dri-
pande som uppmuntrande kommentarer. Ett stort tack for Ditt innerliga engage-
mang och Din éverlitna visdom!

Bjorn Bjerke, min trogne vetenskaplige kollega och viin sedan linge, och med-
forfattare till andra verk, har kritiskt granskat boken och gett viirdefulla synpunk-
ter.'Tack for ett berikande samarbete under minga ér!

Under desenaste fem dren har jag forten givande dialog med Marika Lagercerantz
och Bertil "Torckull. De har pi olika siitt gett mig inspiration och tankar som dter-
finns i boken. Du méter ocksd Marikas och Bertils egna tankar i ndgra av bokens
filtstudier. "Tack!

Om oklarheter och felaktigheter foreligger si far dessa naturligtvis tillskrivas
personersom jag inte har tackat, men som trots allt har paverkatmig i mitt skrivan-

de. Bland dessa finns jag sjilv som den kanske storste syndaren.
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Slutligen ett varmtoch kirleksfulle tack till min familj, Charlotte, Johan, Anders
och Erik, som hela tidenuppmuntrande har frigat: "Ar duinte klar med boken snart>”
Att skriva en bok som bygger pi ett sd omfattande forskningsmaterial som denna,
dettar tid och kriver en speciell form av mental ro. Sé jag kan forstd dem nir de har
sett mig sitta som fastnaglad mellan bildskirmar, papper, apparater och tangentbord.
Trots det har mina soner och min hustru varit mitt starka stod i detta arbete, till-

sammans med min egen mor Anna Evelina. Tack kiira ni!

[Hovby i september 2003
Ingeman Arbmor
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Prolog

MINA UTGANGSPUNKTER FOR DETTA VERK:

® Sverigeir ettvilfirdsrike pd vittrad grund. Och rikets medborgare mérinte helt
braav vilfirden. Riketskulle fungera bittre om man synliggjorde tankepremisser-
na tor sina tidigare framgéngar. Och rikets medborgare skulle ma bittre om det
fordes en genuin virdedialog pa alla plan.

* Sverige fick tidigt stora konkurrenstordelar genomssitt sittatt bygga och organi-
sera foretag och samhiille. L och med Stockholmsutsillningen 1930 fick det mo-
derna projektet en niirmast gigantisk normativ genomslagskraft. Avantgardister-
na sa: "Organisera samhiillet hirt, kallt och radikalt pd samma siitt som vilket fo-
retag som helst”. Den sortens tankekraft kom att ockupera de flesta omriden av
virt samhillstinkande. Forebilden/metaforen for den effektiva organisationen
blev wiverket med alla sina vildefinierade och vilsmorda kuggar. Dir radde re-
gelbunden ordning och harmoni. Och den analytiska filosofin kom att vaka ren-
lirigt 6ver de samhillsvetenskapliga tankarna. Allt blev beskrivet kausalt i orsak/
verkan-relationer.

* Sverige blev mistare i att suga it sig de instrumentella uttolkningarna av det mo-
derna projektet. Vira redan dd si anrika tankepremisser, passade nimligen detta
projekt som hand i handske. Denna fordom si resultatrika konkurrenspotential
har for linge sedan nétt sin kollapsgriing och évergatt i sin motsats. Den svenska
maktutredningen visade redan i slutet pd 198o-talet med all tydlighet att luften
holl pa att gd ur maskinsamhiillet” och den sociala ingenjorskonsten.

e Sverige har sedan dess tappat i konkurrensfordelar och dkt nerforsbacke pa vil-
firdslistan. Vi har fortfarande inte lyckats ta oss ur det gammelmoderna projek-
tets tankar. Deunderhdllsoch ytpoleras hela tiden av den statistiska samhiillsforsk-
ningen. Hingivetanviinder den skattebetalarnas pengar till att kora fram fler "nya”
poinglosa och trendanpassade modeller pd samma vittrande tankepremisser.
Experter rekommenderar och makthavare beslutar pa dessa igenkiinningens trygga
signaler. Men vill nan losa ett problem ar det foga vilbetinkt att folja sanima tankeba-
na sont bar lett till problemet!

® Sverige som kunskapssamhille har gitti std — vi fick bara mer av den mekaniska
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olja vi redan ympats med for instrumentellt tinkande. Ett utifranintag av prefab-
ricerad kunskap pa gamla tankepremisser. Kunskapande, diremot, ir ndgot som
kommer iifidn individerna. Viktiga drivkratter som mod, fantasi, uppfinnings-
rikedom, lust, livsglidje, nira och dkta relationer, empati, dialog och social kom-
petens, de kommer i huvudsak just inifrin individerna. Dessa drivkrafter ar helt
avgorande for det kunskapande samhiillets ekonomiska utveckling. Det iir inre
lingre intensiteten i det kunskapsrepetitiva arbetet som avgor produktivitetens
och affirstornyelsens utveckling i ett postmodernt foretagande. Sverige behover
ctevirderike funtasilyft — inte fler kunskapsly ft — om forskning och utveckling ska

avkasta ekonomisk tillvixt!

Sverige har pa det officiella planet avhiint sig det kiirleksfulla, estetiska, energi-
rika, livgiltiga, etiska och viirdefyllda spriket, i blind tillero till instrumentella be-
skrivningar och kategoriseringar av minskligt liv i organisationer och organisa-
tionsliv. En trivialisering av livet som drabbat allal Dirfor formar viara makthava-
re inte hellerformuleranya livgiltiga och civilisationsintegrerande visioner. Den
enskilde individenisvenskt arbetsliv fir fyllaupp sitt livmed normalfordelad olik-
het, generaliserat allmingods och fragmenterat vetande. Och pa dennaintighet
som produktionsfaktor ska virtnya samhille — kunskapssamhillet - byggas. “Iris-
tessen pd vira arbetsplatser och i viraskolor okar, utbrindheten tar farteftersom
vi inte lingre har ctt fantasifulle viirde-sprik att hantera problemen med. Som
moderna analfabeter gor vi snabbt om problemen till teknikaliteter mojliga att
miita. Karensdagar, kvalitetssiikring, strategiska personalverktyg, dagisplatser,
takbelopp, ohilsotal, sinkta skatter, fler poliser osv. Eller till tomma slagord som
solidaritet, valfrihet, rittvisa, integration, lika virde osv. Vigenomgirjust nu en

kollektiv viidekris.

Mitt arbete med denna bok bygger pa tvd hypoteser, som jag med utgingspunkt
frin ctt mycket omfattande forskningsmaterial (18 filtstudier) vill hiivda éir vil
bekriftade, iven omjag inte lingre sysslar med traditionell hypotestestande forsk-
ning. Min anvindning av begreppethypotes ska snarare ses som en “antagen sats”
eller kanske dnnu bittre; en livsinsikt jag tar sats frdn for att soka begripliggora
ett komplext fenomen. Min forsta hypotes ér: art vi skulle fi ett sundave, mer lust-
Pt och dven ett mer kostnadseffektive studie- och arbetsliv onr vi tillét oss att i vira
midnskligt skapta organisationer fora en djupare vardedialog och rannsaka vara tankars
rotsystem pd ett mer kieativtsatt. Min andra hypotes dr: att Sverige fortlopande kom-
mer att forlora i konkurrensfOrdelar sd Linge vi inte gor upp med det gammielnoderna
projektets instrumentalism, kunska psuppfattning och livssyn.

* Minegen forskargiirning bygger pa ett postulat som siiger attstoradelarav sam-
hiillsforskningen stir i skuld till det negativa hiindelsetorloppet. Men forskning-

en skulle kunna transformeras till en mojligheternas arena, om bara fler forskare
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vigade slippa sin riddhdga och ge sig bandlingsmidssigt uti samhillet for ate med
ett innovativt och kirlekstulle kunskapsintresse forlossa det wijliga i det faktiska.
Di skulle en i samhillet idag fortirande kinsla hos ménga, nimligen en stindigt
adrvarande franvaro av det mijliga, intligen fi en artikulerande ambassador.

Vi skulle behova en rankemodellernas sanningskommission, dir seendets blinda
flickar avslojades, for att allaskulle fi enmaojlighetatt se sanningen i det koagule-
rade vitbgat. Foreliggande rapport dverlimnar jag giirna som underlag for en si-
dan kommission.

Min ambition med boken idr annars att bidra med ctt avstamp till cee mer lustbe-
rikat liv, ledarskap och foretagande dn det vi idag unnar oss sjilva. Jag stiller dir-
tor tvd tankeideal mot varandra, som jag bendimner artistiskt kontrastatistiskt. Och
eftersom jag i boken bide refererar matchen dem emellan och medverkar som
domare, s ir utgingen given. Jag forordar en artistisk lira for liv och ledarskap i
kunskapande toretagande. En teoretisk bas for en sidan lira fir dirfor ocksd av-
slutabokensomhelhet. Detiir en entreprendriell vision for nuetsom vill ta tag i
oss och berika med Ziv-giltig kunskap.
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INLEDNING

Om lik- och liv-giltighet

Hur mAr vi? Hur tinker vi, hur balanserar vi privatliv och arbetsliv, hur skulle vi
vilja arbeta, studera, forska och utveckla for ate nd bitere resultat och samtidige bli
mer levande? Hur ser vi pd kunskap, hur utvecklar vi lirande organisationer, och
hur lingtar vi, nér viliter vira tankar fa flja vigen fullcut motrotverket for att finna
sina viisen — sin jordman? Med vilket sprik soker vi finna viigen till virt kiinsloliv
ochhurserdettasprik utjimfortmed detsom brukasi virtarbetsliv? Hur skapar vi
entreprendriella forutsittningar for aftirstornyelse och nyféretagande i samhiille
och genom skolning? Hur liter man livet floda och produktiviteten éka utan ate
drabbas av negativ stress och utbriindhet? Kortsagt, hur lever vi idag vira liv och
hur skulle vi vilja leva? Och hur kan vi faktiskt leva vira liv om vi bara ... ja, vadi?

[ forlingningen mdste frigan bli hurvi fir till stind ettsundare och mer lustberi-
katarbetslivsom i forening meden livgiltig skola gér oss bide produktive skapande
och harmoniskt friska. Ion ekvation och en uppgift att Iosa for en forskning som be-
tydernidgot, och som vigar rora sig utantor forskningens egna korridorer! De sam-
tal och reflektioner som gestaltas i denna skrift dr ett oférvanskat budskap fran ar-
bets- och studielivet, riktat till studic- och arbetslivet sjilve, om och kring vad jag
sersom en flyke frin liv och ledarskap. Detta fenomen tycker jag allemer talar for sig
sjalve nir det giller de samhillsfakta om utslagning, stress, skoltrétthet och lingtan,
samt de tendenser dll fantasilosheti ledarskap ochaffirsutveckling som eriider fram
ivirtneoindustriella Sverige.

Idén med projektet har varit att soka belysa foljande friga: Skulle vi kanske £i ett
sundare, mer lustfyllt och dven mer kostnadseftektivt arbets- och studieliv om vi, i
vira minskligt skapta organisationer, tillit oss fora en djupare virdedialog och sam-
tidigt vore en aning mer okonventionella? Vi borde inte stindigt behéva leva med
en inneboende stresskonflike i sjilslivet — en nérvarande franvaro av det mojliga —
som talar om for ossatt detfinns ndgot annat i arbetslivet, nigot helt annat och mojligt
som inte ryms i arbetslivets nuvarande vokabulir. Viborde viga frigéra oss frin yt-
lighetens gritrista samhillsforskning, med dess teorier, managementmetoder och
pedagogiska modeller som har en tendens att ockupera vira innersta hjirtkamrar,
med pitaglig stress, tristess och dilig produktivitet som resultat. Helt enkelten frin

hjirtatinitierad revolt mot denna ytlighetens instrumentella fernissa som inte figer

OM LIK- OCH LIV-GILTIGHET 13



ndgot sprik for ate begripliggora och kommunicera grundliggande minskliga viir-
den och foretagandets/entreprenérskapets djupare essens.

Min tanke med projektet har inte varit — varken frin borjan eller under resans
ging —attviskulle moblera om viraskolor, organisationer ochforetagtillfilosofiska,
konstniirliga eller litgetulla lyckocentraler med nolltillvixt, som en del opinions-
bildare tycks trosd fort man tar upp dessa frigor och ger dem annorlunda svariin de
som flyter omkring i “det normalas patologi” (en beteckning pa ett tillstind som
tormedlar tanken att vi dr friska om vi bara ir tillriickligt manga som delar samma
sjukdom).

Jag framfor i all enkelhet idén om ett ledarskap, ett arbetsliv, en forskning, en
kunskap och en skola som kiinnetecknas av en dramaturgi dir ledarna/lirarna genu-
intdrsitt ledarskap, och dir varje medarbetare genuint ér sin egen person. Ett le-
darskap och ett lirarskap som utvecklas i och genom niira och idkta relationer till
andra minniskor. Och ett medarbetarskap som fir utvecklas med varje miinniskas
sarartsom drivimedel. Detiir ett ledarskap ochmedarbetarskap som aldrig torlorar
sig i allehanda mekanistiska managementmetoder och pedagogiska teorier, for att
kinslomiissigtavskirma sig fran ett personligt sprik for utvecklande moten och liv-
giltiga ideal. En samhillsforskning som figer ett innovativt kunskapsintresse, med
fokus pd att forlossa det mojliga i det faktiska, med hjilp av en minniskosyn som
subjektgor —inte objektgor — den enskilde individens unika egenskaper.

Vi behover skapa organisationsformer som inte hindrar minniskor att utvecklas,
genom attinte ge plats for frdgor och handlingar som har stor potential att "ladda”
arbetsliv och skola med fiffighet, lust och engagemang. Vi behover en sann livgiltig
viig mot okad foretagsamhet, resurs- och kostnadseffektivitet, dir mekaniskt mo-
delltinkande, receptbocker och allechanda verktygslidor fir std tillbaka for den or-
ganiska viixtens och fantasins effektiva kraft. Detir en revolution att fylla huvuden
med nyttoch livgiltigtinnehdllav hjirtats potential - en bra bitbort frin rgoo-talets
sociala ingenjorskonst med wrverket som dominerande basmodell for organisation,
dirvarje miinniska bliren liten kugge i ettstorre maskineri. Ungefir som Karin Boye
torsokte beskriva saken i Kallocain:

Ni bygger utifrdn, vi byggs inifrin. Ni bygger med er sjilva som stenar och
faller sonder utifrin och in. Vi byggs inifrin som trid, och det vixer ut broar
mellan oss som inte éir av dod materia och dott tviing. Frin oss gir det levande

ut. [ er gir det livlosa in.
Dettaiir vad jag vill benimna et Ziv-giltigt siittatt agera artist-iskt i arbetsliv, skola
och forskning, till skillnad frin virt, pd statist-ikens generella modeller, /ik-giltiga

sitt att agera som statister; denna sant rgoo-talsmiissiga diagnostik och mitmetod
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som dven under 2000-talet osynligt ockuperar och tornedrar vira sinnen med alle-
handa kvantifieratsiffertrams. Som om minskligt liv foljde laghundenheter som det
ar mojligt att uppticka och skapa teknologi omkring! I Arne Serensens bok Den
moderna mamniskan (1937) kan vi finna en framtidsreflektion med viss nutidsrele-

vans:

Man inriittade dt sig en ny virld efter metersystemets mojligheter. Man fast-
slog,att detinte fannsndgotannatin det man i fysiken kunde miita, viiga eller
rikna. Detvar ett framsteg, nir det gillde det fysiskt miithara. Med det var ett
baksteg, niir det gillde livets centrala viirden. Den moderna viirlden dodade

miinniskosjilen, dodade konsten, moralen och arbetsglidjen.

rgoo-talets instrumentella vetande, formulerat som generella utsagor om orsak och
verkan, det birs fortfarande upp av oss minniskor och paverkar vira liv med sidan
oerhord kraft ate det osynliggors. Hur det paverkar oss, det kan vi dirfor bara filo-

sofiskt reflektera over. Erich Fromm gor deti sin bok Att ba eller att vara (1978):

Det forstindsmissiga, instrumentella tinkandetdtfoljsav en underutveckling
av det emotionella livet ...

Detvar ingen mindre dn Charles Darwin som visade pa de tragiska konse-
kvensernaav ett rentvetenskapligt, alienerat intellekt. Han skriver i sin sjilv-
biografi att han fram dll sitt trettionde dr var oerhortroad av musik, poesi och
konst, men att han sedan under en ling tid forlorade allt intresse for sidana
saker: ”Min hjirna tycks ha blivit en maskin som mal fram allmiinna principer
ur en stor samling fakta ... Forlusten av dessa intressen ir en forlustav lyckan.
Detta kan mojligen vara skadligt for intellektet, och ér det troligen for den
moraliska karaktiiren, genom den emotionella delen av varnatur blir forsva-

gad.”

Idag kan minga liikare konstatera detsamma som Rolf Ekman, professor i medicin
vid Goteborgs universitet, gjorde i slutet pd go-talet, namligen attsamhillets ensi-
diga krav pi denna form av vetande frin viinster hjirnhalva omsiitts i stress som kan
overgidien rad olika folksjukdomar. Inte minst giiller detta minga unga karridrister,
som i sin barndom endast har blivit bekriftade genom vad de mitbart har kunnat
prestera, i hemmet, pd dagiset, i skolan, inom idrotten och pé universitetet. Allt som
har med egenviirde ate gora har kommit i skymundan. Naturligt nog kommer dessa
barn som vuxna, pd sammasiitt som sina forildrar, att stindigt soka bekriiftelse i det
man kan prestera. Det man kan miita.

Vimoteridag dessa nyckeltalsmissbrukare Gverallt i virt svenska samhille. Och
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syns deinte, sd kryper de omkring i marginalerna till det mesta vi gor. For en hjirna
som inte orkar tinka kvalitativt dir det sd mycket enklare att begiira en siffermissig
redogorelse for upplevelsen, intensiteten i en kiinsla och ett tillstind. Det kan vara
en likares avlisning av cett enkelt EKG utan ndgon som helst tolkning av hjirtats
bakomliggande kiinsla av dngest, ledsnad, oro, kirlek m m. Det kan vara en fore-
tagsledare som upprittar personalenkiiten som kiinslomiissigt smittskydd mot niira
och ikta méten, som kunde fi tankarna attutvecklas i en mer humanistisk riktning.
Detkan vara en politiker som girna liter sig fotograferas pa trappan som leder ut i
verkligheten, men som sedan viinder pa klacken och formaterar sina tankar inifrin
pappersbunkern, dir partiets viktiga frigor och folkets enkiitsvar pd just dessa fra-
gor finns vil insorteradeiallchandasstatistiskt material. Det kan vara en marknads-
forare som fornedrar sina kunder med enkiiter — ”Vad tycker Duom Din Volvo?” -
istillet for att virdeskapa i den relation med kunden som redan ctablerats genom
kopet. Detkan vara en formedlare av prefabricerade fakta — en lirare —som inte vi-
gar tro pd miinsklig kvalifiering utan utsitter de studerande tor kriinkande pedago-
giska tilltag och minnestentamina som inte har ndgon som helst relation till liran-
dets essens: forsticlse, insike, kiinsla och egenviirde. Det kan vara en entreprenor-
skapsforskare som hyllar det minskliga livets enfald, fingad i generalitetens siffror
och koordinatsystem, trots att mangfalden i entreprenorens livsvirld pd intet site
gdr att finna med dessa metoder.

I livgiltiga organisationer, diremot, leker kreativiteten tafatt. Den laddas och
urladdas i skapande dialoger som har den unika miinskliga egenskapen att kunna
overskrida sig sjilv i totalt oforutsigbara rikeningar. Olika livsvirldar dterspeglas i
dialogerna i det att samma friga foder olika svar, till skillnad frin mekanisk tanke-
ging i maskinernas virld. Artrikedomen i svaren ger niring dt en viixande dialog
vars frukter kan skordas som mognande idéer eller virdas som fro for framtida for-
ddling och fornyad sadd. Detirallas vir uppgiftatt dceruppviicka virdefidgornaso ch
meningsfull betens kvalitative outtéomliga utvecklande rikedom och pi sd sitt frimja
viixandet. Och inte minst giller detta den samhiillsvetenskapliga forskningen. Vi
behover soka frigor och svar i dialoga forlopp, dir det personliga spriket, betydel-
sen och meningen ges mojlighetattspegla de olika aktorernas skilda livsviirldar. Inte
enbartsoka det generella — det verkliga livets lik-giltighet. Som Sartre en ging for-
mulerade saken: ”FFranz Katka dr en smiborgerlig intellektuell, men varje sméibor-
gerlig intellektuell dr inte en Franz Katka.” Precis &' Viir alla subjekt och bor kri-
vavir medborgerliga och medfodda rittatticke objektgoras av allchanda statistiskt
strunt om oss, strunt som stindigt fortrycker oss och for oss tillbaka till r9oo-talets
syn pa mansklig organisation som ett mekaniskt urverk.

Vilka frigor stiller di vuxenlivet till sig sjilve (och till sina kolleger) nir de inte

formuleras som frigor i personalenkiter cller i forskares frigemanualer? Eller i
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managementmodellernas profana biblar? Hur ser svaren ut niir det ir speciellt in-
bjudna aktorer med vitt skilda erfarenhetsfilt eller de frigande aktorerna sjilvasom
avger dem? Vilka frigor och svar avger studenter som fir reflektera 6versin studie-
gang efter detatt de rehabiliterats frin pedagogisk bulimi och fatt mota kunskapens
innersta viisen? Dvs sidan kunskap som har fitt en djup meningsrelation till figa-
rens cget liv och biirs fram av ett levande sprik som oppnar for nya associationsba-
nor? Vad onskar sig unga framgingsrika chefer som dr mitt i karriiren, yrkesmis-
sigt och socialt? Hur ser sjukvirdens personal pa sina existentiella och organisato-
riska frigor? Vad lingtar verkstillande direktorer efter, om de skulle ta sin lingtan
pd allvar? Vilken innebord har "framging” tor individer i karridren? Hur tinker
cheferioffentlig verksamhet niir de reflekterar Gver organisationslivoch liv i liran-
de organisationer? Hur skulle niringslivets affirsutvecklare och forskare vilja orga-
nisera sin verksamhet for att fylla arbetet med liv och lust som friimjar den kreativa
ddranoch dirmed 6kar mojligheterna tor attarbetamotallt hégreutvecklande hoj-
der? Hur skulle vi organisera och leda projektarbeten inom niringslivet om vi 6ns-
kade ta del av den kunskapande potential som finns i det organiska flodet?

I den hiir boken kommer du som lisare direkt eller indirckt att mota ett stortan-
tal minniskor (ca 8oo, de flesta med akademisk examen) som pd olika sitt fice ge
uttryck tor sin syn pd livet i vira samhaillsorganisationer — frin verkstillande direk-
torer ochmellancheferi niiringsliv och offentlig forvalening till studenter och dok-
torander i imnet foretagsekonomi. Materialet dr insamlat under en tolvirsperiod
(huvuddelen mellan dren 1998 och 2002) och har tagits fram med hjilp av en rad
olika metoder. Samtliga har dock det gemensamt att personerna som kommer till
tals har deltagit i olika former av utforskande bildningssamnmmanbang, dir forsknings-
frigorna har fitt viixa fram i anslutning till utvecklande samtal som inte har stannat
vid den ofta ytliga professionella nivin. Vihar genom olika bildande aktiviteter och
utvecklingsprojekt sokt oss in i meningstullhetens djupare produktionsfilosofi, for
att direfter stilla frigorna och avge svaren. Ibland har frigor som tor aktorerna haft
hog angeligenhetsgrad tagits fram for att stillas till speciellt inbjudna gister med
unik personlig erfarenhet inom omridet, cller inom helt andra omriden, dir fra-
gorna har kunnat speglas utifrin andra innebordsmiissiga forhallningssitt.

Intor varje avsnitt ges en kort sammanfattning av sjilva situationen och hur fri-
gorna och svaren tillkom. Detta for att du som ldsare ska fi en inblick i det samman-
hang och den livsvirld som ir svarens och frigornas sociokulturella bakgrund.
Grundtanken med den forskning som hiir avrapporteras har nimligen varit av ska-
pande och handlingsmissig karaktir. I'6r att forstd maste jag utveckla en kunskap
som kan provas i handling. Forskningens idé och kunskapsintresse har byggt pad en
tanke, att den form av frigor och svar, samt de situationer som jag velat nirma mig,

denndrmaninte utanatt man som forskare aktivt bidrar till att sjilv skapa den form
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av utforskande rum dir deltagarna fir chansen att uppleva det mgjliga i det faktiska,
detsom har varit forskningens sjilva hypotes; att vi skulle fi ett sundare, mer lust-
fyllt och dven mer kostnadseffektive arbets- och studieliv om vi tillit oss att i vira
minskligtskapta organisationer féra en djupare virdedialog och mer kreative rann-
sakade vdra tankars rotsystem. Hiir har den samhillsvetenskapliga forskningen en-
ligt min mening ettstortansvar. Denbor medverkatillatti konkret handling frigo-
ra/triligga betingelser sommotverkar instrumentalism och istillet befrimjar en livs-
utveckling i sann humanistisk anda. Med humanism menar jag hir aktningen for
miéinniskan sjilv och inte bara hennes verk samt vordnaden for bildningen som det
hogstasarpriglatminskliga.

Detrepresenterar ocksé en framtidsorienterad syn pa forskning, ett synsiitt som
handlar om att viga ta en kunskapsteoretisk insikt pa a//var, nimligenattvisom fors-
kare alltid ir medaktorer i ete stindigt verklighetsutvecklande flode. Dir existerar
detingenoforinderlighet (socialvetenskaplig lag) bakom det forinderliga, ingetsom
kan orsak/verkan-forklara minskligt liv. Vi befinner oss som forskare i detta livets
flode, och det giller att likt en konstniir kiirleksfullt och med tolkning gestalta (le-
vandegora) denna interaktivitet under processens gang. Ofta tror sig den samhills-
vetenskapliga forskningen kunna std utanfor och registrera— objektgora —nagotsom
sedan socialteknologiskt kan rekonstrueras i generella orsak/verkan-utsagor — ofta
herbarietorra, gratrista och triviala fakta och modeller som inte fir en enda ménni-
skaattympas med livets lust. [ detta tinkesitt fiimner vi ocksd roten till den vilfdardskris
vl it ser vixa fram. Och svaren finner vi naturligtvis inte med mer av denna sorts
forskning, eftersom dess sjilvreferens till samhillslivet gor ate den tviirtom spir pa
krisen. Soren Halldén, professor emeritus ifilosofi, formulerade sig for en tid sedan
kring denna forskning som soker kostnadseffektivitet i tid och generalitet, och inte
i djup, kvalitet och meningsfullhet. Si hir skrev han 1998 i tidskrifren Framtider:

Specialiseringen slukar inte bara doktoranden, utan ocksd den firdigexami-
nerade lektorn, och inte skonar den professorn. Niir de alla triiffas ir risken
storattde talarom obetydligheter inom detgemensamma facket ... Denstora
skaran av doktorander dirigeras da till arbetsuppgifter som visserligen ir ovi-
sentliga, men édindé bra pa sa sitt att de kan 16sas inom rimlig tid ... Icke sd sil-
lan betyder detatt han under ling toljd av dr kommer att syssla med strunt ...
Men man kan undra vad som blir effekten, niir nistan allaarbetar pa det viset,
niir synsittet tar intryck av det strunt man hanterar, och niir det hela sa sma-
ningom summeras. Det ir sd en tradition by ggs upp.

Beger vi oss yteerligare clva dr dllbaka i tiden kan vi finna en dd mycket uppmiirk-
sammad och omdebatterad forutsigelse (LUM nr 1/87) dir studierektorn vid Lunds
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tekniska och naturvetenskapliga higskola, Lars Anderberg, siar om vad som skulle
kunna hiinda om inget gors for att stoppa den utveckling Halldén beskriver: "Om
forsteningen och fordummingen breder utsigi grundutbildningen si behéver man
intevara forskare forattinseatt forskningen si smaningom kommerattklibba fast
i tordumningen.”

Onckligen far man en tankestillare niir man nu kan finna smd tecknade serier och
skiimt pd universitetens anslagstavlor, skrivna och ritade av doktorander som soker
illustrera sitt till synes trista sociala och forskande liv. En sidan tecknad serie, som
jag inte kunde lata bli att kopiera, den avslutas i en ruta med texten: ”till sist kom-
mer hans magnum opus”, dir avhandlingen som bok éir avbildad med titeln "Feno-
menet My Little Pony relaterat till baltutlimningen”. Undertexten i budskapetiir
kristallklar!

Vibehoversiledesinte forundras dverett faktumsom SACO uppenbarligen finner
paradoxalt: "Trots att Sverige tillhor de Linder som investerar mycket i den kun-
skapsbaserade ekonomin, tillhor vi paradoxalt nog inte de nationer som fir ut de
stora vinsterna av investeringen.” (Ur SACO:s synpunkter pa svensk forskningspolitik
2002)

En ytterligare tankestillare kan vi inhimta i tidskriften FORSKNING, o1 entre-
preniiskap & smdforetag (nr 3/99): "Svensk forskning ir viirldsledande mitti antalet
publicerade artiklar — men den leder sillan till ndgra nya jobb.”

Aterigen miiter man i enfaldiga tal vad som i kriteriet p att vara viirldsledande.
Frigan blir nuom forklaringen till att forskningen "sillan [leder] tillndgranyajobb”
dratt det rorsig om strunt och/eller om detir som arbetslivsforskaren Goran Brulin
menar i tidskriften Entreprenorr (nr 6/2002): "Den akademiska viirlden producerar
kunskap som stills i bokhyllan. Istillet borde man beléna den kunskap som viinder
sig ut mot samhillet.” Om vi nu tror pd Halldéns tes om strunt ska vi kanske vara
tacksamma for att entreprenorskapsforskningen hiller sig till bokhyllan som mark-
nad for sin forskning. En annan professor i filosofi, Nils-Iiric Sahlin, skrev i Fram-

tider (nr 1/97) apropa struntfenomenct:

Om mant.ex liserndgraav de storainternationella ekonomiska tidskrifterna
torvanas man over att si mycket ointressant trycks.

Vari ligger poiingen att publicera triviala teorem vars enda syfte tycks vara
att visa att man behirskaridag villbekant 18oo-talsmatematik men som forév-
rigt saknar tyngre tankeinnehall?

"Arets pristagare (till Alfred Nobels minne) dirverkliga pionjirer ... inomvetenskap-
liga hjiltar” siger professor "lorsten Persson som ordférande i ekonomipriskom-

mittén till tidskriften Forskning & Framsteg (8/02). "Iin sliende uppticke iir att fler-
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talet miinniskor harstarkare motvilja motforlusterin de viirdesitter vinster av samma
storlek” kungor mani dennaartikel om 2002 drs pristagare, skriven av Bjorn Fjasstad.
Man forundras verkligen 6ver denna geniala upptickt, som sedan klitts i en intrikat
teori. S3 det ir helt sikert ritt niir Persson pédtalar att pristagarna dr "inomveten-
skapliga hjiltar”, vem hade trottndgot annat?

Ochvad giller entreprenorskapsforskningen framhdaller Géran Brulin i ett num-

mer av tidskriften entré (nr 3/00) att:

Ingenting tyder pd att den nuvarande entreprenérsforskningen leder till en
annorlunda kunskapsbildning. Liksom annan forskning striivar den efteratt
fi "sin verklighet” understatistisk och teoretisk kontroll: Kunskapen omvand-
lad till ting, som Bengt Molander uttrycker det. Men entreprenoriell kunskap
ar egentligen alltid bunden tll person, kontext och utvecklingssammanhang.
Den skapas alltid i ett hindelsesammanhang. Trots det lyser forskning inifrdn
entreprenoriella utvecklingsprocesser med sin franvaro.

Trots att manga inser det meningslosa i att skapa mer ytlig och gencerell kokboks-
kunskap kring entreprenorers mycketolika livsvirldar - firdigtuggad for imitation,
inte innovation — s fortsiitter manga i vartsvenskasambhille att gapa stort dt utta-
landen frinamerikanska gurus. David Birch, en entreprenorsforskare som fir ocku-
pera hela baksidan pa tidskritten enrsé i nr 3/01, uttalar sig si hiir: "Det enda som
kan ge en riktigt rittvisande bild av viirlden dir statistik — och ju mer av den varan
desto bittre. Att generalisera utifrin djupintervjuer gir inte.” Ett hiipnadsvickande
uttalande som pd ett skrimmande sitt visar hur man kan drabbas av torstoppning i
hjirntarmarna. Sjilva poiingen med en djupintervju dir ju att man vill bort frin ge-
neralitetens yta — for att istiillet gd pa djupet och begripliggora ett komplext feno-
men. Hans uttalande ir lika smart som om jag skulle hiivda att bitar iir forkastliga,
eftersom de inte rullar pd en viig lika brasom bilar. Dennaspirrmot handlingsorien-
teradsjilvreflektion utesluter samhiillsvetenskaplig innovation och ersiitter den med
pseudoinnovation —hilligingprogram med konferenser, artiklar och forskningsrap-
porter tor att synas och horas — struntforskningens kirna!

[ nyssnimnda tidskrift, nr 1, 2002, upptar baksidanéterigen en beskrivningav en
sd kallad virldsledande entreprendrsforskare, professor Sue Birley, som disputerati
— gissa vad da? Jo statistik. Och nu siigs hon huvudsakligen dgna sig dt att forsoka
Sforstd varfor vissa foretag viixer ochandra inte. Feeviktigt resultat frin dessa hennes
UtanForstiende observationer uppges varaatt detavgorande iir om foretagaren sjilv
vill att det ska viixa eller inte. En slutsats som tydligen ir svir att dra utan ett stort
statistiskt underlag. Jag forundras och kommer att tinka pa de ord pa viigen jag fick

i min egen forskarkarriir, niir min handledare och professor i imnetkallade in mig
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pasitt stora imbetsrum: “Glom aldrig, Ingeman, att det mesta av det vi kallar forsk-
ning hiir kanviriknautmed roven.” Somungnyblivendoktoriimnetblevjagminst
sagt overrumplad.

I samma nummer av denna tidskrift om entreprenorskap —som borde handla om
essensen av ett skapande minskligt liv — kan vi dven lisa om nagra svenska starist-
iska entreprenorskapsforskare, med siktetinstillt pd vad de kallar mitverktyg. Som
om det vore mekanik de skulle till att studera och inte skapandeprocesser. De har
kommit fram till "att de flesta smiforetag éirentreprendriella endasti ndgotavseen-
de”. Frigan som jag tycker dessa forskare ocksd borde studerat, den ér hur minga
tinkande minniskor som egentligen trodde ndgot annat. Men for att komma fram
till denna poiinglésa klokskap behévde forskarna friga 1.200 smiforetag. Aterigen
ringer Soren Halldéns och Géran Brulins ord i mina 6ron. De statistiska entrepre-
norskapsforskarnas slutsats blir minst sagt obegriplig tor en som har rortsig pa det
praktiska filtetoch forsoktforsta de komplexa fenomen som entreprenérskap handlar
om: "De borde dirfor”, siger de om dessa smitoretagare “satsa sin energi pa ett
begrinsat antal managementfriagor”. Ur strunt kommer liitt innu mer strunt! De-
ras rekommendationer ir bara en god spegel av hur de sjiilva har koncentrerat och
specialiserat sig in i en smal fira av poiinglost tinkande. Vi fir verkligen hoppas att
de inte ndr fram till entreprendrerna utan hamnar pd den beromda forskningshyl-
lan. T och for sig tror jag inte att ngon smaforetagare ir sd dum att vederborande
inte begriper vad som bist befrimjar ett entreprenoriellt skapande intellekt, namli-
gen komplexitet och inre korsbefruktming. Det giller i sjilva verket tor all skapande
miinskligverksamhet. Vadjag diremot hoppas, detiratt dessa klokskapens miin ska
anviinda sin instrumentella universalmetod pa sig sjilva och forklara sice eget fors-
kande pa det siitt som de forklarar sina studie-objekt — entreprenérerna.

For en tid sedan la en forskare i foretagsekonomi fram en avhandling om den
entreprendrielle smiforetagaren — han eller hon som har mod nog att starta toretag
pa subjektivt brinsle. I salen satt ndgra av de undersékta entreprendrerna och av-
lyssnade den akademiska akten. Forskaren hade gjort stora anstringningar act rik-
na utallt vad dessa personer hade gemensamt, och som kunde forklara vad forskaren
uppenbarligen ansdg vara vighalsiga projekt. Resultaten var generaliserbara enligt
gingse metodologiska hojdhopp. Under denna aktavinomvetenskaplig retorik tar
en av entreprenérerna till orda: "Det iir sikert intressant forskning det hiir, men jag
vill hiivda att det kanske inte var sd mycket av alla de hiir gemensanima kunskapstak-
torerna som gjorde attvi lyckades. Detvarnogmeravalltdetdirsom skilde oss dt
som gjorde att vi pd olika siitt kunde forverkliga vira projekt. Men det har du inte
behandlat. Vad vi diremot samtliga upplever att vi hade gemensamt, det var bristen
pa en rad kunskapsfaktorer infor det vi gav oss in pa. Med den kunskap vi nu har
hade vi kanske aldrig viigat ge oss in pé detta— dd hade viju sett vir egen okunskap
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ochalla hinder i forvig: Men det har du inte behandlat. Bara alla vira allminnakun-
skaper och egenskaper vi hade gemensamt — inte vir okunskap och vira olikheter.
Men detir kanske si forskning méste vara foratt man ska kunna dra generella slut-
satser?”

Kanske ska vi vara tacksamma for att inte forskaren lyckades upplysa alla med
entreprendriell kraftom detorealistiska i derasstriivanden att gé pa i ullstrumporna
och genomforadetomojliga? Vadir detsom talar motattvissa minniskor, till skill-
nad frin manga forskare, mer drivs av lusten till oplanerad kamp med okiinda kiins-
lor och oviintade reaktioner, éin till vilplanerad kamp med vilkinda metoder och
villetablerade teorier till gagn for struntresultat? Kanske gerviraentreprendérer ut-
tryck for sann livslust, medan denna sortens forskning gor det motsatta.

Detiir kanske ocksa s, att denna form av statist-iskt tinkande snarare gor det svi-
rare for oss att torstd artist-iskt handlande, detsom egentligen skulle forstas. Vikan
inte plocka isir komplext minskligt liv till triviala aspekter och sedan tro oss forstd
vad det handlar om. Det iir som att riva sonder en bild i hopp om att uppticka vad
bilden forestiller. Bertil Agdur, tidigare generaldirektor pd S'TU och professor vid
K'TH, hari en liten artikel i DN (1/4 -97) uttryckt en liknande tanke:

Innovationsprocessen har utpriiglat konstniirliga inslag. Den forverkligas och
priglas av innovatéren pa samma sittsom konstverketav konstniiren. Den ér
lika svar att "lira sig” att utéva som det ir att lira sig konstniirlig verksamhet.
Attlirairatt gora —attskapa. Detiir denna starktpersonlighetstirgade, svir-
fingade karaktir hos innovationsprocessen som sannoliktir en viktig anled-
ning till attiiven privata investment-, utvecklings-, riskkapitalbolag etc lyck-
ats sa daligt med att etablera nyheter pa marknaden.
I Veckans affarer (nr 25, 2002) finns en artikel om att "Det ska vara ett kluster i dr”
nir det gillerregional utveckling av foretagande och entreprenorskap. Hir redovi-
sas under rubriken "Bygg ditt eget kluster” bl a hur forskningen varit framme och
rivit sonder bilderna och funnit ett antal viktiga faktorer (dvs till synes likartade bi-
tar), till gagn for alla som nu ska till att imitera Gnosjo-klustret. Sa hir beskrivs i
artikeln slutresultatet av denna forskning:

Oavsett inriking eller bransch har forskarna hittat ettantal faktorer som ér
gemensamma foralla framgangsrika kluster. Har éir ndgra av de viktigaste: Lo-
kalaforutsittningar, klustermotor, en tydlig vision, lokal saltsjobadsanda, mo-
tesplatser, ettstarkt varumiirke, och ny kunskap.

Heurcka! Inte fattade vi det. Att det ér just de gemensammia fakrorerna och inte
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klustrens samlade olikheter som forklarar framgéngen, det har den anviinda meto-
den ordinerat forskarna att soka bevisa. ”Om ndgon gommer en sak bakom en bus-
ke, soker ochiiven finner den pd samma stitlle, sd dr detta sokande och finnande inte
mycketatt skryta med: men s forhdller det sig med sokandetoch finnandetav san-
ningen’ pd fornuftets omrade.” Det skrev IFriedrich Nietzsche.

Men vad hinder med tillviixten och utvecklingen i ett samhille som tillimpar
denna form av tinkande? Vad hiinder med oss levande miinniskor om vi stindigt
exponeras for detta och snusfornuftigt tvinnas runt lik-hetens vara? Vartor star for-
klaringen till dessa synnerligen komplexa fenomen att finna i det sénderdelat likar-
tade? Varfor inte 1 allt som skiljer fenomenen dt — det originella, relaterat till det
gemensamma i komplexa flodande relationer? Varfor? Ar detsvirare att soka i dessa
“buskar”?

Lat mig tillhandahilla foljande lilla liknelse, for attklargora vad jag menar med
att soka det unika, det annorlunda, som grund for insiktsbringande processer for
utveckling av liv, lust, originalitet och miistartalang, i syfte att innovera (dnre imite-
ra):

Gemensanima fakrorer for tre framgdangsrika bilmodeller

Familjebil Jeep Sporthil
Motor 6 cylindrar 6 cylindrar 6 cylindrar
Motortyp insprutning insprutning msprutning
Kamaxlar dubbla ov.ligg. dubbla 6v.ligg. dubbla ov.ligg.
Antal ventiler 24 24 24
Hjulupphangning individuell individuell individucell
Kraftoverforing S viixlar S viixlar S viixlar

4-hjulsdrift 4-hjulsdrift 4-hjulsdrift
Styrning kuggsting kuggsting kuggsting

SCIrvo SCIrvo SCIVO

Bromisar

Lingd
Bredd
Utrustning

skivor fr o bak
ABS

4,40 m

1,80 m
2-dorrar
clhissar

centrallds

skivor fr o bak
ABS

4,40 m

1,80 m
2-dorrar
elhissar

centrallds

skivor fr o bak
ABS

4,40 m

1,80 m
2-dorrar
clhissar

centrallis

I paritet med citatet ovan skulle vi kunna hivda att vi for dessa framgéngsrika bil-
modeller har fimnitatt de har motor, hjulupphiingning, kraftoverforing, styrning,

bromsar osv, av likartat slag. De har dessutom, i enlighet med citatet, alla produce-
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rats utifrin "lokala forutsiteningar”. De utgor alla “starka varumirken”, bygger pa
“ny kunskap”; samt framfors av en forare, nirmast att jimfora med klustermotorn
ovan. Men vem skulle borja tillverka en bil pd dessa premisser? Naturligtvis skulle
en biltabrikant omedelbart gi vidare och soka sig fram till de unika egenskaper som
skiljer bilnodellerna dt, 1 Gvertygelse omatt hiir kan man finna nyckeln till framgéing?

Vad giller bilarnas prestanda tor ate bli framgdngsrika sd finner vi tvi viisentliga
punkter dir de skiljer sig dt. Islaglingd och eylindervolym: 93,5 mm, 85,5 mm och
82,8 mm, respektive 2,7 liter, 3,5 liter och 3,6 liter. For den icke sakkunnige kan
dessa till synes obetydliga skillnader svepa forbi utan att uppmirksammas. (Precis
som for forskaren som trider in i en for denne unik livsvirld.) Likvil bidrar de till
fullstiindigt unika prestanda. Om bilarna nu hade varit olika kluster, sd hade de wni-
ka egenskaperna gett prestandaskillnader soméven tor den oinvigde hade framstéte
som betydande: 138 hk, 203 hk respektive 320 hk. Likafullt kvarstiratt alla bilmo-
dellerna iir framgdangsiika, oavsett prestandaskillnader och inriktning.

Om det sedan hade visat sig att samzmna bilmodell dessutom var olika framgings-
rik, beroende pd forare (klustermotor) och anviindningsséit, di skulle man naturlige-
vis ha satt dven dessa tvd unika egenskaper i fokus. I£n och samma bilmodell, fram-
tord av en duktig tivlingstorare respektive en hogst ordinir forare, skulle med an-
draord kunna ge enskillnad pd ettpar varv i prestanda pi en tivlingsbana, underett
antal minuter. S oavsett "inriktning och bransch” dr dessa tre bilar framgéangsrika,
men i huvudsak pd sina egna unika meriter! Och glom inte foraren! ‘Tink ocksd pa
de omriden dirdessatredir framgingsrika! Den ena bilen skulle med Fitthet ha for-
lorat pa att tiivla i skogen, den andra pa bana och samtliga tre hade kore dott lopp i
titort med begrinsad hastighet, dock med avsevirda skillnader nir det giller ben-
sinforbrukning. Att det skiljer en hel del i komfort och korglidje under bilfirden
genom livet, det ligger yteerligare aspekeer till kunskapen om hur ett kluster kanske
bor utforskas och fi sin start.

Men di har vi fortfarande utelimnat det viktigaste — processerna. Hur tillverkar
man sidana hir framgéngsrika bilar? Hur gér man? Hur kreerar man? Hur organi-
serar man? Hur leder man? Hur bygger man ettkluster som snabbt fylls med livoch
utvecklande ledarskap? Ja, absolut inte pa det siitt som refererasiartikeln i Veckans
Affiirer! Absolutinte! Detiir prototypen for nonsensinformation!

Min lillaillustration av de tre bilmodellerna — Hyundai Coupé, Mitsubishi Paje-
ro Shogun respektive Porsche g1 1 Carrera 48 (familjebil, jeep resp sportbil) — vill
visa, utover perspektivskiftet frin det likartade till det unika, att varje forsok att for-
std bilarnas framgingstaktorer och tillverkningssitt i termer av komplexitet iir ett in-
tet gentemot den kaosartade komplexitet som rider vad giller framgéingstaktorer
torkluster eller entreprenorer. Likvil fortsitteralletfor manga i virt samhille attkolka
i sig dennaspeciclla form av kokboksfriterad kunskap. Den fir oss att fly allmiin vis-
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dom och livserfarenhet — detta gemensamma, fullstindigt unika drivimedel for en
liv-giltig och mingfaldig utveckling. Varfor?

For mig har det varit viktigt att under den hiir tolvirsperioden skapa en arena
diir forskningen pa ett meningstullt siite kan dterforas till samhillet och dir det finns
potential att utnyttja och omedelbart omsiitta forskningens resultat i praxis. Mitt
intresse forattdterfora erfarenheterna till det vetenskapliga samfundethar begriin-
satsig till atei direke dialog med forskarkolleger, doktorander och studenter venti-
lera mina erfarenheter. For samhillet i 6vrigt har resultaten presenterats i direkta
aktiviteter och sméskrifter, riktade till deltagandeaktoreride produktionstilosofiska
moten som arrangerats. Detta val for dterforing av forskningsresultat hiinger ocksi
ihop med behovetav en forskning som viinder sig direkt till samhillet och har ndgot
att kommunicera utover strunt. Eller som Kaj Hikansson uttrycker saken i sin bok
Den skapande tombetens bild (1988): "Det innebiir att fd tillgdng dll kunskap som inte
bygger pi dtskillnaden mellan subjekt och objekt och som dirfor inte heller utgor
en teori eller karta med vars hjilp man kontrollerar verkligheten. Man deltar i kiir-
lek.”

For mig har det helt enkelt varit nodvindigt att bryta mot en konventionell in-
trovert vetenskapssyn och gora tviirtom. Attutifrin detverkliga livet, till detveten-
skapliga samfundet, formedlandgot i dialogform om vad meningsfullhet, livgiltig-
het och kreativ handlingsorienterad forskning skulle kunna vara, om fler inom det
samhillsvetenskapliga omridetsjilva gav sig en fribiljete till handlingens och krea-
tivitetens virld. Hade man gjort si skulle vi formodligen ha sluppit att méta den
kritik av undervisning och dmnesinnehill (se vidare kapitel 6) som under éren for-
mulerats av en rad studentorganisationer, bl a av studenter (Dannestam m f1) i tid-
ningen Lundagdrd nr 1/2002, dir det nationalekonomiska dmnet beskrivs som au-
tistiskt.

Viefterlyser en vidare definition av minskligt beteende, som siitter individen
i ett kulturellt, historiskt och socialt ssmmanhang.

Steget frrin synen pi verkligheten till hur vi nir kunskap om densamma ir
inte stort. Nationalekonomins forskningsmetoder dr himtade fi-in naturve-
tenskapen och bestdr i huvudsak av matematiska redskap, i alla fall ir detsé det
framstér for oss studenter. Vi ser det som problematiskt att det saknas diskus-
sion kring vad det innebir att anviinda dessa naturvetenskapligt orienterade
metoder och dess konsckvenser for de framtagna resultaten ...

Nationalekonomins undermadliga vetenskaplighet fir dven dterverkningar
bortomenskilda studenters kunskapsinhimtande ... Dettaeftersomdagensna-
tionalekonomer har stort inflytande 6ver den ckonomiska politiken, ett fak-

tum som diven bor beaktas ur demokratiperspektiv ...
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Slutligen ser vi en fara i att nationalekonomin riskerar att fastna i en meto-

dologisk och teorcetisk rundging dir utvecklingen forsviras.

Man kan naturligtvis friga sig vartor utbildningen fortfarande ser ut som den gor,
trots den omfattande kritik som forts fram genom dren. Detir inte litt att svara pé
den frigan —mojligen hiinger det samman med vetenskapens status i samhiillet. Om
nigon inom det vetenskapliga samfundet tar till orda om all den struntverksamhet
som bedrivs bakom stingda dorrar pd skattebetalarnas bekostnad, dd viixer detome-
delbart fram ett forsvar som kvantitativt vida 6verstiger vad kritikerna orkar mobi-
lisera. Ochi ettsamhille som fostrats av kvantifieringens statist-iska instrumentblir
naturligtvis slutsatsen denna: att de manga har riitt, utan att behéva ange varfor de
har rite. Kvantitetstinkandet har lirt oss att strunta i avvikelser for attkommavida-
re. Vartor skulle man di behandla minoriteten annorlunda? Majoriteten har riitt,
eftersom den som har riitt 47 majoriteten! En bedomningsgrund som saknar varje
formav intellektucll substans, eftersom deninte ger argument for vare sig giltighe-
ten eller troviirdigheten i stillningstagandena. Man skulle kunna beskriva situatio-
nen som ett normalpatologiskt tillstind. Och kan man inte avfirda kritiken med
hiinvisning till majoriteten, dd kan man alltid hiinvisa till att den sldr in 6ppna dér-
rar eller angriper fantasifoster. Allti syfte att inte rubba den slutna cirkeln.

Minga ser framtiden som en upprepning av det forflutna, med vissa modifikatio-
ner — si har statistiken niimligen lirt oss att tinka. Nir dessa manga fir ritt, som
regel instrumentalisterna, dd hinder inte det som jag i denna bok argumenterar for,
niamligen att den samhillsvetenskapliga forskningen, precis som den moderna na-
turvetenskapen borjar torlossa det méjliga i det faktiska. IForlossa ctt liv och ledar-

skap "med lust och figring stor”.

Meddennaskrift forsokerjag beskriva och forstd viirlden, utifrin det tema somanges
i bokens titel, och som den triidder fram iupplevelser hos olika aktorer. Hirvid soker
jag springa empirins sniiva schema for vad som kan erfaras via viira sinnen. Menings-
fulla dataiir produkten av tolkning, inte av objektskidande. Det intuitiva, det tysta i
kunskapen och livets olika undertexter utgor tor mig ocksi fullvirdiga erfarenhe-
ter, icke-empiriska men essentiella. Dessa viisen cller fenomen kan siigas utgora
huvudintresset for min syn pa forskning, som jag har valt att beskriva med orden
"niir forskning betyder ndgot”. Med detta uttryck vill jag ocksd markera min stind-
punkg; att forskningens verkliga betydelse uppstir i iikta méten med dem den beror,
sdledes direkt involverade aktorer, som i sin tur har mojlighet att sprida resultaten
vidare i samhillet. Sd den akademiska bokhyllan har inte varit det primiira mélet for
min forskningsansats, och sjilvfallet forindras dirmed min forskarroll.

Den hiir boken dr ett forsok att via ett indirekt mote med det skrivna ordet som
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meningshirare nd en bredare publik. Om du som lisare star 6ppen for denna form
av utforskande verksamhet — och under forutsittning att du finner mina deltagande
aktorers frigor och svar relevanta, mina reflektioner och beskrivningar viillartikule-
rade — dd kommer du ocksa att kunna fi en upplevelse som kan sammanfattas med
uttrycken: ”Ja, sd ar det nog” — "Jag dr inte ensam om att kiinna sd!” - ”Sé dir kan
man ju ocksd tinka!”. Men du kan pa samma nivi argumentera mot och forkasta.
Hiriligger enpoing som girutover detgenerellt giltiga, som for mig starsomsymbol
tor detytliga— detsom ska vara giltigt for de flesta, men som éinda inte triiffar ndgon
enda minniska i sjilen. "Ponderanda sunt testimonia, non numeranda” (Vittnes-
malen riknas genom sin vikt, inte genom sitt antal).

Enjimforelse med den internationelltkinde konstniiren Bengt Lindstroms syn
pd hur konst blir internationell eller global kanske kan fortydliga vad jag menar.
Konstverket, siiger han, miste vara genomsyratav den region som konstniren kom-
mer ifrin. Det ir ett av grundvillkoren for att konst ska sl internationellt. Att soka
det globala genom detgenerella blir férodande. Vad ligger di i detta? Kanske skulle
vi, i enlighet med mitt resonemang ovan, kunna hiivda atti det genuint personliga/
lokala dterfinns alltid, om vi kvalitative bemédar oss, nigot som éir universellt och
dirfor triiffar sjilen hos de flesta, medan det generella bestir i att med hjilp av teo-
rier ochmodeller 6ppna artrika situationer utifrin. D3 triiffar det generella ingen s3
att detverkligen beror. Den aspektenav produkt- och aftirsutveckling dr ocksad viird
att hdlla i minneti dessa tider av globalisering.

De olika aktorernas frigor och svar har i bokenvivtsihop till ssmmanhingande
texter. De har bara redigerats pa sa siitt att de gar att [isa som just en sammanhiing-
ande text. Det innebiir att jag har tagit bort frigor och svar av likartad karaktir och
ivissa fall linkat ithop texten med nigra 6verbryggande ord eller nigon hel mening,
diirsd har kunnatske utan attmaterialet har forloratsin direkta, subjektiva karaktir.
Ambitionen har varit att dterge arbetslivets egen rost, som talar i de kategorier jag
hiirlett utifran mina filtsituationer. Diirfor varierar ocksa stil och ordval fortlopan-
de. Aven detta har varit ett syfte, for attinte lita en annan livsvirld - forskarens — ta
over formuleringsritten. Givetvis kommer dessa skrivna texter inte i niirheten av de
dialoger som har forts mellan berorda aktorer. Men kanske kan de inda fungera som
enstartpunkt for den hir formen avsamtal. Sddana samtal behéver torasi vért sam-
hiille, om vi inte ska fortsiitta att fly frian vira liv och virt ansvar som ledare.

Paminga arbetsplatser rider detidag tystnad kring de fragor som hiirstills. Det
riskerarattsaktamensiikerturholka var forméga attartikulera oss runt den existen-
tielladngest som minga idag upplever. Detir forst nir vi formaér uttrycka en kiinsla,
en upplevelse som tanken vinner klarhet. Och det sprik vi di tar till i samtal med
andra, foratt uttrycka det som bara kiinns inom oss, det bliravgorande tor huruvida
vi kommer att lyckas eller inte.
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Normalt soker vi begripliggora foretagandets angeliigenheter med hjilp av der
operativaspraket. Det klarar inte av att lyfta fram vira inre kiinslor till formulering.
Det operativa spraket har nimligen utvecklats for att just vara kiinslobefriat. Det
har sin grund i, och foridlas av vir tekniska/ckonomiska vetenskap.

For detkreativa, det lustberikande, det originella, det engagerande, det kiinslo-
missiga — for de existentiella behoven som dger den miinskliga drivkraftens essens,
behovervi ettannat sprik — det personliga spraket som kan beréra, engagera och be-
gripliggora. Med detspriket kan vi tydliggora vara kiinslor med pregnantauttryck.
Detspriket har sin grund i, och foridlas av de poetiska och skonlitterira uttrycks-
formerna — inte av den akademiska psykologin, som i minga avseenden ir lika in-
strumentell som de ekonomiska och tekniska vetenskaperna. Vi behover ett sprik
som pi ctt vackert och kiirlekstullt siitt kan finga upp och ge klarhet dt de tankar
som livet himtar sin niiring ur. Lyckas vi inte pa detta estetiska och etiska sitt for-
mulera de for minniskan niringsberikande tankarna, da faller kiinslorna si tungt
ner i oss, att de istillet blir till en fortgiende missnojesdramaturgi, ett inre olust-
spel.

Attdd tala om besparingar, produktivitet, dkad tillviixt, entreprenérskap och vil-
fird med det operativa sprikets kvantitativa precision, att beskriva samband som
logiska och kausala, utan relation till den minskligt kaotiska urkraftkillan och dess
egna sprik, detriktningsvisar samhillet rakt in i sjukjournalernas filer. tanken leds
bort frin den komplexa viirld diir vira kiinslor, vir intighet, vir oro, vir dngest, virt
engagemang, var lust, vir kreativitet, var kunskap manifesterar det rorelsemonster
som ligger bakom det som vi sedan — med hjilp av ett operativt sprik — kan miita
som bristande ekonomisk tillviixt och viilfirdssjukdomarnas kraftiga okning. S hir
star detatt lisa i tidskriften Kapitalnr 6, 2002: ”Niir Arbetsmiljoverket slir larm om
sjukfrinvaron bland yngre ir tonen allvarlig. Ohiilsotalet for kvinnor och min un-
der 30idr har okat med 112 procent sedan 19go. Rekordet for antalet nya langtids-
sjukskrivningar innehas av kvinnor under 3§ dr som tjiinar mer éin 379.000 kronor
om dret. P4 fyra dr har 6kningen varit niira 5.000 procent.” Och listan éver denna
speciella form av tillvixt i virt vilfirdssamhille kan goras ling, mycket ling. Den
tycksstindigt ta oss pa hjirnsingen, trots att det inte kriiver nigon storre tankefor-
migaatt forutse den. Instrumentell prestationskvantifiering i ett operativsprek som sjilv-
bekrdfielse utan en fortlopande mansklig kvalifiering av egenvdirdet i ett personligt sprak
dandar i nagot vi med litthet boree kunna inse.

Vi behover finna den samtalsform och det ledarskap som kan 6éverskrida griins-
snittet mellan det mitbara och det icke miithara (det som inte ska miitas for att det
inte kan mitas eller som forstors vid forsok till mitning). Annars kommer vi till slut
att ha tillintetgjort mycket av det vivill kalla vilfird. En tillvixt med kvalitative viil-
fardsinnehdll pa goda viirdegrunder! Detiir en resa indt lika mycket som en resa utit.
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Och detiir en resa som ingen vill ska sluta i en tomhet, dir en minniska borjar ana
torftigheten i sitt eget liv.

Bokenirindelad i sju kapitel som vart och ett inleds med en text diir jag i efterhand,
pd sammasiitt som en konstnir sokt gestalta det sammanhang, de kiinslor och erfa-
renheter som utvecklats i dialog med mina akerer och dem emellan, i syfte att for-
medla min hypotes om ett mer skapande och meningsfullt livsrum dn de som nu
erbjuds i niringslivochoffentlig forvaliing, och pi hogskolor och universitet. Den
inledande texten i varje kapitel (17 gestaltande betraktelse) vill ssammanfatea erfaren-
heterna pi ett mer metaforiskt och kritiske sprak, ibland pd grinsen till surrealis-
tiskt for att fordjupa detminskliga liveti portritten av filtsituationernas moten. For
lisaren blir det dd majligt, att i grinslandet mellan mitt beskrivningssprik och ak-
torernas egna sprikliga beskrivningar, attinstimma eller argumentera motoch tor-
kasta. Jag hoppas det ger upphov till en bide intellektuell och spinnande lisning,
diir du som lisare aktive kan delea, tack vare bokens 6ppenhet, dven om det ibland
kan upplevas som om jag torsoker beriitta hur detiir. Men si éir det inte tinkt. Is-
sensen av mittresonemang ir snarare en vilja attexalteradialogen om livoch ledar-
skap pd alla plan, oavsett hur den utvecklas. Jag forsoker inte med dessa ord ta tillba-
ka detjag sjilv tror pa eller mina slutsatser, bara delge min syn pé et rimligt intel-
lektuellt torhdllningssite, dir du vid lisningen prévar Dina egna tankars rotter pd
samma siitt som jag och mina deltagande aktorer under projektets genomforande.

Varje kapitel inleds med en gestaltande betraktelse. Forskningsfidagor och tillvigagdngs-
satt kommenteras ocksd infor varje Fltbeskrioning. 1 vrigt dr uppligget variations-
rike, for att pd biista sitt soka levandegora komplexiteten i de frigor som behandlas
och for att inspirera till nytinkande. Inte minst pd metodomridet, i allt frin per-
sonlig utveckling, affirs- och verksamhetsutveckling till pedagogisk fornyelse.

[ kapitel ett startar jag med att ligga fram ete rike varierat flode av uteryck och
intryck runtarbetslivets existentiella frigor. Som lisare far du foljamed pé en fird i
det levande liv som ledare i niiringslivet, verkstillande direktorer och studenter i
ckonomi lever eller onskar att de levde. Hir framfors bitter kritik, men ocksi kon-
kreta 6nskemdl, tips och reflektioner for hur vi kan nd ett rikare liv i vara organisa-
tioner.

Kapitel tvi beskriverhur etthundratal ledare frin viteskilda verksamhetsfilt inom
svenskt niiringsliv och offentlig forvaltming (ungefirlig fordelning 8o/20 procent)
har reflekterat 6ver fenomenet framging relativt livets innehéll och mening. Hir
framfors spinnande reflektioner over hur detir, hur det skulle kunna vara, och hur
viigen mot framgdng i dess positiva mening skulle kunna starta.

[ kapitel tre fir du mota chefer och ledare frin niringslivet, som till speciellt in-
bjudna gister stiller personliga frigor kring ledarskap forett kunskapande organi-
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sations- och affirsliv. Du fir ocksd ta del av hur dessa giister svarar pd frigorna, allt
frin skidespelare, uppfinnare och forfattare dll foretagsledare. Kapitlet avslutas med
enkortinblick i hurunga framgangsrika chefer tinker om framtida ledarskap och
balansi livet efter att ha deltagit i "detmajligas livsrum?.

Kapitel fyrair uppbyggt pi ungefir samma siict som kapitel 3, men hiir handlar
detprimirtom hilso- ochsjukvirdens kunskapande ledarskap och organisation. De
beskrivningar och insikter som du fir ta del av har dock en relevans som nér lingt
utanfor hilso- och sjukvirdens egna viiggar. Hir ges mdnga svar pd angeligna fri-
gor kring ledarskap, och hur man fir medarbetare att lysa med sin nirvaro.

[ kapitel fem avhandlas frigor och svar kring hur vi kan bygga upp en affiirs- och
verksamhetsutveckling som sitter skapandets liv-giltiga ideal i centrum. Hir pre-
senterasalltfran olika mojligheterattskapanyaaffirer till en utviirdering av ettstort
industriellt projekt, som efter flera dr av forskning och utveckling lades ner. Du far
ocksd ta delav hur specielltinbjudna giister (skapande personligheter) ger sin syn pa
affdrsutvecklares frigor kring skapandets process och organisation.

Kapitel sex soker sammanfatta hur vissa delar av undervisningen/skolningen vid
virauniversitet och hogskolor ligger grunden till ett for samhiillsutvecklingen for-
odande instrumentellt forhdllningssitt, som tar avstand fran subjekt, kiinslor och
kunskapande virden — frin livet sjilvt. Hur kunskapsspriket urholkas pa levande
innehall och évergir till att bli formella termer — stresskapande, torftiga och oin-
tressanta. Men du fir ocksd f6lja med pa en spinnande fird mot det mojliga i det
taktiska. Hur detkanse ut niirman somlirare frigor den fantastiska utvecklingspo-
tential i utbildningen som hinger ihop med ett fantasifullt och humanistiskt bild-
ningsideal. Kapitlet bir rubriken ”Utbildning i foretagandets konst”.

Kapitel sju ir bokens sista kapitel. Jag avslutar med en ansats till en artistisk Eira
for liv och ledarskap i kunskapande foretagande. Hir finns en tankens handlings-
modell for ettliv-giltigtledarskap, som i ett modellteoretiskt beskrivningssprik soker

sammanfatta erfarenheterna frin vart mangériga forskningsprojeke.
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Sagan om livet som vuxen

En gestaltande betraktelse

JAG BERATTADE OFTA sagor for mina barn nir de var smi. I den dldern dir man
girna lever med i dessa fortrollande viirldar. Men innan vi klippte vir gratishiljett
till fantasin och gav oss ini det fria, var det ndgra ytterst viktiga moment som méste
till. Man skulle, som de alltid sjilva sa, "gotta in sig torst”. Detblev ndgotav en ritu-
al, sommiste genomgis innan de var firdiga attantriida resan mot okiinda mél i sitt
inre. Som jag upplevde det, s sokte de kontakt med det rika inre fléde av viirden,
tankaro ch idéer vi miinniskor fir domdaate i frihet biira pa. Nirjag sig detta pamin-
des jag om mina egna krumbukter och egenartade dtgirder for att komma i stim-
ning och skapa nigot. Vi finner samma ménster hos i stort sett varje person som ska
foreta sig ndgot dir fantasin dr tinkandets skora nerverad. Och finns det nigot tin-
kande sammanhang dir vi inte iir beroende av denna skora trid?

Det monster som mina soner och jag uppvisade kan vi utanfor vardagen finna
dven hos de flesta vuxia. Vil biinkade i en konserthall, pd en teater eller i en biosa-
long, kan man skiida hur folk dansar med dndan i sina stolar och sjunker in i sig sjil-
va for att ti niirkontakt med sina fullasinnen — sitt rika inre liv. Med detta liv agerar
man sedan motspelare i de skona konsternas intrig.

Motsatsen finner man till vardags i styrelserummet, i utredningskansliet, i fore-
lisningssalen, i den politiska moteslokalen osv. Hir riitar man pd ryggen, spiinner
ogonen i det sikra och laddar upp allvaret inom sig, for att nir tillfille ges slunga
sina allvarsprojektiler till protokollet. Nu har man limnat hela sitt rika inre liv for
attvara serios i livets svira frigor. Man kan uttrycka det som sd, att i dessa rum fir de
svira frigorna de fattiga svaren. Om ndgon i dessa rum, tviirtemot den normalpato-
logiska rutinen, borjar dansa med dndan i stolen, di brukar det inte betyda att per-
sonen i friga soker kontakt med sitt rika inre for att lyfta motet mot dessa rums, ack
sd hoga, tak. Snarare ir det ett tecken pd att vederborande dr pd viig att sjilslige lim-
na motet. Men den allvarstyngda kroppen har blivit for tung for att nigra hogtfly-
gande tankar ska orka lyfta den.

Visst forekommer det i dessa rum bide tokiga idéer och roliga skime, men ute-
slutande somvilbehovlig avkopplande konsti seriost betungande penetrationer. Inte
som oumbiirlig utvecklande viirdebas for verksamheten ifriga.

Ibland irjag pé etthumor, dir jag med hjilp avsmaéretandets irriterande stick vill
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utforska viirlden. Nir det drabbade mina sagoilskande soner efter ingottandet hin-
de nigotintressant. I sagostunden tog jag helt odramatisktoch berittade om en ra-
tionell vardagshiindelse. ”Pappa, sluta tramsa dig”, blev den omedelbara reaktio-
nen. Var fanns fantasifistet och dramatiken, tyckees de irriterat ha frigat sig infor
dessa rationella storsiljare i vardagslivet. Det kiinns pinsamt attavsloja, men i dessa
stunder var det sagan om livet som vardagsvuxen jag sokte beritta.

Skulle diremot ndgon i de rum dir detalltid éir si hogt till taket, nir allvaret talar
i egensak, plotsligt slippa taget och fara in idetfria,somen tankens akrobat, dé ger
rummet omedelbart besked, ungefir som mina soner en géng gjorde. Sluta tramsa!
Det hiir ir faktiske en allvarlig och svir friga. Och atti dessa ssammanhang fora li-
vets njutbara viirden pa tal, detiir detinte bara tal om.

Skaviintegesvira frigor viirde- och fantasifulla svar? Den gordiska knuten dinglar
som en snara infor dessa val. Nir detindustriclla komplexetvixte ur sina barndoms-
modeller, antog det mer och mer formen av ett verkande tick-tack, nick-nack, som
kuggar i viloljat maskineri, det blev det metaforiska ruset. Alla utbringade en vil-
gingsskdl for Taylor. Faktasystemets rationalitet frin klokskapens miin fick nu sin
socialteknologiska tillimpning, med en fantastisk produktivitetshojning som grati-
fikation. Med den fortroendeviickande tonartsangivelsen, The Principles of Scientific
Management, kunde nu den industriella klockan linjirtrimmas till tvd timmar i tim-
men. Nick-nack, tick-tack. Med den militirlinjira ordersynen kunde ocksa urver-
ket stillas om och ruckas i takt med att nya saker pd en hogre niva tillskapades. Och
marknaden ség upp vad som kunde produceras. Denna logik viivde oss en viiv dir
skyttlarna for fram och tillbaka. Infor varje slag striivade tusen triadar ate bli till en.
Ledarnas uppgift var att lika, rikta och bestimma. De tirdiga svaren fanns och det
var baraattinstrumentellt skola ut vad som skulle liras in.

Nuirinte tiden sddan som den en ging framgéngsriktvar. Menvi firaldrig glom-
ma, att dessa tider gettoss bade brod och glidje for dagen, nirarmod stod for natio-
nens dorr. Inga bor déomas eller anklagas — det bara utarmar den kraft vimaste samla
torattuppticka vart tanketrddarna vandrar i den nu dolda varpen.

I en T'V-intervju tor flera dr sedan fick divarande koncernchefen for Swatch,
Nicolas G Hayek, frigan hur det var mojligt for ece foretag i ett hogloneland ace
konkurrerautforetagiliglonelinder med en typisk ligloneproduke—klockan. Sva-
ret kunde forvina men borde inte gora det. ”Detir bara att plocka fram barnasin-
net.” Men, la han till, Europas chefer tycks ha svirt att finna barnasinnets resonans
iallvarens rum. Nir en reporter i ettsamtal med Picasso for manga ér sedan fram-
forde dsikten, act minga tyckee hans konst piminde om barnets siitt att rita och mala,
svarade han med uppskateningens glime i 6gat, att dethade tagit honom hela hans
vuxnalivattnd dennaiidla niva. Och fantasifullhet kriiver ibland perioderav "sysslo-

loshet”, vilket alla kreativa miinniskor kiinner till, men som trots det kan reta en och
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annan chef som tror att nya idéer kan planeras cller beordras fram. Aven detta har
Picasso kommenterat: "Detir néir jag ser utatt ingenting géra somjag arbetar mest.”

[ en av sina kulturkritiska uppsatser frin 1880 varnar Strindberg for att, ”dir det
inre, rika, det andliga och fantasiniir otydlig blir tanken slapp”. Under det industri-
clla systemets uppvixt har det hela tiden funnits en kreativ elit, som med sitt aktiva
deltagande i de skona konsternasuppfriskande och fantasieggande aktiviteter kun-
nat hilla tanken spinstig. Men for de stora massorna och industrin gillde "laylors
estetik:

Om Ninuir en prima karl, si gor Ni i morgon precis hvad den hir mannen
siger Er, och det hela dagen frin morgon till kvill. Niir han sidger ate Ni skall
lyfta en jiirntacka och gé, si tar Ni den och gir, och nir han siiger, att Ni skall
sitta ned och hvila Er, sd siitter Ni Er. Och det fir Ni lof att géra hela dagen.
Och sd mdste Ni komma ihdg att inte siga emot. Xn prima karl gor precis som

man siger honom och kibblar inte emot.

Den framvillande industrin behévde folk av lydnadens kaliber, som med urets riit-
linjiga ankarging kunde uppfylla verkets tick-nick-nack-tack. Delvis for att miitta
nationens alla magar. Och ledarskapet blev strukturernas redskap for att hilla ver-
keti taktfast gdng, och formade sig sjilv direfter.

Sakta har nu dessa metaforer, modeller, teorier och kunskaper bildat brohuvu-
deniallasviara medvetanden och in slinker litt samme gamle kejsare — fastnu éir det
kejsaren som blivit osynlig och kliderna synligt trendanpassade. Infor nationens
senaste val av ledamoter till IFU-parlamentet kunde den uppmiirksamme notera hur
flera av kandidaterna talade om sig sjilva, sitt parti och vir nation som “en viktig
kugge, som inkuggad i det curopeiska maskineriet kan dstadkomma viirdefulla sa-
ker”. Detiir kanske en utmirkt beskrivning av hur politikerna ser pa saken. In ta-
landeliknelse som blindar ménga till beundran men som i tycks begripa. Den osyn-
liga ockupationen av vira medvetanden griiver sig allt djupare in, som ett tankens
ebolavirus.

Si trots vir insikt om nuets och framtidens tvingande grepp om de flyende 6gon-
blicken framfor vira niisor, fortsitter vi att 1osa minga av vira nutidsgitor med lo-
gik frin en virld somir sd frammande for oss attvi forlorat den ur sikte. Det viall-
miint betecknar som K-samhillet — var framtidsbild — kan bara forlosas med dess
egna inneboende kvaliteter, bl a kreativitet, kultur, konst och kunskapande.

Skolans elever mér idag illa av denna sondmatning med instrumentella fakta, som
man vid nista skrivning si uttommande som mojligt ska kasta upp. Hem kommer
barnen efter dessa forcerade uppstotningar, medenjittesuck avandlig litnad, "Gud

vad skont, nu kan vi glomma alle det dér”. De firdiga svaren pé frigorna som aldrig

ARBETSLIVETS EXISTENTIELLA FRAGOR 35



stillldes var urverkets frigor och svar — urverkets pedagogiska form - lirandets firg-
l6sa firglira. Om cleverna sedan inte klarar av att plugga in svaren pa frigorna i le-
diga minneshdl, si kuggas de, dvs de saknar tillrickliga faktakunskaper for ate passa
in vid inpassningen. Kugga kommer av kugae, som betyder tvinga, kuva eller beseg-
ra. Via den viinliga nirheten till substantivet kugge kan vi med hjilp av verbet kugga
kuva varandra till rundging (i ckorrhjulet, som det heter!) och besegra tiden.
"Han var tom i huvudet efter alle raplugg” skriver Nationalencyklopedin (2000) i
sin ordbok som exempel pd en betydelsenyans av ordet ”tom”. Och anger sedaninne-

”,

bordenav ”tom”: "Som saknar meningsfulle (intellekeuellt) innehdll. Som inte kan

” "

producera meningsfulla tankar.” Tinkvirda ord om tomhetsberikande pedagogik i
en ordbok!

Strindberg skrev ocksi i en av sina kulturkritiska uppsatser frin 1880 att ”fanta-
sin som manansett skapa, dvs gora av intet, ir den arrangerande gavan hos oss, som
med ljus i hiinderna lyser tanken dess viig”. Denna arrangerande giva ansigs till-
komma cliteni det tidigare industrisamhiillet. Idag kan vi konstatera, att den iir en
betydelsefull konkurrensfaktor i det postindustriella samhillet, om den ges mojlig-
hetatt till allas vdr tjinst lysa viig for tanken. Fantasins kunskapande ir toretagandets
nya och viktigaste produktionsfaktor. Den ir si beskaffad att den stir att soka inne i
det fria. For de tre historiskt nedirvda produktionsfaktorerna kapital, ravaror och
arbetskraft giller helt andra villkor. De finns "utanfor”. De kinner vi igen till den
grad atevi Liee faller for frestelsen att rikta virt 6ga mot det nya pd samma siitt som
mot det gamla. Och kalla vad vi inte omedelbart forstir for flum.

Detvi kallar exakt kunskap ér bara exakt utifrin sina egna prefabricerade forut-
siittningar. Kanske det vi forakefulle kallar flum ér vad som skapar tankens skirpa.
Kanske tvingar oss verklighetens kaotiska fysionomi attacceptera denna for oss ra-
tionalister och faktastinna sjilar s hemska tanke. Exakt kunskap ir avskalad kun-
skap, livsfarlig i hiinderna pa den som forlorat tankerotterna ur sikee.

Om miatviark

Minga tror att vi har frigjort oss frin den traditionella vetenskapen, den som sig
samhiillet som just ett urverk. Den ville dvertyga oss om att viirlden pd en en viss
nivd styrdes av fundamentala lagar oberoende av tid och rum. Méinga nationaleko-
nomer vill fortfarande girna se sin vetenskap som en matematik dir kulturer inte
spelar ndgon roll. Stimmer inte deras berikningar sd ir det ndgot fundamentalt fel
pi verkligheten. Av Nicls Bohrs komplementaritetsprincip fick vi for linge sedan
bla lira oss att verklighetens rikedom iir allefor omfattande for atelivet och naturen
ska kunna reduceras till ett enda sprik, till en enda logisk strukeur. Och detta giiller

naturligtvis i in hogre grad for de samhillsvetenskapliga omridena, dir natur och
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kultur dansar med varandra till rytmerna av fantasi och fantasiloshet, viirde-tull och
viirde-16s, politik och marknad, vishet och dumhet, pi gott och ont.

De gamlametodologiska antagandena har visat sig ohdllbara. P4 denna punkt har
jag fatt medhdll av en nobelpristagare i kemi (1977), men motsagts av en pristagare
i det samhillsvetenskapliga imnet ckonomi (1988). Lt mig borja med naturveta-
ren, llya Prigogine:

I den klassiska vetenskapen lades alltid tyngdpunkten pé lagar som var oav-
hingiga av tiden och dess riktning. Som vi kommer att se, antas den klassiska
vetenskapens reversibla lagar bestimma ett systems framtid liksom dess for-
flutna, om bara systemets tillstind bestimts i ndgot givet ogonblick. Det éir
naturligt, att detta sokande efter en oforiinderlig sanning bakom forinderliga
fenomen vickte entusiasm. Men det kom ocksd som en chock, att naturen be-

skriven pa detta siite faktiske degraderades.

Lit oss nu fortsiitta med ekonomipristagaren Maurice Allais och se om denna chock
infor degraderingen av miinskligt liv har satt ndgra djupare spiri den vetenskap han

bedriver. I sin Nobelforeldsning sa han:

Forutsittningen for all vetenskap ér att det finns regelbundenheter som kan
analyseras och forutsiigas. Det giller inte bara forutsittningar pd himlavalvet
utan till stor del ocksd inom det ekonomiska livet. Dirfor ar ekonomi en ve-
tenskap som bygger pd samma allmiinna principer som naturvetenskaperna,
Det niirvarande éir bestime av det forgdngna enligt oforinderliga lagar. Lik-
som naturvetenskapen miste samhillsvetenskaperna grunda sig pé sokande

efter samband som giller oberoende av tid och rum.

Detir en aning tragikomiskt att hora denne ekonom séka legitimera sin egen ve-
tenskap som vetenskap, genomattrelaterasigtill en naturvetenskaplig uppfattning
som gitt ur tiden. Jag undrar vad de andra pristagarna tinkte om hans nationaleko-
nomiska trosiskidning. Samtidigt kan man forstd Allais’ ovilja att se alla de symme-
tribrytande processer som finns i verklighetens ekonomiska liv. Hela hans veten-
skap vilar ju pd, som han sjilv uttryckee det att det finns regelbundenhetersomkan
analyseras och forutsigas”. Genom att friligga rotterna till det linjira prognosma-
skineriet, forstir man varfor dessa kostsamma gissningar siickar ihop som ctt slags
resteerapi frin ett samhille som varit. Som variti urverkets tjinst.

Lit mig beriitta vad Paul Ormerod, tidigare analyschef pd The Lconomist och di-
rekeor for The Henley Center of Forecasting, har skriviti sin bok The Death of Eco-
nomdcs (1994). Han slir dir cte slag for kaosforskningen, som ett medel ate bitere
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borja torstd det flodessamhille vi nu siiger oss vilja bygga. Men han pipekar samti-
digtatt nationalekonomerna, som girna vill utse sin lira till Sann Vetenskap, tycks
std pd samma nivd som fysiken pd medeltiden.

Miinniskan som maskin - som stimulus-respons som en black box — detiir idéer
som vi nog alla har stote pa. I boken Det medvetna foretaget frin 1985, forsokte bla.
den nubortgingne hjirnforskaren David Ingvar, lira oss hur man kan betrakta miin-
niskan som en sidan box. "Hjidrnan fungerar” som en "éversittningsmaskin”. Den
oversitter "inputsignaler till output” vilketdr specielltintressant, eftersom detta kan
“beskriva medvetandet” hos minniskan. Om vi soker den i grunden hirligt vitala
och fantasitulla minniskan pi detta vetenskapliga siitt — ungefir som om man skulle
leta efter musiken i pianot — tycks forfattarna mena, att virt foretagande blir mer
medvetet. Historiens forklidda medresenirer smog som synes omkring i de finaste
publika herrarshuvuden och skrifter i mitten pd 198o-talet. Men hurser det utidag?

Idag iir det vil andra tider? Nu behover foretagandet och nationen ménniskor
som kan forsorja sig sjilva, starta foretag och ta ansvar for helheter. Som kan skilja
pd gott och ont, mitt och ditt, och ta naturen till dikta. Moral, etik och estetik stir
toljaktligen och knackar pa vir framtidsdorr inuet. Konstenatt kunna kunskapa miste
bliallas egendom. Och som Katka sa, dorren ér din, men 6ppnar du den inte, si for-
viinta dig inte att nigon annan gor det dt dig. Och allt det dir som vi idag med sddan
virme kallar framtidens viktigaste foretagande egenskaper, detr linjirt omitbart
och dirfor underordnat den subjektiva virdeliran. Den virdelira som instrumen-
talister emellan kallas flum.

Vadiir det som nu skapar mentaliteten att fly undan livets unika rikedomar? Jag
tror, som jag pekade pd i inledningen, att vi delvis kan finna svareti det svenska ri-
kets universalmetod — statistiken med dess oerhorda trivialiseringspotential. Med
denna soker vi 6ppna varje situation utanfor oss sjilva. Vi soker det gesensanit ut-
mirkande for varje unik situation — vi producerar det som faktakunskap — vi liir in
hurviska tinka och agera — och vips blir just den situationen dn iner utmirkei sina
utmirkande drag. Denna form avsamhillsteori ingér dd som en viktig del i mingas
medvetande och teorin blir sjilv en del i samhillets konstruktion. Metoden kan dé
till slut legitimera sig sjilv genom att di och déd demonstrera sin fortrifflighet i for-
utsigandets konst. Visst, men frigan ir om det beror pd metodens fortrifflighet i
ctt fantiserande och viirderikt kultursamhille med sjilvstindigt tinkande individer,
eller pd metodens enfaldiga spegling av sig sjilv i sitt eget imiterande och generali-
tetsstinna foretagande liv i vir nation? Jag stiller denna frihetens friga med viss
hiinvisning till hur utredningar, marknadsundersokningar, personalenkiter och
mycken samhillsvetenskaplig forskning fortfarande ser uti landet Sverige.

Dittsvar blir ditt. Mitt svar foljer nedan.
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Samtidigt som metoden utger sig for att skapa fakta blir den ett rittesnore kring
vilket vi kalltvinnar vira liv. Med detta riittesnore i sin hand skrev t ex Socialstyrel-
sen 1980: "Med normalisering bor avses samhillets insatser for att stodja medbor-
garnas striivan efter att si lingt mojligt kunna vara som andra och ha det som andra,
vilket samtidigt betyder rittattvarasig sjilv.” [ likhet med alla glada statistiker, som
lingtar efter att metodens skonhet ska overtriffa verklighetens undersokea statist-
ers, fir diven Socialstyrelsen kanske lite diligt samvete och gor det lilla avslutande
tilliggetom minniskans riitcatt vara sig sjilv. Men notera giirna logiken! Detir forst
cfter attvi blivit som alla andra som vi kan bli oss sjilva. Visstiir deten roande tanke
att tinka, att Socialstyrelsen 1980 gjorde och kanske fortfarande gor vad de kunde
och kan for ate tick tacka Auguste Comtes idélira frin borjan av 18oo-talet. Denne
anfader till vira kloke miin har kanske mer in nigon annan fiitt méblera vira sam-
hillsvetenskapliga hjirnrum i nationen Sverige. Och vi ska inte tro att vi nu har be-
friat oss frin denna innovation som kallades "social ingenjorskonst”!

Ar 1820 skriver Comte: "Det iir en vetenskapens fundamentala dogm, dess hog-
sta princip, attalla fenomen, antingen de ir organiska eller oorganiska, fysiska cller
moraliska, individuella eller sociala pd ett fortlopande site dir underkastade rigorast
fixerade lagar.” Vi kiinner igen dessa idéer, bl a frin Maurice Allais, vir nobelprista-
gareickonomi,och frin en del av de iinledningenciterade entreprendrsforskarna.
Poingen med en sidan dogmihjirnverksamhetenir, attdetblirmdojligtatt tro, tinka
och bygga teknologi pd det sociala planet. Det blir ocksd mojligt att anviinda de in-
strumentella formerna och detlinjira matematiska spriket som en ABC-bok foratt
beskriva och betvinga miinsklig verksamhet — nyckel-tal-styrning och balanscrade
styrkort. Om det nu éir s vi vill ha det, om vi sjilva fir vilja. Vetenskapen ir ingen
uppenbarelse, med Newtons fira som profan Bibel och Comte som allmiingiltig-
hetens Messias. Valen dir vira och forvaltningen av livets viirden ligger i viira egna
hinder.

Frigan ir om inte nyckeltalens Sverige nu tickat i kapp en vers av Ferlin:

Ack, klokbeten dr en gubbesd framsynt och klok
att rosor och akvileja forfiysa.

Niir byfolket bade lirt sig bans ABC-bok

da upphiovde deras ogon att lysa.

Hirt rtyngde de sina spadar i dker och mull,

men fliten kom bara fliten will frommma.

De riiknade sina kdrvar — for rikningens skull,

och hatade for ett skratt och en blommma.
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Hur minga ser idag att det hiirt milstyrda livsrummet, milkontrakten, kompetens-
gapen och kompetensutvecklingsplanerna med sina fixerande pytteplaner, nyckel-
tal och strategier blockerar kunskapande och forhindrar "6gon attlysa”? IHur minga
inser attnyckeltalenldserin den meningsberikande fantasin, si act fliten bara kom-
mer “fliten till fromma”? Hur minga ir medvetna om att nyckeltalen bara bygger
kulisser och skaparstjirnor i rapporter, diirman till slut riiknar *for rikningens skull”?
Flur ménga kiinner forlusten av den ikta och nira nu-upplevelsen och i stress hatar
“tor ett skratt och en blomma”? Hur miénga forstir att denna forskrivning it det
generella och miithara, detiir i sjilva verketen flyke frin livets viirden och ledarska-
petsansvar i vira organisationer?

Jo, de flestaser det nog — i sina inre livsrum. Och dirfor gir ocksi sjukdomarna
numerasin egen utbrinda vig.

Sa snart vi ska sitkra kvalitet gor vi det genom att kvantifiera. Sjukvirden gor som
andra gor, den miiter och miter for att siikra sin kvalitet, till den grad att man snart
torlorar patienten ursikte. Vemskulle vigalita pd hantverketskvalitet,med baraen
kvalifierad subjektivitetsom garant? Detirkanskelugnastviallablirliggande i sjuk-
husbiddar och drommer mardrommen om att ha fastnat i ete vardprograms koor-
dinatsystem?

Nuir vi naturligtvis inte s roade avatt erkiinna detea. Inte vill vise osssjilvasom
historiens marionetter? Darfor fortsitter vi att bruka vad som brukas kan, for att
behagavirtkoagulerade 6ga i tron pi konstant alternativbrist. Det personliga mo-
detsviktar. Allt fler gdr omkring och biir pd tanken, att det dr niigot som inte stim-
mer — en ndrvarande franvaro av det mijliga.

Vissa yttringar av den traditionella vetenskapen ”blir Eittast begripliga”, siger
Soren Halldén, ”om man tolkar dem som uttryck for en trygghetsstrivan. Matema-
tiska formler, standardiserade vetenskapliga metoder och strikta beviskrav stotear
en sviktande sjilvkiingla” (1980). Detér en aning tragikomiskt att samhiillets fore-
tagande sjiilar och entreprendrer ska behova lida nod pd fantasieggande och livgilei-
gamodeller, pd grund av forskarnas sviktande sjilvkinsla. Deras kvantifierade fakea
blir nimligen pd intet site mera verkliga in den flod av kvalitativa data de dngsligt
vinder ryggen och hiller pa ett helt livs avstand.

Att soka miita det omiithara, det som ska kvalifieras, upplevs av minga som cte
outtalat krav. Ett krav som ocksi kan sammantfattas sd, att ju mindre kvalitativ kapa-
citet det finns hos de mottagande beslutsfattarna, desto hogre dr kravet pa ritlinjigt
fardigtuggad information.

Attpd en graderadskala soka mita detomiithara, texintensiteten i en kiinsla eller
upplevelse, det gir inte! Likvil dignar sig minga forskare, konsulter och personal-
cheferidogt dt denna oetiska form av mitningar. Man jamstiller dd den minskliga

upplevelsens intensitet med en ton som ékarellerminskar i styrka. Men virtkinsloliv
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kan vara rikare fin sd! Intensiteten i en upplevelse gir inte ens att likna vid en ton
som stiger i tonhojd, den éirsnarare att jimfora med en symfoni, dir det ena instru-
mentet efter detandra stimmer in. I bida fallen tillear den kvalitativa komplexiteten
kontinuerligt. Skulle vi miita musik som vi miter minniskors upplevelser, kunska-
per och kinsloliv, s skulle den reduceras. Det finns/skapasnigoti griinssnittet mellan
toner och instrument som kan siigas vara musikens inie kvalitet och som just kan jim-
foras med virt kiinsloliv. Si om musikens kvalitet reduceras vid mitning — vilket fi
skulle forneka — vad hiinder di med vért kiinsloliv som blir utsatt for detsamma? Att
sedan ocksd likstilla olika minniskors graderingar av denna kvalitativa komplexitet
i kinslolivet, detir inte bara obegdvat, detir direkt korkat. Min forkryssade fyra pd
en femgradig skala inkluderar pd intet siitt upplevelsen hos der som har satt en trea
pd sin, vilket annars éir sjilva poiingen i talens virld — att varje hégre tal inrymmer de
ligre. Vara upplevelser dir sdvil innehdlls- som intensitetsmissigt fullstindigt an-
norlunda! Aven om vi bida skulle ha satt kryss for samma viirde niir vi tvingas avge
dessa "sprikligt” enfaldiga svar pd enkiter. ”Vi blir en produktav viira egna produk-
ter”, sa Jean-Paul Sartre. S vad blir di den samhiilleliga produkten av denna nume-
riska, octiska spriksipa?

Om vi péstir att statistiken bevisat sin formédga att kunna beskriva, torklara och
forutsiiga manskligt liv, sd kan det sdledes lika girna bero pa att vi — den ensamma
massan — antagit statistens roll i detsamhiilleliga artisterict och blivit vira lik-giltiga
faktametoders Xerox-kopior. Friagan dr namligen om vi kan motsiga tesen: ju en-
faldigare ndgot ir, desto littare blir det att beskriva, torklara och forutsiiga, for en
vetenskap somsoker detregelbundna i det oregelbundna. Kanske ska vi betrakta en
statist-iskt god forklaring och forutsiigelse av minskligt liv som just ett bevis pd vér
flyke frin livets viirden och verkligt ledarskap?

Nu behover det inte vara si. Vi kan ocksd betrakta det statistiskt goda resultatet
somtidsberoende faktasom ror mycket ytliga foreteclser. Alternative, kalla fakta om
exakta villovigar mot framtiden. En exakthet som inger trygghet pd firden si linge
vi inte frigar oss vad detstir pd biljetten. Kanske exakr dusnbet vore ett bra begrepp
for denna form av samhillslira. Eller som professor Joakim Isracl beniimnde fore-
teelsen i en debattartikel i Sydsvenska Dagbladet (2 2/4 1987) "Galenskapen satt i sys-
tem”. Han kritiserade den sociologiforskning sonm hiinger sig dtatt trivialisera livet:
"Det rorsig hiir om en vetenskaplig skandal, ett pekoral av viirsta sort som pd ett
otroligt pretentiost siitt presenterar trivialiteter, samtidigtsom forfattaren tycks brista
totalti en medvetenhet om detta och ser sig sjilv som representant for vetenskapen
perse.” Elva dr senare skriver Séren Halldén inligg pa samma tema och kallar fore-
teelsen for “struntforskning”.

Fssensen av resonemangetkan bli dll en friga. Vad blir det kvar om visviillterner

varje enskilt fall i dessa kvantifierade kalla fakta, och fjirmar det frin allt som gor
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dettill just ett enskilt fall - subjektiviteten? Kanske en kund, en viljare, ett objekr. 1
sd fall bor vi friga oss, om detiir si foretagare och politiker énskaru ppritchilla kon-
takten med sina medminniskor? Ar det inte for dem man bedriver en verksamhet
som har till syfte att viirdeskapa i nira och dkta relationer?

Affirerirrelationer! Forlorade relationerir diliga affirer! Diliga aftirer kan vara
god statistik! God statistik dr enfaldiga relationer! Enfaldiga relationer iir icke kun-
skapande affirer! Icke kun(d)skapande affirer dir doende foretagande!

Niir vi viirdesitter en relation till en annan minniska éir det alltid hennes unika
egenskaper vi fastnar for. De egenskaper hon speglar som helhet med viirlden och
livet. Visokeraldrig en verklig viin pd allmingiltiga premisser, efter élder, yrke, in-
komst, antalet lista tidningar pervecka eller utbildning. Ejheller efter uppmiitt och
skalfordelad intensitetikiinslor. Detskulle deformera vir relation att bliinstrument
i en mekanisk logik.

Miinniskans rika inre geograft ir unik. Var rika yttre geografi dr ocksd unik. Vira
olika kulturella rum som tormedlare av minskliga viirden édr unika. Flodet och tiden
mellan dessa tre unika vésen dr unik historia, unikt nu och unik framuid. Vad ar det
di som fir en betydande del av vir samhillsvetenskap att framhiirda pé basis av det
lika, det gemensamma, det sonderdelade, det orsakande, det verkande, det kvanti-
tativa, detallmingiltgt likgiltiga, ochattav detta konstruera mekanisk kunskap, om
livets unika geografiska helhetsviisen och floden? Som en bilkarta tor skogsoriente-
ring! Eller som ett regelbundet, villordnat och harmoniskt kartblad, dir alla kyrkor
placerats pd ett och samma stille, vattendragen pé ett annat, bergen pi ett tredje,
osv. Sidan kunskap leder oss rakt in i meningsloshet och statisteri. Somrollspelan-
de kuggar i maskineriet fir visedan hjilpligt lappas thop i nya rum ochmedhjilpav
nya teorier. ‘leorin om minniskan som summan av sina spelade roller, teorin om
olika beteendestilar osv. Alla harsamma forskningsrelevanta utgingspunkt: Att finna
ctt nytt uppfriskande, impligt och mycket viildefinierat litet fack att lita oss krypa
in i som nyservade efter en rundsmorjning.

Ar du en "laggard” eller “early adapter” Ar du en "producerare” eller "finslipa-
re”, “drommare” eller "realist”, "eldsjil” eller "zappare” utropas deti management-
kursernas forelisningsrum, som péd en auktion. Vem bjuder ut sig torse? I'r jag ett
bud, ropar kursledaren. Och stressen bankar pi allt snabbare i vira innersta hjirt-
kamrar. ”Fan - jag ir ju allt!”, ticktack/nicknack, “men nu miste jag vilja nigot!”
Dagen efter kommer nista erbjudande som ett brev pa posten fréin lnspirationsdagen
frin Ekvilibrium Personalutveckling. IHir erbjuds man nu (2002) "Pep-talk niir det
arsom allra biist” av "Sveriges 8 hetaste personligheter”. Bara det bordejuavskricka,
menvad gérman inte forattinspireras i dessa tider? Inte kan man missa att "Friimja
glidjen och motverka stress och ohilsa pd arbetsplatsen”, nir "arbetslivets kunskaps-

och inspirationstig’ drar genom Sverige — 17 orter! Fullastat med verktyg for per-
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sonlig utveckling och arbetsmotivation”. Som om vi vore maskindelar i en apparat
som kriivde verktyg for vir hiilsa och pep-talk for att snurra runt!

Med statistik som kiinslomissigt smittskydd erbjuds allaytlighetsburnaledare en
kunskapsnekrofil relaton till livet. Det giller naturligtvis inte bara i virt affirsliv.

Vi fir inte glomma den offentliga affiren mellan oss och vira myndighceter.

De som fattar besluten ute i samhillet borde t.ex. se de sma barnen som olika
jagochinte barasom smi statistiska objekt. Man anviinder minniskoristatist-

iken som om de vore maskiner.

Den som format dessa ord ir Matti Bergstrom (1992), professor i hjiarnans fysiolo-
gi. Han hardgnatstor kraftdcactlira oss hur vi deformerar oss sjilva och vér fantasi,
och dirmedvirtsamhiille, med hjilpavallehanda "knastertorr teori”, dir vi satt den
hirligt vitala ménniskan pd undantag. ”Dessa vetenskaper ... skapar en minnisko-
bild som motsvarar deras egna gria teorier.”

Statistiken 47 ju de facto maskinsamhillets universella urverksvision, med diag-
nosinstrument, verktygslidaoch byggmaterialundersamma huv. Iin teorimotor och
gjutform som idag omsitter runt tvd miljarder (Konsultguiden), och som i minga to-
retag och offentliga forvaltingar lever kvar och fungerar som en samlande symbol
for den lirande organisationen och samtalet mellan personal och ledning. Chansen
att forbli eller bli ovanlig i en sidan fantasilos virld ér liten! Likasd blir chansen att
med ordens hjilp fora djupare viirdesamtal och bygga upp fortroende via enkiitut-
frigningar mycket begriinsad. Sifokratin lever vidare pi det livgiltigas bekostnadl.

Eller som Goran Sonnevi en ging formulerade saken:

Nigva mdnmniskoragnar sina liv
till att berdikna

allas framtid. I devas kalkyler
armitt liv, ditt liv

en siffra.

Tillsanmmans ir vi sanmmanfattade
ien annan siffra.

Sunman av allt

ar for dessa mdaniskor

bara en siffra.

Lar dom bav vi inga e gna liv, ingen
framtid

Attse det som sker i det som synes ske ir en friga for tolkningen, reflektionen och

torvir forstielse. Detir genom reflektion parad med fantasi vi tillsammans kan tinga
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de symmetribrytande fjarilseffekter som kaosforskningen satt ljuset pa. Och detiir
genom skapande och aktiv konstirlig/vetenskaplig handling och tolkning vi kan
uppticka meningen i nuets flodande ryemik. Urverksmodellen behover bara enkla
kuggftorsedda fakta i sin striivan att behirska, och placerar dirtor denna tolknings-
och handlingslira pd undantag, sdsom alltfor subjektiv. Och detta med munnar som

virtuost klyver sin tunga pd siffrornas eggoch talar direfter!

Hiinsyn till minniskan sjiilv och hennes 6de maste alltid std i blickpunkeen for
alla tekniska strivanden. Glom aldrig detta mitti era diagram och ckvationer.
Albert Linstein

S& om Duirridd for att forstd andra minniskor —anviind statistik! Om Du vill ljuga
exakt om andra dn Dig sjilv — anviind statistik! Om Du inte vill ha ndgon kontakt
med Dinaaffirsrelationer —anviind statistik och gor dem till métbara objekt —kund-
damnen! Om Duvill hariitei det generella, men allid tel i det enskilda — anvind sta-
tistik! Om Du vill bli visdum, dvs klokare, samtidigt som Du forlorar Din formiga
att hysa egnatankar och idéer om nationens accepterade tankar och idéer —anvind
statistik! Om Du inte bryr Dig om vart Du dr pd viig hiir i livet utan endast frin vil-
ken standardiserad yta Du utgdr — anviind statistik! Om Du for alltid vill mantals-
skriva Dig och Dina medmiinniskor i det normalas patologi —anviind statistik! Om
Duforevigtvill forlora fantasin om det mojliga i det faktiska —anviind statistik! Och
om Duvill fly frin livets genuina viirden och ledarskapets humanistiska grund - si
anviind ocksd da statistik!

Viljan atti litet som stort soka den okiinda affirssituationen, att forlosa det moj-
liga ur det faktiska, kriver cttmod och en fantasi, som inte stdr att finna i konven-
tionens fartfyllda iingslan. Niir Masaru Ibuka och Akio Morita grundade Sony hade
de inget statistiskt kundunderlag som uttrycke sitt normalfordelat starka behov av
transistorapparater och freestyle. I44 begrep di varfor en radio eller bandspelare
behovde vara liten och birbar. Marknaden gav vika for sina innovativa skapare av
behov och borjade képa av hjirtans lust. Precis som konstniiren skapar foretagaren
sin berittelse och sin publik.

For mig kinns det komiskt, men hoppingivande, nirjagi tidskriften entreprenir
(okt 02) liser hurvir tidigare Sifo-chef, Bo Fkman, efter atti dratal ha brinnmiirke

vira hjirnor med siffrornas likriktande tortyr, nu efterlyser mer fantasi i samhillet:

Framtiden finnsbara i fantasin. Attskapa visioner drattfantisera . .. Den svenska
valrorelsen hari brist pd visioner och berittelser om framtiden i stort sett varit
en budgetdiskussion ... Valrorelsen har saknat fantasi ...

Tink om varje styrelse och varje foretagsledning kunde frigora sig frin det
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vardagliga stoket for att under en dag eller tvii ge fantasin en chans ... detvik-
tigaste av allt dir att ur sidana diskussioner skapa framtidsbilder av vad foreta-

get kan gora som ger hopp och djivlaranamma.

Bravo, Bo kman! Men Duborde begrunda foljande frigor: varfor fortsitter vi be-
skriva framtiden som en statistisk, itt modifierad upprepning av historien, om den,
som Du nu hivdar, ”finns bara i fantasin”? Varfor har Sifo som motto: ”Kinn din
viirld - finga framtiden”? Gar detmed statistik? Varfor ger foretagsledare inte ”fan-
tasin en chans”? Varfor blir valrorelsen instrumentell likt en “budgetdiskussion”?
Varfor har vi forlorat virt artist-iska liv, "som ger hopp och djiavlaranamma”,; ill
formdn for ettstatist-iskt? Vartor riicker detofficiella, politiska och affirsekonomiska,
spriket nu inte lingre till for spinnande "berittelser om framtiden”?

Nej, med hjilpav detstatistiska spriketduellerar viistilletmed sociala samman-
hang och affirssituationer intill livloshet. Vi tommer relationerna pi estetiska vir-
den och forslosar det skapande visuella kapitalet. Skonheten kan vi inte linjera i ald-
rig sd granna modeller eller formler. "Till slut stir vi dir med virt tomma kostnads-
skal — ctt foretagande i inre nakenhet, till det yttre klitt med de senaste av sifokra-
tins "genomskinliga” nyckeltal, modeller och behovsord. Vil inne i dennasituation
har 6gat forlorat kontakeen med det annorlunda, med estetiken - det dir med tan-
ken/orden vi ser.

Om ratverk

Detmekaniska tinkandetsom modell forsamhillet fick iven sin motsvarighet i tek-
nologiseringen av arkitekturen (funktionalismen). Denna fokusering pd det enbart
funktionella och ritlinjiga foranledde Josef I'rank, enav modernismens forgrunds-
gestalter, attunder senare delen av sin levnad varna tor vad som kunde hiinda. Frank
menade att den kala viiggen utan monster utarmar och skadar minniskans psykiska
hiillsa. Detkala, den lingakorridoren, det enfirgade skaparstress genom sin brist pa
mojliga upptickter och brist pd information. Detta ensidiga agerande utefter den
riita linjen leder enligt Frank till en forlamning av fantasin.

"Gotta in dig” en liten stund och frammana bilden av hur det ser ut vid de gamla
universitetens huvudbyggnader. Forsok att tornimma dofternaav forgrenande skon-
het, och ljuden av krasande stenar pi de gingar vi vandrar. Viringlar oss fram som
floden i virljus, lings bersier och en och annan fontin. Hir finns parksofforna och
de smi lundarna att sitta och fundera i. Géngarna, stuckaturerna, listverken, fons-
terbigarna, ja allt inbjuder besokaren att spela pi fantasins kunskapande stringar.
Det materiella éir till bristningsgrinsen fyllt med information, som gratis delas ut

till alla forbipasserande. Medvetandet transformeras till en levande nustrom dir
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helhetens tillblivelseprocess mistrar varje forsok att sli sonder upplevelseni enskil -
da variabler. Sjilva viigen genom dessa forsknings- och utvecklingscentra diimpar
totternas framfare till just den nivd, dir fantasin om det mojligai det faktiska kan ta
omiitbar fart. Hir kan tankar fodas med precis samma niirhet mellan vért rika inre
och virtstriivsamma yttre som jag genom mina sagor for barn och vuxna séker fram-
kalla.

Nu har tiden vuxit till sig och satt sina djupa spari minga av vira nyetablerade
forsknings- och utvecklingsbyar. Vi stir som Narcissus och beskidar det miithara.
Hir ar det fotternas mithara framfart som giller. Forflytening mellan tvd punkeer
gir att miita, skulle Mr. Taylor ha sagt. Den kortaste viigen mellan tvd punkter ér
denritalinjens estetik. Och dirfor ser det utsomdetgor; inte heltolike Tensta eller
Rosengird i sin tankemiissiga utformning. Vad hiinder i huvudet av entreprendriell
kraftalstring under forflyteningen mellan tvd punkter i denna mekaniskt konstrue-
rade virld? Gingviigarna symmetribeliggs med viillgjorda kvadratiska betongplat-
tor. Forate tillfredsstilla konstens och naturens avkopplande virde i urverkstapp-
ning placeras i dessa omriden, ofta vid marschbanans start, mitt och millinje, som
ett slags avstindsmiitare for mellantider, nigra cementrér med lite gront i. Natur-
ligtvis fir de inte i denna miljo for koncentration utgora irrationella farthinder pé
vigenmot framtiden. Allautvecklingsanstalter anvinder dockinte vitmilade cement-
ror! Det forekommer iiven kvadratiska, ibland ocksé rektangulira lidor av tryckim-

pregnerat trii med grona kvistar.
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Den niarvarande franvaron

Forskningsfragor och tillvigagangssiitt

For a1 ¢k nirkontakt med de existentiella tankar om liv i organisationer och or-
ganisationsliv som ror sig i medvetandet hos olika aktérer i niringsliv och offentlig
torvaltning har jag i detta avsnittanviint tre olika filtsituationer. Aktérernas situa-
tioner har ibland varit radikalt olika. Hir speglas ett brettspektrum av tankar, tink-
ta av sdvill verkstillande direktorer som av nyutbildade ckonomer med mindre éin
tvd drs arbetslivserfarenhet.

I den forsta faltsitnationen har ca 160 personer deltagit. Samtliga har haft ndgon
form av ledarbefattning. De kommer frin forskningsintensiva stortoretag, stora
industriforetag, sma och medelstora foretag, offentlig verksamhet (i huvudsak lands-
tingsviirlden), ginsteforetag och foretag frin den finansiclla sektorn. Materialet
representerar sdledes ett bhrett filltav erfarenheter och olika livsviirldar.

Lden andra faltsituationen har ca 30 verkstillande dircktorer och landstingsdirek-
torer deltagit. Flir dterfinnsallt frin storforetag till medelstora foretag och offent-
lig sektor.

I den tredje filtsituationen har ca 20 av mina tidigare studenter i affirsutveckling
deltagit. Efter sin examen har de verkatsom civileckonomer i niringsliv och offent-
lig sektor under 1-2 dr.

Det dovergripande tillvigagangssittet har varit att samtliga aktorer, i en eller annan
form, konfronterats med frigandets pregnanta uttryck. Dock forst efter det att de
deltagiti olika formerav produktionsfilosofisktarbete. Hir har egen reflektion och
moten med skapande aktiviteter (se nedan) fitt deltagarna att niirma sig situationen
utifrin detmaojligas perspektiv, i ett ndirmast “ligmiltreflektionsartatvarande”. Syfet
med detta har, som tidigare beskrivits, varit en viktig del i en, vad jag bendmner ”en-
treprenoriell forskningsprocess”: Jag harvelatniirma mig aktorernas olika livsvirl-
dar med ett innovativt och livgiltigt kunskapsintresse, diirmin syn pa forskning och
mina hypoteser (se nedan) via olika aktiviteter, i meningsskapande, estetiskt tillta-
lande sociokulturella rum, har gett deltagarna ett mojlighetsperspektiv pa det som
vi kan kalla seendets blinda fliick, dvs varandet i nuet.

I glidjerika men samtidigt omtumlande, och tor det personliga modet utmanan-
deniiten, triftar deltagarna i olika produktonsfilosofiska och kunskapande aktivite-

ter en rad personligheter som gestaltar sina “balansakter” ilivet. Personligheter med

ARBETSLIVETS EXISTENTIELLA FRAGOR 47



olika sprikliga uttrycksformer och med skilda perspektiv pi liv och ledarskap. Det
kan vara tankeutmanande professorer i foretagsekonomi, oftentliga personligheter
och skidespelare, ekosofer, filosofer, konstniirer som bokstavligen lever i sin konst,
personer som forenar foretagsledarens och konstnirens roller i framgingsrika fo-
retag, ungaentreprenorer som utvecklat mistartalang ivigspelochglidje, foretags-
ledare som vigat utmana konventioner, journalister och forfattare som har spriket
som sitt redskap m fl. Sina olikheter till trots, har de alla en sak gemensamg; de har
vigatartikulera sina liv och sitt ledarskap pa ett sitt som gestaltar min ena hypotes,
formulerad i bokens Prolog: att vi skulle fi ett sundare, mer lustfyllt och dven ett mer
kostnadseffektivt arbetsliv om vi tilléit oss att i vdra mdanskligt skapta organisationer fora
en djupare viivdedialog och rannsaka vira tankars ritter pa ett mer kreativt satt.

Under de bildningsaktiviteter, i form av produktionsfilosofisktarbete, som ingir
i det utforskande rummet, s erbjuds deltagarna ocksd att i varierande former Zira
genont att skapa.

Dessa skapande aktiviteter handlar om att gestaltaviktiga frigestillningar for liv
ochledarskap genom bildspel, multimedia, film, panelsamtal, fotomontage, poetis-
ka/sprikliga beskrivningar, minidramer, ljudspel, mdlning m m. Alla har som syfte
attlyfta fram kreativitet, gestaltningsforméga och dialog. Deviser som: "Om modet
attviiga”, "I lustens skapande kraft”, "Att bruka skénhetens konster”, och ”Om vil-
jan att siitta(s) ifrdga” anvinds ofta som incitament for att rikta blicken mot varje
deltagares rika inre formiga, om den bara fir lov att komma dll tals.

En annan aktivitet som ingdr i dessa, pd mina hypoteser baserade filtsituationer,
utgors av ett slags kontemplativ magi genom olika forelisande nioment som nirmast
har karaktiren av enmansteater. Teman for dessa dr alltid valda for att fortita delta-
garnas personliga utveckling. De ska dessutom genom sin form illustrera ett levan-
de ledarskap pd egna tankars glidjerika kraft.

I den forsta faltsituationen har deltagarna, efter en mix av niimnda aktiviteter, och
med olika tidslingd (frin tvd dll tolv dagar), uppmanats att i frigeform ge gestalt t
sininrerost. I en del fall har dessa frigor i en niista fas diskuterats i mindre grupper.
Varje grupp har sedan valt ut de for gruppen mest angeligna "personlighetstestan-
de frigorna”, varpd dessa stillts till deltagarna i en annan grupp. De har sedan be-
svarats individuellt, och underlagen, vilkas anonymitet garanterats, har samlats in
och dtertorts i strukturerad form till deltagarna under titeln ”Tinkviirda tankar”. [
en del fall har deltagarna sjilva fitt svara pd sina framtagna frigor, sedan de fitt per-
spektiv pd dem genom olika gruppsamtal. Syftet har hela tiden varit att triina upp
formdgan att viga stilla frigor om det mojliga i det faktiska, frigor man normalt
inte stiller, varken inom de olika verksamheter de representerar eller dll sig sjilva.
Diirfor kan frigorna ibland siga mycket mer in svaren. Ofta saknas det niimligen

enklasvar. T'viirtom krivs det en stindigt pigiende dialog inom en verksamhet for
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attsvaren ska kunna artikuleras. Dethar ocksd hintatt deltagarna tagit fram viisent-
liga frigor och gemensamt innebordsbestamt dessa, for att sedan ta med sig frigor-
na till sina respektive hemmaorganisationer och i dialog ventilerat frigorna med
utvalda kolleger. Vil tillbaka i filtsituationen med 6vriga gruppmedlemmar, si har
frigorna och svaren pi nytt diskuterats och diirefter sammanstilles pd samma siitt
som jag beskrivit ovan som "Tinkviirda tankar”.

Lden andra filtsituationen deltog verkstillande direktorer och landstingsdirekto-
rer. Efter en mix av ovan beskrivna bildningsaktiviteter (en till tvd dagar), och efter
att vi personligen niirmat oss varandra, si fick alla besvara frigan: ”Vad lingtar du
efter om du tog din Lingtan pd allvar?” Svaren limnades in anonymt och anonymi-
teten garanterades fulltut.

Lden tredje filtsituationen deltog ndgra av mina studenter. Samtliga dessa hade ti-
digare, som avslutning pa sin civilekonomutbildning, genomgitt en ettérig utbild-
ning i affarsutveckling 1997 eller 1998, med pedagogiska inslag av den art som be-
skrivits ovan. Som ett slags entrébiljett till en fortsittningsutbildning pé distans i
affarsutveckling pa D-nivd, fick dessa studenter skriva en personlig reflektion Gver
sitt livsom affiirsutvecklare, nu ett till tvi dr efter sin examen. Niégra av dessa aftiirs-
utvecklare liter jag komma till tals har.

Jagiir overtygad om, attall skapande utveckling av verksamheter och av oss sjilva
miste gd hand i hand for att nd framging. Att ta sig an skrivandet, som jag i dessa tre
filtsituationer uppmuntrat mina deltagare att gora, det handlar om att formulera
sig, att ge sig sjatv form. At uttrycka sig” i skrift (och pd andra sitt) innebar ate ge
yttre skepnad at sitt inre. Aven den omviinda satsen ir giltig: det sprik vi "produce-
rar” blir vi sjilva en del av. Liter vi virt sprik vara det mojligas konst, si blir det
ocksd en del av virt siitt att utveckla oss sjilva och vira affirer/organisationer i le-
vande forlopp.

Svaren pd frigornai den forsta filtsituationen varierar en hel del till sin struktur.
Det hiinger bl.a. samman med hur deltagarna sjilva valtate stilla frigorna och be-
svara dem, och hur de strukturerat sitt material (se nedan). En del frigor kan vara
besvarade av sd £ som tre dll fyra personer, medan andra kan omfatta svar frin et
yugotal personer. Jag har medvetet tagit bort frigor och svar som uttrycker vad an-
dra deltagare redan har formulerat. I vissa fall har jag fitt skriva in nigra ord, utan
attindra svarets innebord, for att texten ska hiinga ihop bittre. Ibland har jag fite
skriva till ndgra inledande ord av typen "en siiger foljande” ~ “en annan replikerar
med” — osv. Detta har gjorts for att underlitta for lisaren. Men ocksa for att skapa
ett flode av svaren som mojliggor for varje aktor att se sitt eget averyek i texten till-
sammans med andras, for att skapa nya helheter. Idén har varit att med utgings-
punkt frin alla dessa deltagande aktorer skapa en artrik text, som kan siigas repre-

sentera deras medverkan som forfattare till boken, och ge en helhet, dir de olika
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deltagarnas livsvirldar speglar arbetslivets existenticlla frigor pd ett s idealtypiske
siatt som mojligt.

Att stillas infor fraigandets pregnanta form

Somjag redan nimnt, sd kan en friga som deltagarnastilltibland siga mer éin sva-
ren. Ge dirfor i texten ake pd sjilva frigandets innebord! Sok girna dina egna svar
pa destillda frigorna och ta med dem il din arbetsplats! Lit dem bilda underlag
for en "produktiv” och fortlopande dialog i foretaget! Detta kapitel bir rubriken
"Arbetslivets existentiella frigor”, dirfor att jag klart och tydligt vill markera fri-
gandets konst, som ettviisentligt redskap for en utveckling av dee mojliga i det fak-
tiska. Detir forstastriickan pd utvecklingens vig, att finna fram till frigorna och viga
formulera dem! Ate finna svaren ir alltid lite svirare. Det tar Eingre tid — inte minst
for att man di miste kombinera ettlivsberikande sprik med handling. Och modet
att konfronteras med nuet, det miste hela tiden mobiliseras for att svaren ska bli
meningsbirande.

En episod, som inte har efterlimnat ndgot material virtatt redovisa hiir, forgi-
nar enligt minmeningattiterges av andra skil. Jag arbetade meden hégskolas pre-
fekter och ledningspersonal. En personalenkiit hade innan jag blev tillfrigad indi-
keratattpersonalen midde psykiskt diligt och att de kiinde sig stressade och okrea-
tiva. [Xfter ate ha deltagiti ndgra av mina akeiviteter, fick de formulera en personlig
friga och ett svar omsitt liv och ledarskap pa hogskolan. De ombads vika ihop site
skrivna Ad4-ark till en papperssvala, blunda och kasta den rake ut i luften, for att se-
dan plocka upp ndgon av de svalor som hamnati deras nirhet. Diretter fick de lisa
upp frigan och svaret, och samtidigtagera som om detvar de sjilva som stille frigan
och dven avgav sitt eget personliga svar. Tanken var att ingen skulle behéva kiinna
sig ridd for attartikulerasig frin djupet avsittliv och ledarskap. Anonymiteten ga-
ranterades, samtidigt som vi fick ett virdematerial act fora dialogkring.

En deli gruppen blev si skrimda av de djupa virdefrigor som nigra formulerat
kring hogskolans ledarskap, livetmed kolleger och studenter, att de valde att fly fil-
tet. Andraville liigga locket pd, torate forbli mantalsskrivna i sin instrumentella virld,
och for att senare, i en ny persona]cnkiit, rapportera att situationen pa h(")gsk()lzm
var som tidigare. Ndgot liknande har jag dock aldrig upplevt inom niringsliv och
offentlig forvaltning. Hir flydde man livet och sitt ledarskap redan innan man hun-
nitniarma sig frigorna!!! Detsom istillet dr typiske for den flykeen idag, det édr ate
mani olika externa sammanhang —skilda frin arbetslivet — giirna stiller existentiella
frigor och forsoker fora virdedialoger. Men vil tillbaka pd arbetsplatsen tlyr man
pi samma siitt som denna hogskolas ledare. Man retirerar in i mekaniska modeller,

balanserade styrkort och nyckeltal. Livet och ledarskapet blir dérefter.
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Omvi fir en friga som beror oss pi ett personligt engagerande sitt, dd siger min
erfarenhet frdn dessa filesituationer —undantaget ir niir flykten totalt tar dverhand
—attvi har littare for att besvara den éin en mindre engagerande friga. Dirtill blir vi
personligare och djupare i virtsvar. Detpersonliga inbjuderocksi till att locka fram
nya frigor, dvs skapa en dialog dir frige- och svaranderollernaalternerar och inte-
greras.

Enannan erfarenhet ir act en del tekniske utbildade ledare har svirtact formule-
ra sig, sdvil 1 frigor som svar. Det kan naturligtvis bero pa att processen kom att
berora forhdllanden som man normalt inte talar om eller beakear i sitt dagliga viirv.
Ovanan vid imnet himmar formdgan att formulera sig —vilket firgar av sig pa inne-
hilletsomibland kan upplevas lite andefattigt”. En tekniskevilutbildad och teore-
tiskt begdvad ledare dr van att hantera "kalla fakta”. "Heta kiinslor” eller "varm dng-
est”saknas det kanske beredskap och sprik for. Sidanttar sina egna okontrollerba-
ravigar. Det "processas” inte lika litt som ett tekniske problem. Intellekeet har san-
nolikten tendensatt hiimma kiinslan, i synnerhetsomvi uppfattar detsom "finare”
och ”bittre”. Detbygger hela uthildningssystemet pé, speciellt de ckonomiska och
tekniskt/naturvetenskapliga utbildningarna.

Vad giller hur frigorna stills, rent formellt, sd kan deltagarna delas in i tvd grup-
per: de som formulerat frigorna utifrin ett "jag/mig/vi/virt”-perspektiv, respekti-
ve de som formulerat frigorna i ”objektiv form”, dvs utan personliga pronomen.
(Exempel: Hur fir jag liv i arbetet? respektive Var finns liv i arbetet?, Var finns dina
lustfloden? respektive Miste lusten komma inifrin?) Oftast har man genomgiende
formulerat sig enligt det ena eller andra perspektivet. Kanske ér det en liggnings-
sak, kanske ctt uttryck tor hur djupt man liter sig beréras av existenticlla tankar.

Jag uppleveroftast det personliga perspektivets frigor som djupare in det objek-
tiverade perspektivet. Som man frigar fir man svar, heter det. Och sd tycks det ock-
sd vara. Ord som "min, mina, jag och vi” i en friga, de "lockar” majoriteten av delta-
garna att diven anviinda dem i svaren, dvs gor svaren mer personliga. Det motsatta
sker niir frigan stillls pd ett mer objektiveratsite. Jag dristar mig dirfor pdstd att san-
nolikheten for att fi ett personligt relaterat svar, den ir klart stérre om frigan ar
personligt riktad och involverande, in om den éir allmint hillen. Det torde knap-
past forvina nigon. Men hur hanterar vi konsekvenserna av detta for virt liv och
ledarskap, vir lust och lingtan? Hur paverkar denna stindigt narvarande fidanvaro
av det mojliga produktiviteten?

Ovanstiende iakttagelser kan kanske relateras till vir vana och virt siite att han-
tera spriket i olika sammanhang och syften. Ovanan att formulera sig kring liv, lust,
lingtan etc, gor det ocksi svirt ate stilla frigor, trots att de dr viisentliga for vir exis-
tens och utveckling som miinniskor. Ingenting existerarutan sin motsats. I lirhandlar

detsiledes ocksd om tankar kring exempelvis dod, olust, flyke; tankar som litt viick-
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er obehag — medvetet och omedvetet. Sannolikt tenderar vi att alltfor lict och alle-
for ofta tringa bort de existentiella frigorna frin virtarbetsliv. Act lira sig leva med,
och positivt nyttja den skapande kraft den existentiella dngesten ger, detiir en nod-
viindig forutsittning for att vi ska kunna bli mer levande och skapande. Desto mer
angeliget dir det att triina oss 1 att medvetandegora och formulera oss kring detta.

Foratt kunna beréra oss sjiilva och andra, for att skapa de djupare relationer som
kriivs tor ett ndirande liv och arbetsliv méste vi kanske géra oss mer personligt levan-
de. Vi méste ha modet att viiga 6ppna oss sjilva for att kunna 6ppna och nd andra
med vira tankar och idéer. Vi miste stiindigt soka livgiltiga modeller, som levande
exempel pa torverkligande, och trina oss i viir personliga utveckling, for att kunna
firgaav oss pd andra i viromgivning och utveckla organisationslivet. Om vi har tappat
kontakten med dessa virden miste vi dtererévra dem med lust och lingtan.

Visst kan det vara svirt att ur sidana méten som ovan beskrivits ge form it me-
ningsfulla erfarenheter. Och vill man dnda forsoka, lurar risken att upplevelsen
krympstill vadsom ryms i vardagssprikets, ofta instrumentella pistiendedrikt. Varje
oforsiktigt forsok blir dessutom [itt en repetition av redan tinkta tankar. Iin upp-
repning inom ramen forvar-dag-lighetens perspektiv. Aterigen tror jag mig se tecken
pd, att det viisentliga vi har att siiga, inte kan siigas enkelt. Vad skulle vi annars ha
viira poeter till? Hur som helst méste vi stindigt triina oss i att ’se bortom seendet”
ochatt”tala och lyssna bortom orden”.

Attstilla en friga, uttalat riktad till sig sjilv, kan vara ctesiict att inspirera till inya
vigade tankar. Till att — om én bara for ett 6gonblick — ta springet till nya sittatt se.
Till nya perspektiv. Sidaniir den listiga pedagogiska omsorg som manar ossatt lita
den pistdaende (instrumentella) kanskapen std tillbaka en kortreflekterande stund for

den fragande kunskapen.

Tidsaspektens betydelse

[ aktorernas frigor och svar som dterges under filtsituation I ingre fram i texten
harjag inte pd nigotsittforsoktanalysera det faktumattmaterialetinsamlats under
en sjudrsperiod fram till 2oo2. Naturligtvis reflekterar tidsperioden en rad tidsak-
tuellafrigor och trender. Jag har dock, i detmycketomfattande material som ligger
till grund for detta arbete, valtatt plocka bort frigor och svar som kiints alltfor tids-
bundna. Istillet har jag valt ut frigor som under varje rubrik haft ect klart lingsik-
tigt intresse for liv och ledarskap i vira organisationer, offentliga som privata. Iri-
gorna ir hogaktuella i en tid niir vi allemer talar om behovet av ett kunskapande,
kreativt och entreprenériellt klimat i samhiille och niringsliv, samtidigt som den
allmiinna stressen tycks 6ka och vi myntar begrepp som “ett hillbart arbetsliv”.

Forattiviss min spegla tidsandansinflytande pd de frigor som deltagare har stillt
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sig, sd dterger jag nedan tvi olika gruppers "personlighetstestande” frigor i sin hel-
het (svaren pé dessa ingdr inte i deti material som boken redovisar). Grupperna re-
presenterar ledare som deltagit i ett tolv dagar lingt och likartat utvecklingspro-
gram. Den tionde dagen fick de utveckla ett antal "personlighetstestande” frigor

till sig sjiilva, for att besvaras i privata dagbocker under de avslutande tvi dagarna i

programmet. Tiden mellan dessa tvd programgruppers deltagande ér tio ér.

Grupp 1990

Gy

U 2000

1. Hur ska man formedla livserfarenheter 1. Varfor kan jaginte uppni min innersta
och tidigare kunskaper som dr himtade lingtan i livet? Vad hindrar mig? Gir
frin historien och det genomlevda? detattindra?

2. Vartor viigar inte fler individer uppvisa 2. Hur skajag fi modet att soka i miteinre
en egen identitet? for att hitta min innersta Eingtan?

3. Tvilka sammanhang kommunicerar 3. Hur bryter jag traditionella monster,
man med musik och hur kan man mina egna och andras?
genom musik skapa storre omsesidig- 4. Hur hitta mitt inre guld?
het och samhorighet mellan minni- S. Attgoradratt vara!?
skor? 6. Tlur vetjag att min lingtan inte dren

4. Ar Du biist pa "okiint” vatten cller flyke frim dagens verklighet?
“simmar” Du Tugnast pi okiinda vattcen! 7. Hur kan jag skilja tankens utflyke frin
Vad kan du gora for atcindra Dig om tankeflykt?

Du villz 8. Varfor ger metaforer och dikeer miinga

5. Behovs det mer fantasi inom arbetslivet? ginger en storre forsticlse din logiskt

6. Nirir kiinslor, och vilka, forbjudnai och analyserande beriittande?
ledarskap? 9. Vad hindrar mig frin att vara sann mot

7. Kan for stor kreativitet skapa kaos? mig sjilvi tanke, ord och handling?

8. Hurska Du pi cte bittresiitt tavara pd - 10, Kan mitt foretagande goras i full
livets "enkla” gévor for utveckling av harmoni med mitticke-foretagande?
Dig sjilv? 11. Hur tinker Du utveckla Din formiga

10. Hur kombinerar Du Dict ledarskap i attskapa mer empati, kiirlek och
det dagliga med "Ditt strdi till stacken” omtanke till omgivningen?
foor ctt nyte synsiite? 12. Hur ska jag fokusera mig mer mot hiir
11 Varforir detalltid den ”ckonomiska och nu och hiinge mig it liver?
faktorn” som fir styra? Ekologiskt 13. Vadiir egentligen livskvalitet?
agerande kommer oftast i andra hand. 14. Vad mer kan jag gora tor ace forverkliga
12. Vadirdet som driver Dig att soka det detjag verkligen vill ha ut av mitt liv?
okiinda? 15. Forvem cller vilka dir jag?
13, Thur kan Du dra nytea av den situation 16. Lever Dudetliv Duvill?
Dunu upplevt. 17. Gir det att undvika det oundvikliga?
14, FHur kommer dessa nya kunskaper act 18. Har Du niigon ursiikt att inte viiga tappa
piverka Dig nuoch i framtiden? fotfister?
15. Varfor tinker Duinte oftare "Vad

spinnande, nu ska jag upptiicka och lira
mer. Vem i min omgivning kan det hir,
kan Lira mig det har”?
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16. Hur ska jag kunna slappna av och vara
mig sjiilv?

17. Om man ska mi bra inombords och
kunna leda andra minniskor och fi dem
att kiinna sig trygga, miste man borja
med sig sjilv, med enkla saker sdsom att
vara irlig, 6dmjuk mm. Vad skulle Du
borja med?

18. Vilka dr mina ursiikter egentligen for act
inte gora det jag vill gora?

De tio dr som forflutic mellan frigornas formulering har inte nimnviirt forskjutit
deras fokus. Mojligen kan visc att frigorna riktas mer mot det egna jageti den sena-
re uppstillningen. Samtidigt tycker jag mig se en annan tendens i samhiillet; att yt-
ligheten i det offentliga samtalet har tilleagit. I detta gap, mellan det som sokes och
det somartikulerasi det officiella arbetslivet, ska vi kanske soka svaren pa nuets pro-

blem.
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Liv 1 organisationer och organisationsliv

Faltsituation |

I DEN FORSTA FALTSITUATIONEN moter du foljande 25 frigor plus ndgra svar frin
de ca 160 personer som bide stillt frigorna och besvarat dem (se "Forskningsfri-

ror och tillvigagingssiatt” ovan).
g gagang

Frigan ar fri

Vad hiller jag pd med?

— Hur identifierar Du Ditt forhallningssite till livet?

- Vadiir jobb och vad ir fritid?

— Hur vet Du niir Du fitt balans?

— Varfor kan man bara géravissasaker i vissa verkligheter?

— Kan man nd tystnaden som en mojlighetatt fa ro i tanken?

- Kan utrymme ges for platser och tider ”dir ingenting hiinder” i arbetet?
— Arfrihet lonsam?

— Kan minniskor, sedda som minniskor, vara lonsammaz

— Niirir Du Dig sjilv?

- Varfor iir den trid sd skor som forbinder lust med vusxen handling?
— Hurlever man i nuet?

— Hur kan man gora lirande lustfylle?

— Hur skapas jordmdn tor lusten?

— THur kan man skapa lust att vara stindigt nyfiken?

— Hurdtertir man lustsom har forsvunnie?

— Hur "vattnar” man sig sjilv sd att arbetet blir mer lekfulle?

— Vadiir lustfyllt arbete for dig och niir kinner du olust i ditt arbete?
— Tar Du Din lingtan pd allvar?

— Mir vi bra om vi inte lingtar?

— Vadir Din drivkraft?

— Hur kan man forlossa kunskap ur minniskor?

— Kan Dusslippa tanken pd att jobba mot mal?

— Hur kiinns detatt nd mélet?

— Vad gor makten med moralen?
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Att svara iar det svira

VAD HALLER JAG PA MED?
Bratriga! Still densid ofta dukan! Men detéiren friga som jagaldrig lyckas besvara.
Det giller mig bide privat och pd jobbet. Samtidigtiir just den frigan en del av min
drivkraft. Medan ckorrhjulet snurrar pi — évertid, resor och stress. Detiir inte ens
bra betalt. Men jag lever, ir tillsammans med mina barn och min familj. Diskuterar
med miinniskor. Njuter av naturen, grilar, skrattar och jobbar alldeles for mycket.
Detsnurrarvidare. Jag éir forbannad, forsoker fi saker att hiinda pa det siitt som jag
trordr bist. Visst — tink om jag tilliit mig stanna upp och tinka en stund. Kanske ska
jag gora nigot annat — men modet sviktar — man har ju familj — men kanske just diir-
for borde jag tinka till och viga utmana mig sjilv. Tink om vi skulle prata om detta
pd jobbet — nu ligger frigan i maggropen hela tiden och man viiljer att blunda for
alla signaler som siiger att ndgot maste goras. Uppriktigt sagt sd vet jag inte om jag
ens viga rora vid frigan — risken dir uppenbar att det borjar lukta unket. Jag vill leva
sd som jag en giang i min ungdom inbillade migatt livet som vuxen skulle bli —rikt pi
meningsfulla grejor att gora — men jag vet inte ens lingre var jag soker dem. Visst,
jobbetirroligt, utvecklande ochvilavionatmen nigotsiger mig attlivet skulle kunna
vara mer lustfyllt om bara .... vad vet jag inte. Det saknas nigot — vad kan jag inte
ens formulera—men nog borde denna tomhetvara en friga for vira fackliga organi-
sationer —vad hiller vi pd med och hur ska det sluta. Livets innehdll, ir det produk-
tivitet och tillviixt —javisst, men till vad — ett meningsfullare liv kanske? Varfor tors

inte denna debatt? Ar vi ridda for att se oss sjilva i livets spegel?

HUR IDENTIFIERAR DU DITT FORHALLNINGSSATT TILL LIVET?
Jag vill fi utsd mycket som majligt, gora si mycket som mojligt! Men ... tyviirr ir
jag lite for lutheransk. Jag vigar inte tillriickligt. Modet, vartor saknar jag det niir jag
sommestskulle vilja ha det. Man behover stod — stéd for sina tankarsomjag i dags-
ligetinte vet var man ska soka ndgonstans.

Fast egentligen har jag inte ett enda forhédllningssiite till livet. De ér varierande.
Jag kanske borde avstd frin attsvara. Jag har ingetsom jag kan identifiera —allt tycks
barabli — funderar inte si mycketsom jag ibland kinner attjag borde gora nir det
kiinns tungt. Det bara blir och jag dker med pd gott och ont. “Tyviirr tycks det pd se-
nare tid mest bli pd ont.

Lallminhet lever jag nog oftast surfande. Di och di gor jag emellertid planerade,
och tyviirr ocksd ibland oplanerade, djupdykningar ner i det verkliga och for mig
svira livet. Det skrimmer mig ndgotatt inse vad livet egentligen skulle kunna vara
ndr jag tinker pd hur jag och minga av mina arbetskamrater lever idag. Kanske fir

vi bittert dngra det senare i livet. S& mitt forhdllningssitt till livet dr nog en medve-
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ten omedvetenhet. Man bide skrims och skims over att vi inte talar om detta eller
att jag sjilv trycker tillbaka tankarna for att jag inte vet hur jag ska borja — men jag
vill bli klarare pd denna punkti livet. Men hur?

VAD AR JOBB OCH VAD AR FRITID?
Det enda som bor skilja i r minniskorna du har omkring dig. ‘Tyvirr glommerviate
vi dr personer/minniskor i jobbet. Jobbetir den tid da jag inte tinker pa mig sjilv
eller mina viinner, utan har tankarna i telefon. Jag springer pa jobbet ofta impro-
duktive foratt jag kinner mig stressad, och sedan upptas min fritid att fundera 6ver
vad detta beror pd, i allt smilter samman — jobb och fritid blir ett. Jag fir svirt att
koppla av pd min fritid.

Detflyter ithop. Detirnogsnarare si att ibland dr detmerjobb in fritid och vice
versa. Det dr aldrig antingen eller. Jobb och fritid kan ibland vara detsamma. Det
intriiffar niir jag kiinner mig berikad som person. Sedan finns det jobb som inte ger
nigon tillfredsstillelse. Och fritid som bara finns, men inte anviinds. Varfor lir vi
oss inte hantera denna relation pi ett produktivt och glidjande siite? Jag kan inte
svara pd frigan mer n sd. Och jag vet inte hur jag ska ta mig ur det som bara tycks bli

som det blir niir det blir, som jag egentligen inte vill att det ska bli.

HUR VET DU NAR DU FATT BALANS?
Niir det diliga samvetet dr hyfsat lugnt?! Nir mitt privata jag och mitt yrkesjag le-
ver och utvecklas/frodas parallellt.

Jag har i alla fall insett att det snze dr nir alla runt omkring ir nojda med vad jag
utrittar. Men ... jag har inget diligt samvete foratt jag dr dir jag dr och inte dir jag
inte dr. Nir jag dr dir.

Kanske niir jag kiinner den inifrin kommande kiinslan av att saker faller pd plats
och det flyter pi i ett visst lustbetonat tempo — man blir uppskattad och kolleger
visar sig som raka och genuina personligheter. Tyviirr infinner den hir kiinslan sig
allemera sillan. Och detviirsta dr att jag numera har svirt att hantera sjilva proces-
senatt kommain i det tempo, dir saker faller pa plats och det flyter pa. Jag tycker att
jag liksom rycks fran detena till detandra i ettstindigt forindringsmonster som jag
inte lingre sjilv kan kiinna mig delaktig i. Detér hela tiden nya koncept, som sedan
visar sig vara gamla eller verkningslosa, bara uppstressande. Vi fir inte tid att sam-

tala utan bara diskutera hur vi ska ”gilla liget” och anpassa oss.

VARFOR KAN MAN BARA GORA VISSA SAKER
I VISSA VERKLIGHETER?
Nigon staplar tre frigetecken, 22?2, och svarar: det ér viil som alltid, man miste an-

passa sig efter omgivningen. En annan svarar lakoniskt: forvintningar.
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Och 6vriga siger: man later sig begriinsas pd sd manga olika siite for att foretaget/
samhillletska kunna fungera. Manga ganger har man dock sjilv dlagtsig dessa band.
Ibland dr de rent imaginiira. Man #7oratt man maste gora sd. Vissa verkligheter be-
griinsar utrymmet for handling, for att de kriver sd mycket av dig i form av mod,
smirta cte, forattindra detallra lilla minsta pa. Det finns sd mycket man skulle vilja
gora, men att varje viigskil som uppstar och varje beslut man tar, innebir att viigen
smalnar.Men ... det finns ingetsom siiger att man inte kan gé tillbaka! Manga ganger
har jag hoppats att ndgot skulle hinda i samhillet som fick oss att tinka till, och en
ging till, och dnnu en ging till. Det dr som ett técken vi springer i, dir man varken
vigar eller kan prata om det som vi borde prata om. Det iir konstigt att inte vira
hogsta chefer forstar att den verklighet vi arbetar i, méste vara full av livfullhet tor
attocksa vara Ionsam pa ling sikt. Flur ska man kunna klicka nya idéer om man inte
farleka lite med bade det ena och detandra. Vitror, eller s lurar vi oss sjilva att tro,

att affirslivet blir seriost avatevi dr allvarliga.

KAN MAN NA TYSTNADEN SOM
EN MOJLIGHET ATT FA RO I TANKEN?
Ja, om den inre tystnaden dr ett tecken pad en spind forvintan. Tystnad som uttryck
tor avslappning ctter en kraftanstriingning, det éir en viktig férutsiittning for att fi
en syntes, att fi nya tankar och idéer.

"Tystnaden ir inte ndgot krav for att fi ro i tanken. Det gér attsitta pd en bio och
se en dilig film och befinna sig lingt, lingt borta i tanken. Det viktigaste dr att Du
kommer bort frin det som tillhor den vanliga miljon, och de torindringar och dis-
traktioner som normalt bruka avbryta ens tankar i denna miljo.

Attbli ensam med tystnaden skriimmer mig, siger ndgon. Medan en annan fore-
slar: Skogen kan ge en tystnad som gor att mystiken i sjilva tystnaden och lugnet
sitter tanken i rofylld reflektion. Man blir ett med sina naturliga element. Prova
diirefter en stilla havspromenad och 1t dinet fran havet finga en rytm i tanken som
inte heller finns att tillgd i vardagslivet. Oron i tankarna hinger samman med virt
vardagliga buller — tankarna ér eller blir som buller i huvudet - diirfor skulle vi ofta-
re behova mota den totala tystnaden. Men hurser var semester ut? Vi skulle behéva
ndgra rum toravslappning och idéutveckling pa foretaget. Tink dig ett rum som éir
helt ljudisolerat med vilstolar, ett rum med vacker roskapande musik och ett med
konstoch rofylltljus. Sedan skulle du erbjudas, eller kanske tvingasattvistas i dessa
varje vecka ndgra timmar for att skapa ro i tanken och nya idéer. Jag tror det skulle

vara lonsamt for foretaget.
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KAN UTRYMME GES FOR PLATSER OCH TIDER
"DAR INGENTING HANDER” 1 ARBETET?
Kortsiktiga prestationskrav ér oftast forodande for banbrytande teknikutveckling!
Det vetalla somarbetar med det. Trots det sd handlar vi ofta inte efter vira insikeer.

Ger du dig sjilv och andra lingsiktiga intentioner for vad som ska skapas, si ger
du ocksd utrymme for att finga den inre kraften. Duskapar, bide bildlikt och bok-
stavligt, rum for en intighet. Ur den viixer s nuets meningstullhet och de hiipnads-
viickande idéerna, lustarnas boningar.

Omyvi [ir oss att respektera virt inre behov av "hiindelseléshet” sa finns det ocksa
plats och framtor alle tid. Forsok vinda det som kallas 6verlapp, dvs tiden mellan
arbetsuppgifter, till ndgot positive. Du mdste inte alltid hoppa pa ndgot nytt dircke.

Omvyvi inte kan skapa miljoer som respekterar tystnad och hiindelselshet—skapa
sammanhang, dir man kan sitta tyst, tinka, sova, meditera, kanske sitta och prata
ansprikslost— sa faller vi dill foga infor sidana maskintekniska forestillningar som
att det dr sloseri med tid. ”Arbete ir livets krydda”, sa Kronblom nir han lig och
njot pa soffan av att inte gora ndgot. Kanske inte si fel tanke ibland for en organisa-

tion som har starka ytere krav pa sig att vara kreativ.

AR FRIHET LONSAM?
Minniskor har i historien utstitt mycket i utbyte mot frihet. Det bor dérfor rim-
ligtvis finnas ett viirde i frihetsom dr mycket hogt. Du skulle siikert vinna pd ate dis-
kutera detta med dina arbetskamrater mer in vad som idag sker. Men frihet behov-
erinte betyda att Du ska kunna gora precis vad Duvill. Frihet dr nog lika mycketatt
ocksd ta ansvar for vad som komma ska.

Om Du tiinker i dessa banor om att arbeta fritt, sd kan frihet som det dyrbaraste
vi har, utan tvekan pi sikt vara en mycket lonsam investering for helheten. Det mas-
te heltenkelevaraellergoraslonsame— diralla och inte minst Du tar ettansvar gen-
temot bide Dig sjilv och Dina medarbetare.

Nu iir ju inte allt svart eller vitt. Forvissa kan siikert stor frihet vara extremt [6n-
sam, medan for andra kan den kanske utvecklas till ren torlust. Vi har nog vildigt
olika behov av och formdga att utnyttja frihet. Sedan beror det naturligtvis ocksa pa
vad du menar med l1onsamhet. Om du menar i pengar riknat, si varierar det sikert
pa samma sitt som med de olika inneborder du ligger i begreppet vid olika tider
ochiolika sammanhang. Som egen foretagare kan det siikert vara lonsamt i de flesta
fall dd man troligen kan utveckla en kiinsla for vad som kiinns rite. Men glom inte
atestilla dig frigorna: For vem dr det 1onsame? Och vad ir [onsamhet och frihet?

Duskulle kunnasvara jakande pd frigan om lonsamhetbetyder harmoni, och frihet
innebir livskraft. Detta kommer bade dig och foretaget till fromma.

Frihetir det dyrbaraste vi har, alltsd maste det vara lonsamt!

ARBETSLIVETS EXISTENTIELLA FRAGOR S()



KAN MANNISKOR, SEDDA SOM MANNISKOR, VARA LONSAMMA?
Det pratas idag mycket om minniskan som den viktigaste resursen, men frigan ér
om det verkligen ocksd handlas efter den utsagan. Det kiinns mera som en lingtan
och insikt alla har men inte vigar ta pd allvar. De flesta modeller jag stoter pd redu-
cerar ofta miinniskan till ibland en i banal nivid som ”x mantimmar”. Men jag éir in
i sjilen overtygad sjilv om vad cett humanistiske perspektiv skulle kunna innebiira
for foretagens lonsamhet.

I kunskapsintensiva foretag som virt, ar mianniskan i grunden den enda verkliga
tillgdngen!

Ja! Minniskor miste betraktas som just de individer de ir. Ett framgdngsrike fo-
retag bygger pd en 6msesidig respeke, dir allas insats ér viktig. Det som ér lonsamt
for miinniskor blir automatiskt Ionsamt med alla mace mice. Allcannat dr mot vir
minskliga natur.

Ja,dettadroch forbliren forutsitening for lingsiktig Ilonsamhet. Du kan bara vara

lonsam om du blir behandlad som den méinniska Duér.

NAR AR DU DIG SJALV?
Nir jag dr lycklig, siger en. Nir jag dr trygg, siiger en annan. Nigra fortsitter: Ald-
rig pd jobbet, men ute med biten eller tillsammans med familjen. Med mina barn dr
jag mig sjilv. De tar mig for den jag iir, med fel och brister. Jag iir mig sjilv pd mor-
gonen nir jag precis vaknat och alla sinnen fortfarande édr helt 6ppna. Nir jag till-
sammans med goda, verkligen goda, vinner vigar samtala om livet — dd kiinns det
som om jag dterfinner mig sjilv for en kort stund.

Andra svarar: Nir jag dralldeles ensam! Med négra 3 undantag. Fast ... jag forvi-
ker attalltid ge/visa si mycket av mig sjilv som mojligt — skapa fortroende. Detir
inte Litt niir andra hela tiden forviintar sig hur man ska vara — sd mig sjilv ér jag i de
sammanhang dir dessa forviintningar inte Liggs pd mig utan kommer som en nyfi-
kenhet pd vem jag dr inifrin, men detskeralltforsillan. Nistanaldrigiarbetet. Jag
kiinner att jag dr mig sjilv bara niir jag kommer bort frin alla arbetskolleger — fir
omge mig med min familj i naturen, vid stranden nir vi édr dir sjilva och kan lcka
och gora saker som ingen behover kommentera med ord som finig, barnslig, osak-
lig osv. Jag kan kiinna att jag pd senare tid inte varit "niira mig sjilv” pd jobbet, moj-

ligen niir jag kommer hem, ibland inte ens di. Man brottas hela tiden med tankar!

VARFOR AR DEN TRAD SA SKOR
SOM FORBINDER LUST MED VUXEN HANDLING?
Vuxen handling forknippas med seriositet, kraft och ansvar. Lustd andra sidan ses
ofta som sprungen ur en mer spontan livshillning som kan ge intryck av barnslig-

het. Soker man hilla en for den yttre betraktaren professionell profil, daiir det lite
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hintatt lusten offras. Det kan niistan siigas ske pd grund av feghet. En osiikerhet pé
sin cgen formdga kan maskeras av en allvarlig attityd som inte ger utrymme for lust.
Hemskt egentligen vad vi gér med vuxenlivet.

Sett ur ett annat perspektiv kan triden bli skor pd grund av for hoga krav, yeere
cllerinre, pd mitbar prestation. Sattunder press tvingas en fokusering fram dir lus-
ten inte hinner kiinnas eller det komiska hinner ses. Stressen tilltar och till slut si
gir du fylldavolustin i viggen och forst di kommer frigan —vad var meningen med
detta? Vi har i vuxenlivet och med skolans hjilp fiee lira oss att undertrycka frigan,
till den grad att vi tycks uppfatta bristen pa lust i arbetsliv och vuxenliv som en na-
turlag. Hade vibara tagitoss an frigan skulle vi sikertocksi kunnatutveckla ett mer
lustberikat liv. Detdr hog tid attsiitta denna friga pa dagordningen for alla - det éir
julustensom driver verketoch utan lust s blirenverksamhettill slutolonsam, eller

dtminstone sd forsvirar det nyutveckling.

HUR LEVER MAN | NUET?
Densom ver, menar att det handlar om ateskita i gamla problem. Det kommer all-
tid nya. Eller att det handlar om att njuta/ta dt sig av varje situation.

Den som inte vet, siger sig inte kunna. Men vill inda trevande foresld ate ete siiee
kanske kan vara att du slipper tanken pd att du har en framtid?

Nigra andra svarar: Hur ska man kunna svara nir vi hela tiden stressande spring-
er framdt frin nuct, och aldrig frigar oss vad livet egentligen iir eller kan vara. Jag
tror att vi alla méste tinka om ett litet tag tor ate Lira oss det svira i att finga dagen
som det sd vackert heter —men hur fan gor man nir frigan inte stir pd dagordning-
en? Tink om vi lite filosofiskt kunde fi tala om detta som jag tror alla minniskor
skulle vilja gora — hur lever mani nuet med betoning pi lever? Vi behover samtala,
samtala och dterigen samtala om livet i nuet, i att vi kan borja leva ett viirdige liv i

nuet! Nu och inte niir vi blivit pensionirer. Di ar det tormodligen for sent.

HUR KAN MAN GORA LARANDE LUSTFYLLT?
Detir naturligtatt tycka ace lirande ir lustfyllc — men sedan hinder det forstds ni-
got miirklige i skolan. Kanske dr det torate lirandet kopplas till kortsiktiga presta-
tioner och att prestation i sin tur kopplas till minniskovirdet som lusten kan ta slut
i skolan.

Ett siitt ate £ méinniskor nyfikna och intresserade, det ir genom att skapa frihet
och genom att gora lirandet sd upplevelsebaserat som maojligt. Beloningen kan vara
sdvill en inre kick som ett yttre erkiinnande. Men det lusttyllda lirandet tog skolan
dod pd och universitetet begravde det. S gor precis tviirtemot vad pedagogerna sa
och du ska finna att lusten att lira och utvecklas dteruppstir frin det doda.

Lirandetr lustfyllt nidr man med det viixer som minniska. Lirandet dr ocksi
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plagsamt for detloper parallelle med de brister som finns i och omkring dig, och nir
kraften sinar dir det bristerna som framstir som tydligast. Skolan var otroligt bra pa
att doda engagemang och koncentrera sig pa att tala om vad man inte kunde — peka
pd alla ens brister. Varfor lir sig pedagogerna aldrig detta enkla faktum — att man
stindigt maste skapa lust for lirandet? Inte nya metoder att pumpa in saker och ting
i huvudet pa folk som de sedan snabbt glommer. Alle mdste starta i den punke diir
det finns ctt intresse hos individen, sedan kan man leda processen frin denna start-
punkt 6ver i minga for foretaget matnyttiga sammanhang. Vimaste bort fran tradi-
tionella konferenslokaler och klassrum och finna ut sammanhang diir det kittlar och
spritter av nyfikenhet — men inga jippon — da blir lirandet lustfyllt och glidjerike.
Dessutom kommer man biitere ihig vad man lir.

HUR SKAPAS JORDMAN FOR LUSTEN?
D umiste finna Dininre kiinslaav vad som kiinns riitt for Dig och varaéirligmot Dig
sjalv i Ditt sokande. Var Dig sjilv utan tor(e)stiillning sd kommer lusten att spruta
fram som kiddan nir splintveden sigas!

Men glom inte attdven om jordménen iir viktig for alleliv, sd viixer olika fron oli-
ka bra pa sammajord! Dirtor éir bla frihet, resurser och uppmuntran viktiga ting.
Gie ramarna for arbetet! Lit den enskilde medarbetaren sjilv bestimmasin viig! Lt
kraften komma inifrin organisationen! I'rin miinniskorna sjilva. Mot dina medar-
betare med tortroende sd grundligger Du en lustfylld miljo — inte minst for dig sjilv!

Lin vacker miljo kan aldrig vara fel. Att viga beundra och hiinforas av vad andra
dstadkommer ger andra och dig sjilv in mer lust att viiga prova nya viigar. Och vii-
gen ir sjilva njutningen — aldrig malet. Intala dig sjilv och dina medarbetare detta
sd kommer lusten smygande frin alla hall.

Du midste ge tillfille till utmaningar och stindigt forindra, men pé ett menings-
fullesiiee. Visar du god vilja och later du ditt och dina medarbetares arbete ingid i ett
storre meningsfullt sammanhang (samhillet, framtiden cte), sd ger du lusten ytter-
ligare niiring. Samtala hela tiden om de méinskliga viirden du upplever och samla pi

dessa som en erfarenhet infor niista uppgift, och niista, och niista ...

HUR KAN MAN SKAPA LUST ATT VARA STANDIGT NYFIKEN?
I2nmotfraga: Ar det mojligtatt tappa en stindig nyfikenhet? Har det hiing, sd tabort
det som begrinsar Dig! Borja vara Dig sjilv, sd kommer nyfikenheten tillbaka helt
av sig sjilv! Ar det s enkelt eller kanske s svirt — for hur blir man sig sjilv? Kanske
nigra smi ledtradar kan staka ut en viig mot fornyad barnslig nyfikenhet.

— Skiti motstandet — var griinsoverskridande, gi pa kiinslan!

- Viga tappa fotfistet — ta det med en klackspark!
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Gor det som andra inte gjort!

Var galen — improvisera, anviind humor!

Lev idag — balansera lust och smiirta!

— Forsok forstd dven de smi detaljerna i din nirmaste omgivning!

Vigase livetiogatochsok dina barnsliga roceer!

Tro mer pi dig sjilv och mindre pd alla managementmodeller!

Viganirma dig konstens konstiga konstigheter, och sék och njut!

Overraska dig sjilv genom att gora det du siiger du inte vill!

Fantisera, beritta sagor och fantisera igen — en dag si forverkligar du en saga!

Lusten miste kommainifrin. Den skapas inte utan bubblar framav olikheter, kolli-
sioner, dir allt sjuder ochsmilter samman for att sedan deer dela sig i nya konstella-
tioner. Det innebir att du miste viiga ta dig tid att leta i grinslandet dll dite nuva-
rande arbetsomride. Du miste vara 6dmjuk, stindigt ta in nya impulser firin olika
verksamhetsfilt och minniskor. Att lita Dig provoceras och provocera Dig sjilv.

Nytikenhet och lust hiinger samman. Nyfikenheten driver dig att vilja kika runt
hornet. Lusten gor sig pdmind och driver upp nyfikenheten. Nyfikenheten ger lust
och lust ger nyfikenhet, som i sin tur ger mojligheter — ger liv. Och detiir det som éir
beloningen. Tillits du inte kika runthornet, av tidsmiissiga, ckonomiska eller fore-
tagspolitiska skil, di tappar du snabbt lusten att vilja kika runt niista horn. Ledare
ska darfor vara mycket forsiktiga med att siitta ut riktningsvisare och mittstockar,
di det som miste efterfrigas i en levande organisation ir idéer och kreativitet.

Om Dutilliter Dig ("disponerar din tid”) att soka svar, tareda pd och undersoka
fenomen di nyfikenheten viicks, precis just di — inte sen, sd blir deten sjilvgenereran-
de lustfylld process.

HUR ATERFAR MAN LUST SOM HAR FORSVUNNIT?
Genom att £ ett annat perspektiv pd det som har forsvunnit. Nya tankar kan viicka
nya lustar, inte nodviindigtvis dteruppviicka gamla lustar utan just nya friska. Lusten
hianger liksom thop med de tankar vi tinker. Tinker vi bara gamla tankar, s riske-
rar lusten att ocksd kiinnas mossig.

Om man inte tinker sd mycket pd vad detiir som forsvunnit, da tror jag det dter-
kommer av sig sjilve. Men det kan ocksé vara si att man ur det som forsvunnit ut-
vecklar enannan lust, som gor ate det just dé dr svirt att se det som forsvunnit. Det
storsta problemet ir vil om det saknas ndgon lustalls. Detta kansiikertleda till de-
pression.

Jag tror mycket pd att man méste stanna till och njuta diven av sma lustfyllda sa-
ker. Och njuta av bide vigen och mélet. Det éir nog formédgan att kunna lira sig att

njuta av alla smd saker i livet som sedan sammantaget bildar vir livslust totalt. Jag
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tror inte pd den dir kick-lusten som midnga efterstrivar — den leder lite till oro och
hela tiden ett sokande efter nya kickar — den ena viirre din den andra. Och tll slut
handlar livet bara om adrenalinkickar. Och diremellan tycks det bara finnas en trist
vardag i vintan pd en ny kick. Risken blir att vi fastnar i ett slags kicknarkomani.
Kick off pi dig!

Jag troratt vi miste viga inse att lust forsvinner och annan lust kommer till om
man bara anstriinger sig. Si ser det ofta ut for mig, men visst kan jag ocksi ibland
kiinna mig lite deppig 6ver att lusten i arbetet inte lingre tycks kunna bli som den
varit —alltkinns nu sd fixerat kring det ena organisationskonceptet efter det andra.
Vi borde mer torsoka finna ut hur vi sjilva vill organisera och miita oss, an imple-
mentera det ena nya efter detandra som ofta, alltfor ofta, har hiimrtats frin USA.

Varfor fors inte ndgra samtal i vért tillviixtfixerade samhille om hur vi fir lusten
till ett meningstullt liv ate tillviixa? Och éir det inte denna meningsfulla Tust som i
sjalva verket dr drivkraften bakom vir ekonomiska tillviixt? Si lusten tror jag man
dterfir genomatt viga bide erkinna och tala om att den har forsvunnit — dé tror jag
att ny lust bara kommer av sig sjilv — man vill vara med och forma nigot nytt!

Ligan hills vid liv om vi viigar leva vira liv utan att brinna det i bida andar. Vi
miste fi till lite djupare samtal i foretaget och inte barasom numed sina nirmaste
vinnereller pd ndgon kurs. Jag tror det finns en oerhord kraft om man bara fir slip-
pa ut den blockerande dngest, oro och otillfredsstillelse som minga nu gir och bir

pa.

HUR "VATTNAR” MAN SI1G SJALV
SA ATT ARBETET BLIR MER LEKFULLT?
Ligg mindre jobb pé karridrklitering. "Tink exempelvis pd Anna Maria Lenngrens
"Pojkarne”. Utdrag: "Med fyrtio dr pa nacken/ de streta i besvir, / tungti den bran-
ta backen, / dir lyckans tempel ir. / Vad ger di denna tirnan / si soke i alla land? /
Kallt hjirta under stjirnan®, / gul hy och granna band.” (*Nordstjirncorden dsyf-
t;lS)

Odla dig sjilv genom att "diversifiera” dig inom allmiin kultur. Denna breddning
hojer meningstullheten i anvindningen av dina specialkunskaper. Ligg till en nypa
humor, avallminminskligt slag (dvs ¢j sarkasmer, cynismer ctc).

Gor spontant det dir ”lilla extra” som ”T'ime Manager- hjiarntvittade” optimal-
tidsrobotar prioriterat bort, mensom paverkar stimningeni en grupp. (Detkan vara
sd vittskilda saker som att viixla ndgra viinliga ord med stiiderskan, till act skriva pro-
tokoll med kvalitet.) Overraska med att skriva hjirtliga PM som har lite av fantasi
och humor som bokstavskitt.

Introducera lite nya grepp och sprikliga beskrivningar - lite poetiskt inspirerade

—1idin ledningsgrupp eller i samtal med kolleger och du ska finna att det toder nya
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tankar. Finn sprikliga uttryck som triggar fantasin och mélar tillvaron i nya firger
och former. Lis mer skonlitteratur och poesi, och sling bort trikiga management-
bocker, som bara klonar oss och gor oss till trista verktyg tor en konstlad utveckling.

Skippa, skippa allt detta meningslosa och trendiga managementsnack som fak-
tiskt formar dig sjilv minst lika mycket som omgivningen. Gor du inte det si kom-
mer du till slut att st dir som en finig kopia av dig sjilv. S6k barnets spontanitet
och fatta lite fantasifullabeslut: Meddela dina medarbetare att en tjuv varit framme
under natten och stulit foljande trendbegrepp (hiir anger du ndgra av de ord som
anviinds mest frekvent i ditt foretag) och uppmana dem att séka ord som passar er
verksamhet bittre. Det samtal som sedan uppstir, ska du finna bide roande och

mycket givande for utvecklingen.

VAD AR LUSTFYLLT ARBETE FOR DIG
OCH NAR KANNER DU OLUST I DITT ARBETE?
Lust:
Niir jag fir vara med och utveckla foretaget mot en djupare affirsidé. Atedetir ate-
raherande att arbeta i virt foretag tack vare viirt goda rykte. Nir nojda kunder be-
rommer oss och niir vir affirsidé ger god intjianingstormaga.

Nir man delar tankar med medarbetarna — skapar resultat och handling - delad
torstielse — relationsbyggandet till kunderna — att andra kiinner engagemang och
viixer. Niir man kiinner att ens medarbetare ar iikta och vi har tid for att prata om
detta att vara sig sjilv. Att bide kunna skratta och "grita ut” en stund.

Mitt arbete ér lusttyllt niir jag fir jobba med att forverkliga idéer som jag sjiilv
tycker dr goda och har mojlighetatt nd framgdng. Det kan t ex vara utveckling aven
ny organisation eller nya affirer med miinniskor som ocksd ar fyllda av entusiasm
och tro pd att idén kan genomforas. Nir man jobbar i ett team diir man kan lita pd
varandra, och man kan forstd varandra utan att alla ord behover siigas, di trivs jag
verkligen.

Olust:
D3d marknaden ¢j fungerar och priset iir det viktiga for kunderna och niir stora ned-
gangar medfor uppsiigningar av medarbetare. DA tappar vi stor kunskap och stora
resurser som tagitminga dr att bygga upp. Oseritsa kunder som ¢j forstir vir serio-
sitet ochinte vill betala.

Nir vi dltar gamla saker och inte kommer framdt. Nir alla spelar konstlade rol-
ler.

Jag kiinner olust i mitt arbete niir det blir for byrakratiskt och styrt. Vidare trivs
jag inte riktigt med att jobba med miinniskor som ér bundna av prestige. Jag gillar
inte heller nir jag stindigt blir kontrollerad, dé tappar jag litt min lust. Jag tycker
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inte om attstindigt miitas — da tappar jag ofta sugen — det kiinns som om de inte tror
pa en. Olust kiinner jag 6ver alla dessa kvalitets- och frigeformulir vi hiller pd med

bide interntoch externt —detkinns inte dkta eller somattvi verkligen bryr oss.

TAR DU DIN LANGTAN PA ALLVAR?
Merparten tar tvdrsikert stallning nred ord som:
Nej, fan! Andras forviintningar tar 6verhanden. Tiden gor attjag springer ifran den
fragan. Nistan aldrig, Ack s sorgligt! Nej, da forlorar jag jobbet. Sa fir man inte
tinka idag, for da blir man ledsen.

Nigva:

!

Ja. Definitive. Jag forsoker sa gottdet bara gér. Funderar mycketoch tar sma steg
mot min lingtan, forhoppningsvis nir jag dit innan pension. Jag vill, jag strivar och

forsoker, men det dr svart.

MAR VI BRA OM VI INTE LANGTAR?
‘Troligtvis inte. Attinte lingtadrattinte dromma—man blirsom ettalldeles for hart
beskuret triid. Att beskira och beréva ndgons lingtan gor att den miinniskan dor
invindigt. Lingtan ger hillsa och ér en torutsittning for fantasin. Man lingtar stin-
digt efter nya upplevelser i nuet, den nirmaste framtiden och minga ginger innu
lingre. Men att drivas av en stindig ingtan kan ocksa vara ett tecken pd bristande
kontakt med nuets floden.

Kinn efter! I lingtan ligger savil otillfredsstillelse som vision. Spinningsfiltet
finns dir. Ibland bor det komma fram, fokuseras. Ibland éir detskontateslippa. Liing-
tan ir en kiinsla, men att stindigt gd omkring med alla kiinslor upplyfta till ytan ir
kanske inget att striiva efter. Dock bor Du villkomna kinslor niir de kommer, bade
hos Dig sjilv och andra. Och de kiinslor som iir nya éir oftast en njutning att fa upp-
leva, ibland direkt och ibland efter en tids reflektion.

Om vi inte lingtar har vi inget driv. Vi befinner oss dé i ettstadium av vakuum.
IFasti dekorta, kortastunderav intensiv lyckasom man ibland firuppleva, dir finns
inget utrymme for lingtan. Dd lever man i detabsoluta nuet med hela sin sjil. Man
barair!

Attlingta starktefter nigotmen vetaattdetaldriggarattuppfylla kan ocksé vara
en livsdom, ens storsta sorg. Men kanske édr det sd, att dven sorgen maste till for att

vi ska vara hela minniskor och i slutinden vara lyckliga och ma bra.
VAD AR DIN DRIVKRAFT?

‘Tronpéarbetsuppgifterna och foretagets viirderingar och produkter. Spinnande och

utmanande arbetsuppgifter. Viktigt med trevliga arbetskamrater och att man kiin-
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ner att man kan piverka sittarbete, sin situation och framtid. Att man har en 6ppen-
het for att samtala om alla frigor som beror arbete, liv, lust och kiirlek.

Viljan, kiinslan, skaparglidjen, énskan att vara forebild, oférstindet, njutning-
en... Viljanatt hela tiden bli biittre, gora mera, géra mitt bista och lite till. Kinslan
nir jag lyckats och dr nojd med min insats. Glidjen 6ver att skapa mojligheter.

Min totala brist pi torstielse att saker dr omojliga — for svira att genomfora. I det
kaos som uppstdr nir tidsplanen “glidit” iviig pa okontrollerat sitt medan milstol-
pen stir fast som ett betongfundament. Ibland ocksd ridsla, nyfikenhet och/eller
mina barn. Att se/td mojlighet, mojlighet, mojlighet i det oéindliga.

Engagemangkommerinifrin och kan inte belonas fram pa traditionellt site— det
har att gora med lust. Aldrig nir nigon forsoker motivera mig, bara nir det startar
inom mig sjilv som en kittlande kiinslaav nytikenhet. Och hur man kittlar fram det-
ta hos sina medarbetare ir det jag nu forsoker lira mig i mitt ledarskap.

Njutningen iattse andra viixa i sina roller och som minniskor. Onskan av attvara
en forebild for mina barn. Att lira nytt genom oviintade saker. Vara lite annorlunda

—inte si javla forutsighbar!

HUR KAN MAN FORLOSSA KUNSKAP UR MANNISKOR?
"Man lir sig av sina misstag.” Om man fir géra dem utan ate fi klander av andra.
Men man lir ocksd av sina framgéngar. Egna och tillsammans med andra. ”Sikta pi
gemensamma framgingar.” “Lit minniskorna i gruppen lyfta varandra.” Viga vara
lite tokiga ibland, for di siitts gamla tankar i gungning och utmanas.

Att hjilpa andra minniskor att forlossa kunskap — att kunskapa handlar om att
tro och lita pd dem, ge ansvar och riitt forutsiittningar. Det handlar ocksd om att
uppmuntra, ge utrymme, viixla stod med sjialvstindighet, ge trygghet och samtidigt
stilla krav som éir pd griinsen till vad de (tror att de) klarar av, och — som nidgon ut-
tryckte sig — om att kasta ndgra pinnar pd brasan ibland. Otvetydigt si méste det
kombineras med lust, glidje och fantasi. Men hur vi lyckas att gora det i vardagen
fir jag bli svaret skyldig. Modellverktyg tror jag inte pd — det har jag sett for mycket
av — det blir bara ytligt. Skapa utmaningar for nyanstillda. Ge dem betydande ar-
betsuppgifter dirckt sd viixer de, och de som varit en tid pd foretaget blir nyfikna pé
hur de nya loser sina uppgifter och lir sig dirfor ocksa sjilva nya saker. Trika inte ut
nya med obetydliga uppgifter i tron att de ska fasas in. D3 dor deras lust snabbt att
lira ochviixa i sin nya roll. Ge dem en mentor och svira uppgifter direkt — det vita-
liserar allas kunskapande.

KAN DU SLAPPA TANKEN PA ATT JOBBA MOT MAL?
Lt bestimtnei! kommer frin ndgon. [Xn annan kiinner sig ridd att alle blir menings-

16st om man slipper tanken pé att jobba mot mal.
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En tredje svarar ocksd n#ej, men tilligger: didremot har jag svirt att definiera mal.
Mal, ir detatt vara klarviden viss tid?

En fjirde vrider sig: Njae, en del mél-tankar kan jag slippa, men inte andra.

Nigon siiger sig kanske kunna slippa tanken pd attjobba mot mil om nya moj-
ligheter uppstittsom lingsiktigt leder till ett bitere slut. — Och inser i samma ande-
tag att man dd kanske skapar ett nyte mal.

Nigon svarar frimodigt ja. Men forklarar sig snabbt. Iller snarare: nu dr mélet
mer att fi medarbetarna att jobba i samklang och ibland i oklang.

Nigra andra svarar: Det gir inte! Eller: Det gdr bra om man bara har en stark
vision. Eller: Ja, detskullekinnasskontfor detkiinns alltid som ettsprinterlopp fram-
dtutansidoblickar pa viigen och efterdt niir man nitt malet tycker jag ofta att frigan

kommer "vad var det hir jag nu har varit med om ~ var fanns jag i det hir”.

HUR KANNS DET ATT NA MALET?
Jag har aldrig tinkt tanken att "nu har jag nitt detta mal”.

Bra, sirskilt om viigen var svir. Om jag gjort uppoffringar for att na dit, tvingats
anstringa mig, sd kinns det dtminstone bra for stunden. Och jag far ndgot jag sena-
re kan prata minnen kring. Jakten pa nya mal gér dock vidare. Jag siktar genast mot
nyamil.

Tvd minuters Ja!!! "I'va minuters lugn och kiinsla av dllfredsstillelse.

Sedan kommer tankar som: "vad hinder nu?”, ”vilka problem kommer med det
hiir?” och "hur gér vi vidare?”.

Mitt personliga mal kan aldrig nds. Diremot, serjag bakit sd ser jag att jag nitt
mindre mdl och det ger mig enorm tillfredsstillelse och energi framit.

Detkinns tomt, ungefiirsom han seglaren sa efter atthan vunnitWhitbread: ”Jag
har hela tiden striivat mot mélet — men kiinner nu bara tomhet, att jag inte upplevt
nigot av vigen.” Man riskerar tydligen om man blir allefor mélfokuserad att inte
kunna uppleva viigen som ndgot och blir till slut en sidan dir milrobot — vid nigot
tillfille har jag sjilv kiint s —att man litt kastar sig mot néista mal for att dimpa dng-
esten infor det faktum att man stir diir i tomhet efter att ha uppnitt milet. Hemskt
niir jag tinker pa detsd hir.

VAD GOR MAKTEN MED MORALEN?
Mitt svar ir att det beror pd vem du édr och var dudir. — Diir jag ir nu, kiinns makten
bara som ettlite tyngre ansvar. Jag méste nyttja makt for gruppens biista och inte for
mitt eget. "Tidigare var jag tyvirr inte sin.
Makten stiller ofta hogre krav. Den omformar ibland moralen for att passa sina
egnasytten. Makten kan berusa sd att man tappar kiinslan for hur méinniskor reage-
rar pd ens handlingar. Vad vinu kan folja tyckerjag dr hur makten urholkar moralen
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och hur man sjilv blir paverkad i sina egna handlingar. Jag hor minga siiga sa.
Forhoppningsvis kommer alltid moralen att vara det viktigaste. For mig handlar

detomatt makten ska hjilpa mig ace lyfta fram moralen och atesprida etiska viirden.

Men detiir svirti envirld dirallt ska uttryckas pa ett ckonomiskt korrekt siitt, utan

kiinslor for vad som kanske skapar forutsiteningar for just etik och moral.
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Verkstillande direktérer om sin lingtan

Faltsituation 11

ENsAMHET ocii DALIGT samvete dr ndgot som drabbar minga verkstillande di-
rektorer i sdvil stora som smi foretag. Mina tankar pd att inleda en mindre filtstu-
die kring temat startade med att jag for méinga dr sedan fick se en annons (februari
1986) om en rikstiickande seminariescerie initierad av Foretagartorbundet, dir te-
matvar "foretagsledarens, karriiristens ensamhet och oformdga till personlig kon-
takt”. Min egen studie startade ett par r senare efter ytterligare ettincitament. Det
var Veckans affarer (nr 5 1989) som pd omslaget bar rubriken ”Angestcn” i stor fet
stiloch medunderrubriken "En dagtar chefenssittliv. Ingen forsedr vartor.”

Min egen undersokning las upp som tidigare beskrivits i detta kapitel. Jag ville fi
svar som representerade ett mod att viga artikulera sig i existentiella termer frin
personer som normalt, kanske av prestigeskil, inte éir villiga att samtala om dmnet.
Dirforombadsde medverkande VD:arna, efterattvi lirt kiinna varandralite niirm-
re, att skriva ner sitt svar pi min enda fraga: "Vad lingtar Du efter om Du tog Din
lingtan pdallvar?” Nedan dterges deras texter, dir direktlikartade svarsorterats bort.
Aven de som kvarsedr innehdller dock genomgidende, samstimmiga teman. Nigon
direke forandring dver tiden i detsiite man svarar pd frigan, det har jag inte kunnat

notera. Si lias och fundera — hir kommer svaren:

Med virk-stillt hjirta

Jag lingtar efter att fi balans mellan arbete och familj/socialt liv. Och ibland Fingtar
jag efter att hoppa pa ndgot tullstindigt annorlunda (for attdstadkommatornyelse),
en ny utmaning, sjilvforverkligande, LivskvarLiTeT?

Jag lingtar cfter att kunna dgna mig mer dt mina barns utbildning och utveck-
ling. Att hjilpa dem med lixor, att vara deras ridgivare. Att kunna ta dem och hela
familjen med pd en del av de resor jag gor utomlands for ate visa nya virldar och
torutsittningar. Min personliga Lingtan iir att komma loss i arbete och socialt liv sd
attjag inte irsd anpassad utan mera levande. Attutveckla och ta tillvara det kreativa
tinkandet hos mig — det giiller att komma bort fréin synliga och osynliga skrank och
begriansningar. Att ta en arbetspaus for att begrunda vad jag egentligen borde gora
(kanske 4-6 manader).
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Vad lingtar jag cefter? IFrigan synes enkel niir den stilles, men vid nirmare cfter-
tanke finner jag att allt kretsar kring dagens och morgondagens problem och moj-
lighet. Med lite distans till vardagen onskar jag att det skulle finnas utrymme utan-
for detvardagliga arbetet. Utrymme till att utveckla sig sjilv dill ate delta i aktivite-
ter som skulle vara berikande for en sjilv. Bli mer levande.

Att kunna bibehilla och forstirka kontakten med mina barn och min fru, samti-
digt med en spiinnande yrkesutveckling for hela familjen. Att fordjupa mitt person-
liga engagemang tor medarbetarna och inte gripas av maktlystnad.

Ett humanitirt samhille dir mianniskans bista sites i forgrunden. Ete samhille
diir kultur och immateriella viirden dnyo trider fram. et samhille dir etiken dter
fir ett egenviirde.

Ett rikare liv med vinner och anhériga omkring mig. Mera humor i det dagliga
slitet. Mera metspé och roddbit. Humanismen dter. Att fi behilla nyfikenheten —
resa och liira utanfor arbetet.

Att oftare kunna komma ur vardagens frigor och problem genom att resa och
uppleva andra miljéer utan tving pi affirskontakter och diirmed fi distans till var-
dagens problem. Jag tror jag skulle komma stirkt ur en sidan resa och diirmed kun-
na tillfora mig sjilv och min omgivning positiva kvalitéer.

Problemfrite foretag, vilket ger tid till ctt harmoniskt familjeliv och méjlighet att
framforallt mera aktive folja barnens utveckling. Det miste ges tid att kunna f6lja
sina barn ut i livet.

Om jag tog min lingtan pd allvar sd skulle jag (och en dlskad viin) sitta pa en s6-
derhavso —inte for resten av livet, men en bra tid och nu (eller mycket snart) — och
njutaav solen, havet, naturen och umgds lite med "byfinen” och andraliknande per-
soner. Forst inte gora nigonting, bara strosa omkring, sen si smianingom skicka ef-
ter ett paket med de hundra bocker jag noga valt ut som jag velat lisa under de se-
naste tio dren, men inte haft tid ate isa — och lisa dem i den takt jag gitter ... och
sedan skrivaen bok ... sen leva pi den under yteerligare ndgot ar (diir) ... sen tillbaka
till mitt nuvarande liv, som jag anda trivs bra med.

Att kunna fortsitta att personligt utvecklas i balans (inre balans) genom lagom
mingd hirt arbete, som ger resultat, en varm kvinna att édlska, att barnen hamnar
ritt i livet samt bibehilla en fysiske god kondition.

Att kunna uppni en bittre balans mellan arbete, fritid, privatliv som resulterade
i enkiinsla avharmoni och lyckoupplevelser. Just nu kiinner jag mig inte ens somen
halv miinniska.

Jag lingtar cfter att miinniskor i min omgivning skapar en situation dir deras
personliga énskemil och behov upptylls och var och en ges mojlighet att skapa nd-
gotatt identifiera och glidja sig dt. Jag lingtar efter att varje miinniska ger sig sjilv
mojlighetate viixa och utvecklas med sin formiga och sina talanger.

ARBETSLIVETS EXISTENTIELLA FRAGOR 71



Jag lingtar efter balansen mellan den meningstulla arbetsinsatsen och ett rikare,
mer varierat privat liv med familj och vinner. Jag lingtar efter att mina barn fir
mojlighetatt utveckla ete bra och innehdllsrikt liv. Jag lingtar, men vetinte hur jag
ska ta forsta steget.

Jag har en lingtan efter att kunna skapa en miljo sd att familj, arbetskolleger blir
harmoniska och lyckliga. Genom detta skulle alla nd mycket lingre. Jag skulle ocksi
vilja kunna “trycka till” dem som gor affirer” enbart genom att képa och siilja fore-
tag och snurrar runti balans- och resultatrikningar utan att inse att denna mojlig-
het enbart finns dirfor att ndgon eller ndgra vid tidigare tillfille skapat en konkret
affirsidé ochbyggtupp en verksamhetkring denna. Och sedan ett par veckori Vist-

indien vore bra foratt komma tillbaka medférnyad kraft.
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Mitt liv som affarsutvecklare

Faltsituation 111

Jac LATEr NU ett antal personliga reflektioner tala for sig sjilva. Detédr ndgra av
mina tidigare studenter frin en avslutande kurs i aftirsutveckling som har fict re-
flektera over sitt liv som affiarsutvecklare, ett dr eller tvi dr efter sin examen. Rubri-

kerna och texternaiir helt deras egna.

Min livsutveckling som affar

Affirsutveckling for mig dr liktydigt med liv. S3 har jag inte alltid sett det.

Nir den breda, eftergymnasiala Fkonomprogrammeringen delade upp sigi sma-
lare block och det var dags for dinnu ett beslut om vilken programvara jag skulle tan-
kainimigsjilv for ate bli ett eftertraktat "byte” pd den globala hirddisken — valde
jag Affarsutveckling. Eller rittare sagt. Jag valde bortiindlosa repetitioner av 4-Pin,
7-0O:n och hundratals "T-konton.

Omjag skulle matas in med fler sidana program befarade jag att mitt eget opera-
tivsystem helt enkelt skulle krascha under den borda som uppstir nir man tvingas
fungerai en miljé man inte ir utvecklad for. Faktum var att jag for linge sedan hade
trotenat pd att programmeras 6ver huvudtaget. Jag var tréte pd ate sitta hopkopplad
som enav 8o dumma terminaler, i en horsal med en server Lingst ned vid podiet. Jag
fantiserade till och med om att man skulle kunna siitta en videokamera framfor den
som liste-fore och spelain hela fore-lisningen. D kunde man ju, fore-tenta, snabb-
spola forbi de trégaste partierna och spola tillbaka till de intressanta. Om man nu
indi skulle programmeras kunde detju goras pd ett mer raffinerat sitt, tinkte jag.
Eftersom kurseni Affirsutveckling var en helt ny foreteelse, nappade jag pd erbju-
dandet under parollen: Vad som helst i biittre dn att ligga i en overgodd pol och
kippa efter luft.

Man kan tinka sig att chocken blir ganska stor for en fisk som helt plotsligt dras
upp ursin livsviirld och kastasin i en ny. Det blev det.

Nubehovdeden hiir fisken inte direkt kippa efterandani fysisk mening eftersom
den dvergaodda polen ersattesav en frisk virflod. Men att firdas frin ett sovande till-
stind i en pol till ett levande tillstind i en flod springer minga fordimningar i en
torstelnad tankestrukeur. Att helt plotsligt borja simma. Bara det. Och uppstroms!
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Vad var det egentligen som hinde?

Jaghadedrabbatsaveninsike... Ingafirdiga formler. Inga firdiga modeller. Inga
firdiga teorier. Bara jag.

Affirsutveckling blev enresa, en inre resa genom yetre handling dir insikeer fod-
des som stjirnori en nyfodd galax. Gamla sanningar avticktes, krockade med nya i
rasande hastighet— strukturer springdes i delikat samklang for att sedan dteruppsti
som nigonting nytt fast samtidigt mycket gammalt. Den stora utmaningen nu och
i framtiden dr att fortsitea att spinna bigen med inget mindre én livet som insats.
Att lita sig tingas och fortjusas av den spiinning som uppstar nir tva virldar mots.

Affirsutvecklare dr inget man ir. Det édr ndgot man blir, hela tiden, varje stund,

varje sekund.

Sagan har ingen borjan och inget slut

Detvaren ging forintesi linge sedan, en ung mansom hade en brinnande vilja och
nyfikenhet att utvecklas och forstd. Detta gillde en utveckling av det personliga
misterskapet och en 6kad forstielse for utveckling av affirer eller affirsutveckling.
Vad som liggeribegreppetaftirsutveckling och hur det anviinds beror pd vem man
frigar, nir man frigar och hur man frigar. Det ligger mycket kunskap i férmigan
att kunna friga och ifrigasitta konventionella bilder och metaforer.

For ate fordjupa mig i mojligheternas problematik sokte jag en inrikming som
gav mig tillfille ate soka svaret. Om jag ska forindras dr det jag som mdste gora det.
Jag dr ansvarig for mitt liv. De aktiva val jag gor genom livetér det som kommer att
blisavind i mina segel och ta mig ditjag styr. Livetidr ateviilja ...

Toch medattjag engagerar mig si suddas grinsen mellan skoltid och fricidu toch
kvar blir en tid med dialog, diskussion, argumentation, engagemang, produktion,
slit, glidje, sorg och ligg dirtill resten av kiinslorna som du besitter och du har lite
forenklat beskrivit livet. For vad blir livet i ete atfirsutvecklande och kunskapande
skeende? Det blir vad du gor det till och om dulever med detta som bas s blir deten
delilivet, lika sjilvklart somatt éita och sova ... Detta goratti en livsvirld dir jag har
suddat ut hjirnans ”pia- och avknapp”, si lever jag hela tiden i livet. Observera skill-
naden mellan att leva livet och leva i livet, det forstnimnda syfrar pi att gora det
man vill utan forankring i ndgon form, vilket blir tomt och innehdllslost efter ett
tag. ['orattlevai livet kriivs att man har mod och en medvetenhet, mod att kasta sig
ut utan fallskirm ochindd njutaavstunden sameattvetavarman befinner sig men-
talt...

Mystifikationerir dll for ate genomskidas. Jag ser ate de generella modeller och
teorier som haranvintsallefor flitigt inom foretagande och entreprenérskap nuhiller

pd attifrigasiteas i allestorre utstrickning. Framforallt inom akademin ... Model-

74 VAGEN FRAN KLOCKRIKE



lerna ska inte tryckasini fel kontext, teorier ska inte sitta skygglappar for vira 6gon.
‘Tyviirr ser man alltfor ofta ate arbetslivet inte stiller upp pi de nya tinkesiitten,
mystifikationerna blomstrar diir som aldrig forr. Vi unga miste std pd oss och tinka
lingsiktigt. Ett paradigmskifte dir pd viig, men Rom byggdesinte pi en dag ...

Det subjektiva svar jag kan ge till varfor affirsutveckling tilltalar mig ir ate det
ger mig mojligheter ate fi gora det jag vill, dr biist pd — pd mitt eget siitt, utan att
ndgon annan ligger sig i och strukturerar och stinger in kreativiteten och spontani-
teten ... Att kunna urskilja de affirsutvecklande drageni en kontext, att se det moj-
liga i det faktiska, det ir ndgot som alltid médste varanirvarande. Utan den insikten
eller utsikten iir detomajligtatt tinka nytt, kreativt och spinnande. Detiir en konst,
en konstiattutveckla sig sjilv och sina projekt och aftirer, affirsutvecklingskonst ...

Sagan har ingen borjan ochingetslut ...

Kinslans lust

I'boken Affarsutveckling — i praktisk handling menar forfactarna ate kiinslan hos led-
ningen ir viktigare for ett foretags framgdng éin fina verksamhetsplaner. Min erfa-
renhetir inte tillriickligt stor for att kunna siiga hur detiir, men jag kan konstatera
att for mig har kiinslan stor betydelse. Detir den som styr. Nir jag ser nigot somir
intressant sd gor jag nigra kalkyler eller ett 6verslag pd om det kan lyckas. Verkar
detddfortfarande vettigtoch detkiinnsbra, dd korjag. Skullejagborja utveckla varje
tillfille i en detaljplan skulle kiinslan formodligen hinna forsvinna. Och omdeninte
hade gjort det sd skulle jag tormodligen veckla inmigialla for och emottills idéerna
runnit ut i sanden ...

Under viira forsta dr som egenforetagare har de stora etablerade foretagen i bran-
schen tittat ner pi oss, fullt forstieligt. Men jag upplever en troghet i de stora fore-
tagens rorelse och att deras grundliggande viirderingar éir torildrade och utspiidda
med kommersialiseringen pi ett sitt som gor att de inte kommer kunden tillrick-
ligt néira. Darfor tror jag att detkommer att blisom i bryggeriniringen. Forst képer
destoraupp de flesta smd s attmarknaden blir ensidig, sedan blommar detupp nya
smi bolag som ir mer selekterade mot vissa kundsegment.

Min syn pd affiarsutveckling ir, att alltid och i alla ssmmanhang se mojligheterna:
att gorasaker annorlunda, kombinera dem med nyaomriden, finna sitt att forind-
ra dem sd att det blir mer attraktive for kunden. Det kan vara si enkelt som att jag
framhiiver saker som andra har mer i skymundan. Men det viktigaste dr nog inda
modet att viga ta tillfillet i flykten nir det uppstir. Gor man inte det, sd fir man nog
se hur manga maojligheter inte blir till ndgonting.

Bokens forfattare niimner ocksi konstens och poesins betydelse for att utveckla

kreativiteten for att stindigt fi nya infallsvinklar. Jag skulle vilja pastd att affirsut-
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veckling dr en art av konst och poesi. Aftirsutvecklaren skapar stindigt nya saker
som rimmar med vardagen. Hon/han ser syner som éir konstverk dolda for omgiv-
ningen till dess de ir fullbordade och beskrivna i ett "nytt” sprik. Och kanske om-
givningeninte ens dd kan se helheteni denskog av detaljer som verkligheten bestir

av ...

Affirsutvecklad!

Niir jag vilat ut ett par dagar efter avslutad utbildning s tog jag dter igen tag i de
tidigare smétt paborjade forsoken att erhilla ett meningstullt arbete dir jag skulle
kunna utvecklas och nyttjamina kunskaper pé biistasitt ... Jag hittade ettantal drom-
jobbsomjag sokte, men detvisade att jag hade svirt att definieramin kunskap pé ett
for dem mitbart sitt. De arbetsgivare som horde av sig tyckee att det it spinnande
niir jag beriittade om min utbildning, men niir det kom till kritan var en traditionell
examen att foredra. Ater igen dok en friga upp i mitt huvad. — Ar marknaden inte
mogen for oss eller var det kanske vi som inte var redo tor den bistra verkligheten?

Jaglyckades slutligen finna ettarbete dir jag till mycket stor del kananvinda mig
av deerfarenheterjag erhillit biade fore och understudietiden, utan att behéva anta
en allmiingiltig form. Att i vara mig sjilv och inte betraktas som en sin dir eko-
nom, ir nigonting jag verkligen uppskattar. Nir jag arbetat ett tag miirkte jag att
det finns ett antal foretag som har fite upp égonen for uthildningen och specifikt
soker efter oss. De har sett konkreta resultat och positiva effekter av detarbete vi
utfort. Jag var glad dver det nyaarbetetoch fylld avambition och forviintan nir den
nya ledningen skulle presentera sig for oss. Nyfiket sig jag fram mot ate triffa var
nya chef, somalla talade viil om. Idag tycker jag faktisktatt hon har variten braleda-
re, men det forsta intrycket fick mig ate g i taket.

[Hon visade nimligen upp en modell av sittsiitt att kvalitetssikraen organisation.
Problemet var bara att den modell hon anvinde sig av var en modell for kvalitets-
siakring inom maskinell produktion frainhennes tidigare arbete. I modellen beskrevs
personalen och dirmed jag som en processtisk som simmade i en, av modellen for-
utbestamd riktning. Som nybakad affirsutvecklare tappade jag lusten till att ha en
vision. Hir hade jag slitit med nytinkande, 6dmjukhet och 6ppenhet, for att sedan
blisedd som en skygglappsheklidd firre som snabbt och effektivt simmar bakom en
annan firre utan att behova ifrigasitta min tillvaro ...

Jagansigs nog av ndgraavmina nya kolleger vara ett litt byte, en littmanipuler-
bar firre, men ack vad de bedrog sig. .. Att soka balans i mitt agerande gor att jag kan
upplevassom enslow-starter, men jag har, mycket tack vare uthildningen i aftirsut-
veckling, tunnittryggheten i min egen vetskap om att jag dr en allvarlig utmanare i
det linga loppet. Tack vare denna balans och sokandet efter underliggande feno-
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men, som kan bidra till att fi arbetsgruppen att dra it samma hdll, trots motsitt-
ningar, har jag lyckats komma en bit pd viig med mina affiirsutvecklande metoder.
Jag ser fram mot nya majligheter att utveckla mig sjilv och de arbetsuppgifter jag
dtar mig.

Eller som Magnus Hirenstam skulle formulera det: Af firs utvecklad! - Vad ir
en kottbulle?

Reflektioner runt mitt liv som affarsutvecklare

Min ftorsta reflektion som nyklickt affiirsutvecklare varatt detinte éir bristen pa ar-
betsuppgifter for affirsutvecklare som ir begrinsningen. Begrinsningen har istil-
letvarithur blirjag torstidd och tagen paallvar. Hur ska jag fi manniskor attlyssna
pa just mig och mina tankar och idéer?

Niringslivetkan kinnasinspirerande och givande meniven kalltoch ensligt. Hir
en bild frin min vardag: Jag kiinner mig uppftylld av mitt senaste koncept. Det finns
inga griinser for dess potential. Detiir enkeltoch genialt. IFull av entusiasm springer
jag till min kollega och beriittar om mitt senaste uppslag. Han tinder pd idén men
har inte tid att prata just nu. Antingen dr han sjilv pa spring till ett mycket viktigt
mote som skulle ha borjat tor fem minuter sedan eller s hiller han pa och avverkar
sina 752 olista mail och efter detska senaste minadens utligg redovisas. Min besvi-
kelse avbryts av att min mobil ringer, det dir akut, ndgot méste fixas, det skulle helst
havarit klart igdr! Jag glommer snabbt bort min revolutionerande idé och stressar
vidare till niista akututryckning!

Livet som affirsutvecklare ir lingt ifriin en dans pd rosor. Som affirsutvecklande
entreprendr moter du stor misstinksamhetoch ifrigasittande ... Detiir oftast kort-
siktigt enklare och mer ekonomiskt korreke att siga nej istillet for ja. Det har livets
hirda skola lirt oss. Som barn var vi nyfikna och ville testa och prova allesom kom i
vir viig. Nigonstans pi vigen tappar vi den lusten ...

Ardcten pessimistisk och briind milji jag malar upp? A andra sidan kan man fri-
ga sig vad som driver de dkta entreprendrer som trots allt finns omkring oss?! ...
Diverse undersokningar uppskattar att bara s—ro procentav befolkning har de rit-
ta forutsiittningarna for ate viiga ta till sig nya idéer och stiindigt tinja grinser tor
vad som ar mojligt ... Vartor?

Att skapa iir inte ett privilegium forbehillet konstnirer och forfattare. Aven den
vackraste, mest storslagna affirsrorelse tods som en genial idé, ete fro. Iee Fital fron
far ljus, virme, niring och vatten for att viixa och utvecklas till storslagna mister-
verk.
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[ tankarna pa en egoist

Vadir detsom driver utveckling? Jag tror attanledningen till atten individ vill ut-
veckla ndgot, detdir for att nd vinning for egen skull. Oavsett om det handlar omaatt
na framging, bekriftelse, kiirlek eller pengar, s drivs vi miinniskor av att forbiittra
for oss sjilva ... Egoism, alltsa.

Ser mandetsd, innebir detattindivider och foretag atfirsutvecklar tor att tillgo-
dose sina egna behov pi ett eller annat siite. Cyniskt kan tyckas, men jag tycker inte
att det behover vara negativt. Bara man dr medveten om det.

Jagarbetar som Management Consultant. Mitt foretag arbetar nistan uteslutan-
de med stora eller mycket stora foretag ... Trots att alla skriver och pratar om hur
viktigt detir act fi med sig medarbetarna, ir det minga stora foretag som inte for-
stir vikten av det. Att engagera och entusiasmera alla medarbetare kriver mycket
tid och mycket pengar. Dettaanser sig foretagen ofta varken ha tideller rid med. ..
Medarbetarna miste anpassa sig om de villvara kvar. Etter en tid niir forindringen
har satt sig, har medarbetarna vant sig. Ofta tycker de att det blev riite s bra. Lite
senare har man glomt hur det var innan forindringen skedde ...

Mindrivkraftirutmaningen att lyckas med en stor foriindring i ett stort foretag
dirallamedarbetare ir med och driver forindringsarbetetaktive. Omjag lyckas med

det har jag fitt en bekriftelse pi att jag iir bra!

Blott mitt arbetsliv

Aret pi Affirsutvecklingens C-nivd innebar en fantastisk upplevelse for mig. Jag
arbetade tillsammans med 2 1 individer i ett projektsom engagerade oss och gav god
dterbiring pa investerat engagemang. Aterbiiring i form av viirdefulla erfarenheter
och vetskap om att ingenting dir omojligt — vill vi si kan vi, och vi ville och vi kunde.

Med instillningen att "ingenting ir omojligt” begav jag mig ut i arbetslivet ...
Motivet intresse i kombination med studier inom ekonomi och informatik, fick mig
att soka anstillning i ctt foretag inom branschen for informationsteknologi ... Jag
borjade arbeta pd affirsutvecklingsavdelningen, en for foretaget relative nystartad
avdelning ...

Ganska snart upplevde jagatt avdelningens verksamhetinte 1dg i linje med mina
idéer om affirsutveckling. I'or mig kiindes verksamheten mersom problemfokuse-
rad forvaltning in mojlighetsfokuserad affirsutveckling. Arbetet innebar for det
mesta utredning och rittning av sddant som inte fungerade som tinkt. Mina kund-
kontakter kunde liknas vid brandkdrsutryckningar for act "slicka brinder”, istillet
for aftirsutveckling. Jag borjade forstd vad de erfarna menade med att en nojd kund

vardetsammasomen tyst kund. Jag paverkades avmin omgivningochsnartsigjag
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ocksi problem och omajligheter. Vad hade hiint? Jag som tidigare hade settvarje ny
uppgift som en utmaning och mojlighet ace liira ...

Efter ett tag fick jag chansen att axla rollen som kundansvarig. Jag visste inte rik-
tigt vad rollen innebar, menantog att den skulle innebiira mojlighetatt fokusera pa
affirsutveckling istillet for forvaltning ... Antligen varjag pi ging i en positiv rikt-
ning ... Inledningsvis begav jag mig ut till anviindare och projektansvariga hos kun-
derna foratt lirakinna dem och deras verksamhet ochidentifiera utvecklingsmdéj-
ligheter. Anviindarna var ofta missnojda och ansig att de inte hade fite tillricklig
hjilp frin mite foretag ... Jag lade ner mycket arbete och engagemang for att viinda
anvindarnas negativa uppfattning och det kiindes att mitt arbete gav resultat. Mina
kunder borjade bli nojda éver att ndgon lyssnade pd demr och toreslog losningar pi
deras problem.

Rollen som kundansvarig visade sig inte endast handla om att bygga goda kund-
relationer och aftirsutveckla, utan det krivdes mer och mer administration i form
av projektuppfoljning, offertskrivande, dokumentation med mera. Plotsligt bestod
mitt arbete mest av administration. Rollen innebar framforallt ansvar for att faktu-
rera nedlagda arbetstimmar. Detvar mittansvar att bedéma vad som kunde debite-
ras enligt gillande avtal. Jag jobbade enligt de riktlinjer som ledningen kommuni-
cerade ... Enkeltsettskulle all tid debiteras, och arbete som gav intiikeer skulle pri-
oriteras framfor "gratisjobb”. Min ambition var att pd ling siktviinda virt skadade
rykte hos befintliga kunder och vinna tillbaka tortroendet och dirmed nya affirer.
Diirfor innebar min tolkning av riktlinjerna att jag lade ner den tid som jag ansig
nodvindig. Kunderna fortsatte att vara néjda och ville titta pa fler [osningar och
investera — jag hade lyckats en bit pd viigen.

Den stora utmaningen visade sig vara att kombinera néjda kunder och en nojd
ledning. I mitt foretag anvinds ett métt pa framgéng, som inte riktigt dverensstim-
mer med mina tankar om en framgingsrik verksamhet. Nyckeltalet "Kronor per
nirvarotimme”, det vill siiga hur mycket foretaget tjinar pa varje nedlagd timme,
kommuniceras fortlopande ut for att ge en indikation pa hur bra eller diligtverk-
samheten gir. Jumerarbete vi utfor, sominte kan debiteras, destosimre blir nyckel-
talet och dirmed vir framging. Enligt mitt sitt att tinka éir ett sidant hir ensidigt
tankesitt missvisande och dventyrar framtida affirer. Det, cftersom lingsiktigt ar-
bete med attbygga fortroende hosvira kunder inte anses framgéngsrikt enligt nyckel-
talet. Alltsd verksamhetstimmar som inte direkt kan debiteras.

Varje minad ifrigasitter dirfor ledningen min och andra kundansvarigas lojali-
tet, ndgot som inte kiinns sirskilt engagerande.

Efter snartett och ett halvt dr i arbetslivet inser jag att arbetet inte dr en dans pi
rosor. Jag har insett svirigheten att kombinera nojda kunder med en nojd ledning.

Mina kolleger hade inte struntat i de kunder som kiinde sig bortglomda och miss-
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nojda med vir verksamhet. De torsokte, liksom jag, att skapa goda kundrelationer,
men ifrigasattes stindigt internt efter varje faktureringstilltille. Jag har insett svi-
righeten att bemota besvikna anviindare, vars missnoje beror pa okunskap om funk-
tionalitet. Okunskapen beror inte pa att de dr inkompetenta, utan pa att de ofta ir
offer for dumdristiga besparingarisina egna foretag. Mina kolleger, liksom jag, for-
soker att Overtyga kundens projektledare om nyttan av att investera i utbildning.
Det ir inte ovanligt att utbildningsdagar bantas till hilften for att spara. Nir sedan
anviindare inte kan hantera produkten fulltut tvingas de att anlita dyr konsulthjilp.
Merkostnaden blir markant och besparingen som bortblast.

Jag blickar tillbaka och reflekterar Gver min egen utveckling i foretaget och for-
undras éver hurjag har forindrats tillattnu vara en forvaltare, istillet for den affirs-
utvecklare som jag sd girna vill vara. Uppgiften ateskriva osm mitt livsom affirsurveck-
lare, fick mig att inse att tiden dr mogen att borja agera tor en forindring av min
arbetssituation och min avdelnings verksamhet - fran forvaltning till affirsutveck-

ling.
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(GGruset 1 maskinen

En nutidsarkeologisk reflektion

Du nar Nu fitt folja med pd en resa genom ndgra av livets olika virden, som ligger
och ruvar i sin pregnanta form och vill komma till uttryck genom dialogens reflek-
terande och handlande form. Vad Du inte har kunnat fi en kiinsla tor, det ér alla
dessa budskaps in mer méngfaseteerade innehdll, i de dialoger som forts mellan del-
tagarna i grupperna. Hir har tonfall, minspel och kroppssprik fortitat och ibland
slitat bver de skrivnaorden i en spinnande process. Detir den kiinslan som har le-
gat till grund for min inledande gestaltande betrakeelse. Detéir nu Du som kan av-
goravirdetav detsom kommit fram. Kanske kan Du anvinda materialet for ate starta
en inre resa som leder fram dll en spinnande dialog pd Din arbetsplats.

Jag haribokens inledning och i det hiir kapitlet gétt hire dt det tinkande och den
forskning som forsoker gora om vira liv till triviala utsagor, genom att objektgora
oss och pd enklast mojliga site forsoka forutsiga vira liv — for ate vi i princip inte ska
behova leva det, utan endast underkasta och uppfora oss som frihetsberovade rea-
lister i eteviloljatmaskineri. Jag tar mig dirforsjilvstindigt friheten ate gora precis
tvirtemot vad manga av dessa teorier och modeller siiger, for att pd si siitt visa att
livee sjilve alleid finns dir, som en oforutsighar mojlighet i det fakeiska.

Att gd Over grinsen for att upptiicka var grinsen gir. Soka det omajliga for att
inse det mojliga.

Jag starvid niin sida,

badller spikrak ryge

Att som levande skruv

drus in i vdrt verk,

dar den folkbemska lycka

jag gérna star forutan

Min dag div inte av tickande slag
¢f beller av nickande drag

Sd vinner av folkets hem

smyg liings era innersta viggar
och bryt inifrdn upp

era yttersta dorvar
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Om den objektskidande forskningen likvil tror sig kunna finna kunskap tor act for-
utsiiga, via sitt sokande efter starka samband mellan orsak och verkan, da giller det
att verkligheten — Du och jag och alla de évriga — har den lilla egenheten, att dels
godta detenfaldigtinrutade livsom gér att formulerairutpapperetsideologiska ter-
mer, dels vinta med att toriindra oss livgiltigt tills forskaren har miit firdigt och
formuleratsina teorier. Den kroniska bristen pareliabiliteti samhillsvetenskapliga
undersokningar framstar ur detta perspektiv som envilsignelse. IHir rader trots allt
inte total underkastelse och stilgje. Det finns fortfarande minniskor i viart samhiille,
vilkas tankarsvivar fritt och fororenartecoriernamed livetssjilve, och dr fullt kapabla
attutveckla heltnya och kvalitativa sociokulturella forhiallanden.

Kvalitet ir ingen egenskap som bara beror vira produkter och tjinster. Det dr
ocksd en berittelse om liv och arbeten, om vir vilja att skapa ndgot gott, nigot som
hiller vad det lovar. Det handlar om lust, moral och estetik. Det handlar bide om
vir inre och ytere miljo. Det handlar om frihet, kunskap och lingtan. Det handlar
om att kunna avsluta sitt yrkesverksamma liv, tillfreds med vad man medverkat ill.
Dethandlar om livets virden. Om att kunna do nojd. Affirskvalitet som livsidé!

Skafriheten och kvaliteten dverleva som minskliga fenomen, och inte bara som
institutionaliserade, socialistiska eller kapitalistiska begrepp om solidaritet, jaimlik-
het och valfrihet, dd maste vi attackera de negativa processer som birs framav den
forskning och det foretagande som soker trivialisera livet. ”Vi iir domdattill frihet”
(Jean-Paul Sartre), och vi blir "som vi behandlas” (Bernard Shaw). Men ocksa det
omviinda giiller; vi blir sa som vi behandlar (aktivum). Tink om vi kunde ge akt pa
vira drommar och komma i kontakt med de viisentligheter som nu tycks viinda sig
bort frin oss, besatta som vi ir av "ytlighetens djinner” (FHarry Martinson) som un-
der stressligans hetta brinnmiirker virtinre. Filosofen Georg Henrik von Wright
delgav oss 1986 toljande "spadom” om framtiden i sin bok Vetenskapen och fornufier:
"Vi kanske anpassar oss till livsformer som vi idag torkastar och finner ominskliga.”
Vadhan menade var, att vi inrittar tillvaron pa ett sitt som i det niirmaste blir osyn-
ligt for oss — det bara kommer att kiinnas som en smiirta inom oss.

Virt samhiille kiinnetecknas av ett motstind mot att pa de flesta nivier samtala
om synen pd olika livsvirden, virderingar runt det enda liv vi har. Dirfor fir vi inte
skjuta frigan ifrn oss. Den maste upp pd dagordningen i skolan, pa universiteten, i
politiken, pd arbetsplatserna och i hemmen. Men frigan maste goras till foremal for
det ligmilda samralet. Inte debatteras! Risken ér stor att vi annars skapar en ver-
gripande vilfirdssjukdom som vi kan bendmna "virde-sjukdom” — en kiinsla av
viirde-loshet — som grogrund for allehanda viillment galenskap.

Om det inte fors en levande virdedialog i ett samhille sd kommer vi som indivi-
der formodligen inte heller att ha sd mycketatt tillgd nir vi ska tala om vara person-
liga viirderingar. Inte minst offentligt visar sig denna brist pa viirden i alla de titt
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duggande kampanjerna mot diverse sattyg i viirt samhille. Hir lyser bristen pd etik
och viirden tydligt igenom. Motiven anges nistan alltid i termer av att man bryter
mot lagen, fir ettsimre jobb gjort, ingen garanti eller ocksd antyds detatt detta kan
vara viigen in i tyngre brotwslighet. I vintras horde jag radion uppmana bilister att
inte stinka ner fotgiingare med slask och snomodd med motiveringen: "Du kan dels
bli bottilld, dels fi betala vad det kostar att tviitta kliderna.” Inte ett ord om med-
minsklighet ochkiinslator hur den utsatte kunde tinkasupplevassinsituation. Olyck-
or pd vira vigar hittar nistan alltid enkla orsakstorklaringar: vattenplaning, halt
viglag, diliga diick eller att bilen forlorade styrformdgan osv, med nya subjektlosa
lagtexter som ett brev pd posten — trots att det niistan uteslutande ir féraren som
brustiti sitt moraliska ansvar gentemot medtrafikanter och passagerare, genom att
inte anpassa hastigheten cfter omstindigheterna. Det kan aldrig vara si att bilen
forlorar styrformigan i hale viiglag. Den styr sig vil inte sjilv?

I valtider regisseras numera utfrigningar och partiledardebatter som underhill-
ning. Snartheltenligt amerikansk forebild. Virdefrigorna lyser med sin totala frin-
varo. Infor valet 2002 inneholl den avslutande partiledardebatten i SV endast in-
strumentella omskrivningar av det som viintar pd dialog, dvs vira existentiella fri-
gor. Det blev skatter, integration, tillviixt, barnomsorg, forildrapeng, poliser osv.
Vid nigra fi tillfillen hérdes ord som viirdegrund, viirderingar och virdighet, men
utanattnigon ens torsokte gedem ettviirdigt innehdll, mer in den sedvanliga reto-
riken om solidaritet, valfrihet, lika virde osv.

Vi harimiterat den instrumentella samhillsvetenskapliga forskningens avstinds-
tagande frin subjekt, kiinslor och viirden - livet sjilvt — och tagit upp denna formav
“realism” i vira sjilvtolkningar. Viirdespriket urholkar vi pd levande innehdll och
liter det 6vergd till att bli formella termer - torftiga, ointressanta och tekniska. Vi
tar littsinnigt den oerhorda risken att muntligen tramstilla dessa termer som rea-
lism och fakta. Men niir en individ eller en organisation inte lingre diger ettlevande
personligt sprik, genom vilket han/hon/den kan realisera sig sjilv, da blir det lock-
ande att gora detinstrumentella till viirdegrund och torsoka fyllasig sjilv med detta
och linalivur det - etttorftigt liv! Vartor talar niistan allaidag pé vira arbetsplatser
om verktyg tor personlig utveckling? Varfor?

"Vilka instrament vill vi ge oss sjilva for att s1d vakt om tilliten till vir verksam-
het?” Den frigan stillde SVis ordforande pa Folkbildningstorbundets drsméte 2003.
Frigan skulle inleda ett samtal om etik, men samtalet blev torftigt! " Iystnaden lig-
rade sig”, som det uttrycks i artikeln (lmpuls nr 4—5, 2003). Vartor?

Varfor siger de flesta "man” om sig sjillva nir de menar just det egna jaget? Vigar
viinte lingre nirma oss vira egna jag och siga ”det borde jag gora” istillet for “det
borde man gora”? Vartor?

Vartor uppger hilften av Sveriges studenter pa hogskolor och universitetatt de-
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ras utbildning inte bidrar till att de reflekterar Gver sina viirderingar? (Hogskole-
verkets undersokning Studentspegeln, hosten 2002) Varfor?

Att pressa historien pd inneborder ir en vanlig arkeologisk metod. Som nutids-
arkeolog diiremot maste jag pressa betydelser ur nutiden. Likt fisken som inte vet
att den simmar i vatten forrin den hoppat ovantor vattenytan (kinesiskt ordsprik)
maste vi ta oss an vart nutidsarkeologiska projekt. Vi kanske behover sanda det sub-
jektlosa spriket och hilla grus i maskineriet, foratt avsloja de historiska medreseni-
rer som like parasiter livnir sig pa var flyke fran liv, visdom och ledarskap.

Hiir har den statistiska samhillforskningen, som historisk medresenir, en skuld
att betala. Den har ett stort ansvar genom den sjilvreferens som rader i alla sam-
hillsvetenskapliga undersokningar. [ och med att forskningens teorier och model-
leringdrsom ettviisentligt momentidenriadandestrukturen méste forskningenanta
ett kritiskt och innovativt tinkande. Annars sanktionerar forskningen bara det ra-
dande och sina egna tidigare implementerade resultat. Om inte dessa samhillsfors-
kare inser sin roll som medsubjekt i den sociokulturella konstruktion de soker ut-
forska, sa blir forskningen till en sjilvbekriiftande rundging, som smorjoljan i ett
urverk. Forst da de inser detta, kan vi frigéra oss fran alla dessa trivialdata som éiren
produkt av statistiskt objektskddande och poinglost tinkande. "Sanning” kan man
bara finna via en reflekterande vig, med tolkning av meningstulla data och fantasi
som utgangspunkter. Det handlar dd om en forskning som har den innovativa am-
bitionen och kunskapsintresset att begripliggora den inre kiinslan av en stindigt
nirvarande frinvaroav detmojliga. Detir en kritisk forskning som handlarom vad
kritik i filosofisk meninginnebir: att visa pa andramojligasitt atttinka, handla och
utveckla.

Jag tror att vi idag star pa grinsen till ett nytt och meningstullare virdesprak i
virt samhille. Ur den stress, tomhet och ilska som manga kiinner s viixer forutsitt-
ningarna fram! For eller senare maste vi inse att det finns en mojlighet tor det moj-

liga i det taktiska.
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I1

Framgingsrikedom






Fantasins alexanderhugg

En gestaltande betraktelse

FrRaAMGANG AR ETT begrepp vi giirna laddar med positivt innehdll. Och det tror jag
vi bor fortsitta med, trots att framgingen ju ocksd har sina skuggsidor. Dirtill kan
begreppet omfatta en s artrik verklighet act det blir ndirmast omojligt att begripa
vad framging betyder. Inte blir det biittre av att vad nigon ser som framging, av
nigonannan ses som tillbakaging. Iin del av detvihistoriskthar stimplat som fram-
ging, det har senare visat sig vara rejila steg tillbaka. Inte minst pa naturmiljons
omride. Kanske hiller vi nu pd att £ uppleva, hur delar av virt framgéngsrika men
instrumentella tillvixttinkande dndar i uthriinda och éverstressade minniskor. Re-
dan 1937 skrev Serensen de rader jag citerade i bokens borjan: "Det var ett fram-
steg, niir det giillde det fysiskt mithara. Med detvar ett baksteg, niir det gillde livets
centrala virden. Den moderna virlden dodade minniskosjilen, dodade konsten,
moralen och arbetsglidjen.”

En annan forfattare, Hans Edvard Teglers, skrev sd hiir 1967 1 Vad vintar vi pa?:

I stillet for ate uthilda fler psykiatrer som ska forsoka lappa ihop de yteerligare
skadorsom kankommaattuppstamed dren kunde vi kanske borjafunderaover
om detinte skulle vara viirt besviret att gora samhillet lite méinniskoviinligare
—inte bara mindre fylltav hirdhet och ondska utan ocksi lite mindre fult, mer
omviixlande, konstnirligt och spinnande. ..

Det kommer att ta ling tid innan man fitt tillriickligt manga att 6nska en

forindring av samhillet i minniskovinligare riktning.

"Tinkviirda ord, inte minst med tanke pa att de skrevs redan for 35 dr sedan.

Hurirdet nu? Forskrivningen av Prozac och liknande "lyckopiller” har tredubb-
lats pd ndgra dr bland ungdomar mellan 15 och 17 dr. Vira psykiatriska kliniker ir
kraftigt overbelastade! Uthrindhet och depressioner ékar visst ocksa krattigt. Och
hur var det med lingtidssjukskrivningarna? All tillviixt dir inte av godo, diven om den
ibland kan bidra till en 6kning av BND.

Sdvadirdi framgingsrikedom? Vadiir detvistrivar efter nirvisoker framging?
Vadirdetvimiter? Ochvarfor soker viframging somvi gor? Detiir frigor jag nyfiket
stallt till arbetslivet. Jag har fitt minga svar. Iin del dterfinner du lite lingre fram i
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texten som en processbeskrivning av hur ett hundratal personer grep sig an uppgif-
tenatt pd ettartrike siite soka begreppets innebord och sociokulturella sammanhang,.

For de flestadir det framging som bestimmer sjilvbilden. Arjag lyckad eller miss-
lyckad? Att vara en tankarnas vagabond, det anser minga i virt samhille som ett
framgingsmdl utan att egentligen sjilva utéva denna konstart sirskilt flitigt. Manga
andra talar sig varma forattznre bli en "tinkande” kugge i samhillets tick-tack/nick-
nack, menutovar sjilva desto triignare detta siiregna socialtekniska illusionistnum-
mer. Det demokratiska samhillets framging med att virna medborgarnas riitt att
frice fi uttrycka sina tankar, det har ju bara viirde om vi ir formogna ate tinka egna
tankar och hysa privata tankar om allmiint accepterade uppfattningar i samhiillet.
Men hurserdetutifall virannsakarvirasamveten pé sjilvtinkandets omriden? Nir
detinstrumentella tinkandets modeller intar oss och griver sig djuptner ivirasjilsliv,
hur minga iir det di som utsiitter dem tor en rejil anstillningsintervju, diir dessa
modellers arvsanlag och hemvist skiirskadas?

Hur minga upplever att det sprik de talar verkligen utgar fran personliga reflek-
tioner och uppgorelser infor vad orden stir for och formedlar, sd att de verkligen
bottnar i egen personlig utveckling, egen fantasi, egen viirdegrund osv? Inom ut-
bildningen av ckonomer vid vira universitet/hogskolor, sd dr det nog fi studenter
somskulle svarajapd dessa frigor. Och di foljer niista friga: upplever man det sena-
re, nir man kommit utiarbetslivet? Vemiger det sprik jag talar? Har deten forma-
gaattforena ettriktkiinslolivmed meningsfull handling? Ar mittsprik vackert, lek-
fulle, metaforiskt och laddat med rite slags energi for det liv jag onskar leva fram-
gingsrikt, och for de tankar jag vill uttrycka? Bekriiftar spriket mitt egenvirde som
miinniska, eller bekriiftar det mig enbart som konsument och producent inom ra-
men foren teknisk rationalitet? Ar det ett sprak som manar till reflektion, och som
kinslomiissigt begripliggor den nirvarande frinvaron av det mojliga? Legitimerar
mitt sprik tanken pd att jag alltfor sent ska uppticka att jag inte unnar mig att leva?
Viskjuter kanske livet framtor oss som envacker méilformulering om den framgéngs-
rika morgondagen och forlorar dirmed stindigt kontakten med den dag som ér.

Som jag tidigare har niimnt; om vi godtar och antar den instrumentella viirldens
kinslobefriade sprik, di leds vi in i en tvingsmiissig likrikeningsprocess — den nor-
mala olikheten — vilket 6ppnar flyktvigar bort frin ett rikt liv och ett humanistiske
ledarskap. Med struntforskningensom motor framhivs si det frin kiinslor och viir-
deringar avskalat likartade, gemensamma, triviala och generellt giltiga, som sociala
fakta attanpassa tankaroch handlingarefter. I virsta fall kallar man denna tomhets-
berikande framging for kunskapsutveckling. Detta trots attalla, fiven de statist-iska
forskarna, mycket viill vet attvarje skapande verksamhet, varje originell tanke, varje
"filosofisk” reflektion, varje formav personlig utveckling, dr oupplosligt forbunden

med livets djupa viirden och kiinslor. Utan ett rikt kinsloliv forflackas och utarmas
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vira tankar. Lit mig £ reprisera en del av mitt Strindbergeitat i kapitel I ”dir det
inre, rika, detandliga och fantasin ir otydlig blir tanken slapp”.

Kanske ska vi se dokusdpornas framgingar i T'V som foljden av entillbakagingi
detsamhiilleliga kiinslolivet? Detiir kanske pd minniskors sviltfodda kiinsloliv som
dessa sdpor livnir sig — fjarran frin den verkliga samvarons rikedom? De fungerar
somvilken gotteria som helst - ett sliskigt utifrinintag, som ersiittning for det som
bordealstrasinifrin. Nir sedan tidningar och TV ldter exponera dessa pseudoviirl-
dar och ger sipdeltagarnas ofta banala medelviirdestankar samma eller stérre ut-
rymme som hiindelser av konstnirlig, litteriir eller kreativ vetenskaplig verksamhet,
och rentav utbasunerar dem med sammaallvar —ir det da inte fara for attdven virt
kritiska omdome forsvagas? Framgingshegreppet riskerar di ate bli liktydigt med
att till vilket pris som helst fd visa sig i massmedia. For manga ungdomar har detta
redan blivit ettviktigt kriterium pa egenviirde. Syns duinte i media, sd finns du inte
—likgiltigt pd vilka villkor du syns! T forlingningen si helgar detta mal vilka medel
som helst. Aven den ribarkade broteslingen, cller virstingen, har numera goda for-
utsdteningar att fi dtnjuta den infama framgangens lycka.

Den verkliga framgédngen ir kanske inte den ytere utan den inre? ”Den lingsta
resan dr resan indt”, skrev Dag Hammarskjold i Vigmiirken (1963). Kanske startar
dven en yttre framgdng alltid med en inre som inte dr miithar — utan bara kiinns?
Formigan atti ettaffirssammanhang tolka och se nigotandra inte ser —att tilligna
sig konkurrensfordelariseendet — detir kanske en av de storsta affirsmissiga fram-
gdngar som gdrattuppnd? Detgordetjumojligeate uppfatta skeenden pd markna-
den som ingen annan ser. Och med konkurrensfordelarna investerade i seendet, sa
har vi forviirvat ett varakeigt forspring. Ate lirasig forstd poingen med, och grun-
derna for, cte nytesiittate se, detkriiver nimligen sd mycket mer éin atelira sig imite-
ra tillverkning och marknadsforing av en viss produkt.

Seendets konkurrensfordelar handlar om originaliteti kiinslo- och tankeliv. Och
vad jag harsagt om bristande originaliteti tinkandet, detgilleriven viljelivet. Virt
mod attgora detoviintade hinger intimt samman med vér fantasi; formdgan att med
fantasins trygghetsskapande kiinsla viga se saker pd nya siitt. Det innebiir att trida
nerisin egen skapande formédga och dppna situationer inifrin, istillet tor att anvin-
da samma utifrinkommande affirsmodeller som andra.

Men hurser det ut idag? Ar vira foretagsledare fantasifulla och modiga? Eller ir
de bara gjilvlysande exponenter for trendiga konceept som far 6ver Atlanten, som
tidsanpassade naturlagar? Och vad viintar i s fall bortom hornet? En eventuell fram-
ging som rider cller driver pd atlantvigorna?

Under rubriken "Fusioner iringen naturlag” skrev professor Christer Berggren
i Dagens Nybeter en intressant artikel (7/9 99) som berorde denna fantasiloshet och
brist pd mod.
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Fusionsivern kan emellertid hirflyta ur mer svirfingade tankestromningar.
Den svenska debatten om globalisering priiglas av ekonomisk édestro kombi-
nerad med dterkomsten for en linjir estetik ... determinismens mentala dng-
vilt rullar obekymrat vidare.

Friagan om tusionerna évergarien bredare friga. Vartor finns si lite utrym-
me forenintellektuell och foretagsmissig estetik sombejakar Gppenhet, Gver-
raskningar, oviintade kombinationer och skapande? I ett aktuellt reportage (i
Dagens Industri) om det tusionerade Stora-Enso stills fragan om den finske
koncernchefen skall lyckas £ alla att gd i samma takt”. Men ir inte just pro-
blemet om han skulle lyckas?

FFusioner som ir framgéngsrika for ndgra, ur en viss industriell/finansiell aspeke, ir
kanske en tillbakaging forandra, ur en foretagande/entreprendriell aspeke? Och iir
inte cheferna ocksa inskolade i samhiillsvetandets poiinglosa Folja-John-lekar med
allchanda statistiskt liksokande och benchmarking? Eller vad man nu skakalla alle
kvalificerat trams som bestdr i att dgna sin tid dt att springa runt och se vad andra
sysslar med, istillet for att som Ingvar Kamprad genomfora saker efter eget huvud.
Viinneravdessa Folja-John-metoder replikerar giirna: "Vadiir det for tel ate titta pa
hurandra har gjortoch sedan gora det bictre?” Svaret pa frigan vill jag tills vidare
hilla inne med. Tink sjillv ut ett svar.....ooooo i Bt
uttalande av konstniren Anders Zorn fir bilda bakgrund till denna min maning.
Ungetir sd hiir sa Zorn: "Inte har jag tid attdka runt och titta pa vad andra gor — jag
ska ju bli miistare sjalv!”

Ingvar Kamprad skulle nog ha svarat detsamma. Liksom en massa andra origi-
nella miinniskor som Sverige éir beroende av for en framgangsrike tillvixande ut-
veckling. Mozart sa om sitt skapande: "Niir jag sitter heltsjilv och éir pd gott humor
flodar minaidéersom bist och mest.” Med utgingspunkt frin vira idag antikvera-
de tankepremisser, sd har vi kommit att forviixla vare site att skapa goda idéer med
fodointag. Vi talar oss hela tiden varma for att bli stimulerade arifrdn — "ladda vira
batterier” — som om detvore en god anriittning, ett energiintag vi skulle behova for
att kunna fi ut ndgot. Men det ir ofta precis tviirtom med tinkandet. Det kriiver
andlig spis, som har sin genuina energikilla inombords! Dir fods de innovativa tan-
karna, om vi bara vigar fantisera och vara med oss sjilva en stund. Men inom kon-
sultvirlden och i chefsmodulerna sitcter folk vanligtvis inte som Mozart for sig sjilva
och tinker. Tvirtom rusar de rastlostomkring och importerar sd mycketamerikan-
ska corporate bullshit-termer till Sverige, att de bara med yttersta tveksamhet nu
tors niirma sig detsom kommer inifrin.

Det kiinns lite tragikomiskt att anno 2003 behova se hur konsultforetag och fo-

retagsledare tar upp detsom minga av mina kreativa forskarkolleger sysslade med
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pi Bo-talet. Och det bara tor att nigra kokbokstriterade amerikanska gurus har tagit
upp saker vii Sverige utvecklade forméangair sedan. Minga konsulter levererar idag
en sd nyfrillst modemedveten bullshit-svada att de sedanlinge inte sjiilva fattar vad
desiger. Debeskriver dessa termer som "ettnytt tink” eller “det nya lirandet” eller
“dialog utveckling”. "Trots att man vid niarmare efterforskning ska finna, attalle re-
dan tidigare var bide tinkt och uttalat for manga, minga ar sedan i virt eget land,
dirtillmed storre kinslomissigt djup. Om vi verkligen vill forstd hur man skapar sig
framging med egentiinkta tankar, dd handlar detomattprovoceraidéernaattfinna
sina viisen. En travestering av den gamle Descartes’ filosofiska sats "jag tinker — alltsd
finns jag” kan fi illustrera problematiken. ”Jag tinker, i brist pd egna tankar. Alltsd
finns jag med.” Di kommer man kanske att plotsligt finna, hur fantasin kan gripa
tag, storma framinombords och viindavirtseende motalltdet vi inte har hattnidgra

bilder i virt inre for att kunna frambringa i det yttre.

Imagination is more important than knowledge. To raise new questions, new
possibilities, to regard old problems from a new angle, requires creative ima-
gination and marksreal advance in science.

Albert Linstein

Det slumrari virt land ensstor, konkurrensavgorande potential. Av brist pé sjilvior-
troende och mod liter vi den osynliggoras. T och med att toretagsledare och konsul-
ter, och vi forskare inte att forglomma, inte tors lita pa vir egen inre rikedom, vir
fantasi, sd formir vi inte heller hysa nigon tilltro till vad som finns i vir omedelbara
niirhet, de egna medarbetarna, de forskningsniira resultaten och det egna landets
formdga att producera de kreativa och nya viirldstankarna. Precis som struntforsk-
arna, rusar de flesta numera runt, runt, foratt pa den globala marknaden soka inter-
nationella kontakter och idéutbyten, pd sprik som svirligen nir ner i de djupa lag-
renav hemsprikets fantasitisten. Alla som ndgon ging har blivitkiinslomiissigt upp-
rorda utomlands och hamnati ett gril, de vet hur svart detarate pd frimmande sprik
uttrycka sig frin botten av sina kiinslor, dvs diir vir fantasi har sitt fiste. Det man
inte har i huvudet fir man ha i fotterna, nir man gir éver dn cfter vatten.

Medan Nokia i klartext deklarerade att man dir ett finskt foretag pi en global
marknad, siagerade Fricssons pekoralmistare Ramqvist, VI och styrelseordforande
och VDigen, samtidigt som om Ericsson minsann var ett globalt foretag, utan hem-
vist, som tack vare fotterna lyckats fi huvudet i London. Sedan fick eftertridarna
tacka smaspararna i Sverige niir de bidrog till att ridda hem foretaget genom attsat-

sa sina pengari en nyemission.

10 be asuccessin business, be daring, be first, be different.

Henry Marchant
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Det kriivs inget storre skarpsinne for att se hur det under ling tid har utvecklats ett
slags negativt kunskapsintresse hos minga ledande aktorer i Sverige. Det har syfrat
till att konstanthilla grundsynen, men aktivt plocka upp det ena trendiga pekoralet
efter detandra. Det har viint vira 6gon bort fran sidant som kriiver rockader 1 virt
satt att tinka. Under samma tid tycker jag mig ha sett, att det personliga modet att
viga, skapa den framgingsrika vigen sjilv och inte bara forsoka rida, eller i viirsta
fall driva, pd den, det har ebbat ut i mdnga svenska sjilar. Hir utgor universiteten
och de samhillsvetenskapliga forskarna inget undantag, vilket jag nyss poingterade
genom att betona att det var mina kreativa forskarkolleger som vigat skapa nigot
nytt. Och de var och iir fortfarande diligt representerade i de kritiska massor som
detstindigt talas sd vackert om i forskande sammanhang.

Detiir vil egentligen sjilva fan, att vi inte ska ha mod att viga skapa nigot helt
nytt och eget pd de sociala upptinningarnas arena. Istillet viiljer vi att sitta vackert i
virinternationella griind av Eingtan, korsfista vid vir karga olydnad. Aven om ménga
toretagsledare, forskare och konsulter idag talar postmodernt och neoindustriellt,
sd villjag hiivda att de grundprinciper tor kunskapen som de flesta utgérifrinir for-
legade, och ur det framtida framgingsrika foretagandets synvinkel konkursmiissi-
ga. Redan 1980 skrev jag tillsammans med tvid kolleger boken Osynligt ockuperad,
diir vi ville viicka till insikt om behovet av nutidsarkeologiska utgrivningar, som vi
kallade det di. Alle for ate friligga de grundbultar i virt mekaniska tinkande som
riktade vira foretagande 6gon.

Detiir mojligt att viara tankar nu lever ett liv diir kunskapens arvsmassa och dess
kulturella miljo spelar filtherrar pd kunskapandets slagtilt. Undra pd att den fore-
tagsamme som inte liter sina tankar fa fullfolja sig sjilva och finna sina roteer it
faller offer for kokbokskunskapens vilfriterade snabbmat, svensk savil som utlindsk.
Detirsomenreflekterande foretagsledare sa till migangiendevir bulimistiska frossa
iamerikansktcorzrmon nonsense = "Huka dig ndgra drsd att den hiir skiten bldser ovanftor
dig, s ska du mirka, nir du striicker pd dig igen, att inget har hiint—bara att du slapp
lira in en massa trendigt strunt.” Dessa och minga andra iakttagelser av samma art
toranledde Gottfried Grafstrom och mig atti forordet till boken Affarskvalitet soni
livsidé trin 1993 skriva: 71y dven de vackraste ledningsstilar kan litt forgrovas och
resultera i billigt, serietillverkat konsultkrams. Den bingstyriga verkligheten later
sig ogiirna fingas, ens i de fiffigaste grafer och symbolfillor. Det kanske snarare blir
idel klassiska dygder — bildning, skaparkraft, dirlighet, tillit och mod - som filler ut-
slaget nir framtidens vinnarforetag ska utses.”

Har vi forresten tinkt pd vartor det heter head office” — huvudkontor? Metafo-
ren "huvud” i dettauttryck associerar till att ndgra tinker och sedan ger order. All-
deles siikert en utmirkt metafor tor att beskriva urverksamhillets tayloristiska in-

dustriforetag och "headhuntade” chefer. Men nu lever vi inte for urverkets framtid
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utan strivar mot nigot nytt och K-mirkt. Kanske skulle "heart office” - hjirtkon-
tor — skapa oss en bittre symbol for kunskapande foretagande och ledarskap. Med
hjirtats alla fysiska och psykiska funktioner som metaforiske rus, sd skulle kanske
viraindustriella tankar sluta kastrera originalitet och fantasi?

Lit mig sammanfatta denna syn pd foretagande med nagra ord frin ett niirings-
livsorienterat symposium med konstniren Christo kring kreativt ledarskap i Lin-

koping 1995. De kan sigas utgora en del av bakgrunden till detta bokprojeke:

I dagens samhiille finns ett uttalat behov av forindringar och nyskapande. Vi
soker flexibla och innovativa foretag och organisationer. Organisationer som
har ett stort behov av 6ppna, lirande och skapande individer. Individer som
har en formiéga att se och som har ett mod att genomféra okonventionellaidé-
er och losningar ... Vi kaninte lingre skilja pd tanke och handling, pa kon-
struktion och produktion. Dirav dagens intresse for konstniirlige ledarskap,
tor berittandets roll i foretagandet och for den ordlosa konstens betydelse for
tanken.

I'6r mig dr det viktigt att ledarskap i toretag och organisationer inte gir den tekno-
kratiska viigen, via enalltmerutbredd ledaruthildning, och "professionaliseras”. 13
dor medarbetarnas engagemang, pd samma siitt som elevernas i skolan gjort. Och
vigen dit, den ir redan stensatt med alla de institut for ledartrining som sliss om
chefernas huvuden. Framgingsviigen for ett biictre ledarskap borjar nogistilletmed
en revolt mot allt instrumentellt, mot alla verktygslidor, mot kokbokskunskaper.
Det behovs en bildning i den hogre skola dér midstartalang hiirdas pa livgiltig glod.

Varje miinniska méste fi lov attagerai en verksamhet, /nte som delaktig — som en
liten kugge — utan som helaktig! Minniskan ir alltid den minsta okriinkbara helhet
som ingir i en verksamhet. Verksamheten, diremot, ingir i sin tur alltid som en del
i ndgotstorre, dvs den iir delaktig. I motsats till miinniskan, den minsta okriinkbara
helheten! Ate bli betraktad som belaktig i en aktivitet, verksamheteller organisation,
detbetyderatt man frigors frin urverksmetaforen och erbjuds bekriftelse, genom
att alltid fi siitea sitt personliga averyck i det som sker. Jag ser hur min helhet som
ménniska fir komma till uttryck. Och inte bara ndgon liten del av mig, det gér mig
ju enbart delaktig.

Det behovs allesd ett framgingsrikeat slag for belaktigher som ett humanistiskt
begrepp, i ettledarskap somser till att varje minniska i en verksamhet erbjuds moj-
lighetatt fi vara hel, med alltvad detinnebir av kiinslor, egna tankar, skapande kraft
och produktivitet. Och virderas direfter! Det blir ocksd ett sprik som vinder vir
blickbort fran instrumentalismens verktygslidor, som séker dela upp oss i enfaldens
bestandsdelar, mot ndgot som handlar om livets kvalitet — helhet, personlighet och

egenviirde. Vibehover inte synas i media, bara bli sedda som dem vi ir.
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Picassoogats inre liv

Forskningsfrdagor och tillvigagangssiitt

INnvor EN sTORRE bildningsaktivitet 1997, med ett hundratal ledare frin vite skilda
verksamhetsfiltinom svenskeniringsliv och offentlig forvaltning, med en ungefir-
lig fordelning 8o/20 procent, sd beslot jag att dagen ocksé skulle bira med sig ett
utforskande projekt. Deltagarna sjilva skulle ange tonen, stilla frigor och reflekte-
ra kring fenomenet framgéng. Aktiviteterna under dagen hade karaktiren av fore-
lisningar och dramer av inbjudna gister, som pd olika siitt belyste och gav artrika,
sdvil negativa som positiva aspekter av fenomenet framging. Giisterna represente-
rade olikaslag av framging i vir ridande samhillskultur. Materialet som deltagarna
producerade under dagen sammanstilldes och tillstilldes dem efterit, for act skapa
en efterforstielse for dagens innehdll och det utforskande projektet.
Sammanstillningen sokee foridla tre reflekterande och tolkande uttryck kring

fenomenct framgéng:

* [ torvighadevaroch en uppmanatsattformuleraen for demangeligen friga runt
temat framging som skulle limnas som “intréidesbiljert” till dagen.

e [vixelspel med upplevelserna av aktiviteterna under formiddagen, satte deltagar-
na sina spontana tankar pd print.

* Och under eftermiddagen gav de spriklig gestalt it sin lingtan.

Den sprikliga resasom foljer vill utforska detinre livets betydelse for tanken, arbe-
tet och affirerna, inom ramen for vad vi allmint bendimner framging. Fn resa dir
undertexten drviktig och stiller krav pd Dig som ldsare. Som alltid visar sig detsom
finns mellan orden och raderna mest viilvilligt for den som, likt en nutidsarkeolog,
tolkar de pregnanta uttryck som bildar en undertext till uttalanden, frigor och re-
flektioner, pd samma siitt som i en scenisk text, avsedd att gestaltas. Eller som vivar-

dagligt brukar kallar det: att lisa mellan raderna.

Kanske finns det i virlden bara tvi slags frigor.

De som de stiller i skolan, och dir svaretidr kiint pa forhand, och som inte
stills for att ndgon ska bli klokare, utan av andra skiil.

Ochsi de andra, deilaboratoriet. Dir man inte vetsvaren, och ofta inte ens

frigan forrin man stiller den ...
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I'rigor som det gor timligen ont att stilla. Och som stills forst nir ndgon
blir pressad ...

Detvar vad vi menade med vetenskap. Att bide frigor och svar iir térenade
med ovisshet, och att det gor ont att stilla dem. Men att det inte finns nigon
mojlighet att undgé det. Och att man ingenting doljer, utan alle Figgs fram
Oppet.

Ur De kanske limpade av Peter Hoeg, 1995

Beskrivningen foljer den process som deltagarna hjilpte tillatt forverkliga. Deras
frigor ochsvarharvivtsihoptillsammanhingandetexterforattunderlitea lisningen.
Mina reflektioner dterfinns 1opande i texten. Likasd beskrivs i anslutning till frigor
och svar hur dagen hade arrangerats med giister och aktiviteter, samt vilka forsk-
ningsfrigor som fokuserades. Detir min forhoppning att du som lisare hiirigenom

ska kunna stilla egna frigor kring materialet och viiga dessa mot mina tolkningar.

FRAMGANGSRIKEDOM [



En utforskande bildningsdag

Faltsituation

Deltagarnas retlektioner — "Intridesbiljett”

Vilka frigor pockar pd attblistiillda nir deltagarna i en utforskande bildningsakti-
vitet pd temat Framgangsvikedont i sekelskifte "lekfullt” pressas ate ge sig sjilva en fri-
ga om framgingsrikedom? En friga som ska vara intriidesbiljett till dagen.
Vad hiinder niirensadan friga fireniirlig chans att fodas utan det operativa spri-
kets censur och dir man (kanske) inte vet ... frigan forrin man stiller den?
Uppmaningen till deltagarna 16d:

Luta Dig, kraviost och lekfullt, i ndgon minut mot Din egenbet och ge Ditt innersta
en chans. Men ... pass upp, sd Du inte i formulerande ambition mister Din fidgas

kéinsla pd vigen.

Deltagarnas frigor viixlar. Vem hade trott nigot annat? Men alla frigor andas en
odmjukiirlighet och tar ett forvintanstullt kliv uti en terriing, dir kokbokskunskapen
harsvirtate fd fotfiste.

— Om jag gir pi en ging som leder fram till rikedom och méter nagon som gar i
sammaiirende — hur blir det da?

— Vadiregentligen meningen med mitt arbete? undrar ndgon. Och enannan fyller
i: Kommer miljé och minsklighet ndgonsin att ingd i begreppet framgingsrike-
dom?

- Den frigande kunskapens ”svar” kommer frin en annan: Med vilken ritt viirde-
rar vi andra miinniskors framgéngsrikedom? Och en skriver: Mitt-stocken?

- Nigon delger oss foljande reflektion: Varfor frigar vi oss sjilva si sillan hur ett
framgdngsrikt arbetsliv ser ut, med betoningen bakifran, pé liv — arbete — rikt —
framgang? Det rycks son om vi stazivar mot framgdang i en altmiin nien dunkelmening,
som sedan bakléinges far definiera vikedom, arbete och shutligen livet for oss. Och dé tycks
vi bara ha att acceptera det liv som foljer.

— Nigra trigar: Vad ir framgingsrikedom? Mal? Medel? Strivan? — En biprodukt
till hiingivelsen ... som kommer just for att jag glin tinka pd den? Miste vi inte

stindigt ge akt pd lusten, som ér framgingsarbetets energi, for att nd framging?
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Andra vill stiilla sig frigan om vir nuvarande utvecklingsviig har nigot ”hjirta”, mer
girag gsvag g J )

anattsoka framgingens olika visen.

MIN FRAMGANG?!

— Hurskall jag kunna ta upp, suga in, forsti och utveckla all den kunskap och klok-
skap somviixer lingsviigkanten ... lira migattinte forledas utan hillasaven stiin-
digtstigande i en oavbruten spiralav Framgingsrikedom? Hur ska jag utvecklas
for att det ska kiinnas som om det kommer frin mitt innersta jag, utan att hela
tiden behova relatera mig till yttre prestationskrav?

— Var tinner vi modet att limna gamla trygga hjulspér och ge oss in pé okinda vii-
gar? Miste jag slippa taget om det jag har for att nd den framgingsrikedom jag
strivar efter? Vad dr framgdngsrikedom for mig utan attsnegla pd vad andra tycker?

— Hur skall vi bevara ettiringens nyfikenhet genom barndomen och skolan till det
vuxna livet? Hur kommer jag till insikt om niir och hur jag skapar mina egna be-
griansningar ... hinder som motverkar min framging = utveckling mot visdom?
Jag vill ingd i humlans vinkrets.

— Varfor ar det s svirt att fi en kiinsla av att tinka sjilvstindigt — att utveckla de
egna tankarna utan att hela tiden komma pa sig sjilv att man tinker som andra —
vilket g6r mig besviken!

— Hur ska jag kunna behilla min nyfikenhet och kunskapstorst si jag inte faller i
fallan att tro att kunskap ir som pusselbitar i ett pussel? Man tror sig veta pd ett
sikertsitt niir pussletir lagt — man ér fullird.

SAMHALLETS FRAMGANG?!

— Kommer vi ndgonsin att anviinda vir kunskap kloke?

- Vad tusan ska minniskor arbeta med nir mina barn ir vaxna? Och hur?

— Hur ir det mojligt att balansera de miinskliga begiiren mot jordens begrinsade
resurser utan att ménsklig frihet och vilja forsvinner? Tur formedlar man inspi-
ration, kunskapstorst och livsglidje? Kommer minniskan att bli omsprungen”
av sin egen hjiirnas innovationer och gora sig sjilv 6verflodig som biologisk var-
else i jakten pa “framgdngsrikedom™

— Hur far vi utvecklingen att gd mot medvetande, kvalitet, djup, viirden, insikt, an-
svarochvisdomochinte motomedvetenhet, kvantitet, ytlighet, viirderingar, riids-
la, krav, kontroll och trygghet? Varfor forsimras vilfirden i takt med att infor-
mationssamhiillet tar vid? Varfor talar vi om vilfird och tillviixt utan att ge dessa
kvantiteter ett kvalitativt innehdll? Hur kommer vi och virt samhille med alla
vira ytliga och ibland banala framgingsrecept att sluta som individer och orga-
nisation?
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FORETAGANDETS FRAMGANG?!

- Vilket ir det ckonomiska nyckeltal som representerar framging i foretags inter-
na arbete? Vad ir nyckeln till ect framtida framgangsrike foretag? Hur fir vi fram
ettvirde pd foretagandets framging som mer iin nu gir bakom det som visar sig
i resultat- och balansritkningar?

— Hur ska vi kunna éindra fokus, sd att chefer blir medvetna om det som verkligen
skapar framging i ett foretag — lust, kraft, engagemang och minskliga viirden?
Inte fler foriandringsmodeller som bara trotear; en ny modellvarje minad, etenytt
tiank frin nigon villdressad konsult med viiloljad trut som ett pikant inslag i var-

dagen.

Kan Du som liser kiinna att det finns ndgot som frigorna biirs fram av? Litt slags
viirdemiissig grund? Aterigen: Vad hiinder niir ett hundratal ledare fran savil privat
somoffentigverksamhetger sigsjilvamojlighetatt ge sina tankar en spriklig drike?

Vad skulle kunna hiinda? Kan frigorna ses som ett slags kulturens spegel? I s fall
avvad? - Vilka underliggande monster av forestillningar skulle man kunna lita fra-
gorna fi foda fram? Kanske som underlag for politisk dialog?

Finns detndgra underforstidda forutsiteningar som kan urskiljas (utan alltfor vid-
lyftiga tolkningar)? Forutsiiteningar som lever med i frigornas marginaler? Och ...
ardetoverhuvud taget majligt ate, i en nutidsarkeologisk ambition, ta utsidan dis-
tans att nigra poiingrika monster kan framerida?

Mittsiiet att [6sa dilemmat éir ate 1osa upp det, ate gd 6ver till en annan logik. Att
se detjag gor som ettslags foridling av deltagarnas frigande ordverk. Att med tolk-
ningar, omskapelser ... s6ka skapa nya ordverk! Pd samma siitt som de olika kapit-
lens inledningar under rubriken "Iin gestaltande betrakeelse”. Men blir inte min tolk-
ning/min foridling/mite konstverk en subjektiv bild som den ursprunglige frige-
stallaren kanske inte riktigt kiinner igen?

Jovisst! Men detir detsomirsjilva poiingen. "Tolkningen ir subjektiv (hur skulle
den annars kunna genomforas) och bygger pa retlektion éver meningsfulla data i
nira och dkta moten, dir dialogen ligger till grund for relevansen. ”Mattstocken”
tor dess kvalitet dr inte objektivitet utan ndgot meningsfullt och kvalitativt att re-
tlektera Gver, nigot som hjilper andra att skapa vidare. Precis som for varje annat
konstverk. Tolkningen och dess sprakliga uttryckssiitt kan inte skiljas at.

Lsin bok Verenskapen och fornufiet ger von Wright uttryck for en lingtan efter nya
helheter. [Stt nytt slags tornuft for ate riidda var virld. Detiéir roligtattytterst fa av
deltagarna hade lst just von Wright, men frigorna de stiller kan ses som uttryck
for en lingtan cfter nya helheter (en stindigt nirvarande franvaro av det majliga).
En lingtan efter nigot dnnu oféee som kan utmana redan etablerade helheter. IEn
lingtan att skapa nigot nytt — diir skapelseprocessen iirdetviktiga. Dir den utforsk-
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ande rdgande kunskapen utvidgar och hela tiden ligger till nya aspekter. Dir den
instrumentella Pdstdende kunskapens generaliter drunknar i den skapande mingfald-
ens ljuva kaos.

Kan inte frigorna siigas vila pd en inre dvertygelse att inneborden i "framging”,
i "rikedom” och i ”framgangsrikedom” stindigt miste skapas och omskapas? Att
menings- och viirdefulla inneborder inte ligger firdiga under stenar som kan vin-
das. Kan maninte ana en insikti frigorna omatt den pdstiende kanskapens forledan-
de och forenklade uttryck, like McDonald’s snabbmat, kan stilla tor stunden, men
direfter limnar mig med en opersonlighetens fadda eftersmak i munnen?

Kan man inte ocksi siga att spriket i frigorna vill slippa taget om det operativa
sprikets konventioner? Att det ofodda soker sig fram i de artrika firor vira skonlit-
teriira forfattare plgjer. Andi vill jag hiir fora dem samman i en existentiell kategori,
nimligen den som skulle kunna kallas for var lingtan efter vishet snarare in visshet.
En lingtan dir spelet mellan insikten och livet bildar en helhet som ldter bojelsen
for enkla orsak/verkan-forklaringar std tillbaka for det oforklarliga och forindring-
ens rorelse.

it mig in en ging piminna om att jag soker poingrikedom, inte analytisk sén-
derdelning av det levande livets komplexa helheter. Overgripande kan vi i materia-
letse enviss skillnad mellan, § ena sidan, frigor somsoker forstd framgdngens viisen
och i den andra, frigor som 7soker stigen med hjirta”. Uttrycke pd annat sitt: att

forstd framgdng (std infor ... forhdlla sig till) respektive attleva framging.

Spraket och foretagande tankar

FORMIDDAG
Deltagarnas andra uppdrag var att under formiddagens aktiviteter séka ge kinslan
spriklig gestale. Att finga den inrekraftsom skapades i formiddagens kutturella rum

med hjilp av de giister som framtridde (se nedan). Uppmaningen 16d:

Iramgdngen bar manga ansikten!
Vad tanker Du just nu kring framgdangens vikedom?
Lat inte sprakets invanda form forta inspivationen nir Du soker uttryck! Lat leken leda

... och prestationens dngest fura. — Séitt pd print det forsta som vill fodas!

TANKAR OM FRAMGANGSRIKEDOM
Motesplatsen var Skillinge Teater — en "omojlig” verksamhet vars framgiéing i sig
sjilvvar en traditionsutmaning. Deltagarna fick under den formiddag "svaren” ska-
pades mota en berikande mingfald av foretagandets och framgéngens inneborder.

Gunilla von Bahr spelade pi det forforiska vis som kanske bara hon iir miktig och
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deklarerade att "kirleken till musiken och livet har givie mig framgingen”. I dcea dr
var hon féretagsledare och fann bade att "administration var roligt” och att ledar-
skapeti familjen egentligen inte skilde sig frin det som chef for Linsmusiken i Kro-
nobergs lin eller frin detsom VD tor Malmé konserthus och konstnirlig ledare for
dess symfoniorkester.

"Konsten berikar ledarskapet” utropade ocksi foretagaren och entreprensrensom
brinner av lidelse for att skapa dialog mellan kulturpersonligheter och foretagare.
Torsten Lilja—som introducerade plast i Sverige och skapade en formogenhet med
vars hjilp han byggde upp en av viirldens mest kiinda samlingar av popkonst — sig
sin framgang inte minst i “tillit till intuitionen”. Att vi alldd pd framgingens vig
midste berika vart tinkande med konstens kiinslosamma kratt.

Denkorrekte dldermannen, Arne Thorén, som hellre talade om andras framgéing
in sin egen, menade bl.a. att minga av de ledarpersonligheter han métt som USA-
korrespondent hade sin position att tacka for sin yttre framgang. Och vikten av att
ha goda medarbetare for att snabbt kunna fatta vilgrundade beslut. Med flera olika
framgingssagor exemplifierade hanartrikedomeni vilgrundat beslutsfattande. Flir
fannsingen mall eller receptbok —bara mistarens kinsla for att ndgot stimmer.

Uppfinnarforeningens tidigare ordforande, Sam Nilsson, berittade om sin egen
utveckling och framgédngsviig tillsammans med talrika exempel pd andras framgangar
och hur han lirt sig attha en ”oinskrinkt respekt for den miinskliga kreativiteten ...
overlevnadsdriften”. Formagan att alltid kunna soka det mojligai det omajliga och
modet att vaga lita pd det man upptiicke.

Skénes vinkung, Anders Akesson, personifierade innu en "oméjlig”eller dtmins-
tone traditionsutmanande verksamhet. Hans framgangsformel: "Behall kinslan for
det du goroch hill stenhdrt pa den!”. Fragor om han gjort marknadsundersokning-
ar innan han lanserade sin ?Champagne” Anders Brut, besvarades med "Nej — vi
ville ju gora det och trodde pa det”.

Sjilv talade jag om konsten att forstd ndgort, till skillnad fran ace forklara nigot,
tex framgangsrikedom. Och framforde foljande uppfatening: Staristik = ate forklara
(metod forattobjektgoraindivider till forutbestimda statisteri det sociala dramat),
Artistik = att forstd (imetod for att subjektgora individer till oférutbestimda artster
i det sociala dramat). ”Vill du som minniska bli forklarad eller forstadd?” Det blev
min slutfriga till deltagarna.

Med dessa och nigra yteerligare formiddagsinslag pa konstens och musikens
omride i kropp och sjil gav deltagarna spriklig form dt sina upplevelser och kiins-
lor.

Formerna viixlar i de ”svar” deltagarna limnade direkt efter lunch (pa den upp-
maning de fick under formiddagen). Nagra gav luft at glidjerika utrop. Andra gjor-
de mera eftertinksamma reflektioner eller stillde nyfikna fragor. Men alla andas
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tankens optimistiska expansion och en lingtan att ge spriklig form dten kiinslas ofir-
diga substans.

- Ltt konstverk skapas utanfor ramarna! Men springer du ramarna finns béde ris-
ken ochméjligheten dirsamtidigt — dé lever du pid modet som ingen annan éin du
sjalv har tillgdng till! Och nu sviktar den sjilvkinsla som aldrig fick nigon tri-
ning i skolan. Hur manar man fram och utnyttjar denna livets tillging? Verklig
framgingsrikedom miste vara konsten att Gppna modets tunga valvportar!

— Stora miin, si globalt tinkesprik tinker jag som har mitt universum i min lilla
kolonihave, dir varje grott fré bereder mig outsiglig gliidje och tor mig innebir
ett slags framgingsrikedom!

— Nytikenheten star hogst! Vikan! Ni har sikert med dagen fott/viickt intresse for
kulturella hoghorgar och diirmed pekat pa kulturen som kreativ kraft. Fortsitt
forlossningen! Vibehover massor av stod foratt formatera om virt tinkande och
borja tinka sjilv pd nyte. Att som ett litet barn borja fantisera och skapa sina egna
smd teorier — en konstnirlig friheti tanken dir filosofi, natur och minniska dter
forenas med konstens och visdomens alla former.

— Att ta ctt steg over relingen och sjosiitta den forankrade biten och kanske fi en
roll pd livets teater. — Gud vad skont det skulle vara! Att ge mer in jag tar, och
kiinna att jag fir i overflod. Kunskapen, insikten ér en rikedom (och forbannel-
se). Men hur ser rikedomens kunskap ut och forbannelsens? Jag borjar inse att
det vi kallar kunskap gor nigot med oss men kan inte skilja ut vad, vilken eller
hur. Hjilp!

— Lyssna pd Min sjils engagemangs ursprung ... Lt mig hoppas att alltid kunna se
och kiinna det for mig betydelsefulla, utan att paverkas av omgivningen. Tink,
tink om, tink om jag skulle viiga, viga vara annorlunda, en dag, kanske tvi eller
resten av mitt liv — varfor inte — men har jag moder???

~ Grinsoverskridande skaparglidje i samklang med personlig nyordning... Fram-
gangsrikedom fods av medkiinsla och viljan att ge. Rikedom handlarom deninre
kiinslan — och vartor talar vi di bara om det yttre — ekonomisk tillvixt som fram-
ging nir det finns s§ mycket som kan innebira framgingsrikedom pa s minga
olika siiee?

— Vad ganar man? Ioretaget eller 1onen?

— Hurspridermanvisentligheterna utan att fastnaionodigheterna? Ate kiinna fram-
ging bara infor sig sjilv, varfor dr det i svire? Vartor behova bedémas av andra
och tolkas av dem niir de siiger: Du har framgdng? Varfor mics framging avan-
dra och med hjilp av historien? Varfor inte i vad man skulle vilja géra om man
bara vigade — och di skulle man kanske viga — eftersom det blir en framging i

sig, att med stor kiinsla kunna uttrycka vad man vill. Men hur uttrycker man det?
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— Varfor miter vi niistan alltid framgéngsrikedom i pengar? Hur blir rikedom ftor
mig rikedom for andra? Hur ska vi lyckas kombinera si att framgiang for den en-
skilde inte ger ett negativt bakslag dt ett annat hall — familj, natur, samhille... ?
Ligger kanske framgangens rikedom i formdgan att se och uppskatta det lilla och
sjalvklara i livet? Vimiste viga borja leva om vi onskar verklig framgang, dvs si-
dan framgdng som kiinns djupt ner i oss. Varfor ska man behova en sddan hiir dag
tor ate bejaka livet. Vad hiller vi pd med till vardags niir inte livet tycks fi ndgon
plats?

- Ljuva toner frin tvirflojesmiistarinnan (Gunillavon Bahr) och en vulgire tutande
(melodi? frin en) mobiltelefon (ingenjorens framgangsproduke?). Ar detta vért
bidrag till viirlden? Hur fir man personeri organisationer act slippa blicken frin
framgangsmedlet pengar och istillet vilja utvecklas? Personlig utveckling - kiinslor
och insikter —miste vara den ultimata framgéangen utan att snegla pa yttre krite-
rier. Vartor har vi en skola och ett arbetslivsom har blivitsa torftigt niir det skulle
kunna vara si spinnande — vartor pressar vi ner det vackra och kiinslomiissiga i
fyrkantiga rutor och trista modeller. LOTS hit och LOTS dit, men gud vad trist.

— Foratttravestera Peps: ”Va fan ¢’ stor framging?” Vill vi verkligen ha traditionell
framging?

Ovanstiaende ir ett urval av de 7svar” som Eimnades. Kan man misstinka ate det ér
ettsnett urval? Har jag kanske medvetet skapat ect snett urval for ace tillfredsstilla
mina egna lustar? Visst, men poiingen liggeriatcdetinteiir antal och urval som rik-
nas utan vikten av det som siigs och att det faktiske siigs. Och hir har etestortantal
miinniskor i ledande befattningar i svenske niiringsliv och offentlig forvalening gett
uttryck for vad jag trots alle med stor forsiktighet har vale ut for att spegla en synbar
undertext i hela materialet.

Kan Du som just nu Liist "svaren” ovan ana ctt slags tankarnas estetik? Ett sokan-
de efter behagfulla miinskliga viirden dir etik och estetik smiilts samman till en njut-
bar livssyn? Ettsiitt att leva som kan inta en lika central plats tor foretagaren som for
barnet i skolan?

Kan Du ocksid uppleva den loftesrika frimodighet som kan uppstd niir man soker
slippaloss den glidje som ligger i att med det skrivna ordets hjilp skapa nya tinke-
sitt kring en foretagande framtid? En framtid som redan ir hiir?

Vad ir det tor mdrkvardigt eller konstigr med att gora en studie ”simultant” med
upplevelsen, kanske du siiger. Det hiir kan ju sessom en undersokningsmetod med
heltdppna svarsalternativ. Visst, det kan sessom det! Aven om detrorsig om en viss
skillnad. Hiir moter du svar som ir forstahandsuttryck, dvs lika med upplevelsen. |
enkiter moter du andrahandsuteryck, dvs ord om upplevelser som redan tidigare

formulerats 1 ord.
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Men vikan ocksi skapa utrymme for helt andra tolkningar. Tolkningar som inte
harambitionenatt reducerandgot till en definition, ett samband med beroende och
oberoende variabler, till receptkunskap, utan som vill Gppna upp. Tolkningar dir
"mirkvirdigt” skulle kunna £d betyda bide véirr art ligga midrke till och ndgot som bir
uppmcirksanmnas pd ettvirdigt satt och dir "konstigt” skulle kunna fiinneborden konst-
Sfullt eller konstfardigt.

Serman "svaren” ur ett sidant perspektiv blir det miarkvirdig konst. et tidsdo-
kument éver nigot vi nog inte liter komma till tals s ofta i vardagslivets rationali-
tetspriiglade verklighet. Ett tyst rop ... enartefakt som forsoker siga att det finns en
lingtan och mojlighet efter andrastigar —andra siitt att leva som inte skiljer pé tiden
i och utanfor arbetet. En livgiltig viig tor 2000-talet, bort frin 1goo-talets sociala

ingenjorskonst med den instrumentella samhillsforskningen som likgiltig byggherre.

Foretagandets pregnanta kunskap

EFTERMIDDAG
Bildningsdagens eftermiddag gav deltagarna mojlighet ate — i kafékulturens form —
samtala med varandra och med alla som ingick i formiddagens "collage”. "Svaret”
pd den tredje uppmaningen — utdelad vid lunchtid - formade var och en som en tan-

ke om sin lingtan. Fore avfird samlades de in. Uppmaningen 16d:
Vad pockar pd att fi fodas?

Skriv Ditt bjértas lust!
For... @ir inte wodet att vdga ofta framgingens foljeslagare?

Nigrasiarom "organisatorisk konkretion”:

- Ennationalckonomi medspirituelltursprung, baserad pid ménskliga viirden. Tink
om!

- Bilden av en skola dir egenskaper tas till vara och utvecklas i miinsklighetens tjiinst.
Den sektor som kommer efter tjinstesektorn. Ekologiskt byggande med krets-
lopp och hiinsyn till kraftfilt.

— Hurmingatoretagsledare talar inte om medarbetarnas delaktighet, kompetens-
utveckling, detlirande foretaget? Menvartorir detsi ta somkan forverkliga detta?
Viljamen inte kunna. Hur hjilper vi dem? Girna delegera, men svirt att engage-
ra. En mojlighet for fleratt fi denna bildningsdags vetskap och kunskap och fan-
tasi. — En film ... en skola!? Nigot nytt, helt nytt — inte bara alle gammalt klite i
nya ord.

— Hur miter vi framgingsrikedom i annat éin kronor och produktion? Kommuni-
kation, drlighet, miljovird, arbetsglidje, idéskapande, idéutveckling m m.
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Andra ger sin lingtan idéns gestalt:

— Detledarlosa foretaget. De enklaidéerna for minsklig nytta ... enrosi varje knopp.

— I'T'blir Tl ="Troviirdiga Innovationer ... diir informationen inte fir vara himman-
de. n mindre tidsbunden form for att utveckla affirer och annan verksamhet.
Nya tankar och drommar. Insikten om jordens sanna natur.

— Aterfodsel av etik, moral och medminsklighet. En blomma i ett krigshiirjat land.
Viirderingar, ej knutna till kronoroch éren ... som virdesiitter upplevelser, syn,
horsel, ren miljo ... dir relationer och samtal dr mer virdefulla iin mikrougnar
och mobiltelefoner. Glidje som nyckelord, och antal skratt per dag som nyckel-
tal.

- Ennysyn pi rikedom. Idékrafti procenttalens plats. Firre nyckeltal och fler vackra
ord. Samtal dir idéer frict kan floda utan prestige. Nya tankar som kiinns ikta

och inte bara nya ytligheter.
Ater andra anar forlosning av egna handlingar:

— Frihet, barndom, skola, stukad — miste, plike, plan, plikt, mal - erfarenhet, mog-
nad, mod, sprang, frihet, skapande.

— Min personliga forlosning. Attviga. Spinna bigen motiinnu okint mil. Min to-
tala oriiddhet att for en stund tappa fotfistet. Viga ge sigiviig i tanken och ocksi
viga gora—handla.

- Eninsiktsomirsi djupattdenledertill handling. Lustatthandla. Modattgora.
Vigar jag dela med mig fir jag dubbelt tillbaka. Vigar jag visa min svaghet blir
jag stark. Utveckla mig sjilvi sidan riktning. ...ersitta en del av min flit, energi
och duktighet med kreativitet och lust att skapa ur mig sjilv och fi utvecklas.

— Attkomma till den punket di jag vigar skippa taget... lita detsom brinneri mig
forverkligas. Fantasi, ett mil, envishet, vilja. Viljan att veta vad jag vill utvecklas
mot genom att stiirka modet. Sjilen i blom = sjilen i forening dver griinser, alla
grinser —med teknologin som hjilpmedel ibland.

— Fakea, fakea, fakta...? Oftair det fakta som giller. Dirfor: hirligtate fi leta efter
slumrande adjektiv i fantasins grinsland.

— Attlevaefter det irlindska ordspriket: When God created time He created an
enormous amount of it. Attalltid ha tid dr for mig en otrolig rikedom.

— Modetatt folja min intuition. Modetatt vara mig sjilv. Mod attviga folja en linje.
Attgeandramodochtllitoch uthillighet, motettrikare liv.

— Nu hiinder nigot i min kropp — men vad ir det? Ar det sjilen eller kroppen som
tice pafylinad? Hela jag har fitt niring — men vad ir "helajag”? Jag blir nyfiken.
Vibehover meraav Kirlekens kraft! Nu vet jag att jag viixer som miinniska.
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Ar inte dessa svar, skapade med livfull glidje som utmaning mot det traditionella
tornuftets metoder, 16ftesrika som kiilla for en framtidsutforskande forlossning av
det mojliga i det faktiska? "Svaren” utgdr frin aktorernas egna viljor. "Vad pockar
pd att fi fodas?” Vilka monster ser du som lisare? Jag tycker mig se et artrike skri
for ate komma loss fran den dualistiska kunskapsformens deskillnad mellan kropp
och sjil, intellekt och kiinsla, mellan produktion och konsumtion, mellan kund och

leverantor. Och g mot livets glidjerika komplexitet och helhet.
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Lat oss sluta forminska oss!

En avslutande reflektion

Vi Har ALLA mer eller mindre en utvecklad vana atti olika sammanhang snabbt for-
skjuta insikter som inte har ndgot "legitimt” sprik eller som tappar rosten i allvarets
kalla klimat. Men vi figer ocksa den tysta insikten att kokbokskunskap och instru-
mentelllogikinte 6verensstimmer med hur handling och affirer kommer till stind.
Vi "vet” ocksd att manga “theories in action” som har sina réteer i industrialismens
idéer om individ- och organisationsbeteende snarast leder till motsatsen av det vi
strivar mot. Resultatet blir en forwzinskad méamiska som, i viirsta fall, lirin ambitio-
nen att skymma sina insikter och hemlighdlla dem for organisationen.

Andai rullar socialiseringsprocessen i samhillet och i de flesta organisationer vi-
dare i enlighet med dessa traditionella” tinkesitt, baserade pa virldsbilder som
manga, kanske de flesta ledande aktorer ”intuitive kiinner” dr felaktiga eller dtmins-
tone enfaldiga, eftersom de inte bara beskiir miinniskorna, de éir ocksd en misshus-
hillning med resurser i det "traditionella” tinkandets egna, rationalistiska termer.

I'orutsatt att ovanstaende anspelning pa en allmiin insikt har ndgon poingrike-
dom, sd loper tvd huvudfrigor genom hela denna bok: Varfor forhaller det sig s4?
Respektive: Flur kan man initiera en forindring?

Varfor anvinds maskinliknande sprakliga bilder i kommunikation om fenomeni
affirer ochi organisationer, trots att de flesta aktorerna "vet” att de varken beskri-
ver verkligheten pd ett bra siict eller ens dr siirskilt anvindbara?

Och varfor anviinds de diirav hiirledda handlingslogikerna i “hanteringen” av
minniskor, trots att vi "vet” att de strider mot humanistiska och legitima ma-bra-
behov?

Hiller vi som miinniskor, mot vir ”inre 6vertygelse”, fast vid det instrumentella
av riidsla for attverkligheten annars skulle te sig allefor komplex? Eller handlar det
om riidsla for att bli utstéee ur etablissemanget? Eller kanske om att alternativa tin-
kesiitt inte tycks finnas tillgingliga? Eller — o ve, hemska tanke! - dr minniskan i
grunden ond och maktgalen som Nietzsche pastar?

En delvis annorlunda typ av gissning ir att "samvetets rost” inte fir komma till
tals; att fornimmelsen av den kunskapen bara kan bryta igenom i korta glimtar, och
att det diirfor dir tryggare ate fora sin argumentering enligt en annan logik; att nir

individen i korta 6gonblick avinsiktupplever att tvi ofrenliga perspektiv stillsmot
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varandra — den personliga upplevelsen mot den instrumentella rationaliteten — for-
kvivs den personliga kiinslan: eller? Spriket saknas och tiden tycks bara inte ricka
tll.

Och nu till Hur-fragan: Hur kan man initiera en forindring? Hur ska vi hantera
allt detta?

[Hur ska vi inte bara undvika att bli snirjda av det mekaniska, att bli dresserade
och disciplinerade, utan ocksa leva ut skaparglidjen? Kunskapa till glidje bide for
oss sjilva och andra? Dvs gora goda affirer och skapa en vilfirdens framétrorelse!

IFor...drinte den visdom som kiinnetecknar en bildad minniska att hon inte ank-
rar upp vid ndgon tankefigur, utan alltid — i djupet av sin sjil — dr beredd ate litta
ankar och omprova?

Ochir inte den vackraste inneborden i bildning att denéir ett flode? Att bildning
ar konstant beredskap for nya stindpunkter och konkret forindring av gamla?

Det sviraste och kanske viktigaste ér att lata misstanken komma till tals. Miss-
tankenattenviss tankei mitt’egna”teoretiskabyggekanvaraetthinder forenannan
tanke. Detirsvirtatt lita den ”Den Pregnanta Kunskapen” fi kullkasta ndgon fun-
damental delav mitt tidigare tinkande. For att lyckas miste jag vara drlig mot min
misstanke attalltkan "vara” — ses som — ndgot annat iin vad "detir”. Bejaka den
griansoverskridande forindringens mojligheter. Lata den nya tanken komma till tals.
— Arinte detvad all utveckling egentligen bor handla om? Kanske Sartres tes ir ele-
mentir: vi blir produkter av vara egna produkter? Kanske miste vi dirfor produce-
ra/utsiitta oss for ndgot annat?

Vad hiinder om vi kombinerar den tesen med lockelsen i det vi kallar de skéna
konsterna? Ochvad hiinder om vi tar det djirva steget och ser oss sjilva som Atister
idetsociala och foretagande dramat? Kan man tinka sig attvi alla kan triina oss i att
skapa konstfulla uttryck for kunskaper som annars inte firkomma till tals? Kan man
tinka sig att konstskapandetoch kunskapandet inte bara gir hand i hand, utan smilter
samman?

Kan man pastd att det endast édr niir kiinslorna 1 en miénniska eller i en grupp till-
ltssviiva fritt firin konventionens riktning och ramar som genuint nya insikter kan
skapas? Attniirjagslipper kontrollen, tappar koncepten, sd gerjag utrymme forsidan
nyskapande inventering av mina egna forestillningar som jag annars inte skulle vaga
gora?

Ar instrumentalistens frin borjan givna riktning och givna ramar hennes/hans
sitt att undvika omviilvande 6verraskningar — bildning? Och ir hennes/hans fore-
givna allvar (lis: seriositet/fornufe?) dirmed alltid en allvarets Iek. .. enrituell dans. ..
ett rituellt drama? For att hon/han inte ska riskera att pd nigot avgorande sitt be-
hovaifrigasitta sina existerande tankar cller niirma sig obehagligakiinslorav att det

arndgotsom inte stimmer? [ dessa situationer ber oss jaget alltfor ofta om lov ate fa
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hilla sig utanfor — att, som det heter, inte blanda in kiinslor i spelet — kiinslor som
kan ha en formdga att viissa tankens skiirpa, men ocksa att blotta virt inre.

Kan man pistd att vi hirigenom uppnirstabilitet och kontinuiteti tillvaron, men
inte den meningsberikande glidje som liggeri att lita nya insikeer fa fodas via bild-
ningens overskridande form? Lt mig dn en ging fd understryka vad Séren Halldén
formulerar: vissa yttringar av den traditionella vetenskapen blir littast begripliga
omman tolkar demsom uttryck for en trygghetsstrivan. Matematiska formler, stan-
dardiserade vetenskapliga metoder och strikta beviskrav stottar en sviktande sjilv-
kiinsla.”

Pregnant Kunskap

Ett slags sammanfattning skulle kunna vara att livets verkliga framgangsrikedom
kriver kontakt med ”pregnant kunskap” = den kunskap som inte kommer till tals
for att deniir stum till vardags, lider brist pd legitime sprik och/eller for ate den stir
i konflikt med den instrumentella rationalitet som alltfor Linge priglac vér kultur-
krets. Kunskapsfragment som iindi ofta pockar pd att fodas genom oartikulerade
undringar kring framtid, mening och etik.

Annorlunda uttryckt: den estetiska njutningens och skapargliidjens kunskap som
vi liirt oss délja bide for oss sjilva och andra, for atct den inte har haft eller har ndgot
affirsekonomiske sprik och/eller for att den hotar att vilta den invanda lunken av
kostnadsjakt, sammanslagning, utredning, marknadsanalys, motivationspaket, per-
sonalenkiiter, utviirdering, medarbetarsamtal, kvalitetsikring, nycketal m m.

Den Pregnanta Kunskapen kan fi niiring frin olika hall:

® Den kan bottna i en personlig obehagskinsla.
® Den kan utgd frin en personlig lingtan.
* Den kan forespegla mojligheter.

[ samtliga tre fall har den Pregnanta Kunskapen svirt att komma till tals.
Det beror ofta pd att den inombords gestaltas mera av ett bildsprik in ett text-
sprik. Den finns pd den nivi diir vi drommer, det vi brukar kalla ”det omedvetna”.

Slutligen ndgra ord om begreppet Pregnant Kunskap:

1. Pregnant/havande betyder juatt ndgonting forsoker fodas — detir s jag har valt
begreppet

2. Men det visar sig att Pregnant pad engelska ocksd betyder Ande-rik, [dé-rik och
Uppfinnings-rik.

3. Och omord och litteriir stil har Pregnantinneborden skarp, laddad, distinke, inne-
hillsdiger, fortitad och kirnfull.
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4. Pi engelska betyder Pregnant om handlingar och hindelser att de éir betydelse-

fulla eller 6desdigra.

Begreppet har alltsd bade artrikt omfing och fantasieggande inneborder! I varje
affirsutvecklande och organisationsforindrande situation borde vi diirfor lyfta fram
begreppet pregnant och lita aktorernas artrika innehdll floda i dialogt syfte, foren
framgingsrikedom som férenar vir inre geografi med den yttre, i kulturella livs-

rum.
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Fingslande kunskap

En gestaltande betraktelse

En viletablerad insikt

Under det senaste decenniet har vi i viistviirlden kunnat folja hur forskare, politiker
och ledande aktorer inom niringslivet vittnat om sin Gvertygelse att kunskapandet
forvandlats till den totalt Gverordnade produktionsfaktorn. Peter Drucker, som re-
dan pi 6o-talet myntade begreppet kunskapssambhiille, hivdar att detéir "the only
meaningful resource today. And the primacy of knowledge requires managers to
rethink the fundamental practices of management” (Post-Capitalist Society, 1993).
Trots att den insikten dr allmiint utbredd finns det fd exempel pa att den omsatts i
handling, eller att dessa tankar radikalt har tillitits omorganisera politik, foretag-
ande och utbildning.

Fortfarande fokuseras den dominerande delen av undervisningen i ekonomi pé
produktionsfaktorerna kapital, rivaror och arbete. Allt som tangerar kvalifiering,
rationalisering och revision av kunskap brukar hiinvisas till kortare 6versiktskurser
i metod och vetenskapsteori. Jag vill dirfor instimma med Gregory Bateson, som
sd tidigt som i borjan pd 198o-talet i ett memorandum frin Berkeley university an-
mirkte: "Fastin mycket som universiteten lir ut idag dr nytt och tidsanpassat ir de
tankepremisser eller utgingspunkter som all var undervisning dr grundad pa urild-
riga och, hivdar jag, fordldrade”. Och det Bateson avsig var fysikalismen, dualis-
men, kausaliteten och kvantifieringen inom den samhillsvetenskapliga forskning-
en. Liknande funderingar finner vi ocksd i von Wrights bok Verenskapen och fornufter
frin 1986. Men nigra pitagliga torindringar i virt sitt att tinka och utveckla kun-
skap har dnnu inte slagit igenom pd allvar.

Hir och nu vill jag ocksa papeka, precis som OECD gjorde i sin rapport Mot en
foretagande kultur (redan 1989), att utbildningens kvalitet inte enbart handlar om
utbildningens innehdll. Kvaliteten i arbetssitt och metoder méste ocksi viigas in.
Dettatill trotsser vi inidag alltfor f utbildningar med niiringslivsrelation (se kapi-
tel V1) diir den kunskapande arbetsorganisationen har former och innehill av sidan
art, att vi verkligen kan tala om monsterorganisationer tor hog lirpregnans. Orga-
nisationer som ska forverkliga visionen av ett samhille, dir den nya produktions-
taktorns essentiella egenskaper —som lust, forstielse, fantasi, drivkraft och kunskaps-

teorctisk nyfikenhet — fir spela frice.
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Vir konkurrensfordel ligger inte i att imitera utan i att kunskapsintensivt inno-
vera! Men dd miste vi, vad giller de sociala uppfinningarna, bli betydligtmer med-
vetna omvirtsittatt tinka — kunskapens rétter —och om hur vi faktiskt — tviircemot
de minga gurubesudlade managementtankarna om lirande organisationer — kan
forlora ikonkurrensfordelarom vi fortsitter att kunskapsintensifiera pi det siitt som
minga goridag. Utan ett medvetet sociokulturellt forhillningssiiet till vir nya pro-
duktionsfaktor — pd samma siitt som vi utvecklat ett kvalifierat sidant till de andra

tre faktorerna — s kommer vir konkurrenspotential atesjunka yteerligare.

Omgestaltningens svirigheter

Anidagiirsiledes denledande metoden forattsoka foda fram ete s kallatkunskaps-
samhiille att begagna den historiska metaforens pedagogik, modelleroch forsknings-
metoder. Detir egentligen ingetatt forvinas ver, detir tviirtom ett historiefiloso-
fiskevilkintfenomen. Hursom helstir detettytterstallvarligtproblem for ettsam-
hille som behover fornyas. "Den storsta svirigheten dir inte ate £ folk attacceptera
nya idéer utan att fi dem att 6verge de gamla”, sa John Maynard Keynes pd sin tid.
Max Planck skrevi sin sjilvbiografi ndgot liknande apropd vetenskapligaidéer: ”En
ny och djirv teori vinner anklang forst niir de gamla forskarna dote ut.”

Vadgiller niringslivets forsok attomsiitta sina egna uttalanden och konstateran-
denihandling kan vi mojligtvis konstatera att man satsat mer pé utbildning av per-
sonal in tidigare. Tyvirr alltfor ofta pa ett traditionellt vis, diir man pé férhand gan-
ska siikert vet hur resultaten ser ut, dvs att de rundsmérjer verkets alla huvud-delar.
Och torattvara riktigt siiker pd att det sker enligt konform normalférdelad olikhet,
sdskickarman sina ledaradepter endasttillackrediterade institut. Dd dr man garan-
teratgaranterad, att de sedan ser och tolkar tillvarons hog- och ligkonjunkturerlika-
dantsomsinakonkurrenter. Man talar vackert om personlig utveckling, men ser till
attutbildningen handlar om ledarskapets ”teknik och verktyg”, sisom forhandlings-
teknik, strategiska personalverktyg, milstyrning, balanserade styrkort, ledarskaps-
teorier och, som jag senast sig: "redskap for personligverktygsutveckling” (sic!). Trots
att man redan 1991 i en rapport frin divarande SAF slog fast:

Kraven pd kompetensfornyelse kan inte tillgodoses med traditionell utbild-
ning... Forutbestimda, standardiserade "kunskapspaket” — i form av bocker,
studievigar, kursmaterial, ringpiarmar for gruppstudier - 1oser inte problemen
... Vi miste utveckla nya arbetsorganisationer, ett nytt ledarskap for lirande
och nyametoder foratt generera och fora nodviindig kunskap vidare. Minga
av de frigor vi stills infor niir vi ska 16sa dessa uppgifter vet vi inte svaren pi

idag. (Lindholm, SAK, Kompetens 2000 — Den lirande méinniskan)
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Och tydligen vet de flesta fortfarande i niiringslivets organisationer inte svaren pa
de frigor vi nu har haft mer éin tio dr pa oss att fundera Gver sedan SAF gav ut sin
skrift. Likvil stdr en ldng rad av firdiga rapporter i ko forate tas i bruk i konkret
handling. Overlag kan man i dessa liisa utatt problemet ofta inte ir en brist pd insikt
om att ndgot ir galet, utan just modet att affirsmissigt beskriva, agera och bygga
nya tankestrukturer i enlighet med denna insikt. Flandlingsbristen ir ofta kopplad
till problemet med den instrumentella kunskapens grundliggande forestillningar.
Detiir struntforskningens heliga ko, som man ihiirdigt fortsitter att mata med itu-
hackat datagriis, si att hon ska producera ctt rike flode av trivialkunskapens mjolk-
iga socialrealism. Och i det mjolkiga tocknet blir det svirtatt orientera sig for de
flesta.

Vire kunskapsideal har dock under ling tid ifrigasatts frin flera hill och under
senare tid (ca 20 dr) diven i industrins egna utredningar. 1986 skriver man i en utred-

ning frin Industrins Utredningsinstitut (Kunskap, information och tjidnster):

Att det tar ling tid innan fakta om den piagiende utvecklingen piverkar ideo-
logier, synsittoch teorierillustreras av den diskussion om "avindustrialisering”
som foljti forindringens spér ...

Dettavisterlindska kunskapsideal har pd senare drifrigasates frin flera hill,
blaavarvtagarna till den tyska 18oo-tals filosofin ... som pekar pa den gene-
rella informationens begrinsningar. De ser hellre till kunskapsprocessen och
minniskansroll ...

Vihar i denna studie i sjilva verket haft betydande svirigheter att avgriinsa
innehdllet 1 begreppet utbildning, och jag undrar om inte dessa svirigheter
speglar en utbredd skepsis om den nytta skoluthildning i form av klassrums-
undervisning gor ...

Vikan dessutom konstatera att den ckonomiska forskningenvet mycket lite
om vad som bestimmer foretagens och individernas beslut att anordna res-
pektive deltaiinternuthildning och vad kompetensutveckling i foretagen egent-
ligen innefatear ...

‘Trots att insikten om galenskaperna och problemen finns, saknar vi ofta formigan
att sjilva skiirskdda hur hela virthandlande jag dr inslageti viiven av teoretiska, va-
nemissiga och filosofiska rottridar, ndgot vi sillan kommer i kontakt med pi det
medvetna planet. Dessa scendets blinda flickar gor att viigen frdn insikt till hand-
ling tar ling tid att tillryggaligga. T ett nummer frin 1992 av MT'C-kontakten (Mark-
nads’Tekniskt Centrum) tar Bengt Kristensson Ugglaupp fenomeneturete samhiil-
leligt perspektiv:
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Denrationalism och vetenskapstro som priiglatdenanalytiska filosofin i Sverige
har ofta passat som hand i handske i det moderna svenska projektet — och filo-
sofin har renlirigt vakat 6ver de andra disciplinerna. Genom det maskintin-
kande som priglat den sociala ingenjorskonsten har det skapats ett enastien-
de vilstind ...

Det svenska samhillet befinner sig i rask omvandling. Det gamla maskin-
tinkandetsom priglatvir forstielse av organisationer, foretag och gemensam
scktor rostar. Genom den svenska maktutredningen framstir det tydligt och
klart att maskinsamhillet hiller pd ate lida mot sitt slut. Vi behover nya mo-
deller forate forstd tillvaron och for att kunna forverkliga vira projeke. Flir ér
"maskinsamhillets filosofer” knappast till ndgon storre hjilp.

Men niir vi limnar maskintinkandets kausalrelationer av orsak och verkan
rorvioss ini ettmer osikert och sviroverskadligt landskap. Det finns di inte
lingre ... en kommandobrygga varifrin hela skutan kan styras och kontrolle-
ras...

Men om en filosofi som arrogant hiivdat monopol pd sanningen ... ska kun-
na deltai ettsidantsamtal maste den begrinsa sina ansprik och 6ppnasig ocksi

for det som ir annorlunda och ovant.

Hosten 2002 behévde man baradka dver sundet mellan Sverige och Danmark, och
bevista utstillningen om den danske arkitekten och designern Arne Jacobsen, for
attinse att vir hittills s framgdngsrika konkurrenspotential — att funktionalistiskt/
mekanistiskt uttolka det moderna projektet — tor linge sedan har 6vergitti sin ne-
gativa motsats. Precis som den svenska maktutredningen (se ovan) i slutet pi 1980-
talet konstaterar. Piutstillningen visades dansk insikestullheti attformulerade stora
frigorna pd ett minskligt, varmt och viirdegivande siitt, in i minsta detalj. Sd linge
vii Sverige inte lyckas ta oss ur det moderna projektets maskintinkande och strunt-
forskningens sociala ingenjorskonst fortsitter vi tappa konkurrensfordelar.
Personer med ling erfarenhet av vuxenutbildning vet att forindringar i siite att
tinka dr mycketsvira att fi till stind. Den form avinstrumentell ytinlirning som vi
moter i mdnga konsultarrangerade utbildningar, och dven i stor utstriickning inom
akademisk utbildning, den leder tyvirrinte till den personlighetsutveckling som krivs
torledare att kommai kontakt med de djupare liggande "kulturella och kunskaps-
teorctiska rotter” som virt handlande dirigeras av. Irin World Business Academy
(1993) rapporterar man om detta:
"T'hese people have been taught more behavioral techniques than they’ll ever
be able to use ... The problem wasn’ta lack of skills or knowledge; it was an
inability to change attitudes, beliefs, and habits that had been deeply heldand

practiced successtully for almosta lifetime.
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Jag har linge varitinne pé det forodande i att en akademisk utbildning inte lyckas ta
sig ur det mekanistiska sittet att forhilla sig till uthildning och forskning. Och inte
bara jag — redan 1991 konstaterar Chris Argyris i en artikel | Harvard Business Re-
view under rubriken "Every company faces a learning dilemma: the smartest people
find it the hardest to learn”. Diir pitalar han att: "Most companies not only have
tremendousdifficulty addressing thislearning dilemma; they aren’teven aware that
itexists. [he reason: they misunderstand what learning isand how to bring itabout.”
Si linge samhillet inte gor upp med sina kunskapsrotter, si kommer fenomenct att
bestd. Vi soker envist 16sa viira problem med kunskaper som ir en pitaglig del av
problemet. Det iir som att slicka eld med bensin!

Ominget gors dtmaktensforkirlek for att med hjalpavinnu mer ytfernissa soka
16sa vira problem sd kommer den internationella forskjutningen mot kunskapande
som den centrala produktionstaktorn att skapa stora problem for svensk tillviixt och
utveckling. Detir som Peter Drucker siiger om alla som idag talar initierat om kun-
skapssamhiillet: "knappast ndgon forstir konsekvenserna tor minskliga viirdering-
ar och miinskligt beteende, for ledarskap och produktivitet, for ekonomi och poli-
tik”. Vi behover ett helt nytt forhillningssitt och en ny form av ledarskap, eftersom
den nya produktionsfaktorns viktigaste drivkrafter som mod, uppfinningsrikedom, lust
och social kompetens i nrycket stor utstrickning konmmer inifrdan individerna. Det dr inte
lingre intensiteten i detkunskapsrepetitivaarbetet som avgor produktivitetens och
affirsfornyelsens utveckling i ett postmodernt foretagande.

Men trots att vi vet om vira problem, vill losa dem, och dir medvetna om hur fo-
retagandets internationella villkor hiller pd att forindras, sd liter chefer, ledare och
makthavare det koagulerade kunskapsogat skota spaningen mot framtiden. Kanske
av brist pd trovirdiga/beprovade alternativ? Kanske av ridsla? Kanske av ren dum-
het? Eller, kanske av allt det hir pd en och samma ging?

2002 ligger Markus Kallifatides fram sin doktorsavhandling med titeln Modern
foretagstedning och omoderna foretagsledare (Handelshogskolan, Sthim). I den beskri-
ver han bla. hur foretagsledare ér sysselsatta med att "uppriitthalla formaliserade
program (cller "processer” som de kallas pa lokalt lingo)”. Han avslutar kapitel 11
med foljande kommentar till den viil spridda modellen EFQM (IEuropean Founda-
tion for Quality Management).

LFQM siigs handla om verksamhetstorbiittringsinstrument, baserat pia mo-
dern, dvs forklarande, kausal vetenskap och siigs vara ettled 1 hojandet av Eu-
ropas konkurrenskraft i tivlingen med USA och Japan om viirldsherravilde.
Nonsens.

Istillet for att materialisera visionen om det nya samhiillet, med experimentav art-

rik karaktir och erévra framtiden, sd lunkar vi pd, uppfyllda av nonsens. Detiir som
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om vi sprang samma hinderbana stup i ett, dir de synliga hindren — hiickarna — upp-
levs som de stora problemen. Dirfor klipps de i tankemiissig monotoni, till publi-
kensempatilosa jubel. Men varfor inte se sjilva banansomdetstorsta hindret— inte
hiickarna!? Varfor rikear vi inte blicken nerdt och ser hur véra fotter springer runt,
runt med vdra liv pd en och samma tankebana? Varfor onskar sig sd fi makthavare
en kompass for nyorienterad och fantasifull trining i det fria? Kanske just for att en
kompass upplevs som poiinglos pd en rundgdende bana.

Ettrike kiinsloliv, ett personligt firgacsprik och en lustattdeltai produktive ar-
bete, som forenar en personlig livsidé med utveckling och affirsfornyelse — dir verk-
tyg, modeller och nyckeltal saneras pa struntforskningens kausala ohyra — det kan
oppna dorren till ett kunskapande ledarskap pa livgiltig grund. Det kan ocksa 6pp-
na for allechanda nytinkande och ett mer viirdeskapande organisationsliv, med fris-
ka och vitala medarbetare som hiimtar kraften inifran. Men, det stiller krav pa le-
darna! Pd att de vigar méta sivil sina egna som medarbetarnas grundliggande viir-
de- och kunskapstrigor. Och for att frigorna ska bli tydliga och svaren meningsful-
la miste ledarna anligga ett kritiskt och innovativt kunskapsintresse — inte ett tek-
niskt, praktiskt och instrumentellt.

Pid samma siitt som det fordras skyddsniit tor trapetskonstniirens vigade balans-
akter, sd mdste den kunskapandeledaren hela tiden spiinna upp skyddsniit for de nya
tankarna. Nir sedan tankarnas akrobater lustfyllt flyger omkring i sina lirande or-
ganisationer, ljuder i den kunskapande ctern den sitkra osiikerhetens melodi. Vin-
nare blir de ledare som lyckas skapa meningstulla inre viirden, trossatser, ceremo-
nier och ritualer som hiller det organiskt organiserade foretagande nitverket i ett
engagerat flode. Ledarskap handlar hiir inte s& mycket om att stindigt vara besluts-
for, som om att snabbt kunna finga upp signaler, skirskiida dem noggrant, for att
sedan Tusttyllt lita dem floda vidare. Om dessa trygghetsskapande skyddsniit for nya
tankar inte spiinns upp 7ir risken stor att man helst satsar pd siikra’ projekt .. Det kan
innebira att organisationen forsoker ta fram produkter som férviintas bli varianter,
i biista fall forbiteringar av andra foretags radikala innovationer” (Losec-entrepre-
noren Ivan Ostholm, Nya skapelser, 1996).

PROBLEMET
En intressant frdagestalning vaxer nu fram, i och med att losningen pa problemet som det
skisserats ovan ligger invdvt i sjilva problemet, dvs det iy baramed k-sambillets egna inne-
boende kvaliteter som vi med framgdang kan ta oss framiit mot visionen on ett kunskaps-
sanhalle.
Att utveckla minniskor, affirer och organisationer mot nigot nytt med hjilp av
urverkets historiska modeller, tankar och sprik, det blirsom i det gamla ordspriket:

Om en blind leder en blind, faller de bada i gropen.
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“TeknikhistorikernMayr beskriverisin bok Authority, Liberty, and Automatic Machi-
nery in Larly Modern Enrope (1986) hur urverksmetaforen har kommitatt ockupera
virtsamhillsvetenskapliga tinkande. Den har, enligt Mayr, ett flertal lockande egen-
skaper siisom ordning, regelbundenhet och harmoni. Klockan blev forebilden for
viirlden och industrialismen, dess tillblivelse och normala funktion. Med detta me-
kaniska fokus blev minniskans sociokulturella virld uppbyggd péd kausalsamband
av orsak och verkan. Urverksmetaforen skapar ocksd med hjilp av struntforskning-
enendeterministisk virldsiskidning, sominte lingre torde ge ndgon som helstkon-
kurrenstordel i viire siitt att leda och organisera i atfirslivet. Trots det tar sig allttor
minga samhillsforskare fortfarande fram i denna tickande gingart. En sddan fors-
kare litar pd vad hani sin blindaiver lyckas uppticka med sitfrornas hjilp. En chefi
samma anda litar pd sina kvartalsrapporter och vet att hans medarbetare ér flitiga,
fokuscrade och kvalitetsmedvetna nir de foljer klockan, hans mil- och kvalitetsstyr-
ning, samt uppfyller hans nyckeltal och kvalitetssikring. Alla ska kugga runt enligt
utvecklingssamtalets senaste rundsnack. Eller for att citera Danah Zohar (Kvant-
tinkande — nya tankebanor i foretagen, 1997):

De flestasom tinker pé de utmaningarsom moter ledningar och ledarskap vet
attndgonting ir pi tok. Konsulter ochguruskommer med denena fithgheten
efter den andra, men bevarar omedvetet mekaniska antaganden om minni-
skorsagerande, antaganden som hiirror frin dengamla naturvetenskapen och
dess metodologi. Sd stirvi dir med vira stindiga forsok att analysera och miita
motivation och personlighet toratt pi si viskunna gora forutsigelser, och ut-
gir frin den gingse forestillningen att det finns métbara kriterier (och siledes
tillimpliga metoder) for hur man blir en effektivare ledare, en bittre minni-
ska, en god ridgivare, en kreativ person. Vilken verkstillande direktor skulle
vill betala for nigot annat? S4 stir vi diir med vira tvidagars eller tviveckors

forindringsseminarier som inte forindrar nigonting.

I ett foretagande och kunskapande samhille kommer kraften inifrin individerna!
Demiste dirfor ocksd gesden nédvindiga frihetenattkunna ageraochkreera. Folj-
aktligen kriivs si kallat platta organisationer och livgiltiga ideal, vilket de flesta ock-
si har insett. Men en platt organisation, med “frislippta” medarbetare, den beho-
ver for att fungera en etisk grund av gemensamma viirderingar attvila pa. Nir vi di
urholkat det konkreta viirdespriket pi etiskt och estetiskt innehdll, si kvarstir bara
detinstrumentella. Foljden blirattvi médlar bilder och visionerav nya organisations-
former for det kunskapande foretagandet, samtidigt som vi frihetsberévar indivi-
derna, genom attintroducera det ena konforma verktyget for ledarskap och per-

sonlig utveckling efrer det andra. Och di stir vi dir igen med "forindringssemi-
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narier som inte forindrar nigonting”(Zohar), mer dn mojligen syrsitter de dubbla
budskapens stressglod dn mer. Pé si sitt "berikar” vi oss inte enbart med dubbla
budskap utan ocksi dubbla problem. Samtidigt som vi far stressade minniskor, si
medfor de "nya” tankarna motsatsen tillvad vivill; det ger en brist pd det som mdste
komma inifrin individerna — frihetens kunskapande tankar och idéer. Som John I
Kennedy sa: ”Conformityis the jailer of freedomand the greatest enemy of growth”.
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Att expandera

Forskningsfragor och tillvigagangssatt

NEDAN AVHANDLAR JAG tre olika filtsituationer, for att nirma mig frigor och svar
kring sidantledarskap som visar viigen mot kunskapande och minsklig viixti affirs-
livet. Pd samma siitt som beskrivs i kapitel I under liknande rubrik som ovan, har
dessa filtsituationer arrangerats (se "Forskningstrigor och tillvigagingssitt” och
"Ate stillas infor frigandets pregnanta form”). De avvikelser som forekommer i
metod och tillviigagingssitt kommenteras nedan i samband med att de olika filtsi-
tuationerna beskrivs niirmare.

I den forsta faltsituationen deltog ca 6o av de ca 160 personer som fiven var med i
faltsituation [, kapitel I. Samtliga deltagare har haft ndgon form av ledarbefattning.
De kommer frin privata verksamheter, typ forskningsintensiva storforetag, stora
industriforetag, smd och medelstora foretag, tjinsteforetag och foretag frin den
finansiclla scktorn. Breda filt av erfarenheter och olika livsviirldar finns sdledes re-
presenterade. De har pé olika (egenvalda) teman, imdividuellt och i grupp, fitt ta fram
frigor som sedan har anviints som underlag for samtal med speciellt inbjudna giis-
ter, allt frin skidespelare, journalister och forfattare till foretagsledare. Idén med
dessa samtal har varitattdeltagarnaskulle fi sinaangelignafrigor speglade som de
komplexa fenomen de utgor, och utifrin flera olika perspektiv. Intervjuerna/samta-
len har videofilmats och dessutom redigerats av deltagarna sjilva, pd si siitt att ma-
terialet har klippts ner frin ca 40 minuters samtal till ca 1§ minuter. Hirigenom har
deltagarna i projektet sjilva kondenserat materialet och bestimt vad de anser vara
angeligna frigor och meningsfulla speglingar. [ samband med redigeringen har ocksé
deltagarna ombetts att reflektera Gver sitt samtal med giisten ifriga, och skriva ner
sina reflektioner. Det nu presenterade materialet har valts ut och sammanstilles pa
basis av dessa redigerade filmer och skriftliga underlag. Det har begrinsats till ezt av
deras teman, nimligen "Lust och drivkraft i kunskapande arbete”. Aterigen vill jag
poingtera frigornas vikt i ssammanhanget. Ge akt pd de mojliga tankar kring ledar-
skap som kan tinkas ligga bakom deltagarnas val av frigor pa detta tema! Men ocksé
pa de majliga reflektioner som kan fodas i grinssnittet mellan frigor och svar.

I den andra faltsituationen deltog 18 personer frin sdvil storforetag som sma och
medelstora foretag. Samtliga genomgick en bildningsverksamhet (2001/02) i ledar-

skap omfattande 12 dagar under ett ir. Programmets fjirde dag borjade med en vi-
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deofilmad dialogpanel som utgick frin ctt antal frigor deltagarna sjilva tagit fram
pd temat ledarskap och arbetsliv. Till paneldialogen bar deltagarna ocksid med sig
ettantal l6st formulerade svar pd sina egna frigor, for att initiera en dialog.

Deltagarna delades ini tre grupper. For varje grupp genomfordes en paneldialog
om ca 4o minuter. Gruppens frigor stilldes, en ef ter en, av mig och deltagarna fick
avge sittsvar pd varje friga. Efter varje friga och dess svar frin gruppen tog en dia-
logvid, dir tvd inbjudna gister belyste det hela ur olika synvinklar och frinsinaspe-
ciella livsvirldar. 1dén med paneldialogen var att visa pa den artrikedom och kom-
plexitetsomen friga och ett svar kan innchilla, av inneborder och konkreta mani-
festationer, beroende pa detsocialasammanhang varur frigan och svaretemanerar.
Vira gister i panelen var Marika Lagercrantz (skddespelerska, regissor m m) och
Bertil Torekull (publicist med forflutet som bl a chefredaktor tor Svenska Dagbladet
och grundare av Dagens Industrr).

Paneldialogen leddes av mig. Min uppgift var att pd bista mojliga siice fi delta-
garnaatt fordjupa och breddasinaegna frigor ochsvar, med utgingspunkt frin giis-
ternas inligg. Att gisterna ocksd fick perspektiv pd sina synpunkter ir en naturlig
del i dialogens visen. Som lisare kan du i denna filtsituation folja ndgra utsnite ur
dessa videofilmade dialoger.

I den tredje filtsituationen medverkade ca 100 unga cheferi karriiren frin ett stort
ledarutvecklingsprojekt (1999) i ett internationellt svenskt storforetag. Projektet
syftade till att dessa unga (max 35 dr) och lovande chefer skulle i en personlig rela-
tion till ledarskap och tlodestinkande. Projektet fick dirfor inte bygga pd “inmat-
ning” av fler modeller, verktygslidor och kokbokskunskap i ledarskap, utan pé en
genuin bildning, dir kunskapandet hela tiden gavs flodeskaraktir med kiinslomas-
siga relationer att forankrasigsjilvi. Efter programmetforde vi tillsammans en dialog
kringderas upplevelser. Ettantal viisentliga frigor togs fram gemensamt, for att sedan
skriftligen besvaras av deltagarna. Nedan, under beskrivningen av denna tredje filt-
situation, sd fir du folja hur de har svarat pa tvi av dessa frigor, som handlar om
huvudsyftet med projektet — den personliga utvecklingen — men med koppling till
en annan frigestillning som genomsyrade samtliga deltagares medvetande: "Hur

uppnd en balansi livet”.
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Lust och drivkraft i kunskapande arbete

Faltsituation |

Medverkande giaster

“Temat for filtsituation | har rortsig kring frigor om lust, lingtan, kreativitet och
drivkraft. Deltagarnas frigor runt det temat har valts ut och géisternas svar aterges.
De medverkande gisterna dr toljande, i den ordning de framtrider: Marika Lager-
crantz (Skidespelerska som medverkati ett stortantal filmer och ‘T'V-serier. Marika
har iven ling erfarenhet av teaterliv och har ocksa gjortsig kind som regissor.) Ake
Ortmark (En av de stora journalisterna i svensk "T'V-historia. Och ettav O:na i den
beromda trion Ortmark, Orup och Olivecrona. I'6rfattare till ett flertal bocker om
makthavare i Sverige. Var med och startade 'T'VR.) Bjorn Ranelid (Skinepig med fot-
bollstalang, debuterade som forfattare 1983 och riknassom en av destora berittar-
begivningarna i svensk nutidslitteratur.) Sazn Nilsson (1ekn. dr som varit engagerad
i dtskilliga sammanhang inom svenskt niringsliv. Tidigare teknisk radgivare dt
Marcus Wallenberg d i Mingdrig ordforande i Svenska Uppfinnarforeningen, leda-
motav bla World Academy of Artand Science, och the Club of Rome.) 7arl Borssén
(Folkkiir skidespelare, frimstinom det humoristiska facket. Pi senare dr dven kind
och uppskattad for sina insatser som torelisare och inspirator inom omridet ledar-
skap och teamutveckling.) Elsi Rydsji (n av Sveriges mest lista forfattare, med topp-
placering pa bibliotekens utliningslista. Utkommer i regel med en bok per dr. Fyll-
de Bodr for en tid sedan och presenterade di samtidigt sin, som hon sjilv uttryckte
det: "sista bok”.) Bertil Torekull (Journalist, forfattare och debattor. Tidigare chefre-
daktor pa bl a Veckans Affiarer och Svenska Dagbladet. Grundade Dagens Industri. Kind
kiisor i manga tidningar under signaturen Mr Trend. Forfattare till ete tlertal bock-
cr, bl a boken om lkea och Ingvar Kamprad.) Greg Dingizian (It av affirsvirldens
“unga lejon”. Blev kiind for svenska folket som dynamisk och entusiastisk VD tor
restaurangkedjan Meaning Green genom ett T'V-program av Goran Skytte. Nu-
mera VD tor Sonessons.) Bengt Larsson (Ling chefskarridr inom [KICA: varuhus-
chef Kungens kurva, chef for Svenska [KIEA, President IKIEA International A/S
Region Europe.)

Nigra av de nimnda gisterna kommer du ocksi att dterfinna tillsammans med
andra lingre fram under kommande filtstudier. Du kan allesé stifta nirmare bekant-
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skap med deras tankar i andra sammanhang, pd andra teman, och med andra utfri-
gare. Vi liter frigor och svar komplettera, fortita cller motsiga varandra i det fléde

(l(i]tﬂgzll'ﬂi] valt att presentera temat.

Ur samtal pa ett tema

Vad bardufor tankar om det biir med lustens betydelse for vir formdga att arbeta, utveckla

och skapa kiunskap?

Marika: Om jag tar frin min egen virld sd betyder detalle. Om t ex Fornst Hugo
kiinde att han t ex inte kunde ha just de skorna, si ifriigasatte man inte detta utan
ordnade ett par nya. For man visste inte hur hotad hans livslust var. Och sd kan det
vara pd en arbetsplats ocksd ... Och jag tror att om man som ledare forstiratt lusten
ar det skoraste vi har — om man borjar med ate forstd det — att man méiste forsvara
lusten till livet i varje 6gonblick — sd har vi kommit lingt.

Huy ser du pa det biir med lingtan?

Marika: Lingtar man for mycket kan det ofta vara en kiinsla av att man inte riktigt

kanlevadir manir. Pa si sittér lingtan och lustlite ihopviivda.
Hur paverkar ledaiskapet Lusten i arbetet?

Alke: Ska man 3 minniskor med sig s méste man ju skapa en lust hos dem, de méste
tycka attdetir roligt att gora det. Man miste gora det meningstulle. Det ska kiinnas
som man gir till ndgot med ett stink av passion. Jag brukar siiga att en svensk jour-
nalist som ska fungera vil och vara effektiv miste kunna siga Oh, jag ska nu lyssna
pd ett foredrag av Torbjorn Filldin. Ooh, vad spinnande det ska bli! Om man inte
har den mojligheten attkunna hitta spiinning, dir den kanske ytligtsettinte alls to-

religger, si trorjag man har svirtatt géra ett bra arbete.
Vad dir drivkraften for att utveckla sig dven ndr man blir ildre?

Alke: Jag tror att livet miste levas som om det vore, for det forsta meningstyllt och
for det andra odndligt. Jag kan inte vakna varje méindagsmorgon och kiinna att det
nog snartir slut. Jag mdste ju forestilla mig ate livet édr odindligt och just dirfor blir
det meningstfulltattocksd hilla pd hela tiden, och bli bittre och bittre. Sedan kom-
mer overraskningeniven till mig nigon dag. Jag inser deti mina meranyktra 6gon-

blick, men jag behoverju inte vara nykter varje miandagsmorgon.
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Huy skulle du vilja beskriva din egen formdaga att kanna lust i ditt arbete som forfattare?

Bjorn: Att vara obotligt nyfiken och behdlla ett slags hiipenhet infor tillvaron. Har
dome mig sjilv till att aldrig stelna i ndgra former utan rastlost, nistan som om jag
16pte amok i mojligheter. Som ettslags picassooga, bide vilar jag i en iris och springer

samtidigt som en pojke som jagar en fotboll, som stindigt vill se ndgot nytt.
N du kdanner den bér lingtan att skviva om nagot — bur konrmer den till uttryck?

Bjorn: Jag bir inom mig ettslags besatthetav detjag tror jag vill siga till andra mén-
niskor ... Jag forsoker vara ett vatten som lingsamt stillnar och hiipnar innan det
fryser. Men jag ska inte riktigt vara medveten om nir det fryser. Och innan jag slip-
per ordet frin min fingerblomma sd Fir det inte svalna. Det ska vara som en vatten-
droppe pd en spisplatta, som hoppar mycket dingsligt och stingsligt. D finns lusten
dar.

Oni du skulle ta fram nagon fiende till din inspiration —vad skulle det vara?

Bjorn: De avundsamma! ... Det finns ju ocksi ett vetenskapligt samfund som kan
vara ritt barbariskt mot enskilda hjirnor som just vill I6pa amok, som jag sa. Och
diir tror jag attjag har en viss likhet och kiinner ett syskonskap som forfattare, att
inte likna ndgon annan i spraketutan stiindigt g mina egna viigar. Och dir tror jag
det finns manga beroringspunkter mellan forfattare, tonkonstnirer, bildkonstna-
rer och mianniskor som arbetar med att initicra och std for innovationer och nytin-

kande.

Hur ska man organisera och leda for att minniskor ska kanna lust till att utveckla iya
kunskaper och vixa?

Sam: Man miste ge individen sd stor frihet som det bara dr mojligt. 3M, ett kiint
foretag i USA, har sagt att varje anstilld har riittatt siitta av 15 procent av sin tid for
att gora ndgot heltannat — foratt vara kreativ pd betald arbetstid. Och i sjilva verket
s visar det sig att 30 procentav 3M:s produkter, de kommer frin just den typen av
kreativitet som frodas under de hiir 15 procenten av arbetstiden, di individen gjor-
de vad han ville. Sa jag tror det viktigaste dr att skapa en sidan milj6 i toretaget ate
alla kiinner att de har oindlig frihet att komma med nya idéer. Och ska det d fun-
gera, och inte utvecklas till ett totalt kaos, sd miste man ha delade virderingar. Da
kommer ocksi etiken in som en vildigt viktig ingrediens och det miste priigla tore-

tagen mer idag iin ndgonsin tidigare. Nir man inte lingre kan ha klara riktlinjer och
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instruktioner for vad var och en ska gora, di blir gemensamma virderingar och hog
etik, detsom miste bli det huvudsakligen viigledande. For att foretag ska kunna vi-
dareutvecklas sd dr det primira: Lusten och friheten att prestera, och ettledarskap
for detta— och di kommer lonsamheten automatiskt ... Men lonsamhetir inte den
primira malsittningen i vir nya situation utan det éir etiken — det éir dir vi maste

borja, med vir viirdegrund.
Hur gor du fir att bebdlla lusten i ditt arbete?

Jarl: Jadetir ju inte sd attjag har lustalltid. Livet dr jusmirta ocksd. Men jag skulle
kunna svara med ett enda ord; i linge jag dir nyfiken. Om duéir nyfiken s utsiitter

du dig hela tiden for Lirdom.
M du dd bra av konkurrens — presterar du da bittre?

Jarl: Detir ju ndgonting som vi hittar pd, vi minniskor. Om vi bestimmer oss for
att vi ska springa hundra meter, i nojer vi oss inte med det, utan vi siiger att en av
oss ska bli forst, sd har vi dd skapat konkurrens. Men vi kunde ju ha joggat de dir
hundra meterna och haft viilldigt trevligt under den stunden som det hade tagit oss.
Det hade da varit fullstindigt oviisentligt vem som hade varit forstimal ... Och jag
tror faktiskt vi presterat bittre om vi inte hade varit s prestationsfixerade. Jag ska ta
ett litet exempel som har med foretag att gora. Det var ett svenskt foretag som blev
uppkoptav ett franske ... Sd hade man dé planeringsmoten. Klockan tretton skulle
det forsta motet inledas och svenskarna kom vil forberedda och med en prestations-
noja foratt rationellt dstadkomma nigot. Och métet ska hilla pa dll klockan sexton.
Niir klockan borjar g mot ndgra minuter 6ver — ja, svenskarna hade ju redan borjat
planera for motets avslutning nigon halvtimme fére — och niir den blev jugo minu-
terover fyra, ddiir det enav svenskarna som siger: ”skulle vi inte bryta hir vid fyra”.
Och dd siiger fransmiinnen: ”attsi linge som dialogen bir frukthiller vi pd” ... Och
till néista mote kom inte svenskarna med den hiir prestationsingesten — de var gan-
ska avslappnade, och detinnebar ocksi att de var vildigt 65ppna. Fér om man ér vil-
digtinriktad bara pd attpresterainom sin bit, sa blirmanju ocksa vildigt handikap-

pad niir det giller attlyssna och reflektera.
Hur fir Du inspiration och kreativitet i ditt forfattarskap?
Llsi: Kreativiteten och inspirationen kommerinifrin. Den miste ju komma frin mig,

den kan ju inte komma frin nigon annan.
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Vad iir den starkaste drivkraften for dig som forfattare?

Llsi: Jag tror det dr berittarlusten. Jag tror att om det hade varit for tvihundra ar
sedansd hadejag suttitvid en ligereld och berittat. Eller hade jag blivitbrinnmirkt
som hiixa. Sedan ér jag oerhort nyfiken pé allt. Men det ér ju klart att man ibland

hamnar i motgdngar, som gor att man kor fast totalt.
Hurvinder man dd en sadan motgdang till en framging?

Llsi: Jag tror att ... Inte sd att jag forsoker siga attjag dr en jittestark ménniska eller
sd, menisadana situationer har manju till slut bara sig sjilv att lita till. Och kan man
inte det, sd far man ju ge upp. Men det har jag inte alls haft ndgon lust att gora. D3
far man gé indti sig sjilv och himta kraft - till syvende och sist har man ingen an-
nanstans att ga in till sig sjilv.

Hur skapar man drivkrafter och lust for nyskapande verksambet?

Bertil: Jag tycker att kaos vildigt ofta iir sjilva vaggan for kreativitet. Just niir alltiir
en Oppen friga, si kan man utlosa krafter inom sig som ér forvinansvirt kreativa.
Men minniskor ir ridda for kaos av skil som dr uppenbara. Detiéir obekviimt med
kaos, tor att det dr nervost, tor att det kan dventyra maktpositioner och s mycket
annat. Men kvar stér, att i det lige kaos uppstdr, di har minniskan nigot slags dom
over sig att vilja. I kaos stills minniskan infor sitt viirsta 6de, namligen att vi kan
handla och vilja viig. I kaos trider du in med alla dina fordomar, alla dina kiinslor, all
din begdvning, all din tidigare erfarenhet ... och detir detta som ger dig styrfart ur
kaos ... Och dd ska du gora det som du tror pd, och inte viinta pd ndgon inspiration,
samtidigt som du vilar pd 6vertygelsen att den viilsignade genialiteten déd och dd in-

finner sig.

Upplever du konkurrens son en viktig drivkraft?

Bertil: Dels éir det ju roligtatt kunna sld den som betraktas som en medtivlare. Dels
ar detjualla de uttalanden man fir héra om ett nytt projekt, som exempelvis nir vi
startade Dagens Industri och stindigt fick hora attdetvar ett dodsdomt projekt. Nu
i efterhand forstdr jag, att jag njot av konkurrensen, men jag var ju ocksa livriadd for

att misslyckas.

Hur ser du pd det hiir med ledarskap och [ormdgan att formulera visioner?
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Bertil: Till den gode konstnirens egenskaper hor ocksid att kunna presentera sittverk.
De som inte har formédgan att formulera sin idé, sin innovation eller vad det nu ér
for nigonting, s att andra minniskor blir 6vertygade, de saknar di den egenskap
man mdste ha som ledare. Men det kan man kompensera genom att vara ett team,
diir nigon har férmédgan att formulera de kreativa idéerna, si att de kommer viirl-

den till kinnedom.
I'inns det ndgra kinslor som dar forbjudna att visa i professionellt ledarskap?

Greg: Ni ... ja ... jag har inte sett folk grita, men om det sedan ér forbjudet, det vet
jag inte. Framforalle vad man ser lite av, detir glidje och det tycker jag ir konstigt
att det ska behova vara si. Man fir inte skratta och man fir inte grita ... fir och fir?
Detfinnsjuvissa foretagsledare eller affirsmiin som ér lite udda och de far gora vad

devill ... Enannan sak ir ju att det har varit tabu i Sverige att misslyckas.
Alla siger ju att det viktigaste nu v widnniskorna — bur vill du konnnentera det?

Gireg: Jag dr av den Gvertygelsen; att tar du ett bra foretag, och det kan vara ett stort
foretag med tusentals anstillda, och stopparin en dilig VD, si tar detinte ménga dr
torrin du har ett diligt foretag. Tar du ett diligt foretag, som inte uppenbart har
hamnati en direkt strukturkris, och stoppar in en bra VD, si har du efter ett par dr
ett bra foretag. Och dd handlar detinte omatt VD:n gjorde hela jobbet. Utan detir
en klok VD som ser till att folk trivs, har den frihet som behovs for att kiinna stor
inre tillfredsstillelse, och dirmed kan sviinga bolaget. Si ledningen i ett foretag be-
tyder oerhortmycket ... Jag har lartmig nar det giller rekrytering av medarbetare i
viktiga positioner att deras personliga profil ir mycket viktigare dn deras professio-
nella. Jag kan vara beredd att offra branschkunnande delvis mot en minniska som

torstir det hir.
Vad éir dd mod fir dig som ledare?

Cireg: Det dr att vidga limna ut sig. Att inte sitta pd sig ndgon mask. Och viga se li-

vet!

N ni rekryterar mellanchefer och ledare pa bigre chefsnivd, villea kiiterier utgdr ni da

ifidn?

Bengt: Personliga egenskaper. Alla de personliga egenskaper som dir till gagn tor

omvirlden. Duktiga, engagerade och entusiastiska minniskor tillignar sig nédvin-
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dig kunskap sjilv. Nir tiden dr mogen, di finns lararen eller situationen dar... Ett
toretag blir aldrig storre iinvad medarbetarna tillits att viixa. Dirfor ir de personli-
ga egenskaperna sd viktiga att bygga foretag pa.

[ ledarskapets sjil

Som jag poingterade i min gestaleande betraktelse ovan kommer den nya produk-
tionsfaktorns (kunskapandets) viktigaste drivkrafter — mod, uppfinningsrikedom, lust
och social kompetens —i mycketstorutstrickning indfrdn individerna. Detiiren viktig
erfarenhet av mitt eget arbete. Det framgir ocksd av foregiende samtal, sivil i valet
av frigor frin deltagarna, som i svaren friin gisterna. Vi kan ocksd se att det ledar-
skap som kriivs for att forlossa dessa drivkrafter, det fordrar helt nya forhillnings-
sitt. Jag vdgar ocksd pastd att dessa nya torhillningssitt inte dr generellt tillgingliga
i ndgra modeller, utan dr unikt livgiltigt forpackade hos varje individ. For att kunna
oppna dessa forpackade drivkrafter méste vi ta fram den mistartalang vi kan kalla
skapandc insike, inte forklarande. Om jag lyckas vidga min skapande insikt, sd att jag
som subjekt viixer 1 kapacitet, samtidigt som omgivningen viixer i komplexitet, di
framstir de enkla orsak/verkan-forklaringarna som triviala. Jag blir dirmed mindre
bojdatt ta till dessa forklaringar, och soker migistilletini den djupare meningsfull-
hetens artrika viirld av fantasi, tolkning och insike. Som Bjorn siiger: jag anligger
ett slags hiipenhet infor tillvaron”. Det fir mig ocksé att viga hiinforas av det obe-
kanta, himtainspiration inifrin och som Bertil uttrycker det: Just niralltir en 6ppen
friga, si kan man utlésa krafter inom sig som ar forvinansvirt kreativa.” Sam beto-
naratt friheten méste 6ka i vira foretagande organisationer for kreativitetens skull,
men samtidigt méste det etiska virde-samtalet ta vid. Det samtalet kriiver en ord-
konstnirens formuleringstormaga, enlige Bertil, foratend in i den krafekilla dir den
nya produktionsfaktorn ligger och ruvar. Ete slags konstnirligt forlossande ledar-
skap.

Ete rike kiinsloliv med ett personligt firgat sprik hos vira ledare, det kan 6ppna
vigen till ett kunskapande ledarskap pa humanistisk grund. Det var ocksi precis vad
vi kunde folja, bide hos Greg och Bengt i deras siitt att tinka kring rekrytering, och
vad denna betyder for toretagandets utveckling och viixt. Ten sadan forindring maste
man ha enstark viljaatt visa att det gér, tro pa sin sak och upparbeta ett djiviaranamma,
men precis som Bertil ocksd antydde, sd ir det helt naturligt ace vara "livridd for ate
misslyckas”. Sa hiir har Rollo May kommenterat denna skenbara motsigelse i sin
bok Modet att skapa (1976):

Vihar hiir funnit en miirklig paradox som kiinnctecknar alla former av mod.

Detiarden skenbara lll()tSiigClSCll att vimiste vara totalt engagcmdc men sam-
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tidigt medvetna om att vi mycket vil kan ha fel. Detta dialektiska forhillande
mellan Gvertygelse och tvivel dr kinnetecknande for de hégsta formerna av
mod ochmotsiiger de forenklade definitioner som siitter likhetstecken mellan

modoch utveckling.
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Arbetsliv och ledarskap

Faltsituation 11

[ DENNA FALTSITUATION arrangerade jag motet mellan deltagarna och inbjudna
gister (Marika Lagercrantz och Bertil "lTorekull) som ett videofilmat panelsamtal.
Jagagerade som ett slags moderator under samtalen och anvinde mig av deltagar-
nas forformulerade frigor som utgingspunkter for de olika teman som avhandla-
des.

Deltag giirna sjilv i dialogerna och formulera egna kompletterande frigor och
svar! Och vartor inte sedan ta med dessa till din arbetsplats och dir foriddla dem i

samtal med arbetskolleger?

Livgiltiga visioner

Vad kéinnetecknar en bra vision?

Deltagarna: Ett foretags visiondir bra nir jag har Litt att forstd vad man menar med
den. Denskavarakort,denskavarakoncis, den ska vara kiirnfull. Vi tycker ocksi att
detir viktigt att den hiller 6ver tiden — att man inte byter ut visionen nir tiderna

forindras utan hiller fast vid sin vision for att fi en kontinuitet.
Onit vi birjar déir; den skavara kort, koncis och kirnfull, si att alla forstdar den direkt.

Bertil: Jag tror inte detéir helt nodvindigt. Mycket i visionen handlar om att fram-
manamaginhosminniskor. Visionirinte sammasak somen vanlig plan, utan handlar
omatt fi mianniskoratt fantisera och kiinna att de dr lyfta 6ver ndgot vardaglige. Men
niir man skapar den magin, di méste visionen vara tydlig, det hiller jag med om,
men “kort”, det tycker jag inte den behéver vara. T'viirtom skulle jag vilja siga: Du

kan hélla pa och beritta om visionen och lita den viixa.

Marika: Framforallt tycker jag mycket om att ni sa att den ska hilla 6ver tiden. Att
man kiinner att den biir och inte hela tiden ska byta ansikte med olika trender ...
Filmer som har blivitvildigt framgéngsrika, de har ofta startat med att de flesta utan-
tor har trottatt detskulle bli en flopp ... Ofta har det ju varit s, att det som har blivit
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en framtida vision har borjat med att minga har skrattat it den, for att den brotkan-

ske sd uppenbartmotdetridande.

Bertil: Jag tinker hiir pd en vision somvi har levtmed i Sverige i femtio dr och som vi
forttarande inte har gjort upp med, dirfor att den inte har ersatts med en ny. Detéir
visionen om folkhemmet. Och Per Albin IHansson han fick naturligtvis inte ettskratt
pd sig utan snarare misstinksamhet — men det kan ju vara samma sak — skrattetir ju
hir etesite att avfirda ndgonting. Nir han formulerade visionen om folkhemmet,
sd gjorde han det pa trots mot dem som ville ha en klasskamp — en konfrontation.

For begreppetvar s hirligt, hemmet, det goda hemmet.

Det dirkanskesd att visionen kan vara langmen biras fram av vissa myckelord, som har den
barnurgiska kraften att lyfta fram fantasi och lyfta oss dver det vardagliga. olkbemmet dar
Jueett sdadant nyckelord, med manga for den tiden positivt laddade inneborder. Men som kanske
nu i det moderna projektets efterdyningar snarast hav fitt inneborden av "det folkbemska™.

Deltagarna: Ir vi ge ett exempel pd en vision som vi tycker stir for detvi sa, om hur
envision borvara, sd kan ni ju gissa vilket foretag det giller och hur gammal den hiir

visionen ir: "Vi erbjuder en bittre vardag tor de minga minniskorna”.

Bertil: Detir Ikea. Nir han [Ingvar Kamprad] formulerade det hiir si hade det nis-

tan gitt jugo dr, si visioner vixer fram, menar jag, som en overtygelse.

Deltagarna: Nir man d har tagit fram den hir visionen med magin, det enkla och
dettydliga — detirjubara ord — hur implementerar man den da, sd att det kiinns hos

medarbetarna att det dr en vision?

Har ligger en undertext i detta niir du siger implementera, som v viktig att férstd. In

undertext som berdittar om ledningens synsdtt.

Bertil: ... ja, det fir inte bli en slogan. Men du Marika skulle kunna beriitta omregis-
sorens formiga attsamlahela ensemblen ll visionen av den slutliga forestillning-

en —"vadirdetvi villmed det hir” och sd blir alla besjilade.

Marika: Jag tror man forst miste stilla sig en egen friga om man ska beritta om
nidgot man sjilv har kommit framtill. Och detiirvad man har fér syn pa manniskor-
na man ska beriitta det for. En bra regissor som verkligen har ett fortroende — frén
kostymassistenter, ljustekniker till skidespelare — firdn stjarnor till statister, och dir
vill fora ett verkligt samtal, dd blir visionen sd enormt mycket littare att ta till sig.
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Medan, diremot, de halvbra regissérerna och de mediokra, de biir egentligen pé ett
minniskoforake. Dvs “det hiir dr min vision och du ska utféra den!”. Ettslags order-
givning frin en falsk auktoritet ... och det blir sd uppenbart i konsten. Det miirks

alltid i produktionen. Publiken hostar efter tio minuter for att det dr laingtrikigt.

Bertil: Jag brukar siga att man ska ha magstod nir man talar om sidana hir stora
saker. Detir precis som du siger Marika, att det fir inte bara komma utur munnen.
Ledaren ska kiinna att han dr genomsyrad av det hiir.

Deltagarna: Jag skulle vilja kontrollera med samtliga hiir hur minga som kan sitt
foretags vision? Bide ordalydelsen och betydelsen — en hand upp? ... tre stycken!
Vadtycker ni om det? "Tyder inte det pd att ndgonting saknas. Det miste ju vara en
viktig del for engagemanget i arbetet, att man biir med sig den pa ndgot siict. Detiir
ju en del av den virdegrund som foretaget har. Ar det inte viktigt att den nir ut till

allaanstillda, inda ut tillmoétet med kunden?

Vi bar ju talat en del oni sprakets betydelse for att formulera en vision som dger kraft och
mening. fagskullevilja stilla en frdga till er med anledning av att vi nu talar om visionen
i termer av att “den inte ndr ut” och att vi anvinderbegreppet implementera for att beskri-
va en visionsprocess. Hur serai pd denna form av sprakanvindning for att beskriva vad det
bandlar om?

Deltagarna: Detir ganska intressant med just ordet implementera. Jag tror det ge-
nomsyrar det hiirmed att sd fi kiinner dll sitt foretags vision. Det moderna tinkan-
detidag diratt man arbetar fram en vision, man trycker ner den i organisationen och
torsoker sprida den. Men som vi sa tidigare, sd dr ju visionen en gemensam strivan
motndgot, och di dr detviktigtatt det startar nere i organisationen och inte att man
forsoker trycka ner den. For di blir ingen egentligen berord.

Féir att fortydliga de olika perspektiven biir; sd kan jag nrycket kort veferera en situation
[frdn ett mrycket stort foretag. Ledningsgruppen kom till ett mote med ett bundratal yngre
chefer for att presentera foretagets nya vision som nu skulle ut i organisationen. N val
presentationen var 6ver sd var det flera av cheferna som uttryckte sin forvdaning, att de inte
bade fattvaramed i arbetet. n i ledningsgruppen svarar dda med viss forvaning: “vad gléid-
Jande — dd kan vi ndista gang der giller sdadana biv svergripande frdagor skicka ut dem pid
remiss till er”. Undertexten i hans uttalande avslojade direkt banssyn pd ledarskap ochverk-
sambetsutveckling. — Hade vi fler fragor kring detta med vision?

Deltagarna: Jag tycker inte detir ett riktigt rittvisande resultat nir man siiger att si
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eller s manga kinner till sitt foretags vision. Atminstone inte vad giiller mindre fore-
tag. Man kanske kinner till den, men vetinte hur den ér formulerad, eller den kan-
ske inte alls dr formulerad. Det kan vara sd enkelt som att man har en gemensam
virdegrund ochsomrvildigtstarke forankrad. Detkan vara attman ér vildigt noga
med att alla produkter som imnar foretaget haller hogsta kvalitet och man kinner
stolthet néir de limnar foretaget. Detkan ju ocksd vara en vision utan attdendir for-
mulerad ... Man kiinner kanske andemeningen och vil torestir foretagets uppgift.

Det hiir att ha en vision som man kan rabbla som ett mantra ir kanske overvirderat.

Bertil: Mm ... men det dr méinga saker som skapar gemenskap i ett foretag. Och ate
ord kan skapa gemenskap, den sakeniirklar. Nir Volvo korde "Volvos virde varar”,
s var det ett uttryck for foretagets enorme starka tro pd sig sjilv och alla medarbe-
tarna var stolta Gver att jobba pa Volvo, som gjorde bilar som aldrig gick sonder osv.
Och alla som képte en Volvo kiinde sig som ett med Volvo ... Om det dd ir s, att
Volvon borjar g sonder, sd krackelerar ju alla vackra visioner. S det giller att ut-
halligheten inte barahandlarom att hakvarbegreppet utanocksi inneborden —allesd

att leva upp il det hir.

Sensitivitet, kreativitet och enkla sanningar

Den firsta av era fidgor pd det biir temat som jag skulle vilja stilla till er; den lyder sa biv:
Ve producerar vi fore Foregen skull eller for marknaden? Finns det nd gon skillnad mel-

lan ndiringstiv och kulture

Deltagarna: Den gingse uppfattningen i niringslivet, den ér ju att man producerar
varor eller levererar tjinster som ir till for marknaden och att man har marknaden
som sin malgrupp. Men om man da tar till exempel en teaterpjis, och frigar om det
hiir ocksd stimmer for konsten, si siger man nej. "For att det vi gor ska kunna bli
dkta, si miste det vara drligt och kiinnas bra for oss sjilva och inte anpassa oss efter
hur marknadenvill hadet.” Detintressanta med det hir dr ju om man kan kombine-

ra de hiirtvi sfirerna, sd att de kan ge och ta frin varandra?

Marika: Detmirkliga med konstnirsskapetir ju, att det kan sitta en ménniska i hor-
jan av nittonhundratalet och skriva om i princip sig sjiilv, men nir vi hundra dr sena-
re liser den boken, sd har han [Strindberg] lyckats formulera hela den tiden pa ni-
gotsitt ... Om man utgdr frin en egen kiinsla eller drém, och man dr riktigt trogen
den, sd kan man formulera ndgot tor sig sjilv, samtidigt som man formulerar nagot
tor hela den tiden ... Till exempel detsom mycketav teatern och filmen har handlat

om under de senaste tio till femton dren — ettslags utanforskap, att ménniskan har
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blivit en sorts vara, ett ting. Det iir en upplevelse som manga skidespelare, minga
regissorer delar — vi har ingen tillhérighet — och det Gignar vi oss dt pd teatern, och
tortattarna gor det. Och plotsligtsd torstir vi, att det dr hela samhiillets dilemma ...
Och det mirks ocksd i publiken.

Deltagarna: Men med ett foretagsperspektiv verkar det lite ineffektive. Viinidrings-
livet vi gorju si, att om vi tinker leverera ut en vara pd marknaden, da gir vi ut och

gor en marknadsundersokning. Men sd gor inte ni.

Marika: I teaterns viirldhar man gjort det niir det giller ate fi ungdomar till teatern.
Sedan forsoker man gora forestillningar pa teatrarna som svarar upp till deras 6ns-
kemil, men ungdomarna kommer indi inte. Man har da lagt mirke till ate ... till
exempel Fadren av Strindberg — det liter ju sd unket si att klockorna stannar —men
vispelade i ett och ett halvtir, och jag skulle vilja siiga, att dttio procent av publiken
var unga minniskor. Och det berodde pa att "lorsten Flinck formulerade, trots att
pjasen ir over hundra dr, en absolut smiirta av idag. Si detér klart man kan gora
marknadsundersokningar men destora hitsen kommeralltid inifrin. Och éir detinte
sd ocksd 1 foretagsvirlden med visioner, entreprenérskap?

Bertil: Jo, de kommer inifrin, detiralldeles ritt, men de méste ju ocksi ... ha kun-

nat uttrycka ndgot som viilldigt manga miinniskor har kint. De har lyckats ge skep-

nad, ge ord for ndgot som andra bara har kiint.

Marika: 1 Strindbergs fall sd ir detsd, att han bar en 6kad kiinslighet, i hans fall viil-
digtextrem, inforsig sjilv. I an vigar liksom blicka in i sig sjilv. Detunika detér, att

nar han s skoningslost blickar in i sig sjilv, dd kommer han att tala for oss alla.

Bertil: Man kan hiipna 6ver dessa miinniskors forméga ate triiffa riiet i tiden ... Jag

tror att den store konstniren kiinns igen, genom att han fingar alla minniskor i sig.

Det biir du beskriver om Strindbergs formdga att gd in i sig sjilv, drdet inte sd, att han i

den stunden ocksd gorsig vildigt sensitiv for det sont ror sig i tiden och kan tolka detta pd ett
djupare sitt ian andra, och kan dirfor tala for vildigt mdnga méinniskor.

Bertil: Han ér supersensitiv i de 6gonblicken.

Jag baren friga hir fran er ont burman skapar det kreativa klimatet i ett foretag och hur

ledarens roll ser ut i detta?
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Deltagaraa: Jag skulle vilja siiga att det kreativa klimatet, det ir ndgot som kommer
inifrin. Detdringetsom kan tryckas pa utifrin, utandetiir en process somfodsinom
den hiir organismen, organisationen. Det kan inte beordras fram. Och dir ér kan-
ske en gemensam viirdebas en viildigtviktig del. Diir vi tillater oss att passera grin-
ser —ger oss den hir tilliten att vi ska kunna experimentera. Och jag skulle vilja siiga
attledarens rolli det hir fallet, den ska varaatt ge de hiir forutsittningarna, men det
ar ndgot som jag tycker har visat sig, att det dir inte r sd Litt. Man har misslyckats
med det i mdnga svenska foretag. Si jag skulle vilja bolla 6ver en friga till de Gvriga
i panelen: Man gir ju i tron att bland kulturarbetarna finns det en annan tradition.

Ar det ndgonting som niringslivetskulle kunna lira sig av?

Marika: Ja ... jag kan ju sd lite av det ni gor, men jag har en vildigtstark tro pa kon-
sten. Pd detsiittet, att jag tror att ett samhille star och faller med niiringslivets eller

politikenseller den offentliga sektorns forhillande till konsten.

Deltagarna: Det jag var ute efter, det var niir man skapar en teaterpjis till exempel,
finns dir da ett kreativt klimat eller ér det en diktatur?

Marika: Ar det en diktatur, dd dr det en medioker regissor. De riktigt bra de dlskar
sina medarbetare in ikreativitet ... de ger medarbetaren en absolutfrihetatt expan-

deraisittyrke. Medan de mediokra inte gor det.

Bertil: Jag tror att du var inne pd en viktig sak nir du niimnde ordet tillitande. Jag
tror att skapande kriiver en tillitande miljo. Men man kan ocksi se exempel pa att
den starke konstniren, kreatéren, han struntar i om han har tillitelse eller ¢j. ITan
skapar dndd - gir pd trots —minga av vira uppfinningar har, ska vi siiga, varit omaoj-
liga sett frin etablissemangets sida, men uppfinnaren har gitt emot vinden. Men
nir det giller det vanliga foretagetiir det oerhort viktigtatt vara tillitande och att
detir chefens ansvar att ge manniskor mojlighet att viixa. Chefen ska noggrant be-
tinka; att genom att lita sina medarbetare viixa — och detiir ofta detsamma som att

lata dem skapa — si viixer chefen sjilv. Det glommer chefen ofta.
Deltagarna: Men det skapar en helt ny ledarroll?

Bertil: Det skapar en ledarroll som édr mycket mer av att viarda och inviinta och be-

romma.

Marika, du sa det biir med att en god regissin dlskar er in i kreativitet och jag tycker att det

dr ett vildigt vackert sitt att beskriva denna form av ledarskap, ien det dr ocksa ett helt

l}() VAGEN FRAN KLOCKRIKE



annat forbdallningssiitt att fungera som ledare. Likasd det bir som du sa Bertil, att chefer
ofta glommer att de sjilva vixer genom ett sadant forballningssdtt. Och vi kommer dd ock-
sd aver till er ndsta fraga: Vilka talanger bebivs for ett gott ledarskap?

Deltagarna: Nir man gir ut och frigar medarbetare och ledare, si handlar de svar
man vanligtvis fir, om just sidana mjuka egenskaper som lyhordhet, dmjukhet,
respekt for miinniskor, men ocksd det hiir att kunna vara sann, att vara érlig och att
vara sig sjilv. Och det dr minga som di siger: ”for att kunna leda andra, sd méste

man kunna leda sig sjilv”.
Ja, vad siiger ovriga i panelen omvilka talanger som kinnetecknar ett gott ledarskap?

Bertil: 1'n braegenskap hosen ledare dr formédgan attse andra. Det finns en oerhord
kraftiatt ha den tormigan. Nir jag som ledare gor en medarbetare synlig, sé viixer
medarbetaren omedelbart ... Foratt det ska vara mojligt si behover ocksi ledaren
sjalvvarasynlig ... Och det gor det ocksd mojligt for ledaren att se sina medarbeta-

re.

Marika: Jag vill bara ifrigasitta nir folk pistdr att de vill ha lyhorda, dmsinta och
kreativa ledare. Jag har lika manga ginger stote pa att folk vill ha precis motsatsen...
Men vi har kanske kommit ett steg lingre och lingtar efter ledare som ir kreativa
och lyhorda ... Men detir kanske ocksd en 16gn ... minga vill ha en diktator sd att
man slipper tinka sjilv.

Bertil: Men dir har du detta, med att lingtan efter starka chefer kommeri ettlige av

orostid, dd vill man ha ndigon som rensar ut och fixar allt. Det har vi setti politiken.
Marika: §i ate viirlden blir enkel och tydlig — "detir riitt och det ar fel”.

Bertil: Ja och detiir egentligen en livsfarlig situation.

Det ni nu tar upp kan mian ocksd jianifora med bur mdanga chefer som nirmast binfors av
deenklamodellernasforridiska forklaringar. Vi fir forskare och konsulter som ivrigt forso-
ker agera stallforetiddande diktatorer, imeningen att leverera de enkla kokbokssanningar-

na, si att folk ska slippa att tinka sjalva. Och just i orostider sd tycks floran av dessa popu-
listiska trivialutsagor ocksd vka.

LEDARSKAP FOR ETT KUNSKAPANDE AFFARSLIV 137



Lust, engagemang och position

Den forsta fragan som jag skulle vilja stalla till er det dr: Hur skapar man lust, kraft och

engagemang i arbetslivet?

Deltagarna: Jag tycker detiiren mycket komplex friga, som detinte finnsnidgra enkla
svar pd. Dels tycker jag man kan se detur ledarens perspektiv, dels ur ett medarbe-
tarperspektiv. Det dr ocksd ett lingsiktigt arbete — det édr inget man skapar med en
ging. Nystartar du en verksamhet, di tror jag det kan vara enklare. Menatt pd ling
sikt,i bade med- och motging, behilla den hiir kiinslan av lustoch engagemang;, det
ir mycket svirare. De saker som vi tycker ir viktiga, det dr den hir lyhordheten,
tilliten till medarbetarna och till varandra. Och att det kan leda till att man kinner,
att man kan paverka arbetet. Att jag som medarbetare kan kiinna att jag ér viktig —
bide den jagir och vadjag gor, och att den kompetens jag har ir viktig tor det arbe-
te viska utfora. Och attjag tillits viixa i mitt arbete.

Mavika, du bar ju tidigare sagt vid ndagot tillfille det bar om att “lusten ir det skoraste vi
bar”, du skulle inte vilja urveckla det nigot?

Marika: Ofta forstir man situationen om man utgdr frin dess motsats... Jag tycker
att mitt yrke éir fantastiske, kreative, utvecklande och spiinnande. Men vid en punkt
tappade jag lusten och det var jag oférberedd pi — att niir den ar borta, vilken fruk-
tansvird skrick detér. Sedan den dagen har jag behandlat lusten som ett litet barn,
som ligger alldeles nytott pd min arm. Med samma uppmiirksamhet pi hur lusten
midr, som pi hur detlilla barnet mér ... dethar medfortattjagi vissasituationer har
varittvungen att gi frin arbetsplatser, dirjag egentligen har trivts vildigt bra, men
dir jag har kiint att jag inte fick expandera — min lust borjade bli hotad. Och detir
denyteerstajakligheten, foratt gi frin en arbetsplats det ar rufft.

Vad siger du Bertil?

Bertil: Ja, jag har ju varit med om brutala forsok att beréva mig lusten ... Jag har
blivit avskedad frin mycket héga befattningar vid tva tilltillen. Senast var niir jag
torloradearbetetpad Svenska Dagbladet som chefredaktorvid sextiodrs dlder ... Man
kan dd friga sig om det inte dr i en sidan situation man forlorar all lust. Men jag
menar att det kanske ofta ir precis tviirtom. Lusten skapas av tvi saker: frihet och
motstind. Detiralldeles uppenbart att skapande minniskor behéver frihet ... men
man talar betydligt mindre om att skapande minniskor ocksd ibland ar beroende av

motstind — att Gverkomma ndgot, att niistan prestera mot sin egen vilja — éver sin
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kapacitet. For mig har lusten uppstitt som hetast i stunder av uppbrott... Man upp-
ticker di, att man har oindligtmycket mer styrka, in vad man frin borjan trodde ...
Jag brukar siga det till mina medarbetare: "Investera aldrig sd mycket att ni géir
omkring och éir ridda for att forlora en position” ... Det ir det som ir meningen
med livet, att dventyra sin position, det ar det som ger sjilva lusten, pa nigot vis.

Och detiir ju min lust jag erbjuder, nir jag tar ett jobb.

[ ett kunskapssanibiille borde vi kanske skifta on begreppen arbetsgivare och arbetstagare.
Den som ger sitt arbete bovde rimligen kallas arbetsgivare. I'oretaget, som tar emot det,
borde diirfor kallas arbetstagare. Och dd borde det ju ocksd std klart, att det man kiper in i
foretaget, det iir den hiir manniskans lust att utvecklas och vixa med uppgifterna. Forstor
man denna lust bos vederbiirande, s dr det ett synnerligen ockonomiskt sitt att bantera

sina investeringar i kunskapande personal (i sina arbetsgrvare).

Deltagarna: Det finns ju tvi olika former av uppbrott. Det ena ér ju att man sjilv-
mant tar steget till nigon ny position, ett nytt jobb, en ny utmaning. Och den andra
ar jusom i Bertils fall, att man fir sparken. Och detiir ju tvi vitt skilda situationer.

Bertil: ... Nej ... inte sd mycket!

Deltagarna: Okej, men min friga var lite mer hur det paverkar sjilvkinsla och sjilv-

fortroende nir man blir utslingd?

Bertil: Det handlar ju for alla, ska vi siiga, medvetna miinniskor om att veta vem du
ir. Om du inte bottnar i ndgot annat éin i din position, i nigot annat éin en viss roll —
ja, dd ligger du illa till. Men om du siiger — "jag bestdr av annat in det dir, jag har
nigot” ... Det handlar om att duvet vem duir, och att du som mogen minniska har

gjort klart for dig "att det hiir stér jag for”.

Deltagarna: Hur viktig r lusten for oss minniskor i arbetslivet — kan man se nigon

koppling mellan att kiinna lusti det jag gor och min hilsa?

Marika: Ja, det tror jag ... Man talade inte om att man skulle gi till skolan med en
lustkiinsla nir jag viixte upp. Men det gér man ju idag. For man vet att det gir inte
att tvinga barnen till bra arbetsinsatser. Vi lirde oss visserligen att rabbla upp kun-
skaper, men man blev inte en kreator, man blev inte fri, man lirde sig inte att tinka.
Si idag vet vi; att hela ditt liv i stor utstrickning blir rikare om du kan ha en lust i
arbetslivet — ocksi ditt privatliv, din hiilsa, din tankeverksamhet blir rikare. Du kan
inte vara avstingd dtta timmar om dagen i arbete, och sedan ha ett levande liv — det

gar inte.
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Deltagarna: Men detir ju inte alla forunnat att kunna ha ett sidant arbete att man

kan kiinna lust pa det siittet.

Det dir biir jag tror vi bav en viktig aspekt av det nya sambdalle vi pastdr oss vilja skapa. Vi

Ser inte glomma att i det tidiga industyisainbillet li g livsmeningen med arbetet i en kamp
for overlevaad. Klarade jag detta och min family, si kunde jag ocksd uppleva en belt annan
mening i ett trist avbete dnvad jag kan idag, ndir den prisndiva sverlevaaden dr garanterad
av samibdallet. Om jag dd ska kunna bidra med produktivt, utvecklande och kunskapande
arbete, dd kidivs det kanske belt nya fOrhdllanden och ett ledarskap son: formdr att skapa
dessa forursatrningar. Att alla erbjuds art fa satta sina personliga avtryck i foretagets ur-
veckling och kiinna sig medverkande till det som hinder:

Bertil: Desto viktigare dr dé det vi talade om tidigare, att formulera envision, sé att
alla medarbetare kiinner att de medverkar i ett mycketstorre dventyr éin vad de sjil-
vatycks representera. Jag menar inte attdettadir litt—men det hiir handlar omledar-
utveckling och en av era uppgitter, det ir att skapa de hir fantasierna om nuet och
framtiden.

Okej, dd tycker jag det kanns spinnande art gi dver pd den bir fidgan soneni bar formule-
rat sa hiir: Finns det modeller for ett framgdangsrikt ledarskap?

Deltagarna: Ja, vi tror ... det finns ju vildigt manga modeller, men sedan ér ju fri-
gan: hur anviindbara iir de? Jag trorattsom ledare dr det vildigt nyttigt att gd ndgra
avde hiir grundliggande modellkurserna. Man pratar om att det finns olika typer av
minniskor. Man pratar om bjorn, lejon, uggla osv. Man fir dé en forsta medveten-
hetom attalla minniskor ér vildigt olika —alla triggar inte pd samma saker som jag
gor... Mendetir en forsta forsticelse, tor sedan dr det genuin minniskokinnedom

som giiller.

Ja, vad sigerni andra? Ar det ett bia forsta steg i vir forstdelse att vi delar in vdra medar-
betare i olika sorters djur? For vad jag forstarsd fims det inte ett lejon som dv likt det andra.
Aven djuren dr vil unika?

Deltagarna: Ja, detklartattmodellerkan vara ettstéd i arbetet, men de méste ju utg
franensjilv. Jag kaninte klistra pd mig en modelloch anvinda den—tor da kommer
jag inte att upplevas iikta av dem som jag ska leda. Jag tror att det ér viktigt att jag
utgdr ifran mig sjilv, vem jag iir, och utifran det da hittar bra viigar. Ytligamodeller,

som att alla olika lejonpersonligheterir ett lejon, det dr nog inte si bra.
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Unga ledare i karridren

Faltsituation 111

”Balans 1 livet”

Denhelt dominerande frigan som deltagarna stillde intor projektets start, denvar
hur man skulle uppni “balans i livet”, som man uttryckte det. Vad det handlade om
var hur deras ledarskap skulle kunna integreras med en personlig utveckling som
ocksd berikade fritid och livet i allminhet. Resultatet av utvecklingsprojektet blev
ur dennasynvinkel, enligt utviirderingarna, mycket framgéngsrike. Vaddiiremot fler-
talet vid projektets avslutning uttryckte stor oro éver, det var om foretaget var for-
berett pa denna nya form av ledarskap. Aterigen kunde jag folja hur ett pregnant
uttryck som ”balans i livet” (som hade legat och ruvat hos de flesta i reflektionen
over vad de holl pd med) kan ges en djup minsklig innebord, som via personlig och
professionell utveckling loser upp balansdilemmat, men hur detta i sin tur leder till
tveksamhet, huruvida foretaget som organisation och kultur har méjlighet ate for-
verkliga humanistiska ideal.

Gamla industrialistiska och instrumentella tinkesitt stir fortfarande i forgrun-
den. De hindrar den nédvindiga fornyelsen i toretagen och motverkar en kunskap-
ande utveckling som, vigar jag pistd, de flesta innerst inne 6nskar sig. Den verkliga
stressen pd viira arbetsplatser uppstir i just detta grinssnitt mellan det mojliga och
det faktiska och leder till en improduktivitet av stora métt. Stress dr nigot gott som
minniskan har utrustats med som en beredskap intér hot och mojligheter. Men sam-
tidigthar viutrustats med formdgan att reducera dennastress, genom val och hand-
ling — flykt eller fajt. Nir visd inte tillits att varken fly eller gi till offensiv livgiltig
handling, d stdr vi kvar, uppladdade i ett permanent stresstillstind, med en stin-
digt niirvarande frinvaro av det mojliga.

Nedan literjag ndgraav deltagarna komma till tals. Deras tankarir representa-

tiva for gruppen som helhet.
DEN PERSONLIGA UTVECKLINGEN

Pi frigan ”Vad har hint med Ditt eget kunskapande / Din personliga utveckling

under programmet?” svarar deltagarna:
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- Jag tycker personligen att jag har vuxit som ledare genom att uppticka sidor hos
mig sjilvsom jaginte visste att jag hade. Bildspeletvi gjorde var en fantastisk upp-
levelse — att kunna kommunicera svira saker med bild och musik och né ner till
ens innersta kinslor — fi en tydlig bild av vad det handlar om. Jag kommer att
gora mitt bista for att till organisationen formedla de tankar och inte minst de
fantastiskakiinslorsom det hiirprogrammethargivitoss. Jag hoppas bara att fore-
taget nu ir moget for att ta emot ett kunskapsbudskap och ledarskap som éir upp-
fyllcav kinslor.

~ Vet inte hur jag har utvecklats, men alldeles klart har nigot viktigt hiint bide i
huvud ochi mage. Dessutom tycker jag mig ha fitt ett sprik som gor det mojligt
tor mig som ledare att kommunicera andra virden éin de vi officiellt "tror” leder
till framging. Formodligen hiinger kraften i mitt nya sprik samman med att det
inte bara finns i huvudet, utan ocksd omfamnar mina kiinslor, min sjil.

- Baragenomhandling kan man verkligen forsti. IF'roet har just horjat gro. Detlir
drojainnanden fullainsikten kommer. Funnitbetydelsenav flodetsom drivkraft.

- Jag har mognat, kommit till insikt, vigar ta det lugnare och dr mer nojd och stolt
over migsjilv. Hoppas ocksd attandra inser virdetav en god balansi livoch ledar-
skap. Faktiskt sd 6kar ens personliga produktivitet med en god balans.

- Jag har insettattjag kan mer in jag trodde och attjag dr modig niir det gillerate
gora sidant sominte hor till det traditionella, och att det gédr bra dessutom. Sam-
tidigtinnebir det naturligtvis ocksi ettifrigasiittande, omjag verkligen ska gi in
for det och fortsitta med det trots alle traditionellaspiretatt varaledarei foreta-
get.

— Utvecklats en hel del och kiinner stod av att veta att det finns fler som tycker och
tinker somjag vad giller jobbetoch dessinnehill tor ettbalansgottliv. Det kiinng
braatt vetaatt det inte bara dir hos enssjilv som det gnager i sjiilen. Sd numéste vi
medverka till att gemensamt soka torindrasitten att tinka.

— Frustrerande i borjan. OK. Bra, lirorikt, insiktsskapande. — Mina omdomen liter
lite halvkritiska och ska lisas i skenet av att jag ar en strukturilskande och resul-
tagjagande person. Detkrivs bide kraft, mod och tid att piverka mina djuptrota-
de uppfattningar. Detta program har fitt mig att dtminstone delvis forkastamin
instillning att alle gir att beskriva i Excel. Tack for hjilpen att borra hil i de av
rutin och tidigare skolning byggda skygglapparna.

- Jag har gjorten resa och lirt mig mycket omandra minniskor och 6kat min sjilv-
insikt. Jaghoppasattforetagetnuir mottagligt forattinse virdetav ett mer huma-
nistisktinspireratledarskap. Attviga slippa fram den kraft som finns hos alla nir
man kiinner att hela jaget fir en chans och inte bara en liten del, som viil definie-
rats av nuvarande sysslor och befatting i foretaget. Men iir foretaget, de éldre

mogna for att tinka nytt och inte bara se allt genom sina nygamla modeller?
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~ Jag har funderat innu mer pi livets mening och vad jag vill efter detta program.

— Har face minga nya synvinklar pd arbetet och livetiallmiinhet. Kommerattverka
i foretaget s gote det gir i denna anda. Helt klart har jag utvecklats pd "flow”.

- Detharhintmycket under detta dretoch det kommer att hiinda mycket de niir-
maste dren (med livet), som kunskapats och paverkats av detta dr. Jag har niee klar-
het i tanken Gver mina kiinslor som jag har gétt och burit pd. Bara nu foretaget

star vaket att ha mod nog att stodja den kraft som har utvecklats hir.

Ett frdn hjirtat initierat samhilleligt lyft

Nir deltagarna ombads att siitta ert ord pé sin upplevelse av programmet (imed upp-
maningen: "ettord som skulle kunna ingd i en ordlista for upplevelserav dret”) skrevs
ord ner som: Harmoni, fecl-osof, sinnefyllt, nuglod, inspirationsflod, frustration,
flode, obeskrivbart, personlighetsforvandling, visuellt, livet i helhet, produktive ut-
vecklande, dverskridande, majlighetssyn, andrum, ménniskovir(l)den, engagemang,
ovanligt, berikande, flodeskaos, kunskapsinsike, vackert. Dvs uttryck for att jag med
projektet lyckats etablera ett kulturellt livsrum tor utveckling — diir det mojliga fick
komma till talsochramain min ena hypotestavla: att vi skulle fi ett sundare, merlust-
it och dven ettmer kostnadseffektivt arbetstiv och studieliv om vi tilliit oss att i vdara mdinsk-
ligt skapta organisationer fora en djupare vardedialog och rannsaka véra tankars iotter pd
ett mer kreativt sitt.

Hur tar sedan samhiillet/foretagandet hand om denna form av utveckling? Hur
tir vi till stdnd en frin hjireat initierad revolt som fyller huvuden med nytt och liv-
gildgt innehdll? Hir tror jag den samhillsvetenskapliga forskningen har en viktig
och stor uppgiftatefylla, om denbaraformdr transformerasig sjilvimotenmerhand-
lingsorienterad och meningsherikande forskning, vad giller sivil forskarna sjilva
somdetundersokta. Och hiir kan alla i samhiillet medverka, genom att inte stilla sig
till forfogande fortrivialisering eller bestilla sidan forskning, dvsavkriiva forskarna
pd forhand vilken minniskosyn, vilket kunskapsintresse och vilken vetenskapsupp-
fatening de foretrider. D kan vi fd dill stind en forskning som forlossar ettlivsbeja-
kande uppspel i foretag, forvaltning och skola. Om sedan vira ledare formératt dra
upp vardagens ridier och limna rum i sict hjirea for det kunskapandesamhiillets vik-

tigaste drivkrafter, dd har vi kommit pd god viig mot ndgot nytt.
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En parafrasering

Jag tar dterigen upp en Nils Ferlin-diktsom dtergesi kapitel I, under rubriken "Om
mitviirk”. Nedan kan Du lisa Ferlins originaltext, foljd av en enkel parafras — ett
presens futurum. En jimforelse dem emellan torde fortydliga var grinssnittet gér

mellan virt nu och en méjlig vision av ndgot nytt.

Ack, klokbeten dr en gubbe sd framsynt och klok
att rosor och akvileja forfrysa.

N byfolket bade lirt sig bans ABC-bok

dd upphorde deras ogon att lysa.

Harttyngdede sina spadar i dker och mull,

men fliten kom bara fliten vill fromma.

De riknade sina karvar — for rikningens skull,
och batade for ett skratt och en blonima.

N klokbeten blir en skonbet sd vidsynt och liivd
att rosor och akvileja fortjusas.

Niir ledarna vackert Lirt sig vad visdom dir viird
dd birjar nog deras sinnen att berusas.

Lar fliten fi lov att floda, av skaparlust full,

sd arbetet konmer livet till fromma.

Sen raknar vivdra tinmmar for kiirlekens skull,
och dilskar for varje skratt och var blomma
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IV

Problemformulerandets onda cirklar

OM HALSO- OCH S_lUl(V/’\RDF,NS LEDARSKAP
OCH KUNSKAPANDE ORGANISATION






Anfakta och anamma

En gestaltande betraktelse

Tankemodellernas rotter

Boken Centrallasarettet (1968) av Iric Rhenman, professor i foretagsckonomi, kom
ut for trettiofyra dr sedan. Ménga forskare blev dd niirmast cuforiska éveratt kunna
applicera stora delar av det industriclla modelltinkandet pa sjukvarden. FHir fanns
system, delsystem, komponenter, intressenter, lager, koproblem, mal-medel, pro-
duktionsplanering, administration, sortiment, strukturer, tcknologi, kostnader, in-
vesteringar, leveranstider, tidsstudier — det var bara att ta for sig. Och 3 hiir kunde

det Iita i boken:

Vi skall hiir studera sjukhuset som ett produktionssystem ... Sjukhuset ir ett
system av komponenter som samverkar och som pd olika siitt paverkar varan-
dra ... i en komplex helhet for att uppnd ett gemensamt mal. Dessa kompo-
nenter ir avolikaslag.Vissa iir produktiva, dvs deltardirektiomvandlingenav
insatser till beloningar. Dessutom finns emellertid ocksd i sjukhusetadminist-
rativa komponentervilkas enda uppgifr dr att bearbeta och transportera infor-
mation och dirigenom styra flodet in och ut i sjukhuset samt produktionen
inom sjukhuset ... En sirskilt viktig administrativ komponent ir sjukhusled-

ningen ...

Och sjukhusen omorganiserades cfter de moderna modellerna, med ekonomerna
som nya banerforare. Den form av mekaniskt tinkande som deras systemteori gav
upphov till, den passade huvudminnens befintliga siitt att tinka som hand i hand-
ske. Tiden gick, nya problem tillstotte och gamla antog andra skepnader. Sjukvir-
den borjade siitta den i systemet borttappade medarbetaren och kunden/patienten i
centrum, precis som niringslivet. Inte helt fel, men fragan ér bur det gick all?
‘Trettio dr efter Rhenmans bok kunde vi bevittna hur ledare inom svensk hilso-
och sjukvird borjade dka till USA for att pa kiint foretagsmanér tilligna sig det !se-
naste? inom sjukvardstinkande. Manméter bl a Paul B. Batalden, en professor som
ska frilsa svensk sjukvird, och som lyckas ti somliga med pa noterna. Hur minga

vetjag inte, men tillrickligt manga for ate vi for dyra skattepengar skulle fa Central-
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lasaretters tankar i repris. Till min hipnad fann jag att denne man i sina skrifter cite-
rade samma gamla verk som Rhenman en ging i tiden gjort. Hiir fanns de klassiska
instrumentverken samlade, under bla. titeln Building Knowledge of Health Care as
a Systerir (1997). Och box/pil-modellernaiir sd snarlika Rhenmans gamla grafer, ate
man kan misstiinka Batalden for att hastulitdem frin sin svenske kollega, eller ur de
gemensamma klassiska verk de bida refererar dill. Batalden skriver: ”A system is a
functionally related group of interacting, interrelated, or interdependent elements
forming a complex whole with a common aim.” Jamfor giirna med citatetav Rhen-
man frin 1968!

I Bataldens skrift dterfinns ocksa rubriker som "Organizing the production of
healthcare asa system”, med kommentaren att "using the language of *production’
isawkward forservice delivery professionals. If thatawkwardness can be overcome,
the new language invites the disclosure of new relationships and dimensions of the
daily work”. Detta sprik iklider sig vissa av hilso- och sjukvirdens chefer villigt. De
serinte att de redan i sin blinda tro pi att Batalden levererat ndgot nytt sitter insnor-
daiensystemteorcetisk tvingstroja. Si niir Stockholmssamladesjukvardinterneskulle
beskrivas i slutet pa 19go-talet, s fick det titeln Sjukvdrden som ett systenr. Och det
upplevdes somnyttoch frischt— detkomju frin USA. Aven hiir dterfanns nu Rhen-
mans boxar och pilar, intressenter och strukturer, delsystem och komponenteri kau-
sala— orsak/verkan-relaterade — monster, men med trendanpassade etiketter inne i
boxarna (det kausala blev "processer”, orsak blev "input”, och verkan "uttall” i den-
na systemapparat for produktion av hiilsa och sjukvird). Vad ir det som hinder?

Jo, vi gor som jag tidigare beskrivit, vi forslosar skattebetalarnas pengar om och
omigen! Eftersom viinte tor en dialog om viragrundliggande tankemodellers rie-
ter,sd servi dem inte heller. Och dessa sjalvmal ir sjilvskrivna! Eftersom den medi-
cinska kulturen redan ir fixerad 1 ett kausalt orsakstinkande, si kiinns det kanske
tryggt med varje organisationsmodell som ocksi bygger pi denna grundsyn. Som
folkhiilsogruppen skrev i sin idéskrift Jordman for ett gort liv (1992): "Den patolo-
giorienterade medicinska kulturen éir som hypnotiserad av forhallandet att sjukdo-
mar har en orsak.” Eftersom diven minga andra "nya” modeller for exempelvis per-
sonlig utveckling och utvecklingssameal bygger pi den industriella kunskapsteorin
av orsak och verkan si blir de naturligtvis littforcerade hinder pd denna tankarnas
rundgdende bana, som ocksd innehiller andra av den traditionella samhillsforsk-

ningens elementa: att soka det likartade, det gemensamma som forklaringsgrund.

Traditionell likarutbildning gir ut pd att se likheter och kategorisera. En lii-
kareviiljer uttre fall med samma sjukdom men olika symptom och studenter-
na trinas i att vara uppmirksamma pa likheterna. Men niir de kommer utiyr-
kesverksamhetgiiller det framforalltatt kunna se olikheterna, det som dr unike
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i varje situation. Det man inte kan liisa sig till.

Ingela Josefson, professor i arbetslivskunskap, lmpuls 4/02

Igenkinning kontaktsmittar viirre in nigotannat! Ochvi faller litt for frestelsen att
uppriitta en ny kategori som byggsten pi denna tankebana. Men vartor inte smaka
pi kaosfenomenet som en tinkbar ordningsskapare i en oordnad virld? Virt im-
munforsvar blir di en bittre metafor for miinsklig organisation, din en mekanisk
apparatsom ettsysterr, med interrelaterade minniskorsom komponenter! Nir sys-
temfotbollen introducerades av den italienska fotbollsklubben Inter i slutet pi 6o-
talet, di gav sportjournalisterna den epitetet dodgvivarforboll. 1 Brasilien fortsatte
man dock att spela artistisk fotboll. Och gor si dn idag, som viirldsmistare!!!

Inom foretagandets viirld har det under ling tid forts samtal om filosofiska roteer
till viirt tinkande. Aven om man hir tidigt insig att nidgot var galet, si har man inte
heller dir funnit nigon bra vig ut ur det instrumentella elindet. Aven om man all-
mintkansiga, att niringslivet pd en ytlig niva ligger en bit fore sjukvirden i sin trans-

formation till ndgot annat.

Levin & Normann beskriver detta specitika forhillande i sin bok Virdens chans

(2000):

Systesnenr (min kursivering) byggdes dirfor i mycket storutstrickning upp en-
ligt modellens principer som var standardisering och massproduktion i stora
“fabriker” samtsynen pd kunden som "mottagare”. Men inom niringslivet skul-
le man ganska snart upptiicka att denna formel holl pa att bryta samman ...

I den offentliga serviceproduktionen, diremot, stannande man kvar i den
gamla formen... Visst introducerades slagord som "patienten i centrum”, och
personalen genomgick kursermed detta innehill. Men i grunden har man stan-
nat kvar i den industriella modellen ...

... hiilso- och sjukvirden har forsokt imitera niiringslivets framgingsform-
ler ... De dominerande modellerna inom varden har pa det hiir siittet kommit
att bli fastorskjutna och efterslipande i forhdllande till de krav som verklighe-

ten stillt och de maojligheter som sttt tll buds.

Jag skulle vilja pdstd, att pd samma siitt som niiringslivet envetet forsokt ta sig ur de
industriella/instrumentella tankemodellernas viirdekris, genom att i huvudsak lita
gamla tankar gd i repris i nya klidder, s har hilso- och sjukvirden gjort detsamma.
Men man har hiir hamnati ett besynnerligt bakvatten genom att forsoka imitera nii-
ringslivets symptombehandling av krisen.

Vid "rambrytande omstillning” kriivs, enligt Levin & Normann ett: "forindrat
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tankande (och dirmed nya ord och nytt ’sprik’)” men fragan blir vad som hiinder
om man antar Bataldens idé, att ’system” och ”produktion” ir viktiga ord i det nya
spraket? Och ir det nyte?! S3 hiir kan det lata niir detta pregnanta fenomen ligger
ochruvarsomen undertext i ett landstings beskrivning av sin ovissa situation: "Men
trotsatt mycket kraftlagts pd att utveckla visioner och mal, sd tycks det som om ga-
pet mellan detvi vill (och méaste dstadkomma) och det som verkligen sker bara okar
hela tiden.” Som sagt, vill man l6sa ett problemiir det foga villbetinkt att folja sam-
ma tankebana som har lett till problemet!

Varfor lyssnar man inte pé de egna visdomsorden, inifrin hilso- och sjukvirden
sjilv, frin det egna hjirtat, det humanistiska spriket, utan importerar vad vi redan
har kuggat runti sedan Rhenmans dagar? Det som professor Lennart Persson pa
Akademiska sjukhuset uttalar i den lilla skritten Sd éir det bara ... (1998) dr miister-
ligt tinkt jamtort med Bataldens idéer om ”system” och “produktion” som nya bi-
rande ord for hilso- och sjukvirden i USA (Sverige). Lis Persson nedan och be-

grunda!

Sjukvirden har sin grund i kyrkan, det ska vi inte glomma bort. Men vi limna-
de det kristet-humanistiska paradigmet for tjugo dr sedan och det har succes-
sivt ersatts av ckonomismen. Sjukvirden blir "produktion” och detir dirfor
vi far virdprogram, kvalitetssystem, Evidence Based Medicine och alla dessa

begrepp.

Detir ofattbart att akademiskt utbildade minniskor kan fis att villigt proppa i sig
Bataldens gamla skiipmat, samma gamla industritankar serverade i nya boxar som
en ging serverades firska och friischa av Rhenman for 34 ar sedan.

Men kanske ir det indi inte sd konstigt att akademiskt utbildade ménniskor inte
reagerar. I sinutbildning har deju sjilva nistan aldrig konfronterats med frigan om
vad kunskap egentligen éir kunskap om. Att det vi kallar kunskap, teorier och mo-
deller ytterst ir manifestationer av grundliggande trossatser (tankemodellernas
rotter); detdr en profan bibel som ofta forblir ooppnad under hela utbildningen.
Civilingenjorstorbundet skrev 1997 om detta tragiska fenomen i en Avbetsbok forr
reflektion toljande: "Egentligen ir det ofattbart att studenter kan lisa méanga ar pa
universitetsnivd utanattkonfronteras med grundliggande frigor om vad vetenskap
och kunskap dr”. Nir inte ens védra universitet och hogskolor tar sitt ansvar for stu-
denterna blir det samhiilleliga resultatetdirefter. Vi jiktar oss fram pa den instru-
mentella tankebanan med, som vi kallar det, "nya tink”, "nya modeller” trots att de
ar thopskruvade med samma gamla grundbultar — ett kunskapsmekano i skala r:1.

Niir man si ser tvi professorer (Bergstrom & Dahlstrom) inom hilso- och sjuk-

virden ta till orda under titeln Vanmakt och verenskapsteori (Likartidningen 6/97)
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kittlas ens nyfikenhet dirckt. Vilka spinnande idéer doljer sig bakom denna insikes-
fulla titel? Lisningen tar vid och spinningen hills vid liv, men av heltandra skil in
deforviantade. Inte med ett ord behandlar dessaprofessoreri sin artikel det som har
med vetenskapsteori — tankemodellernas rotter —att gora. Istillet springer de sjilva
runt, runt pa sin egen gamla tankebana, for att kommentera ndgon annans forsk-
ning, tillsynes tullstindigt omedvetna om att den de jagar har bérjat orientera pd en
helt annan bana. Det ir inte ovanligt att inte ens professorer kinner till vetenska-

pens profana biblar!

*Kompetensutveckling?

Jag vill foresla alla kompetensutvecklare och chefer en ny viig; tullt medveten om
den vilkinda risken att kasta ut barn med badvatten. Gor en fantasifull revolt mot
den systemmekaniska kompetensutveckling vi nu serviixa ohejdati formav "strate-
giska personalverktyg”. Stopp ett tag! Lyssna! Horde vi inte ndgon 6ppna en verk-
tygslida for mellanmiinsklig utveckling?

Kompetensutveckling i form av kunskapsmekano lockar naturligtvis I'T-ingen-
jorer att ocksa iklida sig rollerna som sjukvirdens pedagoger och kunskapsteoreti-
ker. Och andra backar upp och foresprikar en minskning av det sk humankapitalet
till forman for vad man kallar strukeurkapitalet, t ex vardprogram och expertsystem.

Undrapdattvikan fd beskrivningar av Multidimensionella kunskapssysten som denna:

Dessa system innehdller ett foretags samlade kunskapsbank och bygger pé en
miingd fragmentiserade, uppdaterbara och uthythara elektroniska moduler och
aktviteter. Dessa kan blandas och anpassas efter verksamhetens och de anstill-
das behov av information och utbildning. Systemet kan automatiskt folja upp
elevresultatoch ger mojligheter attjimfora utbildningsnytta med affirsnytea.

WM-data viren 1998

Jag kan inte se ndgon utveckling bort frin det industriella tinkandet i det ovan sag-
da. Inte heller bort fran vad Frederick Winslow “Taylor skrev i borjan pa 19oo-talet
—gradenav automatisering i den instrumentella tanken tycks vara detenda som skil -

jer:

The managers assume, for instance, the burden of gathering together all of
the traditional knowledge which in the past has been possessed by the work-
men and then of classifying, tabulating, and reducing this knowledge to rules,
laws, and formulae whichare immensely helpful to the workmen in doing their

daily work.
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Och si dnnu ett yttrande frin Lennart Persson pd Akademiska sjukhuset:

‘Iraditionellthar virden utgdtt frin detunikamaotet mellan likare och patient,
dar likaren har analyserat varje fall sjilvstindigt. I det nya paradigmet utgir
virden i hogre grad frin virdprogram: likaren gér in och plockar dtgiirder ur
en firdig mall och bestimmer ganska lite ensam! ...

Ln foljd av paradigmskiftetiir att sjukvirden blir littare att kontrollera. Vem

vill kontrollera? Jo, ekonomisterna.

Fundera girna pi hur ertviilbefinnande paverkas av kunskapsmekano och verkty gs-
begrepp som kompetensutvecklingsplan, arbetsklimatundersokning, motivations-
motor, kompetensdeklaration, milkontrakt, kompetensgap, "balanced scorecard”
m fl. Visst viicker de upp forklidda medresenirer som smyger omkring i margina-
lerna till var gamle ur-kiinde Taylors verk The Principles of Scientific Management?
‘laylor led under hela sitt liv svirt av sin mitmani. Han fann som ung stérre njut-
ning i att miita fotbollsplanen tum for tum édn att delta i spelet. Svampexkursioner
handlade for honom om att mita vigen. Krocket kunde han knappt spela eftersom
allamedspelare imnade planen i viintan pd att han skulle bli firdig med sina exakta
mitningar.

Kompetensutvecklingen och lirandet i sjukvarden méste bryta med urverksme-
taforen, dir chefer och ledare kuggar runt som stressade taylordrev och genomfor
utvecklingssamtal med medarbetare. Tankarna i dessa samtal tycks gd randgdng som
kuggar, eftersom inga djupare livsvirden eller kunskapstrigor ska foras upp till dia-
log, niir det giller att formulera médlkontrakt och individuellakompetensutvecklings-
planer. Kompetensutveckling borde handla om hur vi forlossar skapande kraft, pa-
hittighet och lidelse for ett jobb, dir livsmening, lust och kvalitet flyter som arbets-
livets pulserande niiring. Annarskan viinte tala om liirande organisationer! Proble-
met i sjukvirden brukar inte vara bristen pd kompetens utan en hiipnadsviickande
brist pd utnyttjande av redan befintlig kompetens. Alltsd ett dialog- och ledarskaps-
problem! Och ettkontraproduktivt organisations- och kvalitetstinkande!

Vi miste ndgon ging viga separera frin vara historiska medreseniirer, och inte i
termer av kunskapssamhiille och lirande organisationer taylorisera kunskapandet,
med all den kompetensutvecklingssmarja som nu kvalificerat sig som vuxenporno-
grafi for kompetenskranka. Kasta denna ballast éver bord! Vi stir nu pd komman-
dobryggan i 2000-taletoch lyfter horisontens ridd motnya djirvavisioner. Och frin
denna brygga kommer vi snart att se den poetiska logiken och den konstnirliga sji-
lensom lika sjilvklara i hilso- och sjukvirden, som nyckeltalen, milkontrakten och
kvalitetssikringen ir for systemtinkandets fantasilosa liv, dir sjilen dunstat bort.
Upptick pd nytt fantasins och lustens banbrytande skiirslipning av vira sinnen!
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Eller med Lennart Perssons ord:

Det man 6nskar ibland ér att man kunde stanna upp och bygga om alltihop.
Men i si fall ser man verksamheten som ett hus, och det ér en alldeles felaktig
metafor, anser jag. Istillet dr det ett stort skepp med ett litet roder mitt ute pa
ettstormigt hav — och vi bygger om samtidigt som vidr pd viig! Detiir en riktig
metafor. Man miste lira sig att fungera i kaos — eller till-synes-kaos — och sen

miste det dndi vara lite ordning och reda.

Ju mer sjukvirden teknologiseras, desto storre behov av minsklig kvalifiering. Vi
fir inte falla in i ett monster, dir den rent medicinska teknologiseringen medfor en
fortlopande instrumentalisering av den minskliga aktiviteten innanfor hilso- och
sjukvirdens egna viiggar. Som motvike till den, av naturliga skil, pigiende teknolo-
giseringen inom virden behdver vi en poetisk organisationslira for virdandets aktivi-
teter. Onekligen kinns det dérfor lite mérklig ate lisa, att man i Sverige har kom-
mitatt definieraalla dtgirder, bide medicinska och administrativa, som medicinsk
teknologi. Vid en utviirdering av medicinsk teknologi gors "teknologi” liktydigt med
“kunskap somappliceras forattnd uppstilldamili en givensituation” (Bonair 1994).

Vartor?

Kvalitetssikring av vad?

"Detsom kan mitas forbittras. Detsom inte kan mitas forfaller.” Sdsa Curt Nico-
lin vid invigningen av Kunskap 2000 i Stockholm 8. Vi ser hir hur en av Sveriges
gammelindustriella foretridare nu pekar pé att vi i viirt kunskapssamhille liter allt
som inte kan mitas forfalla: skonhet, kiirlek, nyfikenhet, moral, etik, empati, pihit-
tighet, visionskraft, virderingar, lidelse, drama, design, musikalitet, sensitivitet,
barnkinsla, virdinstinke, forutseende, konst, miljoinsiktm m. Alle som édr viisentligt
for ett hilsobefrimjande samhille. Inte heller kan vi for kunskapandet miita en si
viktig mistartalang som formigan att utveckla imnesrelevant och skapande peda-
gogik. Och hur miter vi den trollbindande pedagogikens brandtal? Fur miter vi
tankarnas potentiella lingsiktighet? Tur miter vi kvaliteten i det néira och dkta vird-
motet? Hur miter vi mitningens ingrodda sjil? Hur miter vi tankarnas fartblind-
het pd en och samma tankebana?

Kire lisare, niir jag si uppticker att Curt Nicolin talade pd temat "virt behov av
att kunna miita” blir jag faktiskt osiker pi om jag tolkat honom ritt. Men jag inser
snabbt att han mdste mena véra sinnens forfall till ett perverterat behov av kvanti-
tetens smaklosa skonhet.

Curt Nicolin kan siledes inte mena att vi ska borja mita allt for ate det inte ska
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forfalla. Fnsd vis man kan inte heller tro att man kan miita alle. Exempelvis inte allt
detvikallartystkunskap och somir yrkeskunnandets och mistartalangens innersta
kiirna. Nicolin har utvecklat en egen, siirdeles god industriell mistartalang, vars
egenskaper han sjilv aldrig skulle komma pi tanken att ndirma sig med siffrors en-
tald. Han haristilletkvalifieratsig som hedersdoktor! Vad jag numed stor vilvillig-
hetvillforsed, detar ace hans insike vill varna for decsom hiller pd act hiinda med en
nation som har blivit si kvantifieringsfixerad, att den Eter alle som inte kan miitas
forfalla. Eller kapitaliscras. Iin avgrund oppnar sig: klokskapssambdailet.

Ytterst fi — inte ens Curt Nicolin = skulle komma pd tanken att borja miita musi-
kens intensitet pa detsitevisoker miita minniskors upplevelser och kiinsloliv - som
“toner” som blir starkare eller svagare! For da skulle musiken reduceras! Om nu
musikens kvalitet reduceras vid sidan mitning, vad hiinder di - rittare sagt, vad har
hiint = med det komplexa kiinslolivet och den tysta yrkeskunskapen hos de miinni-
skorsom varit utsatta for detsamma?

Ibland kiinner jag mig bide hiipen och forligen infor de historiska medreseni-
rernas forforiska grepp omstora delar av dagens ctablissemang. Jag har diremot den
fullaste forstielse for att det var svirt att gora sin rost hord, i begynnelsen nir tron
pd det exakta vetandet och faktasamlandet uppstod; den som ansigs leda fram till
socialvetenskapliga lagar med en oforinderlig sanning bakom det forinderliga. Det
varsiledes ingen litt uppgift for Strindberg att i slutet pd 18o0-talet séka Gppna den
kvalitativa kunskapens stickspir till det tinkande som av vetenskapen nyligen lagts

pa smalspirig rils.

Ett foregiende tidevarvs forfattare kunde gora intryck genom allminna an-
tydningar, dirfor ate det slikte, som lyssnade till dem, fiitt en uppfostran av
sinnena, som gjorde dessa mottagliga for sidant. Det nya slikeet, som upp-
fotes vid de "exakta vetenskaperna”, naturvetenskaper, matematik, erfar intet

intryck av de gamles allmiinna antydningar.

Jag undrar om det finns ndgon bittre teknisk ursprungsbeskrivning av vira dagars
nyckeltalsmiinniskor, som har forlorat sina sinnens kvalitativa referens till en lika
kvalitativ hjirnkapacitet, i likhet med alltfor minga ledare. Det som forvinar éir, att
vad den moderna naturvetenskapen och matematiken si chockartat uppticke, det
harintegittupp fordessamin och kvinnor, niimligen ”att naturen beskriven pi detta
sitt faktiskt degraderades” (1lja Prigogine, Nobelpristagare i kemi 1977). Si vad
minde di ha hint och vad kan komma att hinda med minniskan och hennes orga-
nisationer niir de beskrivs pa detta kvantitativa och mekaniska siee?

Lalla deartiklar som skrivits om doktor Westerlund kan man ana hans miisterliga
tysta kunskap. I Stina Palmborgs bok Erst Westerlund Enkipingsdoktorn — en li-

kekonstens storman, frin 1939 tir man bl a veta:
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Dr Westerlund ville att patienterna sjilva — och inte likaren - skulle vara den
drivande kraften i tillfrisknandet ... Hans styrka som likare lig siikerligen till

stordel i hans geniala formiga att kunna viicka dennavilja hos dem.

st dr senare skriver Gregor Katz i Nordisk Medicinsk Arsbok artikeln ”Lrnst Wes-
terlund — Enkopingsdoktorn Sveriges pd sin tid mest anlitade likare”. Dir ges ett
rid till sjukvirden som viiger tungt i dagens output-relaterade kvalitetstinkande:

Studier av hans terapeutiska metoder kan hjilpa oss att dtererévra en del av
den intuitiva kreativitet som dagens doktorer ofta offrar pi den medicinska

teknikens altare.

Sjukvirden gor nu som alla andra. Den miter och dokumenterar for att siikra sin
kvalitet, till den grad att man snart forlorar patienten helt ur sikte. Rubriker som
Distriktskoterskor slarvar med kvaliteten kan tona fram, som i Dagens Medicin (5/
08), och niir man liser lite lingre neriartikeln si uppticker man, att distriktsskoter-
skorna inte har hunnit dokumentera och kvalitetssiikra sitt arbete enligt de nyckel-
tal som utmirker god virdkvalitet. Jag misstinker att skoterskorna kinde av sict kall
och istillet dgnade for ling tid at det nira och dkta moétet med patienterna, for att
viicka "viljan hos dem?”, viljan att tillfriskna. Detvar kanske dirfor de slarvade med
utanverket, som nu blivit liktydigt med god kvalitet. En kvalitetssikring enligt da-
gens modell motverkar ofta sina egna syften. Dels tar den tid, dels tvingar den fram
ettvirderande och dokumenterande sprik som inte fingar yrkesskicklighetens tex-
tur, rvtm, klangfirg och melodi, just kvaliteten i en utford professionell handling.
Att dessa lagstadgade mitningar sedan inte anviinds utan hammar i bokhyllan, ¢en-
ligt en undersokning frin den ckonomiska institutionen vid Linképings universitet
(2003), bekriftar bara mitningarnas inneboende missgrepp. Men forslaget frin fors-
karna som gjort studien dr naturligtvis inte att man ska byta tankebana. Istillet fore-
slis mer standardisering och instrumentalisering for nyttjandets skull, eftersom
mitningarna nu "minga ginger bara |[kostar] pengar”, enligt Magnus Holmstrom.

[ sin rektorskolumn (febr 2000) ligger Peter Scott (Kingston University) ut tex-
ten vad giller kvalitetssikring och den byrikrati som vuxit fram i dess spér:

"T'he sad resultis that too many people have come to believe that quality assu-
rance is external rather than internal, top-down rather than bottom-up, ma-
nagerial ratherthan professional, something ”they” inflict on ”us”. Worse still,
there are signs that the same is happening to the fundamental processes of lear-
ning and teaching and of research...

"T'he real danger is that the foundations on which the serutiny of academic

standards, the improvement of teaching qualityand the developmentofa cre-
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ative "learning economy” all depend — the self-responsibility of staff and insti-
tutions — will be eroded ...
"T'he "quality” soap opera should serve as a warning about how not to deve-

lop learning and teaching strategies.

Men vem/vilka ér det som driver fram denna utveckling? Vad ir egentligen syftet?
Ar det en bittre vird eller en 6kad kontroll som kan hiinforas till en bristande for-
stielse for den profession man vill kontrollera? Eller ir beslutsfattarna si inkorda
pd en och samma tankebana, att tankarna bara kan [6pa i just denna rikening? Bris-
ten pd fantasi, empati, lidelse och ett modigt agerande i opposition mot denna vild-
tike pd vira kiinsloliv mdste hiinga ihop med en kollektiv fobi som hela samhiillet
liderav. Inte undra pd att viraungdomar skriker cfter "lyckopiller”. Nir vi som biist
behovde ett fantasilyft i samhiillet berikade oss politikerna med ett kvalitetssikrat
kunskapslyft. Vibehover mer av dialog, virden och skapande tilliti dkta och nira
moten. | den rikedom som en hel minniska kan spela ut ligger kvalitetssikringen
viillgrundad i professionell tillit och humanistiska virden.

Litmig tillfoga en kort sammanfattning av mina tankar om kvalitetssikring si-

som den bedrivs pd minga stillen idag.

KVALITETSSAKRING
anger som instrumentatten verksamhets utovare pd forhand besiteer bristande kva-

litetskiinsla.

MATNING
tenderaratt reducera den professionella kiinslans finstimda instrument for kvalitet.
Langsiktigt motverkar dirfor kvalitetssikringen sina egna syften.
ATT DOKUMENTERA OCH UTVARDERA
i ett tekniskt/byrikratiskt sprik, det tenderar att himma produktiviteten och for-
svira en fortlopande utveckling av miistartalang i en verksamhet. Den tysta yrkes-

kunskapen — som inte digs av detta sprik — spelar hir nimligen en avgorande roll.

ATT SAMLA VERKSAMHETSFAKTA
med miinniskor som statist-iska objekt blockerar utvecklingen av fortroende min-

niskor emellan.
STATISTIK

fungerar utmirke som kiinslomassigt smittskydd for chefer som inte onskar forstd

sin verksamhet.
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Kvalitet i sjukvirden garanterades tidigare av mistartalang, i form av ett rike inflide
av kunnig personal som upplevde verksamheten som ettkall. Idag har vi fitt ettsys-
tem med output som ska siikras kvalitetsmiissigt. Denna forskjutning frin minsklig
mistartalang och lidelse till en produktionsorienterad "tillverkning” av vard har till-
kommitsom en foljd av detindustriella tinkandet. Somligavillkontrollera och f6l-
ja upp, samt prissiitta standardiserade serviceprodukteriolikavirdprogram med en
yttre garanterad kvalitet. Och dessa somligair sillan de som bist kiinner verksam-
hetensinre sjil. Diirfor saknar de ocksd den ikta och nira —nirmast magiska — kiins-
lan for verksamheten. For dessa kontrollpersoner blir den istillet ett system, vilket
som helst, diir man liksom inom den struntforskning man mott i sin utbildning, kan
st kallt utanfor och objektskida verksamheten med utgangspunket frin allmiingilti-
ga trivialdata.

Allt som allt: viirlden ir en oidndlig skiirgird av osannolikheter. Och en oer-
hord kamp och knddning med orden krivs for act fi dem betrodda hos den i
sin banalitet fullkomligt fistningssikra och arroganta allmiingiltighetsminni-
skan, med hennes falska vederhiftighet, den kalla och kinslododa.

Harry Martinson, Vigen till Klockrike, 1948

Vadjag med andra ord vill ha sagt iir att det som idag kallas kvalitetssikring pa intet
sitt kan siigas varken representera eller skapa kvalitet i virden. Si fort man miiter
output-relaterat: hur manga (slutprodukter), hur snabbe, till vilka kostnader — istil-
let forattutgd fran attalla gor sice biista och istillet infora begreppet skapande tillit,
som bade skapar tillit och skinker personalen skapande tillit och mental ro - [6per
man ocksd en oerhord risk att snabbt hamnai ett helt nytt, sikert oonskat Lige. Kva-
litetalstras nimligen i de niira och iikta motena mellan patient och sjukvirdsperso-
nal, dir lidelsens subjektiva briinsle hela tiden maste odlas unikt —inte lik-formigt —
for att meningstullhet ska uppstd i en hilsobringande process. Det ir en situation
som innehdller den ordldsa konstens pregnanta handlingskunskap. Enskilt kan den
inte fingas 1 det allmdnna, det som uttrycks och miits till gagn for alla Utanl"6rsta-
ende Observatorer (UFO:s).

Omdennatrivialisering dristar jag mig attsiiga vad Ingvar Kamprad sikert skul-
le ha sagt om det hade gillt hans verksamhet: "Det har vi inte rid att hilla pd med, vi
ska siilja (erbjuda) bra mobler (vird) billigt och kunderna (patienterna) vill inte be-
tala mer for dessa bara for att vi hiller pd med annat én det vi ska géra.” Och for att
bibehdlla den ikta kiinsla som behovs for att kunna gora ett sidant uttalande, sé ser
Kamprad till att krama om sin personal, hilla reda pa sortimentet och sjilv stillasig

i varuhusen och hjilpa till nir han har tid 6ver.
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I det nira och iakta motet

Dialogen ir grundliggande forall formav dkehet i ete mote. Dendir etesameal diir
jag inte till fullo vet vad jag har sagt, forrin jag fir min partners tolkning i retur.
Varje ord viicker tankar hos oss som vi redan éiger, men vilkas betydelser linkas ihop
till en ny tanke som bearbetar de tidigare tankarna. Detir ett ikta samtal i den me-
ningen, att formulerandetsker for forsta gingen och blir liktydigt med tanken, inte
ettsckundirtuteryck — uttryck om uttryck —som utgors av det empiriska spriket. |
dennaniirhet till tinkandet viixer vi tillsammans som en symfoni, diir den ena stiim-
man efter den andra tillkommer, och en kvalitativ magi uppstér i grinssnittet mel-
lan oss. Det iir ett aktstycke som inte bestir i att samla in bitar av information om
varandra, utan just ett viixande, diirvarje akt mellan oss gor ate vi som subjekeviixer
i kapacitet, samtidigt som objektet for viartsameal viixer i komplexitet. Vi utvecklar
mistartalang gemensamt. Men bara om vi stiindigt ir beredda att fortlopande fri-
liigga vira olikheter, soka deras roteer och ur detta ta sats mot nigot nytt.

Vi miste ocksd lira oss frigandets konst, att stilla dirliga frigor. En dirlig friga
handlar om nigot jag vetatt jag inte veg, eller inte heller vill veta mera grundlige pa
detsiitt jag redan vet, utanvill veta pd ettnyte sict. Dethandlar om ate viiga hiinforas
av detobekanta eller gora det bekanta obekant for en stund. I varje moéte finns alltid
ett unikt embryo att upptiicka. Detir infor den vetskapen jag liter mig hiintéras av
detta obekanta. Hiri ligger ocksi en stor slumrande produktivitetsvinst, en viixt-
och kvalitetsgaranti i hiilso- och sjukvirdens samtliga personalinternaméten. Men
detiir ocksd genom denna samtalsform jag som virdpersonal, i sann doktor Wester-
lund-stil, kan upparbeta "kraften i tillfrisknandet” i métet med patienter. Och dven
ti insikter som gor att mina ordinationer inte leder till snabba dterbesok.

Attsom liikare ge sig tid till dkta och nira méten, med dialogen som kiirlekstulle
receptblock, det dr ett utmirkt siite ate spara tid! Och i denna kiirlekstulla forerolig-
het, si kan jag ocksé fi patienten att inse vad hon sjilv kan gora utan virdens hjilp,
och vad "onédiga” besok kostar hiillso- och sjukvirden. Att drivasaken pi detviset
arbetydligt littare in att gora detmed hjilp av myndighetspredikande informations-
kampanjer. [ det niira och dkta motet kan vi inte forlita oss pa nidgra metoder eller
verktyg for mellanmiinskliga relationer. Det giller att leva fullt ut som minniska pi
livgiltig ordination. Di levandegors ocksd min samtalspartner och dialogen kan ta
fart. Lit mig dterigen varna for trendiga managementbegrepp. Som professor Josef -
son formulerar deti sin oro 6ver dylika begrepp i en intervju i Impuls (4/02):

Managementtinkandet resulterar i att vi gommer oss bakom tomma ord som
“kvalitetssikring”, "kompetensutveckling” och ”flexibilitet” och tror att vir-

denblir biittre av detta.
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- Forde likare som deltog i min inledande studie var erévrandet att ett nyte
sprik med rétter i humanistiska kunskapsomriden en viktig del ...

Dennya kunskapssynen dgnar sig dtatt sitta ord pd det som inte gir attut-
tryckai kvalitetssikringstermer ochinte heller girattmita...

- Skonlitteratur, poesi, dramatik, idéhistoria och filosofi kan hjilpa oss att

se vir invandaverklighet ur nya perspektiv.

Finns det di ett sprik for hilsa, liv och vird som skulle kunna utveckla ett fantasi-
fulltledarskap och en vacker livgiltig organisation for hilso- och sjukvird i Sverige?
Envisionsom genom sina dialoganyckelord tar tag i oss, genom att berika nuetmed
hjilp av modets och fantasins vingslag? Jag iir overtygad att en sddan situation kan

Oppnas inifrin av var och en.
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Lustens vard

Forskningsfragor och tillvigagangssitt

FOLIANDE FALTSITUATIONER HAR arrangerats pd samma siitt som beskrivs i kapi-
tel I, under liknande rubrik (se ”Forskningstrigor och tillvigagingssitt” och "Att
stillas infor frigandets pregnanta form”). Avvikelser i metod och tillvigagingssiitt
kommenteras nedan, i samband med att de olika filtsituationerna beskrivs niirma-
re.

I de fem olika tiltsituationer som behandlas ndrmarjag mig frigor ochsvarkring
hiillso- och sjukvirdens ledarskap och virdens specifika organisationsliv. Istortsett
de flesta av sjukvirdens personalkategorier har medverkat: likare, sjukvardsbitri-
den, sjukskoterskor, sjukhusdirektorer, klinikchefer, administrativ personal och en
ochannan landstingsdirektor. Den évergripande frigan har varit hur man hittar till-
baka till eller gir vidare mot former, dir lust, lidelse, engagemang, kvalitet och att-
raktivitet forjobbet som virdanstilld pi nyttkan fi komma till uttryck. Trots tidens
starkt 6kade arbetsbelastning, stindiga omorganisationer och minskade resurser.
Aven i dessa filtsituationer har instrumentalismen i viira liv visat sig vara ett dter-
kommande tema; ett inslag i dagens hilso- och sjukvirdstinkande som skapar kon-
traproduktivamonster nir man med dess hjialp soker 6ka produktiviteten och mins-
ka de egna sjukskrivningstalen. Den friga som tringer sig pd ir: Hinger inte den
ondacirkel man tyckersig ha hamnati, intimtsamman medjustsiittetatt formulera
problemen? Och alltsd med siittet att tinka? Det resulterar ju ofta i 1osningar dir
mer eller mindre trendiga koneept frin etti grunden gammalt industriellt synsitt
dyker upp pi nytt.

[ den forsta filtsituationen deltog ca 100 personer (1998-2002). Samtliga har hatt
ndgon formav ledarbefattning. De representerar allt frdn virdeentraler, sméd, medel-
stora och stora sjukhus, samt universitetssjukhus, till centralforvaleningar i olika
landsting. Ect brete filcav erfarenheter och olika livsvirldar finns siledes represen-
terat. De har individuellt och i grupp fitt ta fram frigor pd olika teman. Dessa har
sedan anvints som underlag for samtal med speciellt inbjudna gister, allt frin ski-
despelare och forfattare dll foretagsledare. (Deras namn finner du i beskrivningen
av denna filtsituation.) Idén med dessa samtal har varit att deltagarna skulle fi sina
angeligna frigor speglade som de komplexa fenomen de ar, utifrin flera olika per-

spektiv bortom den egna hilso- och sjukvirdssfiren. Intervjuerna/samtalen har vi-
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deofilmats ochredigeratsav deltagarna sjilva, pd s sittattvarje "intervju” harklippts
ner frin ca 40 minuters samtal till ca 15 minuter. Deltagarna i projektet har allesd
sjilva bestimt hur materialet skulle kondenseras och vad de anser vara angeligna
frigor och meningsfulla speglingar av dessa. I samband med redigeringen har del-
tagarna ombetts att reflektera Gver sitt samtal med giisten ifrdga och skriva ner sina
reflektioner. Frin dessa redigerade filmer och skriftliga underlag har det nu pre-
senterade materialet valts ut och sammanstillts.

I den andra filtsituationen deltog ca 30 personer. Hir dterfinns, precis som i filt-
situation I, deltagare frin skilda verksamhetsomriden inom svensk hilso- och sjuk-
vird. Dock representerar samtliga aktorer ett och samma landsting. Projektet ar-
rangerades (2002) som en videofilmad dialogpanel och utgick frin ett antal frigor
pd olika teman som deltagarna sjilva tagit fram, som ledarskap, forindringsarbete
och organisation. Till pancldialogerna bar deltagarna ocksd med sig ett antal for-
formulerade svar pd sina egna frigor.

Deltagarna delades in i fyra grupper. For varje grupp genomtordes en paneldia-
log om ca go minuter. Gruppens frigor stilldes av mig, en efter en, och deltagarna
fick avge sitt svar pd varje friga. Efter varje friga och dess svar fir-n gruppen vidtog
en dialog dir tvd inbjudna gister belyste frigan och svaret frin olika synvinklar och
frin sina speciella livsvirldar. Idén med pancldialogen var att visa pi den artrike-
dom och komplexitet som en friga och ett svar kan innehdlla av inneborder och
konkreta manifestationer, alltefter vilka sociala sammanhang de kommer ur. Vira
gister i panelen var Sam Nilsson (tidigare teknisk ridgivare it Marcus Wallenberg
d i, mingirig ordforande i Svenska uppfinnarforeningen, samt ledamot av World
Academy of Artand Science, och the Club of Rome mm), och Tilde Bjorfors (grun-
dare av Cirkus Cirkor, tidigare VI och nu konstnirlig ledare for denna Ny-cirkus
mm).

Paneldialogen leddes av mig med uppgift att pa biista mojliga siiet fi deltagarna
att fordjupa och bredda sina egna svar med utgingspunkt fr-in giisternas synpunk-
ter. Att géisterna ocksd fick perspektiv pd sina synpunkter ir en naturlig deli dialog-
ens visen.

I den tredje faltsituationen deltog ca 30 personer frin en och samma virdceentral:
likare, sjukskoterskor, barnmorskor, sjukgymnaster , sckreterare m fl. Projektet syf-
tade till att under tre dagar (1998) ge utrymme for virdeskapande dialoger. Efter-
som deltagarna upplevde sin arbetssituation som mekaniskt inrutad, utan tid tor
reflektion, si skulle dialogerna ge samtliga deltagare méjlighet att finna ett virde-
sprik, for attkunna ge gestalt dtsina kiinslor, upplevelser och tysta kunskaper i livs-
befrimjande produktivt syfte, iven med bild som uttrycksmedel. Som "intriidesbil-
jett” och startmaterial till dessa tre dialogdagar ombads deltagarna att formulerasig

i ndgra frigor om liv och arbete. Temat var flodestinkande och det personliga mo-
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detattviga torindra och utveckla, bide sig sjilv och verksamheten i detta fléde. Det
hela rubriksattes som "Att surfa pd vigorna med modetsom briida”. T beskrivning-
en fir du ta delav de inledande frigor deltagarna formulerade. P grund av sin om-
fattning méste den Gvriga processen under de tre dagarna (och resultatet i form av
sex olika "konstnarsmappar”, dir grupperna skapade ett sammanfattande konstniir-
ligt uttryck for sina upplevelser i ord och bild) utelimnas ur denna rapport. Tyvirr,
eftersommaterialetblev tillen storartad manifestation av ett organiskt och produktivt
skapande flode, som de flesta skulle dnska att hiillso- och sjukvirden kunde fi leva
med till vardags och som organisationsmodell. Detta flode blockeras tyvirr allttor
ofta av ett slags skapandets diktatur, som exploaterar allehanda urverks logik, ofta
formedlad uppifrin av mindre vetande systemkonstruktorer. Detiir tyvirr ocksi en
logik som pd ett niirmast osynligt siitt tas upp i personalens sjilveolkning och for-
krymper deras sjilar. Och nir det skapande och personliga spriket eroderas, di fal-
ler ocksd produktiviteten. Si fungerar de nygamla modellernas kontraproduktivi-
tet!

I den fjirde faltsituationen presenteras ctt rundabordssamtal dir jag samman-
tort ndgra olika videofilmade och bandade samtal som jag arrangerat under senare
r, mellan representanter for niringslivetoch ledare och cheferinomhilso-och sjuk-
virden. Ur detta material har jag valt ut de delar som kompletterar mina évriga fiilt-
studier i detta kapitel, genom att fokusera pd nigra strukeur-, sprik- och kulturfe-
nomen inom landstingviirlden. Totalt har ca 40 personer deltagiti dessasamtal. De
representeras i beskrivningen av tre foretagare och tre landstingsanstillda, som fir
std for samtliga de tankar som ror nimnda fenomen. Vad en av representanterna
uttryckeri enspecifik friga kan allesd ibland vara en sammanstillning av upp till fyra
olika aktorers utsagor. Jag deltar dven sjilv i samtalen.

Iden femte filtsituationen deltog 19 personer med chefsbefattningar inom ctt
och samma landsting. "Kunskapande kvalitet” var temat for detta projekt. Delta-
garna fickundertvi dagar (2001) arbetafram ettunderlag for den tredje dagens sam-
tal. De i forsta dagarna dgnade tre grupper dtattvarva egna reflektioner och upp-
tickande resor i den niira omgivningen. Med kameran tingade man intryck och ut-
tryck, av olika kortare moten med spiinnande personligheter. Infor den tredje da-
gen hade samtliga grupper skapat ett konstfirdigt uttryck i ord och bild som skulle
utgora underlag for den dagens samtal. “Ire gister hade bjudits in: Bertil “Torekull
och Marika Lagercrantz (s kap I, Filtsituation I), samt Hanne Dreutler (interna-
tionelltkiind glaskonstiir och foretagsledare pa Studio Glashyttan i Ahus).

Varje grupp roterade mellan de tre giisterna och fick tillfille att under ca en tim-
me samtala med var och en av dem. Lt ”seminarium” tor varje giist och grupp fil-
madesisin helhet. De tre filmerna redigerades till en sammanhiingande film om ca

tvi timmar. Deltagarna kunde sedan—i hemmiljo — dels foljasittegetsametalmed en
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av giisterna, dels uppleva hur de andra grupperna hade fort dialog med de tvi gister
som de ocksd samtalat med, utan att bli filmade. Hirigenom uppstod en medelbar
effekt, dir nya dialoger kunde ta fart niir grupperna vid ett senare tillfille strilade
samman. Filmen blev ocksi till iromedelskonst for deltagarna i méten med andra
personer som inte deltagiti projekeet. Hir fir du som lisare ta del av ndigra utsnite i

de tre ”seminarier” som filmades.
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Ledarskapets epicentrum

Faltsituation |

P& eLva orika teman far du nu foljahurelva giister har svarat pd deltagarnas frigor
om liv och ledarskap. Tag girna med dig ndgra av frigorna och svaren till din ar-
betsplats och utsitt dem for dialogens omtumlande kraft, i niira och ikta méten.
Upptick hur nyaaspekter viixer till och okar den kunskapande komplexitetens liv-

giltiga skonhet.

Vigen mot inre nirvaro

Marika Lagercrantz iir en skidespelerska som medverkat i ettstort antal filmer och
‘T'V=serier. Marika har dven ling erfarenhetav teaterliv och har ocksd gjort sig kiind

SOM regissor.
Vi bar diskuterat det hir om skadespelare i individualister?

Marika: Nir en teaterforestillning dr riktigt bra, dd iir detettsamarbete mellan vil-
digtsjilvimedvetnaindivider, pd detsittetatt man ir medveten om vad man sjilv éar
och vad man ger ut. Individualister, ja — men som samarbetar — detiir ju ett riktigt
bra samtal, niir teater dr som bist. En riktigt bra chef i virt jobb ar framforallt int-
resserad av att skapa en miljo for kreative viixande hos allainblandade ... En miin-
niska som ir lidelsefulltintresserad av att beriitta en historia tillsammans med sina
medarbetare... En skidespelare dr en miinniska som blir forilskad. Han blir forils-
kad i maten haniiter. Han blir forilskad i arbetet han gor. Han blir forilskad i sina
relationer. Och en bra regissor ir en person som tilliter den forilskelsen ate blom-
ma. Att bli inspirerad av en regissor, det skulle jag inte siiga, dr det vi mest behover.

Men vi behéver en ledare som ger oss mojlighet att inse att vi alla kan blomma.

Foir att bli en bra regissor bebover man dd ba varit skadespelare?
Marika: Nej.
Vad jag menay; det dr att vi bar ju lite sanma problem i sjukvdrden — att kanske vdira

arbetsledare ska vara likare som ska leda en klinik. Hur ser du pd det?
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Marika: Ja, ... men det ar ju lite finigt — det kriivs ju bara en aning inlevelseforméga
—detir inte alltid att en chef kanske har mojlighet att utveckla det i de tunga arbe-

ten ni har om vederborande ocksd ska uppritthilla sin likarutévning.
Vad tycker du att niod kinnetecknas av?

Marika: Mod tor mig ér helt enkelt att viga vara osiiker ... Jag tror ocksd att det
hiinger samman med den tid man leveri ... T dag trorjag faktisktatt enav de visent-
liga egenskaperna i modet, det ér att viiga stanna upp och inte omedelbart komma
med en 16sning — det édr otroligt modigt. Att kunna samla en grupp i ett foretag, pi
en teater elleri en nation till ndgra 6gonblicks eftertanke och begrundan.

Hurser du pd det béiirmed griinsdragning, att vaga narma sig grinser och gd over grinser?

Marika: Det ir ju si mycket kurser éveralltidag pd detta — diir folk fir rita cirklar
med sitt jag i mitten. Man fiir inte bli for liten utan man ska bli storre och springa
cirklarna. Dd anviinder man tex bergsklittring for att spriinga sin egen grins. Och
jag menar att det dr precis tvirtom. At sittet att vidga sina egna griinser — det ir att
blicka indt. For di vet man vad som ér riktigt viktigt hir i livet. Om man lir sig att
tolja sitt egetinre, dd dr detvildigt litt att gd Gver en griins ... Detiir att viiga blicka
iniden intuitiva upplevelsen av vad jag anserir viktigt precis nu, och ta den pé fruk-
tansvirtallvar ... Man miste veta attman intearbetar pd ytan... Om jag ska ta emot
en uppmaning, en uppgift frin en regissor, sa ir det helt klart s, att om jag kiinner
att den hir personen talar med en inre Gvertygelse ... sd dr det si oerhort mycket
littare attmota det, dn om jag kiinneratt personen framfor en idé, en tanke som inte
drforankradihans inre ... Jag troratt detér en utgdngspunke for allt griinsoverskri-
dande. IFor ju sikrare man ér indt, desto mer vigar man ocksd mota andra ménni-
skor. Omjagskavigavara migsjily, toljaen overtygelse, si handlar detocksd om ett

ki

ytterligare steg. "Vad har det for konsekvenser for andra”, vi kanske miéste hinna

tinka i flera led — och att inte tinka, reflektera 6ver detta, det betyder egentligen att
man ocksa har svikit sig sjilv.

Den inre kraften
Elsi Rydsji dir en av Sveriges mest lista forfattare med topplacering pé bibliotekens
utliningslista. Utkommer i regel med en bok per ar. Fyllde 8o dr for en tid sedan
och presenterade di samtidigt sin, som hon sjilv uttryckte det, "sista bok”.

Att vara forfattare, dr det ett kall eller ett yrke?
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Llsi: Det dr en lingtan att beritta, dtminstone ir det det for mig. Jag vetinte vad det
kanvara for andra. Nej, det idr ingendera delen. Det iir en inre livsnodvindighet.

Hur feir du inspiration for ditt forfattarskap?

Llsi: Jag liser inga andra skonlitteriira forfatcare medan jag jobbar, for di kommer
g g Jag) )

jag urspir... diremot liserjag mycket facklitteratur eftersomjag mest har historis-

ka romaner. Allt sddant ska vara riktigt ... Jag liste precis just nu Bo Stromstedts

bok frin hans liv i tidningsvirlden, och dir siger han en otroligt bra sak, och det

giller skidespelare och det giller chefer. Och det giller sannerligen forfattare ock-

sd. Det handlar om mask eller ansikte — om man spelar den rollen man ska spela,

eller man ir den rollen. Och pd samma siitt for en forfattare; om hon ser pa sina

miinniskor i boken utifrin, cller om hon iir de olika miinniskorna.

Hinder det aldrig att det dr tomt ndgon ging?

Elsi: Ojo, ojo ... det finns inget tommare én ett tomt huvud som forfattare.

Vad gir man da?

Elsi: Jag gdr ut och promenerar si mycket jag kan ... Jag gir utoch ruffar om i triid-
girden, och gir ner till sjon framforallt. Jag har trehundra meter ner till havet.

Konzmer det tillbaka di?

Lilsi: Ja, hittills, peppar peppar.

N du skriver;, funderar du niycket dda pd vem du viktar dig till?

Lilsi: Nej, nej aldrig — jag beriittar om mina minniskor.

Hur vet man dd att det tas emot rite?

Lilsi: Det vet man naturligtvis inte! Men jag lig i fjol hogst pd utliningslistan for
vuxenlitteratur om man tar bort Mankell och Svedelid som har deckare och ung-
domsbocker. Men for den rena vuxenlitteraturen lig jag hogst.

Skulle du med ndagra meningar vilja siga, om du skulle bli sjuk, bur skulle du dd vilja

bli bemiitt av oss som finns i sjukvdrden?
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Lilsi: Jag skulle kunna plocka ut ndgra av dem som hjilpte mig senast och som var
helt underbara. Men dir var en som det inte alls fungerade med. Hon trodde inte
jag ville gora rorelserna och jag torstod inte hur hon menade och dessutom var jag
sd troee sd att jag holl pd ate borja grita. Och nir jag kom upp till avdelningen dé
kom diir en av underskoterskorna och sa: Elsi du ér ledsen — vad éir det?”. Jag sa hur
detvar. D tittade hon pd mig och sa: ”skit du i dem — vi ska hjilpas dt”, och sedan
hjilpte hon mig och just detta att hon var si helt pd min sida och hon begrep precis
att jag faktiske var ledsen och besviken, och ganska sarad. Hon forstod alltihop det
dir. Hon brydde sig om mig... Detirinte gallan pi sal sex som ligger dirutan detir
faktiskt fru Pettersson som har forbaskat ont. Och sedan & andra sidan si fattar jag
ocksd, att man inte kan bry sig om alla och ta vid sig for allting, dirfor ate da tar ni
slutheltenkelt. Men silingtdetgir. Kinslan av attinte baravara ect fall. Etc trasigt
kni eller en blodpropp i lungan, utan att det faktiskt iir jag som ir sjuk, detir jag
somr dir.

Det finns ingen formel

Ingvar Holm dr professor emeritus i teatervetenskap — med ett stort antal bocker
bakom sig och siikert nagra till framfor sig. Han utgav for ndgotdr sedan en bok dir
havet och Osterlen utgor en essens. Har medverkat i ett flertal T'V-program, bl.a.

som domare i 50.000-kronorsfrigan.
Har du nagon egen erfarenbet av svensk sjukvdrd?

Ingvar: ... jag lit mig opereras tor en tid sedan och blev mycket imponerad. Impo-
nerad egentligen av det skiil som niédr hiir for. Allesd en friga om ledarskap. Jag fick
en presentation av de teoretiska mojligheterna pi ett sitt som gjorde mig vildigt
medveten om vad som skulle hiinda - det gav mig en identitet — och sedan si ge-
nomforde man fingerfirdigt och intelligent det arbete som ingick i professionen.
Mycket, mycket hirlig erfarenhet.

Skadle man kunna siga att det dr ikta eller ska nian betrakta det som lite balvfalskt
att gd in i en voll nir man gdr till sitt arbete for dess goda sak. Hur ska mian se pd det?

Kan du dra ndagra paralleller utifran teatervirlden dir?

Ingvar: ... precis som teater och andra verksamheter, sd iir det attspela enroll; en
lgnaktighet i sista hand for att nd lingre, niirmare sanningen in vad man skulle ha
gjort pd andravigar. Men rollen maste spelas inifrin en sjilv annars blir "l6gnaktig-
heten” falsk.
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Vad i dd ett gott ledarskap for dig?

Ingvar: Det finns en rollinnehavare som nialdrig ska glomma och detir regissoren
... om han vill Iyckas, och de biista regissorer giller detta for. De beordrar aldrig
nigonting utan de beundrar fram ett optimum hos sina medarbetare. Detiratt be-
undra fram sondagsogonblicket i en skidespelares tillvaro under en repetitionspe-
riod. Hanappladerar, hanbeundrar ... ’Oh har Ingmar Bergman sagt detta”, dé viixer
den kanske bara enrepliksnirvarande aktoren. Den rollen finns férmodligen ocksa
hos er ... Men det finns inte ndgon regelbok, det finns ingen formel att limna ut.
Niir jag var med och skapade min institution si levde vi i en vildigt stor kiirlek till
varandra. Vi var vildigt glada 6ver varandra. Vi hade niira kontake. Vilevde bland
paradoxer. Vivar inte ridda for att vara otrogna mot oss sjialva. Vivar inte riidda for
att gora bort oss. Det fanns en personlig nirhet —och det éir faktiskt vad jag kan re-

kommendera ... Flemligheten iar den hiir: ”man rider an och sd ser man hur det gir”.
g g

De olika professionernas utvecklande grinssnitt

Tilde Bjorfors introducerade ny-cirkus i Sverige och startade framgangsrika Cirkus
Cirkor som idag har flera hundra anstillda och skapar fantastiska forestillningar,
dven pa andra sidan Atlanten. Har varit dess VD under flera dr men iir nuaktivsom

Cirkus Cirkors konstnirlige ledare.

Apropd det du sa om sanverkan och samavbete som utvecklas inom en civkus, bur ser du
pd din roll som VD och pa ditt ledarskap?

Tilde: Mitt ledarskap ir en process som har utvecklats sedan Cirkus Cirkor starta-
des, och detvar jag som startade det. Nir det borjade var detjag och sjutton artister.
Just nudir vi trettiofyra heltidsanstillda och nittio projektanstillda, och jag vet inte
hur médnga vi iri slutet av dret for vi vixer si snabbt. Sd mitt ledarskap har verkligen
fitt utvecklas genom detsamarbetevi har haft. Det har variten viixti mig sjilv sam-
tidigt som foretaget. Nu skiljer sig Cirkus Cirkor vildigt mycket frin en traditio-
nell cirkus, men jag ir ocksd inblandad i den traditionella cirkusen. Dir finns det
myckettydliga professioner och vemsom fir pratamed vem. Pi Cirkus Cirkér job-
barvi tviirtemotdet ... Och det tror jag irndgot som mer och mer behovs i samhil-
let overhuvudtaget, i alla foretag som har hafttydliga professioner. Vi fungerar inte

sd lingre och det borjar mirkas diven i den traditionella cirkusviirlden.

Hade den bér cirkusformen kunnat utvecklats inom befintliga ramar foir den tradi-

tionella cirkusen?
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Tilde: Den traditionella cirkusen ér familjeforetag. Den nyskapande cirkusen upp-
stod dels for att folk borjade bryta sig ur familjeforetaget, och borjade samarbeta
med teaterfolk eller musiker, dels valde andra viigar att gora forestillningar pa, vil-

keti minga liger uppfattades som ettslags revolt.

Maste ni inte vara vilorganiserade for att fi det hela till att fungera med si manga
olika professioner; situationer och forestallningar?

Tilde: Vihar bevis pd det motsatta — att niir vi har jobbat for hirt med den delen —att
fi organisationen att fungera smirtfrite, s like ete traditionellt foretag som maojlige,
dd har vira forestillningar dote! Det fanns inget liv kvar i dem ... Det var som om

livetoch lusten lyfts ut.

Oni du skulle bli erbjuden ett chefsjobb i svensk bilso- och sjukvdrd, vad skulle du di
Sorst ba gjort?

Tilde: Jag tror det dr viktigt for alla som arbetar dir att de ges mojlighet ate 3 vilja
nigot, tycka nigot, att ha ansvar och inflytande. Det ir det som skapar lusten att
gora ett bra arbete. Det skulle vara det forsta, att forsoka kartligga vilka ér detjag
jobbar med, var finns deras lust, var finns deras behov av utveckling eller avveck-

ling, och att bygga upp en kiinsla av att det hiir gor vi tillsammans.

Atterdvra lite personlig frihet
Jan Danielson var en folkkir profil frin ”Mitt i naturen”. Ekosof, debattér och for-

tattare som syntes tlitigti "T'V-rutan och i dags-, kviills- och veckopressen.

Vi pratar ju mycket ome det biir med att inte ba tid och som vi tycker priiglar oss vildigt

mycket. Vad bar du for tankar om det bar med tid och stress?

Fan:Detiirju ofta otillriicklighet. Man kiinner attman inte riicker till for de uppgif-
ter man har tagit pd sig. Och di forsoker man kompensera det genom att kanske
rora sig snabbare eller ... drain pd viktiga smipauser och dra in pad lunchraster och
sd dir. Och dé borjar man oroa sig och sedan blir det en ond cirkel. ..

Vad dr det som giir att du kinner lust och glidje i ditt arbete?

Jan: Attjag fir gora somjag vill. Detir faktiskevilldigeviktigtate fa ha ece visst sjilv-
bestimmande. Jag har alltid, vad jag in har sysslat med, viirnat om att ha ett omride
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diir jag gor som jag sjilv vill. Men alla har inte mojlighetattvilja och detir dirfor de
ir sd stressade. Man dr liksom inne i ett horn och man kommer inte undan ... Jag
har min familj dir, ochjobbet diir, och jag miste gi till arbetet, men det dr andra
som bestiammer vad jag ska gora, och det gar kanske rakt emot hurjag sjilv vill gora.
D3 mar man inte bra. Men har man makt éver egna villkor, si tdl man en ganska
stressad situation i stort, om man i smatt far ligga upp det somman vill. Detéirmin

erfarenhet. Det skulle jag tro dr ganska allmingiltigt.
Vad tycker du dr den viktigaste virdegrunden om man ska vara ledare?

Fan: Detiirattinse att varje minniska har en skatt av erfarenhet och kunskap, kom-
petens. Och den ledare som kan inse det, och ge varje mianniska ett utrymme att
anviinda dethir, detir den biiste ledaren. Detir ju littare att samarbeta om var och
en har enritt stor frihet. D3 finns det minga kombinationsmojligheter. Och detir
vildigt viktigt for mig nu nir jag jobbar ihop med en fotograf. Aven om jag bide
utser dimnet och skriver manus, och detta sedan ska fyllas med bilder, s blir hans
bilder ibland viktigare in orden. Dd mdste jag dndra i mitt manus. Jag maste lita pa
honom att han hiimtar deriktigabilderna och attjag verkligen tar till vara hans kom-
petens. Sd dethinder att vissa reportage mer priglas av hans bilder in av mig. Och
detkan jag kosta pd mig dirforattjag har en ritt si storsikerhet. Har man en siker-
hetsjilv som ledare, sd blir det ocksd lattare att dndra sig och ge efter och lita andra
viixa. Man riskerar ju bara att kunna lira sig innu mer sjilv ... Vissa chefer kommer
pa nigotsite uppifrin och forsoker trycka pd ett koncep, dd har jag sparkat bakut.
D3 harjag haftsvirtattsamarbeta ... D3 fungerar jag diligtoch detirinte barajag

som opponerar mig mot det.
Men tiank om det ar si att de bade ritte

Fan: Om jag hade minniskor som var underordnade i hierarkin skulle jag nog sjilv
inse att detdnda var folk som tinkte ... dir man kunde ge och taav varandra ... och
niir man ligger ihop vad alla kan, sd kan det bli ndgot riktigt stort av en liten idé.
Men det finns definitive bra och diligaledare, detiér ingen tvekan om det.

Huy fir vi tillbaka glidjen i arbetslivet?

Jan: Ja, detiir faktiskt upp till var och en. Till syvende och sist sd dr det upp till var
och en att ta hand om sitt eget liv. Och ir man for hirt pressad, di fir man sparka
bakut pd ett eller annat siice. Detér f6r mdnga nu som blir sjuka, anstringer sig till
det yttersta och sjukskriver sig, och fir diligt samvete... D3 méste man innan det
sker sparka bakut och forsoka erovra lite personlig frihet — bade fritid och frihet
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Lusten att utvecklas

Bengt Larsson har en ling chefskarridir inom [KEA: Varuhuschef Kungens kurva,
chef for Svenska IKEA, President IKEA International A/S Region Europe.

Ont du skulle bli ledare i offentlig sektor inom sjukvdrden, vad var det forsta du skul-
le gira da?

Bengt: Jag skulle gora medarbetarna mycket mer delaktiga i arbetsuppgifterna. For
jag har aldrig sett si mycket trikiga ... ja, vad ska jag siiga ... kritiska synpunkter
frin minga pa ledningen for den offentliga sektorn, som tar sin utgdngspunkt i att
vidr inget virda”, vi fir inte mojligheten att paverka”, ”vi skulle kunna ha gjort
detta pd ett annorlunda siitt”. Detvill siiga, jag skulle torsoka bryta den traditionella
hierarkin och éka insikten om att alla har en viktig uppgift, dven om de har olika

utbildning. Dettror jagiir en av de storsta utmaningarna for den offentliga scktorn.

Det liter som om du gar fran ett tekniskt sitt att leda over till ett mer virdemiissigt
ledarskap? Uppfattar jag det ratt? Och i sd fall vilka virderingar iir det som bar varit
viktiga 1 ditt ledarskap?

Bengt: All form av ledarskap borjar med din egen formiga attleda dig sjilv. Nir jag
komin i Ikea pi dttiotalet si mottes jag av att alla behovdes, alla idéer skulle provas
och tillvaratas. Man trodde pd minniskor. Vivar mianga som tidigt fick ta ansvar for
stora uppgifter och vi hade chefer som trodde pd vir formdga. .. Det var en kaosar-
tad tillvaro, dirvi fick lira oss attuppgiftvar betydligt viktigare iin befattning. Ingvar
Kamprad har alltid varit oerhort 6ppen for unga minniskors lust att medverkai ut-
vecklingen. Personalidén iir formulerad att "foretaget utvecklas av miinniskor som

sjalva vill utvecklas” .

Vad iir det som driver utvecklingen i Tkea?

Bengr: Detir minniskors lustatt utvecklas och utveckla foretaget. Och detiirinte si
att allabehover drivasavlusten att utvecklas. Detriicker med att viér lite biittre éin
andra. Vi har ocksd medarbetare hos oss som jobbar for sin torsorjning ochsomtycker
att det dr jobbigt, och allt det hir. Men om vi iir tio, tjugo procent bittre dn vira

biista konkurrenter, da riicker det for att vi ska vara Gverligsna.

Varifrdan bimtar du din inspiration som ledare och bur ser ditt natverk ut?

PROBLEMFORMULERANDETS ONDA CIRKLAR 171



Bengt: Det jag har inspirerats av, det har varit kultur, konstnirer, fria skapare och
hantverkare. Det har lirt mig mycket mer om ledarskap/chefskap in nigra mana-
gementbocker. Och det enkla faktum, det tror jag ér, att kulturarbetare ar mycket
mera lyhorda for vad somiir viktigt for deras egen lust. Man dstadkommer inte sto-
ra grejor utan att kiinna en stor egen lust ... Jag har kunnat f6lja hur de hela tiden dr
beredda att gd igenom dngestladdade processer i sitt skapande. Och ledarskap ér ju
att hela tiden gd igenom ctt eget lirande och ganska jobbiga egna processer, och att
viga ta dessa kliv ... Sedan har jag utvecklat nitverkstinkandeti foretaget. Man blir
nimligen oerhort begriinsad i sitt ledarskap omman tror attman ska fiall informa-
tion genom nidgon organiserad hierarki. Jag tycker attalltfor manga cheferidag slu-
ter sig i sin egen viirld, och i samband med utnimningar s slutar man attsom resur-

ser anviinda sina tidigare kolleger, som da kallas understillda.
Har ditt néitverkande sett annorlunda ut beroende pa vilken position du har haft?

Bengt: Ja, det har det beroende pé att uppgiften har varit olika. Det ar vil ocksd en
viktig sak man som chef och ledare ska gora klart for sig = "vilket uppdrag ir det jag
har tagit pd mig”. Nirjaghar fitten ny befattning si har jag alltd sjilv definierat
vad detiir for uppgift jag har tagit ansvar tor att 16sa, och fitt det kontrasignerat av
den som gav mig uppdraget ... Och detiir ju naturligt att nitverket di har blivit oli-
ka, beroende pé vilket mittuppdrag har varit. Attvara varuhuschef for Kungens kurva
i Stockholm, detiirju annorlunda in mitteuropachefsjobb, dir jag haftatt gora med
sjutton olika linder och olika kulturer. Ar man di 6ppen i sinnet, si iir det sjilvklart

att man behover olika hjilp for att 16sa sin uppgift.
Hur bar ditt ledarskap och du forandrats niv du har bytt position?

Bengt: Jag har blivit tilmodigare och mer insiktsfull om min egen begrinsning och

andra minniskors betydelse for min framging.

Man bar en kiinsla av att det finns en stark foretagskultus; foretagsanda inom lkea,

bur vardar och urvecklar man en sdadan kultur och anda?

Bengt: Attvirda toretagskulturen i inte annorlunda éin attjag viardar mina relatio-
ner till sliktingar och goda viinner. Nirjag frigar vad som iir det viktigaste foratt vi
ska bygga ettviinskapstorhillande, sd kommer niistan alltid som de tvi forsta saker-
na: drlighet och skapa fortroende. Och det ir pd samma basala relationer som jag
tycker Ikea baserar sin foretagsfilosofi. Och ingen ér viktigare in den andre. Men
detvore formitetav migattsigaatt lkea ir en idealsituation. Men somjag tidigare

172 VAGEN FRAN KLOCKRIKE



har sagt, sd riicker det med att vi éir betydligt fler néjda in i andra toretag, tor att vi

ska utstrila detta positivt i vira varuhus.
Och nu undrar vi, vad dr dina drivkrafter?

Bengt: Lusten attliranytt, lustenatebli uppskattad, lustenatebliaccepterad — mycket
av de hiir basala behoven som giller for de flesta. Sedan éir detate stindigt ifrigasit-
tade virderingar somhar skapatsavandraminniskor, institutioner, kyrka, skolaosv. ..
Alldeles for ménga av oss ir allttor anpassade till ndgonting annat én det vi vill vara.
Det dr niir man slipper pa detta som man vixer, och di vill andra ocksi deltai din
nirvarooch folja digsom ledare. Dustoter borten del del, men detir ocksd ettgiing

som kommer med. Och detiir den tydligheten som ir viktig i ledarskapet.

Alla miste bli sedda

Amelia Adamo ir framgings- och inflytelserik publicist, chefredaktor tor Amelia,
chef och vVD for Bonniers Veckotidningar. Utsedd till "Arets chef” 1998 och av
Aftonbladet rankad som Sveriges 13:¢ mest inflytelserika kvinna 2001.

Hur ser din ledarstil ut?

Amelia: Jag brukarsigaattmin ledarstil ir munter diktatur. Dvsvi har vildigt roligt
men det idr jag som bestimmer. Jag ir en typisk FISB, dvs det man kallar Goran
Persson tor, fast jag dr Hon Som Bestimmer.

Vill du berdtta lite om ditt avbete som VD¢

Amelia: Vi ir Bonniers mest 1onsamma svenska tidskrift, och dd gar det inte att ha
diskussionsgrupper om allting. Jag forankraru ppatoch sedan kor jag. Jag forankrar
villdigt diligt nerit.

Huyr dir du siker pd att din tanke dr ritt?

Amelia: ... ja, ... nir det giller tidningsarbetet, dd maste jag vara det, eftersom det
ar si mycket fingertoppskinsla och erfarenhet som man har. Om det inte gir bra
och man ska dindra inriktning, dd sitter man inte i grupper och pratar, det gér inte.
Man miste liksom veta sjilv. Vadiir det — dtvilket hill skajag gd — och sen niir jag har
tankt klart, dd informerar jag dem som ska gora deti det 6versta ledet, och sedan

talar viom, attnu gorvisd hiir. Och da finns det faktisktinte s manga 6ppningar for
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diskussion ... Men annars tycker jag, att det man vill ha av ledare somir tydliga, det
aratt de dr driftiga. Jag skulle pd ndgotsitt kiinna om jag var anstilld i ett foretag, att
jag kan lita pd attden hiirledaren ser till attjag kan behdllamin anstillning. Att han
pd ndgotsittsinder ut det ... att detdr dit vi ska ta oss ... och di méste jag ju tro att
den dir karlen cller kvinnan kan gora det — och iir det en gigantisk mespropp, da
tror jag inte det. Sd detir ju ocksd en friga om hur personligheten édr. Har man en
ledare som kanske dr vildigt, vildigt bra pa att rikna — en duktig ekonom och alla
sddana saker — men som inte kan fi folk med sig, di blir det ju ingen framgéng...
Och sedan tror jag viildigt mycket pa glidje.

Vad betyder lusten for dig?

Amelia: All, tror jag ... Tack och lov ér jag todd glad. Jag dr en handlingskraftig
sort. Jag har aldrig blivit s dilig att jag har tappat handlingskraften, och di tycker
jag i regeel att saker och ting kommer tillbaka, men det gar liksom inte pd rils. Man
fr ju anstriinga sig forate bli glad ocksa. Act forsoka hitta saker som dir roliga. Om

inte mitt liv ir roligt kan jag inte arbeta.
Huy fiir du ddi dina medarbetare att stilla upp pi de béir tankarna?

Amelia: Detir ju inte sd attalla vill vara delaktiga. De kanske tycker att detir gan-
ska skontatt slippa ta en massa beslut. Tycker: "okejdetirvilbra, dd gér vi dit”, da
far man stodja demi detta. Men jobbar man i tidningsbranschen, s& har man ocks
mdnga stjarnor, och da fiar man kanske behandla dem pé ett annatsice. Detabsolut
viktigaste i min bransch, éverhuvudtaget, det dr att alla blir sedda. Alla méste bli
sedda. Annars krymper de.

Vad krivs av ett ledarskap dar det finns mdanga starka viljor och mdanga dsikter — vad

ar det viktigaste?

Amelia: Detviktigaste iir dd att ... hos oss dr det viktigaste att vi producerar, och di

har viinte tid med alla dessa diskussionsklubbar.
Anser du att man mdste bamna i kris for att en verklig fornyelse ska kunna ske?

Amielia: Ja, jag dr helt dvertygad om det. Jag har varit pd tidningar i kris och sett vil-
ka oiindligt storre mojligheter man har i kris ... Man fir en helt annan kreativitet,
viigar gora saker som den proppmiitte aldrig gor. Man far med sig folk mycket litta-
re din dem som redan dr framgangsrika. Det finns en vildig fordel med att jobba i
kris faktiske.
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Ledarskapets sprak

Bertil “lorekull ir journalist, forfattare och debattor. Tidigare chefredakeor pa bl.a.
Vecko-Revyn, Veckans Affiirer och Svenska Dagbladet. Grundade Dagens Industri.
Kind kisor i minga tidningar under signaturen Mr"lvend. Forfattare dll ett flertal
bocker.

Hur kopplar du ledarskapets roll till etiska stillningstaganden?

Bertil: Utan etik sd fungerarinte samhillet! Detirjunirminniskor gdrutanforetik-
ens dominer som ettsamhiille kapsejsar ... Mitt ledarskap dr en reflex av denjagiir
som ctisk och moralisk minniska — detir inget konstigt.

Vad ir det som bar gjort dig si framgingsvik?

Bertil: Varfor har det gite bra for mig i denna riite ytliga bemirkelse? Jag tror det
beror pd att jag har viilldigt Litt for atti riiee lige bli entusiastisk. Och jag har riee lict
for att formulera entusiasm for minniskor. Act alltid hitta pd ndgot nyte, det har dri-
vit mig vildigt starke.

Pd en tidning fians det ju sia mdanga som arbetar och bur far du gruppen med dig?

Bertil: Det finns en magisk kraft i att lita ndgon bli sedd. Och rent fysiskt dr det ju
s, att en chef som sitter instingd i sitt rum — det dr ingen bra ledare. Jag tror att
ledaren mdste vara ute bland medarbetarna.

Hur ser du pd detta med att skapa sig ett ndtverk som stid for sitt ledarskap?

Bertil: 1 det professionella nitverketingér juattknyta de professionella kontakter-
na ... Men detallra bista nitverket kan man siiga att du fir, om du skapar en organi-
sation dir minniskor kiinner sig ha rite att bli sedda. Vill vara synliga och fir viixa.
Den organisationen som fir viixa s, den kommer att ge dig s mycket tillbaka. Den
kommeratt bli din lyssnarapparat ut mot omgivningen, de kommer att rapportera
tillbaka till dig ...

Jag kan kanna en skuggsida av det hir med natverk. Att det bar blivit ett trendord
och dirfor ska alla chefer springa ut och skapa néitverk. Men jag kan kima ett slags
social trotehet av detta ... och kan det inte bli vildigt suialt ibland, att nian bara omger
sig med stna gelikar?
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Bertil: Jo, oerhort ... Det som hotar ledare som ir starka, det ir ofta att de viljer
minniskor som liknar dem sjilva. Och det ir ett sitt att utarma det si kallade niit-
verket. Detir livsfarligt! For om du fir for lika ledare i en organisation, si fir du
ocksa ett sprak som lingsamt eroderar och toms pa annat éin det somjust den hir
kompakta inre kretsen kan tala ... Detfinns inget farligare just nu i ledarskapssveri-
ge iin det forbannade teknokratiska, ekonomistiska sprik som ni haller pa med, dir
man kan hora de mest fasansfulla termer anviindas i frigor som ér djupt minskliga
och berérande. Nir man exempelvis kallar en firdighehandlad patient eller till och
med en dod person for slutprodukt pa sjukhusspriak... Om man kallar minniskor
som ir doda for slutproduke, var har vi di hamnat? Dirfor maste vi hela tiden vara

vaksamma pd den hir likriktningen som drabbar oss.
Men det finns ju en grans div ocksd, bur mycket olikbet organisationen tal?

Bertil: Ja, dukan siiga sd hiir: i ett projekt som dr av stor vikt for organisationen, da
far det inte vara for manga avvikande roster. Ior den diskussionen ska vara klar niir
man startar projektet. Har man inte startat projektet pd annatiin lésa forutsittning-
ar, dddir projektet dodsdome. I ett projekt ligger samma koncentration som niir kap-
tenen pa flygplanct siiger “take off”. D3 firinte plotsligtandrepiloten siga "nej fan
vi kor hundra meter till”. Sd niir den hir enorma anspinningen i ett projekt ska dga

rum di maste man vara ense.

Ledarskapets instrumentella filla

Bjorn Bjerke dr professor i foretagsekonomimedéver 20 drs erfarenhet frin utlands-
gansti Asien, Afrika och Europa. Forfattare till ett flertal bocker varavhans senaste:
Business Leadership and Culture erholl utmirkelsen ”Outstanding Academic Title”

av Choice Magazine.
Vad skulle du vilja peka pa som viktigt for ledarskap?

Bjirn: Jag tycker detirviktigtatt lira kinna annorlunda ménniskor, fordetinnebir
att om du bryter dig mot annorlunda minniskor, s fir du ocksd perspektiv pa dig
sjialv ... Ochatthitta pd nyheter och kombinera det med ledarskap, det tror jag ir
denutmaningviharidag ... Vadsom framforalltinte behovsi utbildning inom sjuk-
virdens ledarskap, det ir traditionell foretagsekonomisk teori. Den har jag inte
myckettill dvers for vad giller att uppmuntra ledarskap och fornyelse. Jag inbillar
mig attolika delar av sjukvirden har olika, i vid mening, ideologi, och dirmed riske-

rar att ha fastnat i vissa makepositioner. Jag kan tinka mig att professionen likare
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exempelvis, kan vara viildigt svir att rubba om de inte vill bli rubbade. Och med tra-

ditionella ekonomiska modeller lir det nog bli éin svirare.
Har du nigra bandfasta rid atr ge oss i sjukvdrden infor framtiden?

Bjora: Detskulle vara att vara kritiska mot demsom kommer som nigot slags kon-
sulter frin andra filt och forsoker beritta for er 7att si hir borde ni se saker och
ting”. Och att ni istillet ska forsoka pavisa den vardagsverklighet som sjukvirden
innebir, och be dem formulerasigi sidana termer istiillet, eller i andra for verksam-
heten kiirleksfullatermer. Litdem skriva tvd rapporter. Forst fir de anviinda sitteget
fikonsprik for att skriva den forsta rapporten, sedan tittar ni pd den och plockar ut
de tio vanligaste orden som de haranviint. Direfter siger ni: "Skriv om den héir rap-
porten utan att anvinda nigot av de hir tio orden.” Om de lyckas med det, si tror
jag att det kan vara en hygglig rapport dir ni kan fi lite annorlunda perspektiv.

Diskret ledarskap

Sam Nilsson dr tekn. drsom hatt sitt engagemang i deskilliga sammanhang i svenskt
niringsliv. Tidigare teknisk ridgivare it Marcus Wallenberg d i. Mingirig ordfo-
rande i Svenska Uppfinnarforeningen, ledamotav bl.a. World Academy of Art and

Science, och the Club of Rome samt industriministerns tekniska rid.
Hur serdu pd den kris som nu sjukvdrden befinner sig i?

Sam: Ommannutrorattdetir enkrisinomsjukvirden ... sd 6ppnar detocksi fan-

tastiska mojligheter ...

Pd senare tid har man alltmer talat om att sjukvdrdens kris binger sammean med bris-

ten pd ledarskap. Hur skulle du vilja konrmentera det?

Sam: Sverige har borjat lira sig det hiir med diskret ledarskap. Som en coach for
exempelvis virthandbollslandslag. Detiar som Bengan Johansson sa ... limnakrea-
tiviteten och initiativet till spelarna — jag kan bara vara en mentor for dem — jag kan
juinte gd ut och tala om for dem vad de ska gora — och samma borde detvara i fore-
tag, sa han, och jag delar helt den uppfattningen. Och det giller nog ocksa for sjuk-

virden.

Vi bar talat mycket om tydlighet, vikten av tydlighet och kommmmikation i ledarskapet.
Finns det nagra andra ord som du skulle vilja byfta fran och som du tror dr viktiga?
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Sam: Jag tror taktiskt att det viktigaste ordet, det som jag skulle vilja siitta Gverst dr
etik ... For om man slipper folk fria, som man miste gora, sa behovs det en viirde-
grund! Folk bade vill och kan ta hand omsig sjiilva och kinna ansvar for den organi-
sation de jobbar for. Jag tror att folk vill detta mycket mer éin vad manga ledare, in-
dustrialister och politiker troridag... Jag har bl a ett forflutet som vetenskaplig rad-
givare dt Marcus Wallenberg d @ och jag lirde mig mycket klokskap av honom. Det
som satte sig djupast var respekten forindividen. Individens formaga att tahand om
sigsjilv och utriitta saker. Individens kreativitet osv. Och han la ner 8o procent av
sin tid pa att leta nya ledare till sina toretag. "Det ska vara en hederlig person”, sa
han. ”Dukan gora hur manga analyser som helstav balansrikningar och resultat ...
men du vet att det dndd inte stimmer med verkligheten. Sd vem éir det som ska ta
hand om det hiir?” Var han évertygad om att den minniskan var den perfekte att
16sa problemen, s blevdetden personen som fick ansvaret. Foringenting stimmer
inddmedkalkylerna! ... Ochjagtrorattsjukvirdssektorn skulle behova merav detta
och firre nya modeller for att £ fram miinniskors kreativitet. Och ledare som vill
forverkliga sig sjilva snarare in att giina mer pengar ... Det méste finnas en lust i
verksamheten och detirvad sddana ledare kan dstadkomma. Och jag tror att detar
precis vad Bengan Johansson ger sina spelare i landslaget. Lusten att tycka om spe-
let ... Detiir hans roll och det iir precis vad han gor, och han gor det med mycket
enklamedel ... Man kan inte siitta upp ett mal dir borta och instruktioner for hur
man ska komma till det méilet — det fungerar inte! Och absolut inte i ettlingre per-

spektiv ... Detir vigen som maste kiinnas lusttylld ...

o ..
Modet att viga tinka

Jarl Borssén ir en folkkiir skidespelare, frimstinom det humoristiska facket. Pa se-

nare driavenkind ochuppskattad for sina insatser som forelidsare och inspirator inom

omridet ledarskap och teamutveckling.

I S
Vad dr miod for dig:
Farl: Det ar naturligtvis att ta initiativ och viga, och framforallt att viga i en situa-
tion eller i en miljé som dr av den beskaffenheten att den siger till mig "gor precis
tviirtcom — gomadig, var passiv”. Till oss kommer modetegentligenfran sjilvkinslan
och vir formédga att tinka, tinka sjilvstindigt.
Ager alla manniskor formdga art tinka sjalvstandigt, och om svaret dr ja, varfor gor de

mte det da?
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Jarl: Det finns naturligtvis en massa anledningar till det. Men en ir; att det niistan
liggeriryggmirgen pd svenskarna utifrin dennaauktoritetstro som vi trotsallthar ...
Niir jag foddes, s foddes jag med en formdga att kunna tinka, och den hir begiv-
ningen som alla har att kunna tinka fritt, den har varit viilldigt stark hos mig att ta
vara pd. Det har gjortatt jag ibland ses som en ensammiinniska ... Men ensammiin-
niskan dr ingen eremit utan en ensamminniska dr en som kan trivas med ensamhe-
ten. Ensammiinniskan kan ocksi tyckaatt detir vildigt trevligtattvara tillsammans
med andra minniskor. Men just det att man kan trivas med ensamheten, det gor att

man kan anviinda den tor att tinka.
Vad ser du som svdrast i ledarskapet?

Farl:Ja, det som dir svirast detdr ju att entusiasmera ménniskor, si act man fir med
dem som medarbetare. Man fir med deras tankar — for de har ju ocksi tankar — och
de tankarna skulle kanske ocksd kunna berika det produktiva som vi ir inne i och
gemensamt ska forsoka dstadkomma. For om det dr min tanke som ska styra dem

hela tiden, dé blir det mera tungrott tror jag.

Men bur olydig kan man vara — i en reaterforestallning som skadespelare — kan nan
vara olydig diir?

Jarl:Ja ... omvi tar ett exempel pd att vara olydig. Det dir att man borjar improvise-
ra ndgot. Men en improvisation kan faktiskt gora forestillningen dinnu biittre. Det
arbaradet,attdenimprovisationen firaldrig gd utanfor ramen forvad man avhandlar

i pjiisen, forestillningen.
Vier kan man samla kraften for att motivera till att bryta ett minster?

Fart: TTar du en vildigt god plattform fér de ménniskorna som du dé arbetar till-
sammans med, di ir det kanske ndgotlittare. Om du ska bryta ett monster som le-
dare,si paverkar duju de hiirminniskornamed det... Det finns en niva dir alla bor-
de ha ritten att fi vara i en organisation — alltsd en grundnivi. Och den grundnivin
ska vara sd anstindig ur miinsklig synpunke, sd attalla tyckeratt de har ettviirde dir.
Och di har jag ibland fitt frigan: "Nir tror du, om vi nu sitter iging det hir, att vi
kan borja miirka skillnaden —ir detettpar veckor eller si?” Och da brukarjag siga:
"Detiir kanske inte ndgon idé att ni borjar med dethiir, for detiir en process.” Livet

ar ju en process ...
Ni som skddespelare dr ju proffs pda det hiir med att finga kinslan och kunna gestalta
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den for en publik — det dr ndgot som man som ledare, tror jag, skulle ha en fordel av att

kunna gora for sina medarbetare.

Farl: Du har en annan mojlighetiin vad skidespelaren har. Jag far ju aldrig en kon-
kret dialog med publiken, men det har du mojlighet till med dina arbetskamrater.
Och dialogen ir oerhort viktig —jag skulle vilja siiga att den ar vildigt 1onsam. Men

deniir villdigt ovanlig idag.
Om du skulle vilja ge ndgra goda rdd till oss starka ledare i bilso- och sjukvdirden?

Jarl: Narnihartagit pd er en sidansvaruppgift att vara ledare och gi i brischen for
andraminniskor, si kanjagjusigadet:attglominteattde hirminniskornadrsiatt
sagasjilva grunden for att ni ska kunnalyckas i ertledarskap. De ir sjilva forutsiite-

ningen.

En reflektion i epicentrum

['samtalen ovan har chefer och ledare inom hilso- och sjukvirden arbetat fram fri-
gorna. De har ocksi i efterhand valt ut de avsnitt de har ansett tala till dem pi ett
meningsberikande sitt. Frigornas undertexter iir dirfor lika viktiga att lisaav som
de svar giisterna avgett. Men det viktigaste kanske finns i grinssnittet mellan friga
och svar — vilka mojliga tankar och handlingar kan fodas i reflektionen éver detta
grinssnitt? Hos aktorerna eller hos dig som lisare?

Niir gruppensstiller en friga till Marika om "skddespelare dr individualister?”, si
gir siikert deras tankar till den egna organisationens minga individualister. [ frigan
vilar en nyfikenhet — och erfarenhet — som kan betyda att man pd hemmaplan har
svirigheter attsamarbeta. Detsvar gruppen fir handlar dels om individualism (men
med en for gruppen ndgot annorlunda innebord dn den man forviintade sig), dels
om den gode ledaren (regissoren) som gor det mojligt for alla att "blomma”. Och,
sager Marika,samarbete blir enklare om det finns sjilvimedvetenhet—dvs individua-
lism, i hennes mening. Nir Elsi fir frigan om forfattarskap iir ett yrke eller kall, si
arundertextenintydligare. Likasd i frigan till Tilde, om detinte inom ny-cirkus ir
svirtatt fi olika professioner att samarbeta. Eller om det hade varit mojligtattut-
veckla ny-cirkus inom ramen for den befintliga cirkusvirlden. I en del frigor kan
man lisautettsokande somir mer personligt, som ligger niira deltagarnasegnaliv.
Samtalen om virdens ledarskap och organisation kretsar i stor utstrickning kring
frigor som mod, inspiration, stress och lust.

Pi frigan vad mod ir, s vintade sig inte deltagarna att £ horaatt det kunde handla

”» N

om "attvigavara osiker”, "viigastannaupp” och ”begrunda” (Marika) eller att viga
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“tinka sjilvstindigt” (Jarl). Ligg hiir mirke till hur insiktsfulla minniskor idag fak-
tiskt redovisar en samhillsuppfattning; i en fraga till Jarl tar den sig féljande uttryck:
”Ager allaminniskor formdga att tinka sjilvstindigt, och omsvaretir ja, varfor gor
deinte det dd?” Vifir kanske friga skolan eller forildrarna eller den statistiska sam-
hillsforskningen. Samhilletskulle kanske behova lyssna mer pd de s k ensammiin-
niskorna, de som trivs med ensamheten (Jarl) och anvinder den till att tinka. Och
dirforinte utsiitter sig lika mycket for normalfordelad olikhet, generaliseratallmiin-
godsoch fragmenterat vetende. Ofta hittar vi filosofer, konstnirero ch poeteri denna
grupp av ensamminniskor, sillan eller aldrig struntforskande experter, de tillhor

istillet den ensamma massan.

Jag tror pd den ensamma mianniskan,

pd benne som vandrar ensam,

som inte bundlikt liper till sin vittring,
som inte varglikt flyr for minskovittring:

Pd en gdang minniska och antiminniska.

Hur nd gemenskapen?

Ily den ovre och yttre vigen:

Det som éir boskap i andra éir boskap ocksd i dig.
Gd den undve och inve vigen:

Det som dr botten i dig i botten ocksd i andra.
Svart att vinja sig vid sig sjalv.

Svdrt att viinja sig av med sig sjilv.

Den som gor det skall indd aldrig bli dvergiven.
Den som gor det skall dndd alltid forbli solidarisk.
Det opraktiska dr det enda praktiska

i lingden.

Gunnar Ekelof, ”Jag tror pd den ensamma miinniskan”

I deltagarnas frigor om inspiration och lust kan man avlisa en ritt stor likhet, dvs
ennyfikenhet pd hur giisternas utifidnintag ser ut. Men svaren blir artrika och lan-
dar pd ndgotsitt i frigans motsats, och kom att handla om vigen in. Bengttalar om
kulturarbetares lyhordhet for vad som iir viktigt for deras egen lust, och hur han av
deras sitt att soka har lirt sig att inifrin 6ppna sina situationer. Elsi promenerar vid
havet och di kommer hennes inspiration tillbaka. Marika betonar vikten av att blicka
indt for att fi syn pd vad som ir betydelsefulle hiir i livet. Amelia svarar direke pd
frigan vad lusten betyder for henne, den betyder alle. Och man miste anstringa sig
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lite sjilv for att kiinna den. Jan talar sig varm for individens riite tll ett visst sjilvbe-
stimmande i arbetslivet och individens ansvar for sitt eget liv. Och da til man ocksi
stress 1 positiv mening.

Pa deltagarnas frigor om viktiga aspekter pé ledarskap framhiller Bertil etik som
ensidanaspektoch avslutar med: ”Utan etik sd fungerar inte samhillet!” Och Sam,
som gammal industrialist, dock inte instrumentalist, patalar detsamma: ’for om man
slipper folk fria som man mdste gora, si behovs det en viirdegrund! ... Jag tror att
folk vill detta mycket mer in vad minga ledare, industrialister och politiker tror
idag...”

Sedan ir det intressant att hora hur en professor i foretagsekonomi (Bjérn) var-
nar hiilso- och sjukvirden for ”traditionell foretagsekonomisk teori”, vilken han inte
har "mycket till Gvers tor vad giller att uppmuntra ledarskap och fornyelse”. Bertil
fyller i och talar om sprikets betydelse och vikten av att kunna formulera sig. Lit
mig erinra om USA-professorn, Batalden, som vissa héga chefer inom hilso- och
sjukvirden i Sverige tog till sitt hjirta tor ndgra ar sedan (beskrivet i inledningen till
detta kapitel). Bataldens nya modell, som han kallade den ur-gamla idén for, hand-
lade om behovet av att se hiillso- och sjukvarden i produktionstermer. Och visst har
detta ur-verkande koncept nu ocksi satt sinaspir. Bertil skriider inte orden niir han
framhdller for deltagarna, att detidag inte finns nigot farligare "in det férbannade
teknokratiska, ekonomistiska sprik som ni hiller pi med, dir man kan hora de mest
fasansfulla termeranvindas i frigor somiir djupt miinskliga och berérande. Nir man
exempelvis kallar en firdighehandlad patient eller till och med en déd person for
slutprodukt pa sjukhussprik ...”

Frin ett produktionssystem (Batalden) kommer det naturligtvis ut produkter! Vad
annars? Med Bataldens kortsynta systemvirdsblick i bakhuvudet kinns det livgil-
tigt befriande atthora Ingvar beriittahurhansinstitution utvecklades. Vimiste hela
tiden "vara vaksamma pa den hiir likriktningen som drabbar oss”, siiger Bertil och
Ingvar fyller i: "det finns inte ndgon regelbok, det finns ingen formelatt limna ut”.
Och sd dn en ging Ingvar om liv i organisationer: ”Vilevde i en vildigtstor kiirlek
till varandra. Vivarvildigtgladadvervarandra. Vihadenirakontakt. Vilevde bland
paradoxer. Vi var inte riidda for att vara otrogna mot oss sjilva. Vivar inte riidda tor
att gora bort oss. Det fanns en personlig niirhet.”

Som ledare gir man fore och visar viigen, men ockséd bakom och eldar pa, skulle
man kunnasiiga. Och di vill jag avsluta med de ord som Jarl uppmanade alla ledare
atthilla iminnet: "glom inte att de hiir nmiinniskorna ir si ate siga sjilva grunden for
att ni ska kunna lyckas i ert ledarskap. Deér sjilva forutsittningen.”
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Deltagarnas efterreflektioner

Retlektionerna nedan har tillkommit som anteckningar i samband med gruppernas
“eftersnack” med giisterna. Efter varje filmat gruppsamtal fick samtliga grupper
mojlighetattengagerasigicn dialogmedgisten ifriga. Grupperna ombadsatt limna
in sina noteringar. Av naturliga skil - olika gister, olika textforfattare, olika frage-
stillningar ete — varierar texternas lingd och form frin ett samtal till ett annat.

Marika Lagercrantz: Hon lyfrer fram sirbarheten som en kraft och poingterar att
det dr nodvindigt att viiga visa ridsla och osikerhet. Att forstd nir ett uppdrag ar
omojligt, och att ta ansvar for att klargora det. Att vara stark men dnda skor — och
kunna bevara skorheten som en styrka.

Att vara medveten om att man alltid kan viilja sjilv. Att ta hand om och stotta var-
andra dr grunden for minniskosliktets evolution!

Hennes skildring dr litc att ta till sig och forstd for sjukvirdspersonal — vi spelar
ocksa roller, har ibland besvirliga regissorer cte. Aven for oss ir det viktigt att viga
std for vad vi trorér ritt. Som ledare och minniskor méste vi vara nogamed att kin-
na efter, for attinte fi ett "skitliv”. Skylinte 6ver elindet! Erkinn! Att fora sameal
om detsvdra loser halva problemet. Lir dig tala omvad du behover! Leken har stor

betydelse och ir livsnodvindig genom minniskans hela liv.

Elsi Rydsjo: Frigor om avgrinsning och balans i tillvaron saknar vikt fér en minni-
ska som a7 sin girning. Hela hennes person utstrilar trygghet, men ocksd empati,
somir grunden i hennes forfattarskap. Hennes rid till oss som ledare blir indireke
att lyssna, bekrifta, stodja — kanske trosta om det behovs — och visa pa alternativa
vigar, framfor allt.

Motet med Elsi skapar en stark beundran 6ver hennes forméga att hilla lusten,
glidjen och kreativiteten vid liv —hela livet! Glidjen over att fa och kunnaberittaér
central liksom glidjen over livet sjilvt. Detir viktigtate skapa trygghet och virme
for ate bli respekterad — det giller sdvil forfattare och ledare som virdpersonal av
alla kategoricr.

Glominte de erfarenheter varje individ bir pd, och ta vara pa din egen kuleurhis-
toria och bir den med in i framtiden, betonar Elsi. Flon ér sjilv det bista exemplet
pa detmajligaiatt behdlla nyfikenheten och kunna se majligheter genom hela livet.
Det skiinker hopp!

Ingvar Holnr: Det ir viktigt att ledaren visar tillit, detir etesitt ace skiinka minni-
skoridentitet och gora sitt optimala. et begivat ledarskap fordrar fallenhet for att
beundra och inte forsoka beordra fram nigot, det ir domeatt misslyckas. Ledarens

“tysta ndrvaro” dr visentlig for ete bra resultat.
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En av ledarens viktigaste uppgifter iir vidare att tydliggora visionen, vad man vill
ha ut - gjillva meningen med arbetet. Kaos hjilper medarbetarna att komma till sin
ritt. Ett stindigt grinsoverskridande, och att leva med och bland paradoxer, r li-
vets verklighet.

Spriket och gestaltningen ir livgivande ingredienser i ledarskapet. Att utveckla
spriket och finna andra ord for det kiinda och okinda é6ppnar upp och forstirker
olika perspektiv.

En god ledare har formdga att likt regissoren gestalta ett skeende som medarbe-
tarna/kunden/publiken kan kiinna igen sig i och absorberas av; som kanske rentav
avslojar hur forutfattade meningar, och det for givet tagna, styr vad vi tar till oss och

vad vi inte tar oss till. Allt kan — och bor —inte planeras.

Tilde Bjarfors: TTon betonar lusten att nyskapa som den birande drivkraften i nyda-
ningen. Aven en cirkus behéver ordning och reda, men "dor” om det inte finns ett
visst mitt av kaos.

Visionen idrnyckeln till det fria ledarskapet, diir de anstillda finner sina egna vi-
gar till milet. Gemensamma ideal och grundvirderingar samt total tillitoch balans
finns bakom allt. Att som medarbetare fi vilja och tycka ndgot, ha ansvar och infly-
tande, det éir det som ger lusten i arbetet.

Ledaren ska ge ramar, men ocksa formedla en kinsla som gor attallavigar mer,
vigar ifrigasitta och tinja pa ramarna. Med andra ord — att se mojligheterna och
gora det omojliga mojligt!

Nir man jobbar for mycket med ordning och reda forlorar man litt det kreativa
kaoset, och ett visst mitt av kaos tillhor en levande organisation. Viga lita pd kiins-
lan,levutdittledarskap — om man serhelalivetsomen Lirande process, blir detinga

misslyckanden!

Jan Danielsson: Vi har mycketatt lira av naturen. Trots attviir en del av den ser vi
inte alltid helheten. Naturens lag, eller djungelns lag, ir inte en friga om att den
starke fiter den svage. ‘T'viircom. Naturens genuina sitt att fungera dr samarbete,
symbios. Samverkan och 6msesidig hjilp ér en forutsiittning for overlevnad och le-
dermycketlingrein konkurrens. Detta gillerocksd i samhillet. Precis som i natu-
ren hittar man ocksd diir parasitism.

Sjilvbestimmande ir ettnyckelord och det giller for individen attta makten Gver
mojligheterna. Detta kriivertrygghet, nigotsom den gode ledaren méste verka for,

ty varje miinniska ir en skatt som varje bra ledare miste ta tillvara.

Bengt Larsson: Viga slippa taget! Vi miste tro pd minniskorna och acceptera kaos

for ate bli en framgangsrik organisation. Skapa tillit och forena tydlighet och lust!
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Kaos éir en grund for att utnyttja medarbetarnas inneboende utvecklingstormaga.

Latinte huvudetstyra— detir det enda organ som kan manipulera dig! Ly ttistil-
let fram lusten och ldt den bli din drivkraft. Den sprider sig da lice till andra i din
omgivning. Lyssna till kroppen! Kinn efter hur det kinns!

Det verkstillande chefskapet kriiver sin tid och prioritering, och for ledaren ér
detviktigtatt ha god kunskap om kiirnverksamheten. Varirlig, menéirlighetinne-
bir ocksd att du mdste vaga ta konflikterdven om de édr angestskapande! Ingjut dig
mod att viga och ta risker! Acceptera vad du kan forindra men aceeptera ocksi det
duinte kan forindra ibland! Ge inte upp - motstind finns alltid. Och arbetetiir inte

allt—sok balans i livet!

Amelia Adamo: Amcelia iir milinriktad med vinstintresse som drivkraft. [on leder
genom att virda och leda medarbetare efter behov, torsoker finga formdgor och
accepterar olika typer av medarbetare. Ftt viktigt budskap till oss var att "alla vill
inte vara drivande”. Att vara drivande kriiver medansvar vilket inte alla éir beredda
attta.

Amelia dr mycket operativ, konkret och tydlig — och gav oss insikten att vi inom
sjukvirden kan jobba annorlunda for att fa fram positiv information. Amelia fram-
stir som en instrumentell, kraftfull, karismatisk kvinna. Men hon ir kanske lite for
“siiker” pd verkligheten. Ledarskapet som Amelia foretrider existerar i sitt "speci-
clla rum” men blir mihiinda svirt att utova i vira rum. Kan hon till exempel leda
andra in de hon leder idag? Inom sjukvirden? Och har vi ndgot hos oss som kan
platsa hos Amelia?

Bertil Torekull: Skapa respekt for det arbete som miste goras oavsett vilket detta ar-
bete ir. ”Ga som ett dskmoln mot den ridande vinden”. Att dlskassitt jobb ér tillitet,
inte sin position, sin 16n. Svilj inte for mycket — mét utmaningar och utvecklas!
Nitverk kan inte konstrueras — det ska “kiinnas” = viinner. Nitverk ir inte statiska
utan viixlar med uppgiften.

"Nir ledarskap fungerarir det en njutning”. Ledarens roll i alla sammanhang —
detdr att std upp for viirderingar, att vara synlig med sina viirderingar och att vara
konsekvent i sina handlingar. Att viga ta fight, viga opponera och ta konflikter —att
vararak, det skaparidrlighet. Ge fortroende som ledare —och ”skaffa en andreman™

Personlighet och engagemang ar viktigt. Praktiskt ledarskap kan delvis vara tek-
nik, knep och metoder. Men, den duéir, det dr det viktigaste. Man kan inte latsas

vara merian man ir — det kommer ifatt en!

Bjirn Bjerke: Attvara ledarei och for framtiden handlar om attvara kunskapsledare

—en ledare som har formédgan ate forstd vad det nya handlar om, och att kunna ut-
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veckla kunskap och leda niitverksbyggande. Kunskapsledarskap handlar siledes mer
om att verka si att man skapar kunskap, och mindre om att direkt leda anstillda.
Detiir ocksd viktigt att utveckla det kvalitativa gentemot det kvantitativa.

Man miste skapa utrymme for de unga, entusiastiska ledarna. Det giller vidare
att bryta motsiittningar mellan olika yrkeskategorier i organisationen, och teamar-
bete maste utvecklas 1 sjukvirden. Alla kategorier av anstiillda méste kunna kinna
stolthet i helheten. Patienten ska sjilvklart vara med i utvecklingsarbetet!

Framtidensledarskap kommer attkrivamindreav tekniska firdigheter men desto
mer av sociala. Den entreprendriella aspekten blir ocksa viktigare. Och gott ledar-
skap handlar i allt viisentligt om att ta vara pd livskvalitet i vid mening.

Sam Nilsson: Tider av kris ger stora mojligheter — det far vi aldrig glomma!

Ledaren miste vara synlig och niirvarande, men samtidigt utéva ete diskret le-
darskap. Hon/ han miste verka for en gemensam etik och skapa tillit. Respekten for
individens inncboende forméga ir grundliggande. Hierarkier kan bli/vara”déden”
for en organisation.

Forattutvecklas och viixa maste vi ha lust infor uppgiften. Historien visar oss, att
lusten attskapa har lete till minst lika stora innovationer som yttre hot. Utveckling
och innovation skapas i méten mellan olikheter. Sam betonar dirfor vikten av att
“giftaihop”ildre, erfarna och skickliga personer medyngre,vildsinta, visionirakol-

leger, for att skapa framgéingsrika organisationer.

Jarl Borssén: Styrka i eftertinksamhet. ”Kom ihdg — alla har tankar”™ Respektera
individen! Integritet! Miltiden en bra grund for gemenskap. Njutav ensamhet! Le-
dare blir den som tinker och tar initiativ. Fir man sympati for det man gor, s far
man mersmak. Visa respekt! Mentorer ir viktiga.

Latminniskornai organisationen tiinka, begrinsa dem inte! Var visionir och tink
sjilv! Modetattvaraobekvim. Ledare blirmanav bide lidelse och tving. Jagamobb-
ning med bldslampa! Integritetoch respekt horihop, viktigt act hiir vara tydlig med

grinser.
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Utvecklingens dialog

Faltsituation 11

I rFALTsrTuATION 1 méter du en delav detsom avhandlades niir nigra olika ledare
inom ett landsting deltog i en videofilmad dialogpanel. Gisterna i panelenvar Tilde
Bjorfors och Sam Nilsson (se Filtsituation I). Jag agerar "utfrigare”, med de forfor-
mulerade frigor som deltagarna tidigare tagit fram, och sammanfattar ibland for
att komma 6ver till en ny friga som panelen har att samtala kring. Rubrikerna ned-
ansammanfattar de temansom de olika deltagargruppernavaldeattforasameal om.

Dialog och dubbla budskap

Hur skapar vi trovirdighet i en stor organisationsforindring?

Deltagarna: Ja, vi tror viil att ett av honnorsorden ér dialog. Och framforallten dia-
log som bide innehiller reflektion och handling. Och en dialog som hiller hela vi-
genut. Attdetinte bliren massa babbel utan eteverkligt innehéll som gér pa djupet.

Ser ni ndgra yrterligare aspekter pd det biir med dialogen som viktig i en stor organisa-
tionsforindring?

Deltagarna: Att den genomfors pi ctt konstruktive site, si att bida parter kiinner att
det verkligen ror sig om en dialog. Om det inte gor det — om man bara anviinder

ordet dialog tor att det liter bra — da skapar det kanske motsatt effekt.

Sani, du har sikert erfarenbet frdn naringstivet av det hiir med dialogens kraft i for-
andringsarbete? Och bur man ibland talar om dialog nar det i sjalva verket inte alls
bandlar on en verklig dialog.

Sam: Nu tror jag det borjar gd upp for niringsliveti Sverige och andra linder ocksd,
utom USA torstis. Det borjar gi upp for folk att man miste ha hela organisationen
med sig, dvs en dialog som mognar fram till det viktiga beslutet om hur man egent-
ligen vill ha organisationen. Si det finns en helt annan beredskap idag i niiringslivet.

Men de hierarkiska strukturerna sitter kvar och kanske sirskilt i de hiir offentliga
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organisationerna som ni representerar ... Det dr mode att tala om dialog, men den
miste fi mogna fram! Jag tror inte man kan hasta sig igenom en dialogprocess om

man vill ha en verklig torindring till stind, som ir forankrad hos de flesta.

Tilde: Tnom véir organisation och i mitt ledarskap sd har jag fitc mycket klagomil,
speciellt i borjan av mitt ledarskap, 6ver att beslutsprocessen tog si ling tid, att jag
inte var tydlig. Men det har viine nu efter de hir dren, nir man har sett, att niir vi vil
fattar ett beslut om en forindring eller en inriktning, si har det foregitts av precis
detni pratar om — en riktig dialog, diir man har tagitupp det som kommer under-
ifrin, de idéer ochmojligheter som finns, och utifrin det fattar besluten. DA blir det
en heltannankraft, vilketalla har kommitattinse styrkan i.

Det v precis det vi forsiker gora bir — att ge dialogbegreppet en innebird av mdansklig
utveckling och forandring. Vad siger ni andra?

Deltagarna: Ja, vi hiller med om det hiir, att om man skapar en dialog och liter det

viixa fram, att det blir ndgot mer — en lingsiktigt hdllbar forindring.

Tilde: Ja, om man genomfor en stor organisationsforindring, si ir det viktigt att
torstd, att detdir inte slut niir man genomtort torindringen, utan en sidan forind-
ring iir en start pi en fortlopande process, dir dialogen fortfarande blir det viktiga.
Jag tror detirvisentligtatt se det hela som en organisk process med dialogen som

styrmedel.

Du anviinder det bir begreppet organisk och att det inte bliv som vi traditionellt bar
sett; att man utreder och sedan implementerar en ny organisationsstruktur: Ett slags
fore och efterforballande, som om verkligheten stod stilla och invintade sin nya struk-
tur efter att man utvett. Och vil med en ny struktur sd dr samtalet fardigt. Sedan
mmdntar man ndsta stora gnisselperiod i organisationen och gor sedan pd samma sitt
igen. Utreder och fordndrar apparaten som ndgot mekaniskt. Vad ni nu talar om, det
ar ju det stindigt pagdende samtalet som ett slags fortlopande produktion av ny orga-
nisationsstruktur. Det mognar fram och blir organiskt some ni siger: Och jag skulle dd
vilja konrma Gver till er néista frdga om vad det dr som gor att vl sd latt faller tillbaka

i gamla hjulspdr och vanor?

Deltagarna: Vitroratt det finns flera delari det hiir. Bl a det du tarupp, Sam, med
viirstarkt hierarkiska organisation. Denharvilevtmed linge och den bygger vivira
system efter. Det kanske finns en viss riidsla att testa ndgot nytt ... for dd kan man
bide fa small pd fingrarna och annat. Dddr detlittarc atckorai de gamla hjulspiren.
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Detiir di ocksd ndgot som vi tror att en riktig dialog skulle kunna 6verbrygga. Ge-
nom att man har samtalat om saken innan - det kan vara bide sma och stora forind-
ringar — sikan man dirigenom kiinna sig trygg och genomdriva foriindringar pi ett
bittre sitt. Aven om det inte blir till min egen fordel, si blir jag trygg genom attjag
har deltagit och fitt samtala om skiilen till férandringen.

Sam: Detvar detjag forsokte siga med att det dr en ling process, och det Tilde sa
omatt det miste leva vidare. Och detir som man siiger, att man miste vara medve-
ten om att vi slipar med oss si tunga ryggsickar med det forflutna att forindringar

miste fi ta tid om de ska bli lingsiktigt hillbara och ckonomiskt motiverade.

Deltagarna: Vi fastnade for det hiir som sas: "att det miste vara en dialog som hil-
ler”. Och detkan man jimfora med det som Sam siiger. Och ett delkomplexi dethiir
med en dialog som hiller — vart gdr man som ung medarbetare i landstinget med
sina idéer, sina goda forslag, sina djupare tankar? Och dir har vi sagt: att visst finns
detolika fora for detta i vir organisation, men vi anviinder dem inte pé rite siitt ... Vi
tar upp de enkla frigorna som var och en egentligen kan lisa sig till. Vi borde an-

viinda dem mer till att ta upp de kreativa och viisentliga livsfrigorna hir ...
Viltka olika fora bar ni dd for att ta upp dessa fragor?

Deltagarna: Ja, vi har ju arbetsplatstriffar, och sedan har vi de hiir samverkansgrup-
perna, dir de fackliga foretridarna och verksamhetschefer ir med. Och vi tror att
dessadir viktiga for ate £ till stind en dialog som hiller.

Men vad dr anledningen till att ni inte anvander dem for djupare samtal?

Deltagarna: Ja, terigen dr det vil det hiir med hjulspéren. Det finns en konserva-
tism i landstingets stora organisation och man faller litt tillbaka i gamla tankeba-
nor. Vi harsvirtatt ta till oss den kreativitet och de lite djupare frigor som finns, det
tycker vi att vi har sett mdnga exempel pi faktiske.

Hur resonerar ni inom de skina konsterna Tilde? Vad gor ni for att uppticka att ni

inte boppar runt i samma gamla trapets bela tiden?

Tilde: Detiir det hiir igen att leva organiskt. En organisation i foriindring. Hela vir
verksamhet ir uppbyggd pid moten mellan olika konstformer. Mellan tekniker och
konstnirer. Ofta spinnande kontroversiellamoten ... Och vi har en stark tro pd att
den friktion som uppstir i dessa méten och samtal, den gor att man miste lyfta sig
till en nivd dir det kan hiinda spinnande saker. Saker som man inte riktigt pa for-

hand kan finga eller tala om.
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Du talar om att det uppstar en friktion och det var ungefir det vi pratade om igdr néiir jag
beskrev den organiskt forindrande organisationen. Hir dr tanken att det bela tiden upp-
star sadana friktioner och att det i sjilva verket dr dessa som skapar den pigdende forind-
vingen och kvalifieringen av en organisation. Men one man dd vids dessa moten for att fi
syn pd sin egen trangsynthet, eller organiserar bort dem, eller tillidmpar ett instrumentellt
sprik, sd viskerar organisationen att forlora sin egen inneboende vitaliserande formmdga —

den mdnskligt egenartade forindringsprocessen.

Sam: Jag ir fullstindigt évertygad om att man nu, bide inom privat och offentlig
sektor, gdr mot insikten, dels attindividen ir den viktigaste resursen i foriindrings-
processen, dels, som vi kan se hos de riktigt framgéngsrika foretagen, att man miste
exponera de anstiillda for denna typ av friktion. Dvs helt nya intryck. Och diir tror
jag attde skona konsterna ... och precis som Tilde har berittatatt de jobbar — haren
enorm betydelse for forindringsprocessen. Detiir inte bara dialog utan man miste
ocksd fora in Gverraskningsmoment ... dir tviirkulturella méten med de skona kons-
terna kan vara cett sidant viktigt steg. Nu gér vi mot en ny miinniskosyn och det ir
man tvingad att gora — detir jag helt 6vertygad om.

Vad gior wi for att skapa dessa utvecklande verraskningsmoment inom landstingsvdri-

den, for att inte fortsitta i gamla bjulspir?

Deltagarna: Inte mycket, skulle jag vilja siiga. Jag tycker viskulle behova lite mer av
ny-cirkusivir verksamhet. Bide vad giller andra kulturer, andra siittate tinka, ung-
domari beslutande organ. Aven hiir kirvi i gamla hjulspir men dethandlarviil om
en mognad dven hir. Det blir liksom en likriktningsprocess av forindringarna, nir

man inte fir utlopp for dinlogen eller méta det annorlunda.

Tilde: Det ar viktigt att det finns en gemensam viirdegrund, men en som inte bety-
der likriktning, utan gor att alla ges en chans att £ utveckla sig pa sina egna unika
tillgangar. Och di handlar det ju inte om likriktning. Men niir vi nu ér s minga,
somvi har blivit i Cirkus Cirkor, s éir det viktigtattvi som sitter pa héga poster hela
tiden ror ossi organisationen. Vi miste varamed dir det hiinder, foratti samtal fora
denvirdegrund vidare som verksamheten trots allt vilar pa. Och detéirinte att man
offrar tidutan man firjittemycketkraftav det som ledare. Inte minst forattvisjilva
som ledare ska torstd den organiska utvecklingen av verksamheten ... Négra ledord
som verkligen har fittleva in sig i viir verksamhet och som ocksi ir mycket 6ppna
och uppmanar till eget tinkande, detédr: "uppkiftigt engagemang”, "solidarisk in-
dividualism”, samt ”lust och kvalitativ galenskap”. Men detiir ju en cirkus, men jag

tror attiven inom ett landsting skulle de tvi forsta kunna fungera.
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Sam: Jag skulle vilja tilligga; att det ir viildigt viktigt att sparka liv i de hogsta che-
ferna och fi dem med sig. Vi har fortfarande hierarkiska organisationer trots allt
snack om platta organisationer. Man har fortfarande inte begripit det. Inte dinnu!
Chefsstrukturen miste man deformera eller omforma. Vi sitter fast i gamla mons-

ter ... som vi konstigt nog inbillar oss iir nya for att vi satt nya namn pa dem.

Nibar i ert underlag en fraga om det hir med dubbla budskap. Att man talar o dia-
logen frdan ledningens sida, men ger samtidigt anvisning om att den belst ska landa i

ett visst saitt att tinka. Hur har ni vesonerat bii?

Deltagarna: Ja, det ir lite sd det kiinns i en stor organisationstorindring, som vi nu
starinfor. Det kommer direktiv uppifrin, att vi ska forindra och att vi ska diskutera
detta, "niska fora en dialog om det —men detir ditvi ska”. Det kommer liksom inte
underifrin. Att man borjar med dialogen, och sedan for fram det som ett underlag
tor utveckling. Det blir lite dubbla budskap dir ... De siger att vi ska ha en dialog,
samtidigt som de har bestimt var dialogerna ska landa.

Men vet ledningen vad en dialog innebiir?

Deltagarna: Nej, tormodligen inte. Det hir med dubbla budskap ér jobbigt. Led-
ningen siiger en sak — "ni ska fi viixa, ni ska fi ha asikter och ni ska ha en dialog, bara
ni gor detvi har sagt”. Och det blir oerhort dubbelt for oss och det har vi pratat riitt
mycket om i vir grupp. Man kan inte skapa utbildning som siiger: ”lit era tankar
floda, bara de flodar dt det dir hillet”.

Men vart gdr ni med dessa tankar och far utlopp for ert missnijed

Deltagarna: Jag tror det handlar mycket om dethir om vi verkligen skakunna for-
andra. Detir det vi kinner att vi inte riktigt har ndgot forum for. Bade nir det giller
idéer ochvir klagan. Forum kanske det finns, men man kiinner inte att det blir om-

hiindertaget. Och da Ligger man formodligen av med bide det ena och det andra,

och bir sin klagan inom sig och slutar att komma med idéer.
Chefsskap och/eller/kontra ledarskap
Den forsta fraga som ni har tagit upp dr: Hu tiflsitts vara chefer inom landstinget?

Deltagarna: Traditionellt sd har de tillsatts for att de har uttort en god arbetspresta-
tion. Man har utmiirkt sig som tex god kliniker och pé sa sitt belonats med ate £ bli
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chef. Nu har man pd senare dr borjat forindra det, tack och lov kan man vil siga.
Och borjat titta mer pd personliga ledaregenskaper ... Men fortfarande éir det sd att
cheferna tillsitts uppifrin. Detir vildigt sillan att dillsittningen sker underifrin.
Mer av detta skulle vi definitivt behova ... Sedan fokuserar vi vildigt mycket pa chef-
skapet och betydligt mindre pa ledarskapet. Viir vildigt otydliga nir det giller le-
darskap, vad giller de egenskaper som behovs. Men vi har blivit hyfsat duktiga pa
vad giller chefskap. Men att vara ledare, det ér faktiskt en helt annan sak {in att vara

chef.

Vad siger du Tilde? Nér du tidigare var VD, var du da chef eller ledare, eller dr du

nu som konstndrlig ledare, chef eller vad?

Tilde: Ja, vi dr en ledningsgrupp, som delar chefskapet. Och dir sitter en ekonom
som har hand om det ekonomiska, dir sitter jag som har hand om det konstnirliga,
ochensom har hand om de personella resurserna, de tidsmissiga resurserna. Satill-

sammans gor vi chefskapet, och sedan ér vi ledare pd de olika omridena.

Sam: Ett historiskt intressant exempel frin niringslivetir ju SAS. Jan Carlzon var
enutpriiglad ledare. Fullav visioner och idéer och allmiint respekterad. Allavar stolta
over att jobba pd SAS. Hans eftertriidare ... var en typisk chef i lagens bemirkelse:
forvaltare, ekonom och beslutsfattare. Och jag tror att det hiir landet behover iner
avledarskap. Jagkan idagintesendgotsvensktindustriellt ledarskap. Wallenbergarna
har abdikerat, si vem stir for de lingsiktiga visionerna? ... Tidningarna har ju, del-
vis av politiska skiil, en uppdelning med en VI som forvaltar bolaget enligt aktie-
bolagslagen, medan den kreative ledaren ér chefredaktoren.

Tilde: Det kan man se inom kulturviirlden, pa teatrar osv, att nir man har haft en
som bide skulle vara chet och ledare si har det inte fungerat. Nu tillsdtter man niis-
tan alltid en konstniirlig ledare och en chet. Och det har man uppticke, att dtmins-
tone inom kulturen behovs den hiir friktionen mellan de konstnirliga frigorna och
de ekonomiska ramarna. Ar man samma person som sitter pi bida stolarna, di blir
man vildigt kluven, s det ér otroligt bra att ha den diir friktionen i dialogen. For
ingen vill juatt verksamheten ska gd omkull, men man kan ha vildigt olika perspek-

tiv pa saker ...
Deltagarna: Jo, det édr ju mycket littare att ha en dialog med nidgon annan in sig

sjilv, nir man gor si. Men di fir man ju hoppas, att vi i vir virld dr ndgra stycken

som har samma uppdrag och att vi for dialogen dir.
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Vilken utbildning eller stod ger ni era chefer eller ledare?

Deltagarna: Jag tycker att vi tyvirr dr ganska diliga pi det inom landstinget. Det
finns ju utbildning av hirdvarukaraktir om man anviinder det ordet for arbetsriitt,
lagar och forordningar. Och det finns utbildningar som handlar mer om ledarskap
och kommunikation ... Viir nog diliga pd bida omridena. Ibland tycker jag att det
nistan kinns som om det av sig sjilvt skulle trilla kunskap 6ver mig nir jag vil har

fite mitt chefskap eller ledarjobb. Och riktigt sd ér det ju inte.
Har ni ndgon ledarutbildning inom Cirkus Ciykor?

Tilde: Ja, det ingdr hela tiden. Vi forsoker se livet som ett livslingt lirande och har
dirfor lagtindet1opande i virverksamhet. Men detirinte sd attjag dker pd en massa
kurser utan snarare ser vi de hiir métena som lirande i varje 6gonblick. Det ér en
mycket viktig del for oss, att vi hela tiden ser vir egen verksamhet som en skola for

livet.

Det jag bar upptickt, efter att ba bdallit pa med ledarutveckling i mdanga dr, det dr: att
néir man forsiker professionalisera ledarskapet genom alla de kurser som idag erbjuds,
sd dr risken stor att medarbetarnas engagemang div. Det hinder namligen alltfor ofta,
att ndr man si kallat professionaliserar ledarskapet, s instrumentaliserar nian det,
och di tynar det méanskliga bort i allebanda verktygshegrepp och nwdeller for ledar-
skap.

Sam: Jag vill hiivda att méinga chefer inom niringslivet, nir de har néte tillrickligt
hogt upp, si stannar de dir och fortsitter inte att utveckla sig pd det minskliga pla-
net. Man har liksom ingen aptit att gi vidare och lira sig av livet. Man ser inte, som
Tilde siiger: "verksamheten som en skola for livet”. Detiir den insikten man miste
skaka liv i. De gir kanske pd ndgra VD-seminarier ett par dagar ... det blir ofta helt
mekanistiskt! Och inga av de frigestiillningar som ni pratar om hir tar man upp,
enligt min uppfattning.

Deltagarna: Jag menar att detdligger ju ocksd en som har blivit chefi landstinget att
sjalv soka sin utveckling, och dven ivardagen médste manju kunna se utbildningstill-
fillena. Vihar utvecklingssamtal med samtligamedarbetare, och dessaskulleju verk-
ligen kunna vara en dialog dir chefen och medarbetaren fir mojlighet att spegla

varandras siitt att vara. Det dir ju inte minst ett lirande tillfille tor chefen.
Tilde: Det hiir med utvecklingssamtal kan verkligen fungera pa mycket olika siitt.
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Detkanvarasom dusiger, enjittekilla for chefen att Fira sig omsittledarskap. Men
detkan ocksdvaraettpdbud uppifrin, dir man ser pd helautvecklingssamtalet som
ett tillfille dir ledaren ska utveckla medarbetaren och fora ut budskap ... Ett ut-
vecklingssamtal borvara ett tillfille att verkligen samtala och 6ppet gi pa djupet och

spegla varandra.

Deltagarna: Men di miste ju cheferna ocksd vara mottagliga for ett sidant samtal.

Och ha den instillningen och viljan.

Tilde: Jo, sjalvklart, men alla iir ju ledare pé olika sitt —iiven sjuksystern och annan
personal dir ledare, och dirfor bor man i dessa samtal uppmuntra till det stindiga
lirandet tor alla inblandade. Vi gor s i min organisation. Alla bir ansvar for nigon
formavledarskap, och det miste stindigt utvecklas i dessa friktioner forattorgani-
sationen ska kunna utvecklas. Detiir en oerhort dynamisk kraft som finns hiir, om

man vill utnytgja den.

Vi bar en annan fraga som kanske kan fortydliga detta dialoga lirande, och den band-
lav just orn vad som menas med tydlighet 1 ledarskap?

Deltagarna: Jag tycker att detiir ett ganska svirt ord det hiirmed tydlighet. Nir man
har jobbatsom chef och ledare ndgra dr si kan man ocksi fundera pi om all tydlig-
hetirav godo. Finns detginger di tydlighetskadar? Men for mig ir tydligheti alla
fall attjag mdste vara vildigt klar 6ver vilken viirdegrund jag har. Vilken ledarstrate-
gi jag tycker om, vill ha och passar till. Det handlar om nidgon form av grundirlig-
het, och di trorjagatt det hiir andra, med hur man kommunicerar, hur man for ut
frigor, och hur man beméter och s, att det blir ett resultat av det. Ace iklidda sig
ndgon annan kostym dnsin egen, detir inte s framgingsrikt. Detska gé att kiinna

igen mig ... detir bara mina uppdrag som skiljer.

Du dr ditt ledarskap som person uran att spela bakonr ndgon mask eller bakont ndgon
modell. Du spelar din roll pd ett autentiskt satt skalle man kunna siga. Vad siger du
Tilde onr det biir — bar ni ett tydligt ledarskap i er organisation?

Tilde: Ja, jag har jobbat si mycket hela tiden med samverkan och attalla skulle kin-
na sig betydelscfulla. Detiir en s viktig deli mitt ledarskap, ochatt demjagjobbar
med ska kunna viixa var de iinir. Det har varit en period niir jag har trott att jag har
haftetevildigt otydligt ledarskap ... Jag har lyssnat mycket pd vad det fanns for ros-
ter och grokrafter i organisationen — och gick sedan ver till ett som jag uppfattade
som ctt mer tydligt ledarskap, diir jag bestimde, fattade snabba beslut och ordning
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och reda. Men di tappade organisationen kraften, kiirnan och grundkiinslan. Jag har
dirfor insett att mitt ledarskap dr av den sorten, att det handlar om att ta vara pa det
som finns. Och jusiikrare jag har bliviti det — att mina beslut tar tid, ja inte alla, jag
fattar ju beslut hela tiden, men att jag vill ha den hiir processen, desto mer kinner

jag att besluten édr genomarbetade, och di kommer inte krascherna efterit.

Man kan siga att alla pd ndigot sitt dd kinner sig formedlade i de beslut som du fut-

tar; genom att du lyssnar av din ovganisation sd val innan?

Tilde: Ja,ochdetirjuocksi en formav tydlighet, fastdetytligtkanses som otydlig-
het.

Deltagarna: ‘Tydligheten behover ju inte ligga i att ge tydliga kommandon.

Sam: Det viixer nu fram nya typerav beteendemonster i ledarskap, i organisationer

som mer kanske hor framtiden till, dir tydligheten far andra uteryck ...

Det dr intressant det du sager att tydligheten fdr andra uttryck Vi forknippar girna
tydlighet med strikta former, klara beslutsprocesser och raka kommandon. Men den
otydlighet ‘Tilde till synes ger uttryck for i processen, den kan ju sedan upplevas som en
kristallklar tydlighet av alla som bar varit niira den, och kinner sig formedlade i ben-
nes beslut. Néi man dd vet detta, sd kommer processen, i all sin otydlighet, likviil att
framstd for berdrda som tydlig, dd man vet att ndgot meningsbirande konmmner ut tr
den. Att med ett nytt sdtt att tinka, sd kan der som tidigare uppfattades som ordning
och tydlighet te sig valdigt oordnat och orydligt, och tvirtom.

Hailso- och sjukvirdens arbetsliv

Den forsta fragan son: ni bar tagit upp dar: Varfor jobbar vi¢ Vad menar ni med det?

Deltagarna: Ja, det dr en friga som vi tidigare har pratat mycket om ... Vi har vid
tidigare tillfillen i vdr ledarutbildning fitt lira oss att man arbetar for ate skapa mer-
viirde for andra minniskor. Detiir ju vildigt bra och fint. Men vi ville ocksd fi fram
det hiir, ate det inte bara iir ur patientperspektivet, eller kundperspektivet, som vi
samtidigt d fick lira oss, utan man mdste se flera intressenter i det hiir. Vi har pa-
tienter forstds, vi har skattebetalarna, vi har vira ledare, virt chefskap inom lands-
tinget. Men det giiller ocksé alla medarbetare. Att vi ska tilldta oss att ocksd erkinna
atevi éir viktiga och ate vi har behov. Och vi tror att detir hiir en stor del av sjukvir-

dens problematik ligger idag.
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Men dgterigen lite pd djupet av frdgan: varfor arbetar vi¢

Deltagarna: ... (ling tystnad foljer) ... Ja, detir vl det hiir ... att manédren del i ...
i...attdetiirett mervirde ... attman behover ... attmanérendeli ... i ndgotstort.

Ardet ndgra andra mer existentiella, djupa tankar ni bar om varfor ni arbetar?

Deltagarna: ... (tystnad foljer) ... Jagtycker ... tyckerattdetmycket ... ligger mycket
ijust ordetmerviirde ... Och nirman ser detsi brett ... i ... s att ... jag tyckeratt

. o

detirsvirtattdefiniera ... att exemplifiera det ...
Vad siger var representant for de skina konsterna? Tilde!

Tilde: Vartor jag arbetar, och arbetar si mycket som jag gor, det grundar sig i ett
djupt samhillsengagemang. Och jag kan inte engagera mig inom politiken for att
detiiralldeles for stelaramar dir. Si genom cirkusen ska jag forindravirlden, detir
min tanke. Genom forestillningar och pedagogiskt arbete fi minniskor att kiinna,
"attjag kan mycket mer och vigar mycketmer éin vad jag tror”. Att de far g ut frin
torestillningar eller pedagogiskt arbete och kiinna: "Wow, allt dr mojligt, jag kan
mycket meriinjag tror — detiir bara att gd utoch siitta igdng.” Att ge alla en mojlig-
hetattkunna uttrycka sig ochssittegenvirde pd detsittsom kiinns bra for dem ... 3
nirjag siiger att forandra virlden med cirkus, s ir det pd allvar. Men ni har virden,
och dir éir ju dnnu storre mojligheter! Ni har egentligen allt! Ni har ju bara goda
virden inom den. Och diirforir detsi fruktansvirtmirkligtatt det kan utvecklas en

sd dilig bild av sjukvirden.

Ni har ju en grundmurad meningsfullbet i varden, genom att fa folja livet fidn fodel-
se till dod och arbeta @ néra moten med andra minniskor: Kan det finnas sto'rre me-

ningsfullbet som bas for en verksambet?
‘lilde: Nej, det gor ju inte det!

Sam: Jag skulle vilja backa till den hiir existentiella frigan omvartor vi arbetar. Vi
kan ju friga oss varfor vi stretar pd som vi gor? Vi tycks hela tiden skapanya virden
for oss sjiilva, tor vir tamilj som vi sedan jagar, och did kiimpar man pi — till dods — vi
packar ihop barnen i daghem och bigge forildrarna i varsin bil pé viig till jobh. Det
ar ett sjukt samhiille. Niir vi har forutsittningar att géra ndgot annat ... Pi nigot
sitt sd har vi en konflikt mellan de gamla virderingarna frin det industrialiserade

samhillet och det nya samhiillet. Vi har innu inte lyft!
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Deltagarna: Det var vil lite dit vi ville komma, attarbetet skulle kunna bli sd bra som
om detvore min hobby. Det kanske vi inte kan nd, men det ska vara tillrickligt gote,
sd att jag inte beskriver det i termer av slit. Det ska ge mig ndgonting. Ett virde!

Tilde: For mig dir arbetet ett jitteengagemang, som det siikert dr tor de flesta som
jobbar inom virden. For detir ndgot man vill ... detir inte tor en hoég 16n man job-
bar inom varden, det finns ndgot annat. Ochniir det éir ens engagemang som driver
en, sd kan man jobba hur mycket som helst. Men detirju inte sd att det hela tiden ér
roligt for att man jobbar med ndgot man trivs med. Jag holl pa att tappa lusten och
grundengagemanget, just pa grund av allt det hir hiarda som kom till, som kanske
inte dr saroligt. Jag jobbade mycket utit och glomde bort att vara i triiningshallen,
medungdomarna eller bland artisterna. Jag hamnade hela tidenvid skrivbordet, med
ledningen, eller med folk utifrin som jag diskurerade med eller sokte pengar hos...
Av det liirde jag migatt huvudsaken i mittarbete, detiirattse till sd attjagjobbar tor
att md bra. Dd kan jag entusiasmera, engagera och tora idéerna vidare. Jag har tid
och ork att se andra och lyssna, fast de tycker kanske helt annorlunda in jag, men

uppmuntra det. Och blir det bra for er, sd blir det bra for patienten.

Jag tror ni dr adgot viktigt pd sparet bis, savil i arbetet som sjilva ledarskaper. Man
midste alltid fraga sig: "Vad ar det som ir det generativa i mitt arbete, mitt ledarskap?”
Du talar bir Tilde om att du kom bort fidn mitena med wngdomar, artister osv och hill
pd att tappa lusten. Och jag skulle vilja veferera ndgot liknande som fan Danielson bar
berdittat. Han gav en mdlande beskrivning bus ban som ung boll pd att forlora den ikta
naturupplevelsen. Han studerade fiaglar i naturen, gick over till att birya lisa o dem,
forde egen statistik och studerade andras fiagelstatistik. De levande fadglarna forsvann
och blev nu till populationer och till slut, si och sd mdinga ron fagelmassa. I det liget
upptackte ban, att den magi och lust som tidigare funns i det ban élskade, den bill pd
att forsvinna pda grund av detta instrumentella forbdallningyssdtt. Bevarar och varnar
man bela tiden det generativa for att jag ska finna lust § mitt arbete, s tal man ocksd
riitt mycket rutinarbete och dven stress. Vi mste siledes vara oerbort observanta pa vdra
relationer med livet | vara arbetslivsrum, sd att dessa inte mstrumentaliseras. Och di
skulle jag vilja ta er nista fraga: Vad ser vi dd for tecken pd att sjukvdrden inte ir den
hir goda arbetsplatsen?

Deltagarna: Vi har ju patientperspektivet, och vi har personalperspektivet, och vi
har ocksa det hiir att vi ska ha en dragkraft pa andra, sd att vi fir med oss personalen.
Ochvisst, det kan finnas en del problem ur patientperspektivet: koer, tillginglighet
och annat ... Det som vi upplever som det stora problemet idag iir nog findd inte

patientbemotandet. Vi tror att det dr pa personalniva, personalperspektivet — detir
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detsom ir bekymret. Och di ser vi de hir tecknen att sjukskrivningarna gir i taket
och de som dnnu inte dr sjukskrivna, de gniller.

Jagir likare, utbildningslikare och kiinner att niir jag sitter i matsalen med éldre
kolleger, di har jag forvintningar att jag ska fi lite tips och idéer, ”sd hiir kan man
gora” osv. Pi fem drs specialistutbildning s tror jag inte attjag har hort sidant mer
in en ging per ar! Utan det dr gnill, gnill och gnill i matsalen. Jag kan alla argu-
ment for hur landstingetiir eller inteéir, och det har jag Lirt mig i matsalen av iildre

kolleger. Och det éir inte bra!
Vad ska vi dd ba for fokus i vdivden?

Deltagarna: Detir vildigt populirt att siiga att det dr patienten som stir i centrum.
Om vi nu tittar pi vad det resulterar i niir vi sitter patienten i centrum. Hur ska vi
kolla upp om vi verkligen gor det? Jo, di rilknar vi hur minga som inte stiri cen-
trum utan i ndgon ko. Ett annatsitt, det dr att vi kollar hur minga av de tusentals
patienter som vi behandlar som inte édr néjda. Och man skulle kunna fortsitta med
sadana hir exempel ... Alla de resultatvi fir fram med de hiir metoderna iir elakarta-
de, maligna resultat. Vi letar efter fel. T och for sig iir det inte unikt att leta efter fel -
hela sjukvirden éir ju byggd pd attleta efter fel och laga fel. Si dir skulle man kunna
siga att det rider en harmoni i detta, men detéir en elakartad harmoni.

Vad som verkligen iir kiirnan i sjukvirden — i all sjukvird - detiirmotet mellan tvi
personer. Detir alltid tvi personer som mots och si sker det olika saker. Det som
sker dir finns i professionen. Men om motet brister, si brister resten ocksd. Om motet
brister mellan chefoch medarbetare, mellan ledare och medarbetare, i brister res-
ten ocksi. ..

Sd ska manviilja fokus som ledare eller chefsd ska man, tror jag, se en sidan dir
miéltavla framfor sig. Man kan rora sig i olika filt, men jag tror att detiir viktigt med
tanke pd viirdegrund, att man bestimmer sig — och det ir ettstrategiskt val man gor
—vad ir det vi sysslar med? Vad ir det som inte fir brista, vad ar det som vi alltd
miste hilla ett6ga pa? Och det menar jag ir motet. Sedan éir alltannat, som kompe-
tensutveckling, medarbetarsamtal osv viktiga saker, men detir bara ett filti den hir
stora, stora miltavlan...

Detiir oerhortviktigtattvi inte fastnar i det hiir, attvi enbart ligger fokus pd vira
medarbetaresd att de trivs. Det blir precis lika fel som om vi ligger fokus pé attallt
vi gor dir till for patienterna ... Farmoni i en organisation kan skapas om det finns
samma incitament for bida parterna: det som dir bra for vira patienter iir ocksa bra
for vira medarbetare. Och omvint. Detiir ungefir sd man ska vilja fokus. Inte god-
tyckligt som en god slogan eller ndgot som iir trendigt — ndgot som gillas av vira
politiker — "patienten i centrum” ar et diligt incitament for ett gott arbetsklimat.
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Skavisammantatta det som att allt startar i det niiva och dkta mistet mellan vod méanniskor
och att vi inte ska vara sa problemfokuserade. In sjuka som tyvéirr allt for mdanga akademi-
ker drdrabbade av genom sin uthildning, dérallt skall starta med en problemforniulering
—ett mantva som undertrycker varje tanke att istallct kreativt forlossa det mojliga i det fak-
tiska. Néirman dd arsd problemfixerad bliv man oclesd ett litt byte for media, som just iins-

kar sig reportage dir de far frossa i det problematiska.

Sam: Jag skulle bara vilja kommentera det som sas tidigare om att definiera fokus,
som jag tyckte var mycket bra. Har sjukvirden ndgon ging gjort en undersokning
pd alla nojda patienter? Man ser bara elindets elinde, koproblem, missforhillan-
den, sjukhussjuka osv. Eller att man jamfor privata och offentliga alternativ, som
ytterst bara blir politiserat. Men det mdste ju ligga i sjukvirdens eget intresse att
visa att faktiskt nittio procentav patienterna ir nojda med virden. Nojda med mo-
tet med likare och 6vrig sjukvirdspersonal ... Vlan miste ju visa for allminheten,
politikerna och de hir jivla mediaminniskorna, att det inte iir sd illa som det fram-

stills. Sd man kan kiinna sig stolt over att jobba inom sjukvirden.

Deltagarna: Det hinger thop med vir egen uppfattning om oss sjilva och det hir
interna gnillet som finns ... Detir tillitet att gnilla. Det dr mindre tillitet att inte
gnilla. Och det forstir journalisterna.

Jagvillavstuta det tatema med en kort kommentar frdn min egen mor som togs in pd sjuk-
bus for forsta gdangen i sitt liv och var mycket radd, eftersom bon via media bade biort bur
bemskt det var. Lifter ndgra dagar pd sjukbuset sd sicger bon tillmig: “jag forstdr inte detta,
alla dr ju sd underbara bir — det stammer inte alls med den bildman fir i tidningar och tv”.
Men uppgiften ligger bos er; att ocksd formedla bilden av den goda och stolta sjukvdiden.
Kanske gar den pi knd av arbetsbelastning, men icke desto mindre sd fungerar den fortfa-
rande for vildigt, vildigt manga mcinniskor. At under extrem arbetsbelastning utfora ett
gott jobb, det dr vil snarare beundransvirt? Kanske skulle vi dd kunna vinda elindesve-
portagen till en vad bevdttelser om vdrdens alla vardagshjialtar i den svdra situation som
rider. Jagtror inte pd traditionellmarknadsforing bii, men biilso- och sjukvdrden bar nog,
trots allt, en del att lira, for att via externa reportage skapa en inve marknadsforing som

gor att medarbetarna kan fa uppleva sig som byiltar och kama stolther.

En kraftalstrande vision

Ni bar biir en fidga som jag tycker dr viitt intressant. Ni skriver: "Hur far vdr vision
livskraft " Men v det inte s, att det i visionen sown ska ge livskraft? Men ldt oss bora vad

ni mmenar med frdagan.
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Deltagarna: Det tycker jag ir ett problem tor oss. Vi har da en vision tor landstinget
men vi tycker inte att den har ndtt uti organisationen. Och det tror jag kan bero pa
lite olika faktorer. Delstrorjagattvi i organisationen iindd maste kiinnaattalla stir
tor den. Ochvikinnerkanskeinteriktigtattvi har varitmed tillriickligt mycketniir
den har tagits fram. Delstrorjaginte denir tillrickligtsynlig. Detriickerinte med
att den stir pd web-sidan pa internet eller att landstingsdirektoren siiger den varje
ging han ir ute och pratar. Den miste alltsd genomsyra verksamheten i hogre grad

annu.

Hur mdnga dir det bav som kan visionen? En band upp! ... Det var inte minga! ' jag
frdga er om ni tycker att den har poctisk klang, si att den ger magkinsla och alstrar
kraft 1 nuet?

Deltagarna: (allmint smaskrattande och fnissande)

Vi dir tillbaka till det hiir som ni sa, att visionen ska vara ndagot som genomsyrar organi-
sationen. Hur gor man? Du bav ju pekat pi en sak, det har med att ni inte 1 tillridklig

utstrickning har kdant e som medverkande i processen.

Deltagarna: 1 processen, nej. Och sedan nir den viil har tagits fram, s méste den
liksom i sd fall spridas ut till alla. Och dd vill detju verkligen till att detir en vision
som vi sjilva kan kiinna att vi tror pd — att det finns magkiinsla i visionen.

Ja, man kan ju inte kamnpanja in en vision. Dd kan det kinnas som om man kanske
scatter tunmmen i dgat pd folk. Har ni forslag pd bur ni gar vidare — nu ligger ju den bir

visionen dar?

Deltagarna: Ja, vi har inte dessforinnan ... gatt framét och backat och stannat upp.
Viharliksom redan formuleratossochintesettviigendit, eller fragat oss hur kom vi
fram till just detta? Ar det detta som ir det riktiga® Kanske hade vi istillet behove
omvirdera dir vistir idag! Men da blir det lite kimpigt.

Det hiir med att formulera visioner; bur man far med sig mdinniskor; vad visionen ska
innehdlla och vilket sprik den ska béras fram av — det @r en vildigt viktig uppgift fonr en
ledare. Och naturligtvis mdste visionen kinnas framtidsorienterad. Att de nodvindiga och
kdampiga onrvdrderingarna bar skett, som du papekar. Man siger om bela civilisationer;
att de birs fram av ledarnas formdga art formmlera civilisationsintegrerande visioner. Itl-
ler pa ett liigre plan: organisationsintegrerande visioner som har en biirkvaft hos alla och

son ocksd bar en formdga att skanka livsmening. Och dd tror jag att den midste ha en poe-
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tisk klangbotten for att nd in i vara sjilsliv. Den far inte bli en klatschig slogan, som i detta

specifika sammanbang kan fi@ onrvind effekt.

Tilde: Vi har egentligen inte ndgot vi kallar vision, men vi har dels vira ledord, dels
viira bilder. Vi siger: "Vi iir det vi gér” och ”Vi upplevs — vi pratas inte om”. Det vi
hade niirvistartade, och som vi fortfarande har, detar: ”Vi trotenade pé ate dromma
stort och leva litet och gav jirnet tor att leva vir drém.” Det har liksom hela tiden

toljt med oss som en grund.

Det skulle ni ocksd kunna ba i biilso- och sjukvdrden: Vi dr det vi ginr”, och dd bade ni
fitt kvalitetssikringen rakt in i nagen.

Tilde: Jag tror detiir viktigt att man som ledare hela tiden finns niirvarande och kan
paminnaom visionen for att maninte skasitta och gnillai matsalen, eller hela tiden
tala om [onerna. Men di méste det vara en vision som har den kraften att den lyfter
oss i handling mot nigot stort, dromlikt och meningstullt... Och ledarskapetir hir

enormt viktigt.

Sam: Detborde inte vara svirare for landstinget att skapa den kiinsla av stolthet och
identitiering, som en Ikea-arbetare i Polen tex kan kiinna i en koncern med femtio-
tusenanstillda ... Jagirovertygad attdetinte skulle behGvavara svirtateskapadenna
form av identifikation och stolthet i landstinget. I synnerhet inte med tanke pi det
jobb ni gor.

Onr vi nu jamfor med lkea, si stiller det ocksd speciella krav pa ledarskapet. Det sigs ju
lite skiimtsamt om Ingvar Kamprad, att han kan lkea-sortimentets olika varumimmier:
Men buy det nu dn ar med den saken, s kan ban genom sin kunskap om sortimentet
prata med lagerarbetaren sd att denne kdanner sin betydelse. Och jag tror det i vil-
digt viktigt art ledare visar sitt intresse for och nyfikenbet pa olika medarbetares jobb,
och i dessa samtal levandegir visionen.

Deltagarna: En av de sakernavi ocksd diskuterade detvar, attdetvore inte helt fel
omvira cheferilandstinget, som foretrider den hir visionen, kommer ner och be-

rittar den i fikarummen pa lasarettet ibland.

Fa, och visar att man kinner till och bar intresse for den verksambet sonr ni biller pa

med. Det borde inte vara svdrare for dem anvad det ir for Ingvar Kamprad.
Deltagarna: Detskulle ocksd kunna vara s, att det fanns en 6vergripande vision och
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sedan skulle man kunna specificera den utitrdn sin lilla enhet och siga ”det hiir har
viatterbjuda”. Formanga gingerir viju bara en avdelning — trean, sexan, tjugosex-
an, femtiofyra, osv — och det siiger inget om innehdllet. At fi tillitelse att presente-
ra sin avdelning med namn, innehdll, vision och virdegrund, somstimmer éverens
med den 6vergripande visionen, men den behéver inte vara liktydig med den, det

skulle kiinnas bra.
Men bur ni det si, att ni kallas trean, sexan, femtiofyran osv?
Deltagare: Ja, det har vi.

Det Liter ju ndstan som ett koncentrationsliges; dir man gjorde manniskor identitetslosa

genom att musrera dem.

Deltagarna: (fuiss och smdskratt) Ja, men vi har det inte intatuerat hiir. (skrart)

Mot nigot nytt pa annan tankebana

Dialog ir inte ctt nytt ord tor remisstorfarande, diskutera cller "lyssna av”! Dialog

ar mojligheternas stimningsfulla handlingslogik i kulturella livsrum.
g

Organiskt dr inte cttnyttord for implementering! Attl eva organiskt innebir att fort-
lopande tillita organisationen att forindras genom de friktioner som uppstéri dia-

logen mellan minniskor/professioner.

Process dr inte ctt nytt ord for en orsak/verkan-torindring fran ett tillstind till ett
annat! Dialogen och det organiska omgestaltar tanken pa tillstindstorandringar il
ett organisationsliv i flode, dir uppgifterna loses samtidigt som organisationspro-

cessen sjilv finner ut sina egna indamilsenliga tillstind i varje ny situation.

Utvecklingssamiral ir inte ett nytt ord for en genomging av befattningsbeskrivning-
ar, personliga milkontrakt och kompetensutvecklingsplaner! Utvecklingssamtalet
ar platsen for det ligmalda och existentiella samtaleti vilket organisationens orga-
niska kraft och handlingslogik finns lagrad.

Arbetsintegrerat lirande dr inte ett nytt ord for att gora individerna indamdlsenliga

tor organisationens utveckling! Det iir ett sitt att gora organisationen indamalsen-

lig for individernas utveckling och viixt som grund for en lirande organisation.
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Tydlighet ir inte ett nytt ord for raka, enkla besked och kommandon! Det betyder
istillet att kunna se minniskan i ledaren tydligt, dir medarbetarna ocksa blir tydliga
i de beslutsom fattas, genom ledarens vilja till dialog. Tydligheten ligger i att med-
arbetarna synliggors. I rakakommandon otydliggors medarbetarnas egenvirde och

|)crson|igﬂ avtryck i organisationen.

Vision dr inte ett nytt ord for en slogan som ska lanseras i organisationen! Visionsar-
bete fangar upp och gestaltar en rorelse som identifierar minniskan, och skinker

nirmast magisk mening och handlingskraft.

Merviirde dr inte ett nytt ord for behandling! Virdeskapande innehiller en Gmse-
sidighet av respeke, nytikenhet, utveckling och tillfredsstillelse, och skapas i nira
och dkta relationer.

Ledare ir inte ett nytt ord for chef i en hierarki! Det dr ett siitt att vara ménniska i
nira och dkta relationer, med den magi i behdll som ursprungligen gav arbetslust.
Detir genomett fortsatt dikta deltagande (ej instrumentellt) i verksamheten jag som
ledare kan hilla mitt grundengagemang vid liv, och fi andra minniskor att ocksd
uppleva magin. Att inte férlora nirkontakten med det som en ging var generativt

for ens egen arbetslust, det dr att virda sitt ledarskap.
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I rundgidngens kontraproduktivitet

Faltsituation I11

SAMTLIG PERSONAL viD en virdeentral erbjids att under tre dagar leva i ett kultu-
relltlivsrum, med skapande tloden och viirdeupptyllande dialoger. Hir skulle sdviil
derasolika livsbetingelser som deras skilda arbetssituationer fa komma till uttryck,
i syfte att utveckla nya infallsvinklar, med hjilp av ett sprik som begripliggor sam-
manhangen och mojliggor nya handlingar. Som "intriidesbiljett” ombads deltagar-
na att formulera frigor. Nedan fir du ta del av min inbjudan till métet och folja ndg-

ra av de frigor som kom upp (nirmast identiska frigor har sorterats bort).

Inbjudan

Baste ...... !

Vilkommen till en spinnande resa —i tanke och rum tillsammans med Dinaarbets-
kamrateri...... virdcentral.

“Temat tor den upptickande resan dr: At surfa pd vdgorna mied modet som bréida”

Utan attavsloja for mycket kan vi beriitta att Du kommer att méta synbara, kiinn-
bara, njutbara och (o)roande uttryck for savil "mod” som tor "vigor”.

Som “biljett” till vir upptickande resa vill vi att Du senast den 1§ mars sander oss
tvd frdgor — oppet eller anonymt. Vi kommer direfter att Lisa allas frigor med stor
inlevelse och — fanonym form — returnera ett slags foridlad helhet tll alla intor vir
utforskande aktiviteti april.

Viber Dig ge form dt tvi frigor som inte skyggar for konventioner och traditio-
ner kring sjuk - viird —hiilsa. T'vd frigor som Du — ur djupetav Din sjil - skulle vilja
stilla till en person som har mod och integritet att genomfora det andra bara talar
om. En person som forverkligar sin lingtans frigor. Om Dusjilv iir denna person si

blir frigorna Du stiller, frigor till Dig sjilv.
Lat den forsta berora sjalva livet. Och den andra arbetet!

Vivill ocksi inspirera Digatt leka med form och formulering. — Lat girna Din inne-
boendepoetfispelrum! Men tramfor alle: detir viktigareattDunjuter nir Duskriver
an att Du gor eleganta formuleringar!

Med virlig hillsning
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Frigorna

LIVET

arfor samlar jag inte thop nog mod for att limna den sjuka virden och dgnar mig
dtndgotsom ger mig mer tillfredsstillelse och pd sd vis forbittrar dtminstone min
egen hilsa?
Virtsunda fornuft och vir medminskligher har avtagiti takt med 6kad arbetshe-
lastning och tidspress. Hur kan vi dndra pa vira arbetsuppgifter och vir organi-
sation sd att tiden ricker till, till ett gott bemotande?
Man miste kunna njuta av det lilla fér att kinna orka leva i det stora. Men varfor
dr detsd svirt for minga i Sverige att se och ta tillvara det lilla, det niira, det na-
turliga?
Varfor ser vir organisation ut som den gor — kan vi inte fi organisera oss pi ett
miinskligare sitt? Vad dr det som hinder inom oss nir man inte klarar av att upp-
leva livet fullt ut lingre?
Strategier for att behilla arbetsglidje — engagemang? Livslust?
Ge mig ett recept pd hur man ska vara for att ha god hiilsa, ge andra bra sjukvird,
och tycka arbetet éir stimulerande?
Livetir for kort forattslarvas bort! Varfor kan viintelevahiir och nu? Varfor ska
vi alltid bort? Bort mot ett mél i fjirran vi springer, men vem vigar siitta stopp?
Ingenkan hjilpa allamenalla kan hjilpa ndgon, heter detsd vist. Hur ska jag kun-
na kiinna mig delaktig i arbetet s att fler minniskor fir ete driglige liv?
Hur ska man kunna surfa pd vigorna, nir man mest hela tiden befinner siginne i
vagen!
Hur ska man med det jobb vi har orka/hinnamed en meningsfull fritid?
Hur ska jag, utan risk for att briinna ut mig, beméta patienter, arbetskamrater,
arbetsledning, familj, gamla forildrar osv?
FHur "vattnar” man sig sjilv si att sjilvalivet kan bli lite Iekfullare?
Varje dagiir det som om jag bildlikt talat lastar Gver mina patienters problem och
bekymmer pd mina egna axlar. Det tynger mig. Hur linge ska jag orka?
Varfor behandla symptom si ivrigt nirsjilva livet smértar?

ARBETET
Hur bir man sig dt for att varje dag lyssna pa patienter och vara forstiende och
inte ta det med sig hem pa kvillen?
Utveckling kriiver engagemang. Men vad gor man om riidslan for att "géra bort
sig”, och att inte upptylla forvintningarna, dr storre in modet att engagera sig?
Riktlinjer for samverkan med: olika yrkeskategorier inom enheten —kommunens

personalgrupper — forsikringskassan —arbetsformedlingen, till gagn for patien-
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terna utan tidskrivande administrativa arbetsuppgifter och utan att skapa kon-
flikter mellan olika enheter/yrkeskategorier och inom yrkeskategorier?
Hurskavi fitidoch ork attmed hilsa och friskt modvigabota den sjuka virden?

Gud som haver barnen kiv,

by ska vi klara av det bar?

Pd jobbet vi sliteroch kimpar,

men det andd inte stressen och dngesten dimpar:

Tiink om vi gjort ndgot fel eller glomt?
Vialla vara extrakrafter snart toms.

Hur ska det gd, bur ska det sluta?
Vi kan ¢f lingre pa problemen skjuta.

Vivill ju alla som soker bjdlpa,

men snart Vi oss sjalva sijalpa.

Vi flera skulle bebova vara,

foir att pressen pd oss klara.

Avbetsglidje och trivsel borjar forsvinna,
[for bur ska vi med allting hinna ...¢

Med indragningar och storre kravir detsvirtatc kiinna sig nojd nir kvillen kom-
mer. Nir ska arbetsuppgifter och ckonomi komma i balans igen?

Vad gor man nirarbetet tar sd mycket kraft och ork, att man inte har s mycket
kvar tll det s k sjilva livet? Tanken pa nista dag, nista vecka, nista minad ligger
hela tiden och gnager sonder nuet. Hlur finga dagen?

Hur prioritera for att uppfylla krav frin Socialstyrelsen och landstingets ekono-
mi?

Gersjukvirden fel signaler? Allt gir juinte att "bota” med doktorns hjilp.
Vileveri tider av forindring. Vi kan vilja — cller kan vi det? —att siitta segel cller
anviinda bromsklossar?

Hur fi befolkningen att anviinda sig av egenvérd vid littare dkomma - som sjuk,
virdasigsjilv till hilsa?

Jagseringen ljusning, bordan blir alletyngre, allt storre och stressen river sonder
mitt inre.

Sjilvalivetoch arbetet. Varfordr det s svartace fd en helhetav de tvi?

206 VAGEN FRAN KLOCKRIKE



Det oartikulerades intringda vra -- En humanistisk reflektion

Deltagarnas frigor vittnar patagligt om brist pa nirkontakt med nuet och en stin-
digt oartikulerad nirvarande frinvaro av detmojliga, i sivil de egna som organisa-
tionens overgripande handlingar. Detta kan inte leda till annat in kontraprodukti-
va monster for hilso- och sjukvirden.

Nir deltagarna hade arbetatunder tre dagar, si viixte det ocksd fram ettnytesprik,
som pd ett ndrmast magiske siitt grep tag i frigorna och fordjupade dessa till en be-
gripliggorande niva. Ur begripliggorandet fods ocksd de relevanta handlingarna for
att hantera problemen. Utan ett sddant eget sprik stills man ofta i det oartikulera-
desintringda vrd, dir systemspriket medsina ekonomiska modeller definierar verk-
ligheten. Man sitter fast som i ett skruvstiid, dir de egna ropen pressas ihop till liv-
loshet. Om nu minniskan i sin historiska genuppsittning utrustats med en stress-
funktion for att snabbt kunna fly eller angripa vid hot eller fara, d borde ocksi alla
ekonomer, kontrollanter m fl inse vad som hiinder om man spiinns i ett instrumen-
telleskruvstid, dir varken flyke eller attack kan fd sict utlopp i etevilrikeat sprik och
reducera uppladdningen. Till slut gdr man pa hogvarv dven i somnen.

Att miinniskor kan forlora sitt autentiska sprik om de utsiitts for ekonomistiska
och mekanistiska verktyg kan vi lisa om i bl.a. Markus Kallifatides doktorsavhand-
ling (2002, Handelshogskolan Sthlm). "Verktyget (modellen) verkar nedbrytande
pd samtalet. I de processer jag studerat bryter det till och med ned talet. Det blir
heltenkelt tyst. Detir inget som forvinar mig. Den som tvingas tala pd ett sprik
som inte dr det egna blir tyst.”

Minga av dem som besoker en virdeentral lider idag av samma existentiella ko-
lik somvirdpersonalen. Den smirtan dr svir att bota med industriella balanstorm-
ler. Sjukvirden miste som en forsta sjilvlikande ordination, i lugn och ro, uppritta
det niira och ikta motet. I och med detstartar automatiskt en genomgripande sane-
ringsakt pd all instrumentell ohyra (systemorienterat och industriellt management-
tinkande) i organisationen. Med utgingspunkt frin de nira och ikta métena for-
dndrassd hilso- ochsjukvirden inifrin genom enutvecklande dialog. Organisations-
modellerna blir unikt verksamhetsorienterade och livgiltigt organiska for medar-
betarna, med en stor uppvisad artrikedom éver landet som helhet. Detta bor inte ta
mer ekonomiska resurser i ansprik in vad den nuvarande "management- och kom-
petensutvecklingen” tarvar. Men vinsterna [ir bli betydande. Ect humanistiskt per-
spektiv kan aldrig vara fel nir det giller hilsa!
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Ett rundabordssamtal

Faltsituation 1V

I sAMTALEN NEDAN markerasmitt deltagande med kursivstil. Landstingsrepresen-
tanterna — en administrativ chef och tvi likare med chefsbefattning —markeras L1,
.2 och L3 i nimnd ordning. Niringslivsrepresentanterna motsvarar befattnings-
missigt sina samtalspartners frin landstinget och markeras N1, N2 och N3.

Tid for samtal och reflektion

Ar det mojligt i landstinget att fora en genuin dialog som leder till rambrytande foi-
andring eller dr det sd att den nuvarande maktstrukturen forbindrar en sadan dia-

log?

L.1: Man vill att landstinget ska vara en kunskapsorganisation, men jag tycker inte —
om man kopplar det till utveckling och kommunikation — att den strukturen vi har
stodjer en siidan utveckling. Den befister riitt mycket det nuvarande siittet att tin-
ka. Vi har en villdigt strikt formell hierarkisk organisation, men ansvaret féljer inte
den organisationen. Det dir villdigt diffust var ansvaret ligger mellan den politiska
organisationen och tjinstemannaorganisationen, mellan formella administrativa
chefer och medicinska chefer... Kuleureniristillet sidan, att den hir otydligheten
oftast leder till mycket prat men lite handling.

N1: Om mani sjukvirden fir en chefeller forvaltningschef som inte kan tala vird-
spriaketinifrin, si attsiiga, omman inte har haft de upplevelser som ir forknippade
med allt friin att torka golv till att tomma pottor, eller mott trafikoffer eller svirt
cancersjuka patienter, si kan det ju i en sidan organisation vara javligt svirtatt for-
std detsprik och dekiinslor som finnsmellan dem som delar dessa upplevelser. Och

dd kan det ocksi vara villdigt sviart att peka utansvar.

Men bur skapar man di ett klimat for en lirande dialog diir olika livsvarldar kan

motas och imspivera varandrad
L.1: Ja, det forsta vi méste skapa, det ir tid for dessa moten. Vi har tid for vildigt
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mycket, men vi tar oss inte tid for eftertanke eller den dialog som skulle kunna fora
de hiir frigorna framit. Jag tycker inte vi har den traditionen inom landstinget. Jag
representerar inte sjilv den medicinska delen, men jag tycker inte detéir sd svirt om
man bara ger sig tid att lyssna och tora samtal, men kulturen pdbjuder liksom inte
det. Det finns, ja ... jag kan inte forklara det, men det finns starka barriidirer i vir
kultur som gor att detta inte sker.

Men dd dr det inte tid som saknas utan vilja?

1.2:]Ja, tiden dr naturligtvis avgorande — men detsaknas framforallcete klimat forate
tasig denna tid. Fragar man folk hur de mir i vir organisation, si ser de livet unge-
far som "fingarna pa fortet”. Man rusar in i cellen, sd mdste man losa det hiir pro-
blemet nu, och sedan ut och in i nista cell. Men det saknas ocksd ett klimat for att
viga siiga vad man tycker. Man kiinner liksom att ens plats i hierarkin inte ir sidan
att man kan komma med forslag. Vi har en struktur som gor att manga kiinner sig
mindre virda.

L.3:Jo, men vi har ju faktiskt makten sjilva att skapa dessa utrymmen for reflektion.
Men hur uppmuntrar vi detta? Vi siiger att vi ska ha en tillitande kultur i virt lands-
ting, men det vi kiinner ir ju, att det inte har genomsyrat eller fitt den viirdegrun-
deniorganisationen. Och hiir drledarskapetoerhortviktigt. Attman verkligen upp-
muntrartilleget tinkande och viirdesiitter de olika personalkategoriernas jobb biittre.

N2: Om vinu tar ert omride, si ir ju frigan vem detiir i er organisation ytterst som
ska se till att ett Gppet klimat kommer till stind? Ar det forvaltningschefen eller dr
det overlikaren eller vem dr det? Och dir kiinner jag att det verkar finnas en kon-
kurrens om vem som ska ligga fram filosofin. Och nir ni siiger att ert stora problem
detiratt fa tid ate prata. Tmitt foretag handlar det inte om att skaffa tid utan det ar
sjilva basen for verksamheten, att man talar med varandra hela tiden. Upphor véira
samtal, idéer och utvecklande tankar, di upphor viktiga delar av produktionen kan

man siga.

Det du nu pratar omn v ju egentligen det arbetsintegrerade samtalet, som loper jansides
med den avriga produktionen. Och vad jag forstir si siger du, att detta samtal ska
betraktas som en viktig del av foretagets samlade produktionsresurser. Om vi dd borjar
tala om att skapa speciella tillfillen for samtal, var bannar vi ddi? N vi samtidigt
ansluter oss till tanken pda den stindigr pagdende dialogen som ett viktigt verksanibets-
integrervat produktionsmedel? Samtidigt bav jag birt folk fidn hilso- och sjukvdrden
saga: Vi sitter i alltfler arbetsgrup per och pratar och pratar men det binder inte ndigot”
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—och du inledde sjalv med att saga att ni ”pratar mycket och bandlar lite”. Kanske ska ni
Sforsoka mer arbetsintegrera samtalen och skapa ett sd oppet klimat, att dessa samtal ocksd
Sfortlopande tillats fordndra organisationen. Anmars blir det kanske samtal i slutna vim som

sedan inte fordndrar ndgonting.

L.3:]a, jag tror att det éir en risk, men niir det giller det hiir med tydligheti ledarska-
pet och ansvar, sd tycker jag nog att det fungerar riitt vil pa ligre nivd. Mojligen ir
det en stor brist pd tydlighet mellan dessa ligre nivier och vad giller den politiska

ledningen.

Ett hilsofrimjande sprik

Om i tittar pa det bir med ledarskap, tydlighet och ansvar relativt det sprik ni bar
inom landstinget for att fora ett samtal som @ urvecklande — buy ser detta sprik ur?
Oppnar det upp for tydlighet, nya idéer osv? Eller dr det himmande?

L3: Ja, dir dr jag av den uppfattningen ate det vildigt ofta dir himmande. Detir ett
spriksomiir ganska passivt. Visiger oss vara en kunskapsorganisation och vi pratar
i passiv form. Och framférallesd pratar viviilldigtmycket utan viirdeord — adjektiv iir
nistintll bannlysta i vira skrifter och tal. Viiro erhortopersonliga. Omyvivill geen
bild av ettvil fungerande landsting, sd méste vi placera inménniskor —inte den hir

abstrakta stilen och tala om ”man” och ”dem”.

N3: Jag undrar om du inte menar ndgot innuvirre. Och det ér ett teknokratiskt
sprik, dir de mest minniskofientliga ord kan forekomma. Ni talar om produkeer
niir ni menar ménniskor. Nidr ju for guds skull inte en produktionsapparat, som
man kanske kan siiga om ett foretag. Det dr minniskor med kiinslor och smiirtor
som ni har innanfor era viiggar, och deras anhoriga. Och jag tror det ar livsfarligt
om ni borjar se er som foretag och anvinda sddana modeller. Nimdste hitta er egen
sjil och ertegetsprik. Ett foretagsekonomiske sprak raktigenomirabsolutinte limp-
ligt for er verksamhet. Kanske inte heller for néringslivet i ett kunskapssambhiille.

L2: Under vir likarutbildning sa fir vi ju lira oss ritt s fyrkantiga metoder for att
beskriva verkligheten. Nir vi triffar patienter s dr vi dresserade att beskriva det i
sjukdomstillstind eller organsvikt, men vi har egentligen inget bra verktyg for att
beskriva det i vir journalanteckning, som ir virt sprak. Vi fir liksom sitta och vara
simultantolkarniirvisitter och talarmedfolk. Och dessutomskahelamotetutmynna
i en diagnos med ett femsiffrigt nummer pa slutet. Diir en minniskas livselinde ska

beskrivasi termerav tritthet, dngest eller oro, eller ndgot annat som det gar att siit-
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ta en siffra pa. Det hiir konstiga spriksiittet, den hiir formalian och det hiir sittet att
beskriva, detstyrocksa virtsittatt tinka. Och detstyr virtsittate samtala med kol-
leger och andra i sjukvirdsapparaten. For da har vi som stod for vire tinkande det

hir konstiga opersonliga spriket. Det miste dversiittas till ndgotlevande.

Jag liste apropd detta om sprdket i era si kallade jowrnalgrodor, att en likare bade
skrivit, angdende en patient sonr skulle opereras och som fitt tiden framflyttad, att:
“patienten har accepterat att bli skjuten till bisren”.

L2: Ja, dir har du ju dettamed svdrigheten i vire sprik.
Sedan dr det intressant att du sjdlv anvinder begrepp som verktyg och vdardapparat.
L2: Ja, du ser sjilv, viir fingade i detta mekaniska tinkande genom virt sprik.

Nibar ju ocksd det birmed art ni nu bivjar tala o landstinget som ett serviceorgan. Vi for
viljer mi detta ord? Skams ni Gver ordet “landsting”? Istillet tar ni “service” fidin
ndringslivet och slir ihop det med ett ord frin er egen verksambet, som ni nu bar sagt i
opersonligt, dvs organ, och till det ligger ni service. Ar det ett bra sprik for att antriida
vigen mot ndgot nytt? Varfor inte soka votterna till ordet landsting. Vad stdr lands-
ting fors

NI: Ja, for mig ir det en politisk organisation som jag rostar fram, medan forr var
detviil si att man samlades pa ndgon stor ang och holl ting. Och dér tog man beslut

for en landsdels bista.

N3: Vikanske kan tilligga att tingets organisationsform var ju att man skulle kom-
ma fram till konsensus. Beslut fick inte fattas av en majoritet. Man skulle sitta och

samtala tills man hade uppnitt konsensus. Samtala sig till gemenskap.

L1:Ja,jag tick en tanke hiir. Det hade kanske varit ndgotatt samlas sd hiir pd en éing,

istillet for denna strukturerade sammantridesmiljo som vi nu har.

Ni bav ju ett annat sidant hir ndringslivshegrepp som v pd intdg i vdrden, och det i
kundbegreppet. Hur ska vi furbdlla oss till en sadan innebord i vardtinkandet?

NI: Jag ryggar nog till niir jag hor ate ni tinker anvinda kundbegreppet. Att vara
kund innebir ju pd ndgot sittatt man koper ndgot och fir en omedelbar hehovstill-

fredsstillelse. Men ni har ju sd mycket mer som det ska handla om — ettmycketstor-
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re ménskligt och kulturellt ansvar, som har att gora med den andliga, den fysiska
hilsan i ett land. Och detr vildigt lite i det miinskliga livet som egentligen ér en
omedelbar behovstillfredsstillelse. Si begreppet kund trorjagutarmar den oéndli-
ga rikedom som det kan innebiira att vara miinniska. Aven om jag sjilv arbetar med
kundbegreppet sd tycker jag att det hor inte hemma i er verksamhet.

Det kan ocksa leda till att vi dn 1ier accelererar en syn inom sjukvarden déir det ome-
delbara efterfrdagas. Om vi stills infor omedelbar bebovstillfredsstillelse d ena sidan
och ett kvalitativt annorlunda uppfyllande mera lingsiktigt, sd ser vi, inte minst pa
miljonnrddet, att vi girna viljer det omedelbara, trots att vi kan ana oss till att det pd
ling sikt blir belt obdllbart. Vi ser det vedan inom sjukvdrden, att mdanga patienter
viljer det omedelbara — niisdroppar, antibiotika, viirktabletter osv — samtidigt som de
flesta nog anar att det kan dnda i ndagot in viirre langsiktigt. Om ni da ananmiar
kundbegreppet, sa ligger det ju i detta begrepp att kunden, soni man siger i naringstivet,
Talltid bar riitt”. Vi ser ju bur firskrivningen av vissa lakemedel kraftigt bar okat —

man tar sig idag t ex inte tid att vinta ut en forkylning.

N2: Man miste ocksd forstd att kundbegreppet hinger samman med ett kopsliende
och det giller ju inte for er. Jag borjar ju inte som patient tala med er om priset for
en operation. Elleratt jag kan i en 6ronoperation som rabatt, nir jag indd ir hos er
for mitt diliga knii ... Jag tror ni ska sld vakt om patientbegreppet — for kundbe-
greppetkan sudda ut ansiktet. Ni fir ytterligare ett opersonligt begrepptill era 6v-

riga.

L2: Det bir mig emotin i sjilen att anvinda kundbegreppet, och det vet jag ocksd
att mdnga av mina kolleger tycker. Och med tanke pi ordets makt 6ver tanken, si
tror jag detdr direke farligt. Likvil sd forsoker man nutrycka in deti organisatio-

nen.

N3:Som foretagare villjag trotsalltvarna for vad somhiller pi och hiindai samhal-
let. Vi har en tendens att kundifiera mianniskan i allt och sedan tala om valfrihet.
Det blir inte en sund valfrihet ... Jo, kanske just valfrihet, men inte frihet.

Men det dir likvil spinnande med det bir begreppet. Tydligen bar detta lilla “obetyd-
liga” ord fungerat som en detonator i organisationen och satt igdang en livlig diskussion
om et fokus och vad ni ligger i patientbegreppet osv. | sjilva verket kan vi siaga att det
bar vitaliserat er syn pa patientbegreppet. Det har wvingat er att innebordsfylla begrep-
pet pa ett nytt sitt. Och diarfor kan vi nu kasta ut kundbegreppet igen, for det bar fyllt

sin funktion, utan att ni bar fustnat i det och birjat kundifiera era medminniskor:
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1.2: Jo, det har kanske haft det goda med sig ... for varfor det kom upp, det hiingde
samman med att de flesta klagomal vi har haft, det har inte varit pd den medicinska
behandlingen utan pd bemotandetav vira patienter. Pi information ochkommuni-
kation.

Om framtiden

Men bur val kinner ni till vad sjukvdrden ska svara upp mot — jag tanker framover

och med den generationsvixling som ni sikert ocksd star infor?

L1: Ja, medeldldern bland personalen ir som jag ungefir — fyrtiofem till femtiofem

dr —och vi begriper kanske hyggligt den idldre generationen men inte den yngre.

N2: Du menar att ni inte har sd stor kontakt med ungdomar — men ser deras krav

annorlunda ut?

1.2: De kriver mer direkta svar. Aldre har ofta en forstielse for att man inte kan sva-
ra pd allting, och att det kanske inte gir att svara enkelt pd en friga. Men ungdomar
vill ha enkla och snabba svar. Devill ha snabba svar pd hur de ska forhélla sig och vad

detinnebir. Ett slags omedelbar behovstillfredsstillelse somvi tidigare pratade om.
Enkla sanningar tilltalar alltsd de yngre?
1.2: Ja, precis!

Skolan bar tydligen inte lyckats lira vara ungdomar att det inte finns ndgra enkla

sanuingar — trots art det sags vara ett av skolans mil!

1.3: Vi tritffar inte sd minga yngre i virden. S vi har av naturliga skiil en dilig kun-
skap om hur det framtda virdbehovet kommeratt se ut for denna grupp. Detkom-
mer kanske stora hillsoproblem som vi helt missar idag. Jag menar till exempel detta
med minga ungdomars utanforskap och sociala problem, det kommer kanske att

leda till mycket stora hilsoproblem i framtiden.

N3: Men kan vi inte se detta som att samtalet om virden idag ir en spegel av det
offentliga samtalet? Vi talar inte om viirderingar och viirden, och di kommer dessa
frigor heller inte upp, utan blir bara till nya sjukdomstecken, som vi inte reflekterar
over hur de kan vara ett varsel om uppluckringen av hela virt virdesystem. Minga

av dessa frigor faller ju pé plats om vi hade fort ett sidant samtal. Att ménga ungdo-
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mar inte har sprik for act kunna uttrycka sig, det kan vi inte 16sa med nya pedagogis-
ka tekniker. Vimiste ta oss an hela problemkomplexet som bottnar i olika viirdesys-
tem. Sverige formulerade juunder folkhemstiden, 1 borjan pa nittonhundratalet och
dess mitt, en klar minniskosyn och ett viirdesystem, men det har nuvittrat. Och har
vi inte ndgon siddan grund att std pd, di kan vi inte heller stilla frigor om vilken
minniskosyn som de hiir snabba, de enkla, de omedelbara svaren egentligen ir ett

uttryck for eller representerar.

N2:Och det tycks inte heller finnas ndgonsom har modatt ta upp och borja formu-

lera sigkring detta!

Men omi vi gar over till vdrden specifikt igen, s vill jag frdaga er om ni verkligen vet
vad era patienter egentligen vill ba¢ Ibland tycker jag det kinns som om mdinga dldre
— jag tinker bland annat pd min egen far — de kommer in och dker runt i olika vird-
program och undersokningar utan att de egentligen varken sjdlva vill eller blir speci-

ellt bjilpta av det.

L.3: Jag ir ju distriktslikare, och det forsta som egentligen giller for oss, det dr att
lira oss lyssna med empati. Attbjudain till en verklig dialog, och ju mer vi kan ha
det hiir patientorienterade synsittet, desto snabbare och triffsikrare kan vi isolera
det vi kallar nyckelfrigan. Och di har ju patienten haft ett stort inflytande pa sin
egen situation. DA vet man ocksd av vetenskapligaundersokningar, att det pitagligt

paskyndar likningsforloppet.

L.1: Och detirinte baradirdialogen behovs! Vihar en stor outnyttjad potential i all
sjukvirdspersonal, omvi hade lirt ossatt lyssna bittre pa varandra och fora en verk-
lig dialog. I'or niir en person ligger inne pi ctt sjukhus, vilka tror ni dd det éir som
patienten kiinner bist? Jo, det ir underskoterskor och bitriden. Och stiderskan.
Diremotvar det mer tveksamte med sjukskoterskan och Likaren.

Om vi dd skulle omdefiniera lite vad som bar bog “status” i virden, till att istillet lita
det representera det ndra och iikta motet med patienten — att lyssna med empati som du
sa — dd blir det ju plotsligt den personal som bar dessa tita och niva kontakter med
patienterna, som ocksd kommer att fd bira denna status. Som det nu i, si verkar det
vara tvdrtoms att ju lingre bort man kommer fidn dessa moten, desto bigre status. Sd
satt fokus pd just denna ndavbet, i det ni kallar patientperspektivet. Att allt startai bir
— i den tysta yrkeskunskap om patienternas olika livsviividar, som dessa yrkesgrupper
dd besitter: Dd blir bitraden och underskioterskor urkillan for den interna dialogen i
biilsobringande syfte. Genom detta perspektivskifte, si konmer deras kunskap ome patien-
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terna, att delvis kumna miita sig med annan kunskap, som idag virderas som frnare. Jag
tror att det skulle kunna ge dessa grupper den stolthet som de verkligen fortjanar. Lt sd-
dant perspektivskifte mdste naturligrvis ocksd manifestera sig i handling bos ledarna, inte
bara genom att de uttalar detta, utan verkligen gar runt i verksambeten och for denna dia-

log. Det skulle sikert fa ledarna att ocksd viixa.
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Vigen mot unikum som helande mod

Faltsituation I

I MOTET MED gisterna under denna filtstudie, i bar deltagarna med sig sina konst-
tardiga uttryck i ord och bild. Gisterna (Marika Lagercrantz, Ilanne Dreutler och
Bertil Torekull - se ovan under "Forskningsfrigor och tillvigagingssitt - Filtsitua-
tion fem”) ombads att med utgdngspunkt frin deltagarnas underlag inleda ctt sam-
tal och beriitta om sina erfarenheter. I den artrikedom som uppstod i och med att
deltagarna fick mota tre olika giister med samma underlag och "samma” frigor, si
formades ocksd en berikande perspektivutveckling pa de egna funderingarna. Som
lisare kan du fi en foraning om denna perspektivutveckling genom att folja hur de
olika giisterna grep sigan deltagarnas underlag och de frigorsom uppstod. (Delta-
garnas "roster” markeras i texten med kursiv stil)

Erkinnandets magi

Marika startar med att Lisa och betrakta deltagarnas underlag, forattsedan lita del-
tagarna sjilva initierasamtaletgenom att fora fram sina funderingari anslutning till
sina konstnirliga arbeten.

Min fragestillning dr ont jag vagar stallamig i grinslandet mellan begrinsningar och fri-
bet?

Marika: Intressant ... en bra friga — man grubblar — vigar man?

Hurskaviskapa forutsattningarfor den enskilde individen att frigra sig fi-dn en cemente-

rad organisation, som jag tycker att sjukvdrden dr ibland?

Hur skaparman mod — di menar jag sikerbet och sjilvstindighet bos personalen? Och det
Sforutsitterocksdettmod bos ledarna. Hur gorman? For jag tycker det saknas i hig grad ...

Marika: Hos enskilda individer?

Fa, bos enskilda individer; framfor allt bos ledningen, fGr det smittar sedan av sig pd perso-
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nalen.

Marika: Och tviirtom kanske — personalen smittar ledningen — och det ar verkligen

hogst relevant i mitt jobb ocksi.

Jag bav stillt en fidga som lyder: Hurvdga leda kreativt mot uppsattamal ....¢ Det tycker
Jag v en oerbirt viktig fraga ... Jag tror att vildigt mdanga ledare skulle kunna anvinda

sin kreativitet neycket mer dinvad de gor: Istéillet utgdi man ifrdn det man tror ar gréinser:

Jag var ocksd inne pd mod. Hur man skapar niod i organisationen. Bide i ledarskapet och
bos den enskilde. En tillit — att vaga — att slappa 1in andra. Vaga leda och inte styra. Viga se
kraften i att ndgra springer fore och nagra andra gor det sen. Och dd mdste ledarna pd nd-
gotsitt viga utova sitt mod eller skapa mod, skaffa niod, si art vi vigar se olikbeterna och

inte bara siga det.

Marika betraktar nu dterigen deltagarnas olika bilder i deras underlag och samealar
om dem. En intressant dialog kring bild, ord och kiinsla tar form. Ett par av delta-
garna menade att deras frigestillningar fick en fortitning av bilderna, medan 6vri-
ga delade meningen, att det tviirtom var bilden som avgjorde frigestillningen ge-
nom sin formdga att beréra kiinslolivet. Med utgingspunket frin dessa konstfirdiga
uttryck, fortlopte nu en dialog om hur de olika uttrycken kunde tolkas. Deltagarna
fick vara med pd en fordjupande resa ner i kinslolivet med konstformen som en an-

norlunda och poetisk bas for samtalet.

Marika: Nisom har jobbati grupp med de hiir frigorna, vad tycker ni att vi ska borja

med?
Vi spinner ju mycket pd samma tenra och vi hade som wyckelord mod.

Marika: Ja, di borjar vi dir. I mitt jobb finns det ett ord som har blivit kiinneteck-
nande for detta ... Vi talar om erkiinnandets magi — att gd ut pd scenen infor 8oo
personer varje kvill, och manér ju inte alltid pi topp ... Man har inte alltid lust, man
kommer inte alltid ihdig precis allting ... Man ir olika, kanske bara allmint oinspire-
rad den dagen ... och dd siiger vi—och detir ocksd minabsoluta erfarenhet—atcom
man bara vigar erkiinna var man befinner sigi livet ... jag dr ridd, jag ar fortvivlad,
jag dr ledsen, jag sitter i en riivsax pd mitt arbete, eller vad det nu kan vara, dd intrii-
der ett slags magi, ett mod kan man vil siiga, som ér lika fantastiskt varje ging det
hiinder. For detéir svirt att erkiinna, detérinte alltid sd att man fir syn pi sig sjilv.

Detirintealltid man orkar —ju jivligare detiri livet, desto mindre har man kanske
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mojlighet att viga erkiinna sin egen svirighet ... Men niir det hiinder, di finns det

ettslags magisk viindpunke ... Och plotsligt kommer kraften.
Ardet inte mycket sjdlodisciplin ocksda?

Marika: T mittyrke dr detju sd, att jag mdste kunna det ... jag fir inget jobb annars
.. Jag fir betalt for konsten att kunnavara narvarande i mig sjilv. Jag menar inte att

detir litt pd ndgotsitt ... men vi miste viga blicka indt och utit och se varandra ...

Jagsatt och tinktepddet birmed modet och att kunna fora dialog. .. Men det finns en liten
skillnad idven om det bandlar om dialog ... du sitter ju dndd i en situation déir du hor repli-

ker och en publik som inte svarar:

Marika: Jag talade inte om dialogi den meningen utan om dialogen med mig sjilv
och detirenviisentlig skillnad. Och i det 6gonblicket somjag kinnermig som minst
modig, som mestridd ... i detligger ett slags magi att viga erkiinna ... Gér man till
frigan om en cementerad organisation, di handlar det om ndgot heltannat. Detir
ingen litt sak, men jag tror att erkiinnandet ér en forutsittning for att modet ska fa

plats i en organisation.

Men gdrdet inte att gora precis toiirtom ... man gdr ut pd scen och bar gaskat upp sig och

sagt “jag dr minsann ndgon att vikna mied”?

Marika: Vet du vad som hiinder da? Jo, dd kommer du och alla ni som sitteri publi-

ken att siga: “gud vad jobbig hon dr”!
Det dr s, alltsa?

Muarika: Detsyns omedelbart, det vet publiken direkt ... Och detvetegentligenalla

om en ledare ocksd — om det inte botmar hiir inne (pekar pd bristet).

Om vi girtill det bir med rédsta och mod. O riidslan uppstar hosndagon, genonr en kinsla
av att den hiir organisationen kan gd i std. Dd finns det dndd en signal frdn nagon som vi
inte bar mod nog att byssna till ... Ddskulle man vdaga lyssna och kiinna kraft i att ndgon

signalerar ...
Marika: Det mirkte ni ocksd niir ni jobbade med era egna bilder ... och detir ocksi
hur ni har skrivit texten ... det hela éir ett konstverk somsignalerar ... I de relativt

fungerande samhiillena, diir stoter man inte ut sina konstniirer — dir lyssnar man.
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For ofta iir det sd som konsten har fungerat i drtusenden ... Den signalerar ibland

till samhillet att vi inte mér si bra.
Vi bar kanske inte modet att ta emot sanningen?

Marika: Ni mirker sjilva rent intuitive att der dir ndgot skume dir (pekar pd deltagar-
nas konstfardiga uttryck) ... den dr inte upplyst och din sol dir borta strilar pi det
skumma. Hur ser vi pd det hiir — vigar vi det? ... Vem iir det som vigar tala om det

hiar i arbetslivet?

Vad jag ser som problematiskt i vir organisation, det ir att mod dr ju egentligen ett ord vied
positiv klang, men inte riktigt i var organisation. Det dr inte ndgot som byfts fram eller
premieras. Och det dir déiirfor som jag och fleva med mig har den fidgestallningen. Vad dr
det i vdr organisation sonr gov att det skapar vidsta eller att vi raljerar lite Gver sidana

adnniskor, istillet for att se det sonr en kraft?

Marika: Men vadir detdd som brister? Kanske mdste vi g tillbaka till era arbets-

platser.

Vad jag mienar, det dr manniskor som vdgar skjuta ut lite, vaga bryta mot minster; viga

ifrdgasatta lite med visk att ifidgascittas sjalva.

Vi bar trots allt bos oss i landstinget ett klimat, déir det du siager inte riktigt i tilliatet. Och
det tror jag beror pd att det dr et sadant vildigt krav pd professionalitet. Och det ska vival
vara glada fornir vi konmmer in som patienter: Men andd, det v sd oerbirt ... det ska vara
ritt och man fir inte vara bur som belst, och det finns ett slags akadentisk sfir over der.

Ndgot som lamslir en.

Marika: Iin vildigtmodig saksom har gjorts, detvarjuvad den hiir minniskan gjor-
de som arbetade pa ctt lingvirdshem. Nir hon gick till media med misstorhillan-
dena.

Jo, visst det dir ett utmidirkt exempel, men bon fick ocksd utstd en bel del. Hon fick stod fidn
valdigt manga men bogre upp s fick hon inte der ...

Marika: 1Dé har vi ju helt konkret ndgot som du méste gora pa din arbetsplats — att
dumiste bjudain henne ... sd att du signalerar att du tycker detér viktigt ... du sig-
nalerar till alla runt dig, att du tycker detir intressant och att du saknar den formen
avmod pi dinarbetsplats ... Att viiga visa frihet i handling, utifrin en begriinsning,
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det har ocksd med erkiinnandets magi att gora. For du méste verkligen filerera det
hir genom dig sjilv. Och det klart att den minniska som vet mest om sig sjilv — har
vigat se sig sjilv mest — iir ocksa friast ... Ju mer stingd, orolig och forljugen du ar
infor dig sjilv, desto mer kommer du att skygga infor nya tankar och gomma dig

bakom regelverk.
Uinns det goda ledare inomt teater och film?

Marika: Ja, det gor det ... och pd samma siite som en god skidespelare, har de full
markkontakt med vartor de vill géra ndgot, och det hotar inte dem for fem ore att
fora ett utvecklande samtal om det hiir ... Men tyviirr finns det ju inom mitt fack,

precis som i dvriga samhiillet, ledare som har vildig brist pd empatisk formaga.
Fa, sidana finns det buy-mdanga som belst bos oss!

Jag trorat tmdnga ledare i bilso- och sjukvdrd ginmner sig bakom regelverket, och sd kdn-
ner de sig trygga med det, men skulle ba bebovt vaga mer; eftersom det frmy fribet att gora

saker; bava man kan forklara varfor man gor det.

Marika: Detir alltid svrt att prata om andra ... niir vi sitter hiir sd maste du ... om
det ska bli meningsfullt: tala utifrin dig sjilv ... du miste siga — "Ja, ibland gommer
Jag mig bakom regelverk” — for dé kan vi gd vidare i samtalet.

Att lysa med sin nirvaro

Hanne startar med att betrakea deltagarnas olika bilder i deras underlag och hiller
enliten improviserad forelisning om vad hon seri bild och ord, och om vilka tankar

som fods hos henne.

Hanne: 1 erakonstverk serjag en rod trid som handlar om hur man kan viixa tillsam-
mans. Och hur ens olika forutsiteningar kan skapa en spinnande utveckling. Detir
bara attman inseratt det tar olika ling tid for olika miinniskor att utnyttja samspelet
for sin och andras viixt, och det maste man ha respeke for ... Men ingenting ir fel —
detir bara fel om man siiger att "det gar inte”. Dd kommer man aldrig nigon vart!
Vill man nd ndgot annat, da har man tagit det allra storsta steget! Detiir nimligen,
att ta sig over troskeln och viga vilja géra ngonting...

Kanmandaspelautsin stolthet ... sd utstralar man ocksa en glidje. Man kiinner
attarbete dr inte bara att tjina pengar, utan det dr faktiskt forst och frimst att man

har glidje av det. Och eftersom maniir en si stor del av sitt liv pa sin arbetsplats, si
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har man ett jitteansvar gentemot sig sjily, att man viljer ett arbete som man trivs
med. Jag ser detocksi pa era trigor hiir, att ni funderar pé detta med trivsel, samho-
righet osv —att ni haridéer som ni kanske inte vagar slippa fram av riidsla tor att det
kanske inte dr ersak elleravdelning, eller att ni kommeratt Hi st ensamma i er upp-

fattning.

Ja, det div ju det héiir vi bar pratat om ... men det i ju inte litt att vara den son tycker att

det drroligt onr ingen annan tycker det drroligr.

Hanne: Men ibland mdste man vaga ga over troskeln och ibland ocksa viga gora bort
sig. Jag har gjort bort mig manga ganger och lirt mig oerhért mycket av det. Och
det littar ofta upp och gor att andra ocksa vagar mer.

Huy fi medarbetare att vixa?

Hanne: Detir ju inte bara ett resultat utan ocksd en process. Att man vigar titta pi
och njuta av alla mellanstationer — de ér jiatteviktiga, nistan som en reseskildring

dirman kan se vigen mot resultatet.

Nt beskriver du det ur individens nivd, men nycket av de funderingar vi bar bi; det i ur
ett ledarperspektiv — bur ska vi fa vdara medarbetare, alla som arbetar i vir organisation,
att ta till sig just den bav kanslan? Det dr formodligen, tror jag i alla fall, ingen slump att vi
bar kommit till ungefir samma fragestallningar allibop. Det dr ndgot sonz beror oss alla
oerbort mycket. Vi kinner en stark oro infor framiiden, for lyckas vi inte f@ medarbetarna

wmed oss, da blir det jattestora problem inom svensk sjukvdrd.

Hanne: Ja, detiir det ju redan. Och det betyder ocksd, att det blir problem for alla
andra i samhillet, for ndgon ging, torr eller senare, si hamnar vi diir. D4 tror jag,
inte bara frin ert hall utan ocksa utifrdn, att man har forsoke hitta f6r manga fel —
och s ser man inte alle det som ir bra. Vi maste borja dir ... for att viinda och peka

pa allt det ni gor som ér bra — for ni mdste ju géra en massa saker som ér bra.

Ja, otroligt miycket bial 98 procent dir bra, mien tvd procent dr inte bra, och de procenten fir
vildigt stora rubriker. Och de binmar niedarbetarna.

Hanne: Dethimmar alla: uppifran och ner och nerifran och upp! For har man ham-
natien situation dir man sjilv forebrar sig, sd blir man oerhorestressad av det. Man
blir férebradd av sina éverordnade och det blir man stressad av. Och éverordnade
blir férebridda av sina underordnande och det stressar. Sedan blir man forebradd

utifrdn och da blir man dinnu mer stressad. Vad gér man — till slut ser man bara en
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ling svart korridor med inget ljus i inden. Och jag tror det maste borja med att vi i
det lilla uppmiirksammar det somiir bra och fir minniskor attkiinnastolthet... Och

fi den positiva utstrilningen som sedan smittar av sig.

Till viramedarbetare siger vi kanske inte det som dumed sadankinsla framfor:. Vi kanske
inte tillriickligt ofta talar om vilket fantastiskt arbete vira medarbetare gor.

IHanne: Nej, och dir tror jag att det ir den generositeten vi borde kosta pa oss idag.
Jag trorattdetir minga ledare som inte fattar det i borjan. Detiir idag lika svirtate
ge berom som att ta emot. Och jag tror vi mdste liira oss att vara mer generdsa mot
oss sjilva. For det stannar ju inte bara mellan ledaren och den som har fict berom,
utan det blir ocksa littare for den som har tict herém atti sin tur ge berém till andra.
Detsprider sig och varje miinniska har behov avatt kiinna ctt viirde i det de gor. Och
varje individ har ett mycketstorre viirde din detvi normalt tar vara pd. Men dd méste
detta skapande av egenvirde vickas ... Min ena magister pa konstfack sa till mig:
”Kom ihdg [Tanneattvarje material har sin begrinsning men obegrinsade mojlig-
heter.” Och sd éir det ocksd med varje minniska ... Jag kan inte blisa glassjilv och
darfor maste jag samarbeta med dem som kan. Och dd ér det jatteviktigt att vi far
dela stoltheten niir vi skapar ndgot tillsammans, for att alla ska £i kiinna site virde
ochutstrila sin glidje. Detir forutsattningen for att vi ska kunna utvecklas tillsam-
mans ... Och detir hir jag tinkte pa din bild ... dr det fontiner?

Fa, det iv fontineroch det b ir idéer som sprutar upp men som faller nev i ett tjocktskum.
Och diir bar vi alla medarbetarina som vi forsiker fi at t viixa — det ir de smd groddbladen,

och ndgon enstaka miedarbetare som vixer och blir viildigt stor:

Hanne: Detirju braattvi éir olika ... Da hittar man varje individs egenart och han-
terar densd att det blirndgot bra. Och alla kan ju gora sd, om bara ledaren visar vi-
gen—att finna varandras egenarter och samarbeta, bara manvigar se sina egna bris-
ter ochinte doljer dem, si kan man ocksd littare utnyttja varandras styrkor och hjil-
pa upp svagheterna. Da vixer ocksd alla ... och jag tror inte att det iir sd stor skillnad
mellan det lilla foretaget som jag representerar och detstora. T grunden ir det dessa

miinskliga egenskaper som blir avgorande.

Men skillnaden dr, att i vdr virld dr iman alltid betraktad utifrdan — berygsatt utifi-dn ...
Men annars biller jag med om, att relationerna mellan medarbetare och velationsproble-
matiken nog dr densammia. Men vdra medarbetare bar bela tiden strilkastare utifrdn pd

sig.
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har man ett jitteansvar gentemot sig sjilv, att man viljer ett arbete som man trivs
med. Jag ser det ocksa pad era frigor hiir, att ni funderar pa detta med trivsel, samho-
righet osv —attni har idéer som ni kanske inte vigar slippa fram av ridsla for ate det
kanske intedir er sak elleravdelning, eller att ni kommer att fi st ensamma i er upp-

fattning.

Ja, det dir judet biirvi bar pratat omr ... men det dir ju inte latt att vara den som tycker att

det @irroligt om ingen annan tycker det i ioligt.

Hanne: Menibland maste man viga gi over troskeln och ibland ocksa viga gora bort
sig. Jag har gjort bort mig manga ginger och lirt mig oerhort mycket av det. Och

det littar ofta upp och gor attandra ocksa vagar mer.
Hur fa medarbetare att viixa?

Hanne: Detir ju inte bara ett resultat utan ocksd en process. Att man vigar titta pa
och njuta av alla mellanstationer — de ir jitteviktiga, niistan som en reseskildring

diir man kan se viigen mot resultatet.

Nt beskriver du det wr individens nivd, men mnycket av de fumderingar vi bar bir; det dirur
ett ledarperspektiv — bur ska vi fi vira medarbetare, alla som arbetar i vir organisation,
att ta till sig justden hir kinslan? Det dr fornodligen, tror jag i alla fall, in genslunip att vi
bar kommit till ungefdr samma fragestillningar allibop. Det dr ndgot som beror oss alla
oerbirt mrycket. Vi kiinner en stark oro anfor franaiden, for lyckas vi inte f@ medarbetarna

med oss, dd blir det jittestora problem inom svensk sjukvdrd.

Hanne: Ja, detir detju redan. Och det betyder ocksa, att det blir problem for alla
andra i samhiillet, tor ndgon ging, forr eller senare, sd hamnar vi dir. Da tror jag,
inte bara frin ert hill utan ocksa utifvdn, att man har forsokt hitta for manga fel -
och sd ser man inte allt det som ér bra. Vi miaste borja dir ... foratt viinda och peka

pa allt det ni gor som ir bra — for ni mdste ju gora en massa saker som ér bra.

Ja, otroligt mycket bia! 98 procent dr bra, men tvd procent ir inte bra, och de procenten fir

vildigt stora vubriker: Och de bimmar medarbetarna.

Hanne: Dethimmar alla: uppifran och ner och nerifein och upp! For har man ham-
nati en situation dir man sjilv forebrir sig, sa blir man oerhortstressad av det. Man
blir forebradd av sina 6verordnade och det blir man stressad av. Och 6verordnade
blir forebradda av sina underordnande och det stressar. Sedan blir man forebradd

utifvdn och da blir man dnnu mer stressad. Vad gor man — till slut ser man bara en
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ling svart korridor med inget ljus i inden. Och jag tror det méste borja med att vi i
detlillauppmirksammar detsom iir bra och fir minniskor att kinna stolthet ... Och

f den positiva utstrilningen som sedan smittar av sig.

Till véra medarbetare siager vi kanske inte det som du med sadan kinsta framfor: Vi kanske

inte tillrickligt ofta talar om vitket funtastiskt arbete vira medarbetare gor.

Hanne: Nej, och dir tror jag att det dr den gencerositeten vi borde kosta pi oss idag.
Jag tror att detiirméngaledare som inte fattar det i borjan. Detir idag lika svirtate
ge berom som att ta emot. Och jag tror vi méste lira oss att vara mer generésa mot
oss sjilva. For det stannar ju inte bara mellan ledaren och den som har fitt berom,
utan det blir ocksi littare tor den som har fitt berém atti sin tur ge berém till andra.
Detspridersigoch varje mianniska har behovavattkiinna ettvirdei det de gor. Och
varje individ har ett mycketstorreviirdein detvi normalt tar vara pi. Men dd maste
detta skapande av egenviirde viickas ... Min ena magister pd konstfack sa till mig:
”Kom ihig Hanne attvarje material harsin begriinsning men obegriinsade mojlig-
heter.” Och si ir det ocksd med varje minniska ... Jag kan inte blisa glas sjilv och
darfor miste jag samarbeta med dem som kan. Och dd ir det jicteviktigt ate vi far
dela stoltheten niir vi skapar nigot tillsammans, for att alla ska £3 kiinna sict viirde
och utstrila sin glidje. Detir forutsittningen for att vi ska kunna utvecklas tillsam-
mans ... Och detiir hiir jag tinkte pd din bild ... dr det fontiiner?

Ja, det dr fontiner och det béir i idéer som spratar upp sen som fallerneri ett tjockt skum.
Och diir bar vi alla miedarbetarna som i forsiker fi attvixa — det dr de smd groddbladen,

och ndgon enstaka medarbetare som viixer och blir vildigt stor.

Hanne: Detéir ju bra att vidir olika ... Da hittar man varje individs egenart och han-
terar den sd att det blir ndgot bra. Och alla kan ju gora sd, om baraledaren visar vii-
gen—att finna varandras egenarter och samarbeta, bara man vigar se sina egna bris-
ter och inte doljerdem, si kan man ocksi littare utnyttja varandras styrkor och hjil-
paupp svagheterna. Di viixer ocksi alla ... och jag tror inte att detir sii stor skillnad
mellan det lilla foretaget som jag representerar och det stora. T grundenir det dessa
miinskliga egenskaper som blir avgorande.

Men skillnaden dir; art i vir véirld dr man alltid betrakrad utifrdan — betygsatt utifrdn ...
Men annars biller jag med om, att velationerna miellan medarbetare och relationsproble-
matiken nog ar densammia. Men vara medarbetare bar bela tiden stralkastare utifidan pa

sig.
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Hanne: Jag tror indi att det finns 6verallt, mer eller mindre ... T mitt foretag gir vi
ju ut internationellt med vira produkter och har strilkastare pi oss ... Men detiir
ocksd braattman har en strilkastare, for di har man ju chansen att siiga ”jovisst du
tir girna strila pd mig —jag ska nog visa dig vad jag kan”. Det iir dterigen det dir, att
viiga tro pd sig sjilv — att viga visa att vi kan vissa saker och vissa kan vi inte. Och di

kommer samarbetet in for att vi ska bli biittre och viixa tillsammans.

Jo,vi pratar viildigt niycket om det birned team — naultiprofessionella team inom sjukvdr-

den —men dindd kiinner jag att vi har vildigt lingt kvar. Jag undrar dndd om inte det hir
med uppskattning irndagot slags nyckel — allas jobb dr ju lika viktiga, oavsett om du éir dok-
tor eller underskiterska eller vad muan nu dr: fag tror att vi bar for fa@ dialoger och kasnske
Sor lite veflektion. Du reflekterar bela tiden, och det ir jattetilitalande.

Hanne: ... Om man vill hauppskattning si maste man forst och frimstuppskatta sig
sjalv! Ingen annan kan uppskatta dig om du inte har den utstrilningen sjilv. Om du
krymper dig sjilv — siinker huvudet med kianslan av att inte ha ndgot virde —si blir
detsvirtiven forandraattuppskatta dig. Jag tror inte nigon annan loser detdten,
utan man miste forst ges en mojlighet att vara stolt 6ver sig sjilv ... Jag horde det
hir uttrycket som ni sa ... multiprofessionella team ... och det enda som jag kan se
positivt i det ordet, detiir pro, och det betyder for. "Multi”, det ir bara att man for-
soker hitta kringliga ord for att det ska lita nigot sirskile. Egentligen handlar det
bara om att vi minga ska arbeta tillsammans och finna vira egenarter som individer
toratt genomfora nigot gemensamt. Vi flyr undan och hittar sidana hiir ord, forate

vi inte vill ta itu med det som borde vara sjilvkiart.

Jo, det i nog belt viktigt, man undviker det mied dessa ord. (samtliga deltagare nickar

instimmande)

Huanne: Jo, jag kinner det ockséd i min bransch och det finns i alla branscher ... och
jag tror inte man ska konstra till det och forsoka finna det senaste inneordet utan
forsoka siiga det mer personligt s att det beror. DA dr det ju s mycket Littare att ta
itu med det ... Och jag ser detialla era bilder att de ir olika, men ett finns gemen-
samt, att ni skulle vilja men vigar inte ... Egentligen iir det mycket enkelt, men jag
vetattdetir svirthos er efrersom detiir en si tungroddapparat —ja, det har ju blivit

till en apparat.
Jo, i vardagen tréiffar man ibland mdanniskor somr inte vill ba det by tilldtande samtalet.
Ochdd tinker jag pd ett samtal som dar utvecklande, som oppnar upp. Mannioterdd ibland

midinniskor som stoppar upp samtalet, som stoppar upp dialogen, som bela tiden ser det nega-
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tiva. Och dd dr min frdagestallning: Hur skapar man ett klimat sd att man kommer forbi
det biir och fdr med sig sadana personer?

Hanne: Jo, detstoter jag ocksd pd, men dd siiger jag: "jag tror inte att vi ndr varandra
just nu utan tar det lite senare”, men ligger ofta till: “kanske miste jag indra mig
nigotoch tinkainyabanor ellerattvi tillsammans kanske maste forsoka tinkanytt”.
Och di gir de dirifrin och tinker kanske, att de ocksd behover tinka i nya banor.
Men jag bjuder torst pi det och forsoker lirka pa olika siee for ate fa dem till att ocksi
borja se pa sig sjilva. Nir vi sedan triiffas nista gdng ser vi om det gér bitere. Ofta
har vi di ginke dll lite nyte bada tvii, och samtalet blir ndgot biittre iin vid forsta for-
soket. For om det har hiint ndgot, si brukar det vara positive, men om det éir innu
mer negativt dn forsta gingen, sd upprepar jag vad jag tidigare har sagt: "Jag tror
inte vi ndr varandra just nu — kan vises senare niir detiir lite lugnare.” Gir det inte da
heller, sd siger jag med en annan betoning in tidigare — "att jag trorinte vi nir var-
andra ochatt vi kanske inte ska forsoka igen”. Och det brukar vara lite omskakande
for dem. Detbrukar vara bra pd lingre sikt. For dd brukar det6ppnas en inre dialog
hos dem, dir de borjar tinka Gver sitt siitt att vara. Men det tar ling tid.

Uppbrottets befriande kraft
Bertil startar, i likhet med ovriga gister, med att betrakta deltagarnas olika bilder
ochnyckelordideras underlag ochriktarssig direke till deltagarna med frigor kopp-
lade till underlagen.

Bertil: Tror du att det dr bra med olikheter?

Jag tror att det berikar med olikbeter; mien som vi sa innan, sd kan jag tanka mig att det

ocksd ligger en trygehet i likheten, som bebovs for att kunna acceptera olikbet.

Bertil: Ar det svirt menar du att i den offentliga forvaltningen ... virden ... att fa

vara olik?

oo Jaaa ...

Bertil: Betyder detatt ni inte vigar vara annorlunda?

Vi pratade om det forut ... jo, pd ett sitt vagar vi vara otroligt olika — i frambdller det
valdigt wrycket vad giller yrkesgruppernas olikbet. Det i en vildigt stark identitet. Sedan

bar vi samtidigt svart att tilldgta oss att forsoka ... att inte kanske vara si lika ... art fi
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utveckla olika sidor; talanger bos oss — om ndgon i bra pd ndgot och ndgon annan pd ndgot
annat. Eller om nagon inte ovkar eller fixar precis alla saker;, s@ klarar man inte av att ba

en sadan medarbetare, den blir da lirt urstie for allt ska vara s rationellt.

Bertil: Och det ser du dagligen exempel pa?

e THTHLL W

Bertil: ... Omvi blir for lika sminkade sd att siga, bide utviindigtoch invindigt ... dr
detsirskilt bra, éir det bra for vir uppdragsgivare som ir skattebetalarna, for de sju-
ka?

... Jag tror juattdet drviktigt att man bar nagot slags hage att rova sig inom ... alltsd bir
gdr griinsernd ... men inon de granserna ska, sd att siga, kreativiteten blonma. Och diir
tror i att de granserna dr lite for sniva idag.

Bertil: Och vad beror det pi di?

Ja,jag ballermed Ingeman b, att diven inon landstingsviirlden barvi blivit alltfir mycket
urverk och det vore bra one mian kunde sticka ut lite grand och det skulle vara berikande for
organisationen i det ldnga perspektivet.

Bertil: Ar den offentliga sektorn mer likformig dn den privata sektorn?

Nej ... jag tror inte det. Jag tror att vidr som sambidllet i dvrigt.

Bertil: Ar samhiillet sirskilt kreative di?

Necej ... men det finns val en beldel olikbeter ... eller ...

Bertil: Niir du skriver hir: "hur formar vi framtidens arbete i virden?”, s3 dr det en
sd allmin friga ... sd vadir det du vill komma at. Har det med olikheter och likheter
att gora? Har det med att prova nya idéer eller ir det bra som detar?

Ja, ...vdramedarbetare uppleversigsdavyngda ... i och for sig sd bar bela Sverige drabbats
av ndgot slags kollektiv depression, upplever man just nu. Men den dr jittetung i vdarden
och jag kan ju mest tala om den eftersom det iir div jag lever. Jag bar en likare som beskrev
det hiromdagen pda ett vildigt bra sitt tycker jag - underskiterskans situation —mdnga av

vdra underskoterskor ir §o—ss dr och ska jobba 10~15 dartill, och de dr belt stut ... Och
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eftersom vi v ledare, bur ska vi dé ta band om det bar? Och samtidigt ska vi fi in unga
miiinniskor som ska tycka att det bir dr kul ... Lika kul som jag tyckte att det var nir jag

birjade i vdrden pd 70-talet.
Bertil: Ar duvidrdchefeller ... hur manga har dusé att siga under dig som det heter?
Ja, jag dr chefoch bar ungefir 400 undermig.

Bertil: Men ir inte det hiir som du sjilv berittade om, ett exempel pa att ndgonting
har gdte for langt... Ni har blivitsd, ska vi siiga, formade av systemet ... att det nor-
mala borde ha varit att det uppsteg ctt skri av fortvivian. Men det gor ju inte det -
utan snarare gar folk in i utbriindhet och passerarutur systemet ... Och diirmed blir

konflikten dnnu storre, for detsaknas ju minniskor ocksa.
Jo, visst, jo precis. Och ingen ung mdanniska som kommier dit tycker att det diir verkar kul.

Bertil: ... Det ir dirfor jag undrar ... du har skrivit hiir "organisatoriska fossiler —

vackra eller fula”, vad menar du med det?

Det finns bistoriska avlagringar som urgor binder ... men det finns ocksd en massa dygder
bos skoterskor; Likare och andra som dr djupt forankrade, och enligt traditionen sd bar de

bevarats och dr vildigt bra ... och det dér det som dr det vackra.

Bertil:Men jag troratt du anviinder begreppetfossil fel. Fossilir terminologisktndgot
som ir dott. Och man kan inte siiga att viirderingar som sjukskoterskorna har, eller
likare har att virda, trygga liv, likaretik osv, att det ir fossilforeteelser. Det dr ju
dynamiska viirderingar som hela tiden fir nya inneborder ... Men vad jag tror, det
dratenidr for lika i tinkandet, och att nidr for stingda for helt nya losningar —attni

madste borja pa nytt ...

Marika savad galler filminspelning, att det v battre att ha en taskig organisationsstruk-

tur befolkad av bra miinniskor dn toirton . ..

Bertil: Man kan siiga sd hiir: viildigt bra minniskor har jag svirt att tro kan kuvas av
dalig organisation (samitliga deltagare nickar instimmande). Men diremot kan man
sdga: att en rigid struktur kan stoppa en viilldig massa av de positiva olikheterna som
minniskor pd ett kreative sitt har ... Nistanalla bra organisationer — bra for medar-
betaren, bra for kunden osv - ir organisationer som aldrig har varit for upptagnaav
sin egen jivla organisation, utan varit Sppna “nu gor vi pd ett annatsitt” ... Och vad
ni alla hiir i era skrivningar soker efter, fast jag tycker ni éir lite vaga (flera fuissar lite
generar), s ar det att fi en kreativ arbetsplats (flertalet nickar instammande) — en ar-
betsplats dir ni kiinner att ni kan paverka genom att ni har idéer som det finns andra

chefer som lyssnar pd, eller ni har medarbetare som giirna skulle vilja prova dessa
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kreativa idéer ... Och di iir frigan: hur vi fir ctt sdidant monster? Hir kinner jag i
era underlag ett slags sokande som nistan talar om drommar snarare. Hir stir har-

moni...

Ja, det mdste ju dndd vara ndgot sd nir barmoniskt att vara sjukvdrdsbitréide eller under-
skaterska ocksd i varden... Och det iir ju dandd ett fantastiskt yrke att jobba i virden. Att
Jobbammedminniskor: Det dr ju underbart ... men ndvinan dd ser by mdnga av medarbe-

taria sonn inte tycker det, utan att det vore battre att std och montera ndagot i en fabrik.

Bertil: D3 dr det ju nigonting som ir fel. Och da édr det ju ett uppror som ir nista

stadium. Och ibland behéver organisationer skakas om totalt.
Fa, jag borjar mer och mer tinka pd det.

Bertil: T uppbroteet ligger sjilva det kreativa momentet. Och dirtor fir jag siga: vér-
den skulle behéva manga uppbrott for att locka fram de starka kreativa krafterna ...
Jag skulle ocksi vilja siiga, att all ny kunskap dr ett dramatiske uppbrott.

Jag bar varit med om ett sadant uppbrott, frdn den centrala forvaltningen till en mindre
avdelning, daren ny cheftilltréidde och vande upp och ner pa detmesta. Och att d fi ett belt
annat perspektiv pda samma fragor som jag tidigare brottats med, det var belt funastiskr.
Och det fanns inte nagot gammalt utan det var en nybyggaranda som utvecklades ... det
var den biir skarpa brytningen firdan centrun ut till den yttersta verksambeten.

Bertil: Och det siger jag till er som sitter i staben, att staben ir ju ofta oerhort lingt

ifrin verkligheten ... ett virdbitrides situation eller annat.
Det dir inte ens ndgon mierit i staben att man vet ndgot om verksanibeten!

Bertil: ... desitter med sina papper och ritar sina tavlor och ir livsfarliga om de inte
konfronteras med detta ... Och dirfor ska organisationer skapas av ménniskor som
forstir den inre verksamheten. Sedan kan man ha god hjilp av teorctiker for man
maste formulera sig. Och di kommer jag tillbaka till dig. Att detér vildigt viktigtatt
man anvinder riitt terminologi ... Foriir det ndgonting man kan kriva av chefer, i
ir det att kunna formulera sig sd att varenda minniska tycker: "javisst, nu forstir
jag” ... Och dirfor ar det viktigt, och det siiger jag dll alla er som ér ledare — ni méste
lira er att formulera vad det gir ue pd! ... Vilka ord ni anviinder ir oerhort viktigt
nir ni ska planera er framtid... Och dir tror jag att virden har mycket att ge, men
att ni inte har modet eller kraften att just nu formulera er.

Forattdtergd till dettamed uppbrottetsom metafor, s ligger hiir egentligen inte
baraatt man bryter upp fysiskt. Detdirmycker mer av att man bryter upp i tanken—
detir kiinslan och tanken som miste finna en ny bild - sd dterigen: det ér vildigt bra

med metaforer och ett sprik som kan finga detta!
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Flykten frin liv och ledarskap — En unik reflektion

Samtliga tre seminarier kretsar kring modetattviga antriida en vig indt, mot det
egna unika jaget. I samtalen tonar det fram, hur deltagarnas konstform i ord och
bild gett dem ett nytt uttrycksmedel. En form som lyckas gestalta kiinslor som det
organisationslegitima spriket inte klarar av. Bertil pitalar vid flera tillfallen spri-
kets betydelse for tanken. Hanne niirmast raljerar éver begreppet multiprofessio-
nella team och sokersig pd alla sitt fram mot de niira och dikta motena. Marika beto-
nar att skidespelaren fir betalt for att vara niirvarande i sig sjilv. Och frigan dr om
inte alla yrken handlar om just detta? Det behover inte ens vara i ett kunskapsam-
hille for att kravet pé full livskontakt ska gilla varje minniska. Men di menar jag
nidgotsom gir utover skidespelarens sittatt professionellt hantera denna egenskap
i gestaltningsogonblicket. Jag menar ettarbetslivsom erbjuderalla ett kulturellt livs-
rum, dir egenviirdet kan utvecklas unike, utan att man behéver st pi en scen.

Detdykerlittupp allehanda kvacksalverii ettsamhiille och kanskeocksii en "vird-
apparat” som gjort sig av med sitt sprik for denna nirkontaktindt. Amerikanska gurus
serverar nyfriterad skipmat med minga dyra nollor pé prislappen. Konsultforetag
erbjuder pep-talk som terapi for att vi ska std ut — och verket dras it innu ett varv.
Den terapin édr minga ginger ett virre hot mot hilso- och sjukvirden, dn alla de
alternativa terapier som nu stir till buds. Flertalet kanske bara bygger pi ett niira
och idkta samtal som helande kraft. Sjilv ir jag betydligt mer tilltalad av Marikas
“erkiinnandets magi”, Hannes ”delad stolthet” och Bertils "uppbrott”, som terapi-
former.

Som avslutning pa denna reflektion vill jag lyfta fram betydelsen av vad IHanne
kallar”attfa spela utsinstolthet”, inteminstgenom positiva reportage i media. Per-
sonligen kan jag inte forstd medias niirmast perverterade form av nyhetsreportage
omvirden. Vore inte dagliga hjiltereportage i media ett mer lovvirt och journalis-
tiskt villgrundat tema for hilso- och sjukvirden i dagens situation?
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Affirs- och verksamhetsutveckling






En svensk tiger i tanken

En gestaltande betraktelse

MinN BiLD av det framtida foretagandetir floden med alla dess dillfloden. Dir flyter
alltid vatten, men det dr aldrig samma vatten som i den stund flodet fignade vira
ogon. Floden skapar sig sjilv och sin kraft, uppriicchiller sig sjilv, reglerar och om-
skaparsigsjilv. Av virtriska rinnilar blir flodentillflodei evigt nya former, somall-
tid vet hur de ska samla sig i kraftens riktning. Den flyter forbi manga platser med
enlivskraftsom om den stod stilla. Kort sagt: den i, sd linge den blir, av egeninne-
boende natur.

Kaosforskarna inspirerades tidigtav de naturlyriska killflodena. Dynamiska for-
mersom floden och organiska former som lovet himtar sin synliga gestalt fran sam-
verkande energier vi inte har forstatt och fortfarande inte torstar. Som gokungar i
boetsitter vi fortfarande och gapar efter mer av en vilkind mekanisk kunskapsdiet.
En fattigmanskost som idag 6vergoder oss med sina likgiltigheter. ” Inte inom ni-
got omrade med empirisk forskning har sd omfattande och sa forfinade statistiska
metoder anviints med s likgiltiga resultat”, for att citera Wassily Leontief, nobel-
pristagare. Omridet han avsdg var hans eget — ckonomi.

Detiiringen slump att jag viljer floden som symbol for framtidens utvecklande
nu. Vi kan mana fram bilden av ett levande foretagande med hjilp av flodens kratft-
fulla och riktningsgivande fortvaro av varfriska droppar, som stindigt fornyar sig
till minsta del. Floden livnir ddla fiskar i mangtald som viiljer att forlosa nyte liv ge-
nom att vandra motstréoms — bara déda fiskar flyter medstroms. Men manga av oss
tycks betrakta skapande mangfald som etthot. Dirfor reducerar vi den aktive, i tron
att vi da far den nodviindiga kraften att 6verleva. Dagens Industri 1imnar en utveck-
lande synpunkt pa koncernchefensjobb i samband med sammanslagningen av Sto-
ra och Enso, att nu giller detate fi "alla att gd i samma takt”. Foretagande utan krea-
tiva pd- och avfarter, utan liv i glidje och gemenskapande otakt, och utan flode med
manga mil, kan aldrig fi kraft att finna sin skapande inre enhet och riktning. Livlo-
sa foretag med pd papperet vilutstakade lik-riktande mal och visioner enligt den riita
linjens urverkslogik — "alla striivar vi mot samma mal” —ir idag samhiillets storsta
och mest dvergodda konsumenter av fattigmanskostens snabbmat av forutsiigande
likgiltigheter. Med hjilp av allehanda trendstyrda modeller soker dessa foretag en-

vist oppna den ena situationen efter den andra utanfor sin egen samlande kraft av
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olikartad vitalitet. Tyviirr édr och forblir mingfaldens motsats enfald! ”Utan mot-
sittningar inget liv”, manade oss Carl Gustav Jung att hilla i minnet.

Foretagandets ledare bor se till att flodet fir tillbaka sin egen kraftalstrande
meanderrorelseistillet forattavdelningsstycka naturliga floden, frin idé - produk-
tion - forsiljning tll slutanviindningen, genom atestindigt dimma upp vérfloden i
ankdamm efter ankdamm. Det iir bara genom att inte dimma upp flodet, och se till
attledningen inte fjirmas frin det operativa, och att det operativa inte kanaliseras i
cttantal specialfloden med passage genom ett antal trogtlytande dammar, som f6-
retagandet kan skapa garantier forate viktiga forindringar uppticks i tid. Men det
gilller for ledarna i dessa grinsbefriade foretag attinte Ligga hinder for flodet utan
lita all information std flodesarbetarna till buds. Hir méste ledarna lirasighais i
magen och lita virfloden ha sin ging.

Den bistra sanningen ir att de flesta av den ildre sortens arbetsledare (ildre har
inte med dlder att gora utan med siittet att tinka) méste ges respass i dessa nya orga-
nisationer. Men glom inte att detta ocksa giller manga av hierarkiernas stjiirnregis-
sorer och fackanslutna dansare. Vissa tycks nimligen bara vilja gunga fram och till-
baks pd sina gamla krampaktiga tankar, i evighet. Snart nog stannar rérelsen av, och
dd hiinger man dir, lodriitt som pendylen i en ouppdragen klocka, utan mojlighet
att nd varken den ena eller andra sekunden. Tideniir ute!

Ofta slar det mig hur ridda vi ir for det mangfaldiga, det kaotiska, det kreativa,
det som i sjilva verket skapar forutsiteningar for marknadens underbara viirld av
konkurrens och inbordes hjilp. Den sociala artrikedomen ir for kulturen vad den
genetiska mingfalden ér for naturen — livsavgorande. Skadas mikrofaunan i natur
och kultur hotas pad sikt alle det vi kallar hogre liv.

I'rdn den riita linjens nyckeltalslogik slipar vi i varje krislige pd passiva ord som
“anpassning” och "harmonisering” som en frihet med kedjorna i behdll. Denna re-
signerade instillning till livet, foretagandet och marknaden fir floden att torka ut.
Det entreprendriella, det kvalitativa, det djirva, det roliga, det lustberikande, det
annorlunda och icke minst det vackra — artrikedomens estetik —allt detta offras pa

likrikeningens instrumentella slaktbink.

Kunskapande lust pa villoviagar i malstyrningens korridorer

Attformulera tydliga och mithara mal harlinge setts som en av ledarskapets forgi-
vettagna utgdangspunkter. Men om vi tar oss sjilva pd allvar niir vi talar om Lirande
organisationer blir den enda majliga slutsatsen ate mélstyrning mdste ifrigasittas.
Kunskapandet iir en 6ppen process med genuin nukontakt. Den ska kunna ifriga-
sitta och kontinuerligt forindra verksamheten. Milen riskerar annars att infér en
oviss morgondag ldsa affirsprocesserna i nyckeltalsrelaterade struktureristillet for
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att Oppna for virflodens nyskapande forindringar mot bittre innovations- och kost-
nadseffektivitet, dir kraften alstras organisktinifrin individernas lust och virdege-
menskap.

Dagensgillande fokus pd denmiithara milstyrningen har ocksisin speciella arvs-
massa i synen pi kunskap. Risken for att mdlsynen leder till en jakt pd milrelaterade
sgarnor i mitprotokollen idr darfor uppenbar. Vi fir ett utanverk, och en priorite-
ringav sidant som gir att mita, helti linje med den mitfixerade samhillsforskning-
ens poinglosa tinkande. Flodens meandrande kraftalstring ritas ut till en kanalise-
rad vattengrav med klara miitpunkter av for det kunskapande foretagandet irrele-
vanta saker. Det kunskapande foretagandet irrar di litt iviig som egna vérfriska av-
stickare frin foretagetifriga. Varpd de aftirsutvecklande flodena sinar. De senaste
dren har vi kunnat mota allt fler affirsaktiva mianniskor som heltignar sig dract jaga
"miitpunkter”, som nidgon har uttryckt det. Sidan meningslos jakt kan hindra med-
arbetare frin att ta risker och kunskapa, fiin att hjilpa varandra och frin att dppet
samtala ommisstag ochidéer. I'sin iver att miita det métbara, utan fortlopande minsk-
lig kvalifiering, 16per man risken att instrumentalisera foretagandets energi- och
affirsgivande processer.

Att jaga mil kan ocksd fi tll foljd att vi stir diir vid milsnoret, med kiinslor som
inte skiljer sig nimnviirt frin dem som Magnus Olsson vittnade om nir han vunnit
Whitbread Round-the-World Race 1998. ”Jag satte tidigt upp ett mal i mitt liv och
detvarattvinna American Cup eller Whitbread. Nir jag si hade vunnit Whithread
uppstod ett stort vakuum i mitt liv. — Ja det har kommit upp minga frigor om vad
jag har gjort med mict liv, min familj och vad jag ska gora nu. Jag forstod sedan att
detvar viigen mot méilet som var det fantastiska men den har jag hela tiden bara jik-
tat mig igenom. Nir jag rundar viirldens underbaraste plats — Kap Horn —si har jag
aldrig kunnat njutaav skonheten utan bara skyndat mot mélet. Nu forstirjag att det
var viigen ditsom var viisentlig men den skymdes av milet som fick mig att bara hetsa
framdc.” (Frittefter en T'V-intervju med Magnus Olsson nidgotir efter segern) Detta
standiga jagande framit, med nuet som trampolin mot framtiden, innebir ofta en
stor livstorlust. Det rycker hela tiden undan det niirvarande nuet i en strivan mot
milet - ett higrande 16fte om en bittre morgondag, som man fir tack vare sin pres-
tation. Hur ftyller vi dd upp denna inre tomher niir mélet vil dr néte? Jo, vi gor ofta
som Magnus Olsson, vi gor samma sak igen, och igen. Olsson gav sig siledes ut pa
innuenseglats, med miletattin en ging vinna justdetrace hani hela sitt liv lingtat
efter att vinna, och redan hade vunnit, med en stor tomhet som sjilsligt resultat.
Vad som sedan blir det toretagande och samhiilleliga resultatet pé ling siktav denna
stindiga flykt frin nuet, det kan vi bara filosofera éver. Men en sak vet vi redan nu
siikert — att kreativt kunskapande i nuet dr belr beroende av mdamniskor med stor inre

rikedom, for att inte tankarna ska forflackas av inve tombet.
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Kanske ska vi ordinera ”maximerad livslust till nuet” som medicin mot denna tom-
hetsframkallande méljake. Att vi skulle prestera simre med ett sidant fokus, det idr
bara en tankens ovana. Milsynen ér ingen naturlag! Det har inte minst en annan
idrottsutovare bevisat. Efter Carolina Klifts segeri damernas sjukamp i VM 2003
fick hennes pappa frigan: ”Vilka mal har ni satt upp for att nd dessa fantastiska pres-
tationer?” Med undrande blick svarar pappan reportern ungefir si hir: "Vihar inte
sattuppnigramil utan detviktiga har varitatt Carro ska haroligtoch kiinna lust till
dethon gor.” Ettuttalande som kanske kan forebada ett trendbrott; mankan nd topp-
resultat utan att siitta upp mal for sina prestationer. Vi behdver nimligen ett annat
fokus din milsynsittet for att kunna prestera utéver det vanliga, kunskapa och for-
lossa detmojligai det faktiska. Vidrinte skaptatill mélrobotar, for att forverkliga en
instrumentell viirld! Viir skapta till levande minniskor, med oanad potential for att
forverkliga en humanistisk viirld. Ocksi Carolinas eget svar pa frigan: "Hur kiinns
det nu att £ hiinga upp guldmedaljen?” (stjirnan i milprotokollet) beskriver hen-
nes filosofi: ”Den hamnar viil i en ldda dir den fir ligga och rosta. Det viktiga ar
relationerna till mina vinner”.

For det traditionella finanskapitalets foretridare och den offentliga sektorns hu-
vudmiin, som redan sett hur deras operativa makt urholkats genom den senaste de-
centraliseringsvigen och I'l-anvindningen, idr det naturligtvis jobbigt att slippa
denna tanke pd malstyrning. Makten attspika milen och féljaupp dem, isann gam-
mal input/output-anda gératt tanken pi kontroll har bitit sig fasthos dem. Men vi
behover kanske inte fler nyckeltal och styrinstrument foratt floden ska floda, utan
en fordjupad dialogisk relation mellan flodesledning och flodesansvariga. Varfor inte
pd temat kunskapens rotter, en dialog som bildar den tematiska grunden for fanta-
sins kunskapande, vir tjirde och kanske viktigaste produktionsfaktor.

Denna dialog miste himta niring ur de grundliggande antaganden av filosofisk
art som manskliga virden och olika metoder for kunskapande baserar sig pa. En av
dialogens viktigaste utgiangspunkterna blir diirfor attskapa tlodesorienterade monster
ur det kaos, och den dirav foljande forindringstake, som nog forblir verksamhetens
villkor, i dagens och morgondagens virld. Meningen med detir att ge indikationer
pad om kunskapsfatrer — hir definierat som den kunskap, de kunskapande metoder
och inlirningssiitt ett foretag utnyttjar, och det sprik som anvinds for att gora och
utveckla affirer — om detta filts grundpremisser kan forvintas skapa framging ut-
hilligt, styrke- och riktningsmissigt. n annan uppgift blir att bidra till en livgiltig
kunskapsrationalisering, for okad kostnadseffektivitet i den kunskapande verksam-
heten. Lat oss dock aldrig glonmma, att den véisentligaste krafien konmer inifidin in-
dividerna sjalva. oljaktligen mdste viirdegrunden for ett vikt och belt manskligt liv

std i centrum i vaije nusituation.
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"Tank om?

I Carlos Castancdas berittelser om den indianske trollkarlen Don Juan fir vi flera
ginger hora hur Don Juan uppmanar Castaneda attstinga av detinre pladdret. Det
som hiller igang viirlden sdsom vi intalar oss att den ér. Varje ging detta avstannar,
“stortar virlden samman och egendomliga drag hos oss stiger upp till ytan, som om
de stitt under string bevakning av orden”.

Still nu dessa ord av Don Juan mot din vetskap, att det idag finns mingder av
saker du gor, som for bara tio dr sedan hade verkat minst sagt betiingda. Ligg dirtill
den 6nskan som idag finns hos minga foretagsledare att positionera sig i framkan-
ten och ligga just tio dr fore sina konkurrenter. Av detta lilla hjirnlogiska resone-
mang kan man dra slutsatsen att varje nyhet, viird sitt namn, den innehiller av lo-
gisk nodvindighet moment och delar som utmanar vad vi anser ir realistiskt, 16n-
samt, acceptabelt, genomforbart mm. Jag frestas ibland att anviinda Don Juans be-
nimning "inre pladder”, som symbol for dessa ord. Ty med hur mycken dumhet
harviinte ofta litit vira entreprenorers idéer tas emot? Som ordspriket s ofta sokt
framhiiva: "Mot dumheten kiimpar sjilva gudarna forgives.”

Det nya skiirskidas alltid pa det gamlas villkor. Det gamla bestimmer villkoren
och ser det nya som en delav det gamla. Det nya kiimpar for att forbli nytt och det
gamla for att det nya ska dra ndgot gammalt 6ver sig. Nir det nya torsoker skiinka
realismen nya inneborder forsoker det gamla forklara vad som riknas som realis-
tiskt. "Realismens tirdigtuggade tankar” hiller kvar vira idéer om det mojliga i ett
hjarngrepp, som alltfor ofta leder till ett forstummat forseind.

"Niringslivsrealismen” utvecklas hos oss, understodd av struntforskningens po-
anglosatinkande, till schlagerord som nogabevakaratt ”fakta”ir i stind att "pladdra”
ivirtinre. Samtidigt radar historien upp idel hindelser och produkter som befriat
ossochspringt grinserna forrealismen, sompd ettvisdomens radband mendirvarje
pirla sigs som rent nonsens, eller som uttryck for kiinslomissig naivitet, niir den
forst skiirskidades.

Men allt som éir nyttir viil inte bara av godo?

Nej sjilvklartinte!

Detliggeri sakens natur. Detir likasjilvklart som attalle gammaltintebaradéirav
godo. Hirskavi inte syssla med sjilvklarheter. Jag tycker att problemet med kreativ
mobilisering och fornyelse vida 6verstiger dessa sjalvklarheter.

Minga av virt lands historiskt lysande produkter och befriande hiindelser har
numera forvirvat monopolets sprikliga sigill, med lingtidskontrakt pa svensktopp-
ens "pladderfestival”. T det liget giller det for alla som 6nskar sig en frontposition i
niringslivet att placera sig utanfor det forutsigbaras griinser.

Vi behover alla ndgot slags lekerick for att kunna forflytta oss utanfor det forue-
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siagbaras grinser. Ndgot som hjilper oss gora det vanliga ovanligt och det ovanliga
vanligt. Dd kanske vi borjarana detméjliga i det faktiska, och ana vad poeten Gunnar
Ekelof menade niir han skrev: Det enda som finns/ i detta som finns/ ar det som i
detta/ dr ndgonting annat.” (ur Absentia aninii 1945) Tyvirr finns det ingen univer-
salmetod, som gor det mojligt for oss att se ndgonting som nagonting annat. Vi méste
heltenkeletillbevirslumrande fantasi och mobilisera socialt mod. Vimdste lita olika
tankebanor métas och befrukta varandra. Och vi méste lira oss att hinfort nirma
oss det obekanta med stor ddmjukhet. Detta ir hjarnkonst! Detir en konstartsom
inte kan utévas med mindreiin att du sitter hjirnans lidelse pa spel.

Tillsammans med andra har jag pa senare dr med framging praktiserat en utma-
nande 6évning som sitter igang ettannorlunda hjirnbyggande. Jag tvingar detvan-
liga, dethyllade, ini detabsurdas filla (jag tvingar mig sjilv att se det framgéngsrika
som absurt). Gor vi detta under lekfulla och prestigebefriade former, si kommer vi
snart att finna hur detinre pladdret upphor. Det framtriider ting som 6ppnar moj-
ligheter fornya kombinationer och organisationsformer, nya produkter och aftirs-
idéer. Da handlar det om att forlossa det méjliga i det faktiska, savil materielle som

kiinslo- och virdemiissigt.

Poesien viicker och vidgar sjilen genomatetillféra den tusen tankeforbindel-
ser. Poesien lyfter slojan frin virldens dolda skonhet och liter vilbekanta ting
verka obekanta.

Shelley

S& om du tinker utveckla en verksamhet kan du antingen vilja att 6ppna livets olika
situationer inifran, med hjilp av liv-giltig kiirlek #i// saken, eller utifrin, med hjilp
av lik-giltig statistik omz saken.

Om du villjer att Sppna en situation inifrin, da blir ocksi dite sprik ett annat éin
om du liter ett pladdrande sprik, utanfor dig sjilv, agera stillforetridande hjirna.
Spriket du himtar inifrin édr forankrat i det som med hjilp av hjirnans kaosfunk-
tion urintetskaparstorverk. Psykologen Carl Gustav Jung forsokee lira oss, att om
vi blirfrimmande for virtinre visuella sprik, da blir vi ocksa fraimmande for viktiga
och grundliggande dragidet minskliga psyket. Attblivisuell analfabet betyder, enligt
Jung, inte bara ate bli okunnig om stora delar av det sociala livet, utan dven om vik-
tiga delarav sigsjilv. For en visuell analfabetligger det dd niira till hands att forsika
oppna sin verksamhet utifrin, med hjilp av ett instrumentellt sprik. Medmiinni-
skor blir till kundunderlag. Foretagandets inre drivkraft hirtappas i pladdret om
marknadens normalférdelade behovsstruktur. Denniirvarandefrinvaronav detsom
ska till att forverkligas och viirdeskapas i en atfirsrelation, den forvandlas till gene-
rella etiketteringar av det normalfordelat olika.
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I alla former av tornyande ledarskap s méste entreprendrskapets organiska vill-
kor borra sig genom de kontrollstinna chefssjilarnas sprakliga manualer. Kreativi-
teten villjer sin egen unika viig i varje skapande 6gonblick. Om vira chefer inte vi-
garmota det unikt tinkta, utanstorsav detta, dé dr risken stor att vi inte heller stor
vira konkurrenter pa marknaden.
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Skapandets mistartalang

Forskningsfriagor och tillvigagdngssatt

I pE FOLJANDE avsnitten har jag anvint fem olika filtsituationer tor att nirma mig
frigor och svar pd fenomenet affirs- och verksamhetsutveckling. Dirigenom blir
de olika aktorernas egna frigor kring detta fenomen ocksé viktigaaspekter av mina
egna forskningsfrigor. Filtsituationernavarierarartrike for att pd basta mojliga sitt
mila bilden av ctt komplext sammanhang. Hir finns inga enkla samband. Fokus ér
instillepd alla de sidorav minskligt livsom kommer till uttryck i detvi kallar affirs-
ochverksamhetsutveckling."Tanken édir som tidigare, att du gor precissomjag, foljer
med in i de viirldar som gestaltas, och viixer i kapacitet, samtidigt som fenomenct
viixer i komplexitet. Paradoxalt nog blir resultatetav denna mjuka ckvation, att det
komplexa blir mindre kompliceratatt forsti — det betyder att ett slags mistartalang/
visdom idr under utveckling. Lingt bort frin den enkla klockrena kunskapens vil-
senhet infor organisationsliv och liv i organisationer.

Dessa filtsituationer har arrangerats pd sammasiitt som beskrivs i kapitel Tunder
liknande rubriksom ovan (se "Forskningstrigor och tillviigagingssitt” och ”Att stil-
las infor frigandets pregnanta form”). Avvikelser i metod och tillvigagingssitt kom-
menteras under respektive filtsituation.

1 den forsta filtsituationen deltog 32 affirsutvecklingsansvariga projektledare frin
ettsvensktstorforetag inom verkstadsindustrin, tillsammans medsin ledningsgrupp
tor utvecklingsverksamheten. Projektets forsta fas byggde pa att jag med lednings-
gruppen —i produktionsfilosofiska méten — under okonventionella former utveck-
lade ramarna for ett handlingsorienterat, utforskande projekt pa temat affirs- och
verksamhetsutveckling. I den andra fasen genomtéordes enskilda dialoger med pro-
jektledarna, for att belysa det affirsmiissigt organiserade skapandets problem och
mojligheter. I den tredje fasen konfronterades ledningsgruppen (9 personer) med
resultaten frin fas tvi, i ett nyte produktionsfilosofiskt mote, i syfte att utveckla ett
arbetsintegreratkunskapande flode av affirsfornyande kaliber.

I den andra filtsituationen deltog ca 6o personer. Alla arbetade med affirsut-
veckling inom ett svenskt internationellt storforetag. Denna filtsicuation var helt
inriktad pd en kunskapande utviirdering av ett stortindustriellt utvecklingsprojeke,
med flera hundra miljoneriinsats. Detlades ner pd grund av bristande marknadskon-
takt. Min utvirdering sokte belysa problem, brister och mojligheter i den process
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som hade dgt rum. Syftet var att ta fram ctt underlag tor reflektion Gver om andra
organisationsformer och tiinkesitt mojligen hade gett ett annat resultat. Samtliga
involverade utvecklare samlades under en dag, tor att under formiddagen i olika
grupper ta fram ett antal teman/utgingspunkeer som skulle ligga till grund for ef-
termiddagens videofilmade utfrigningar. I denna filesicuation kan vi folja en pro-
cess som nirmast illustrerar motsatsen till vad aktoérerna i filtsituation I forsokee
dstadkomma. Det nerlagda projekeet ir ett bra exempel pi hur en "urverkslogik” i
utvecklingsarbete kan fi rakt motsate effeke till vad man efterstriivar: regelbunden
ordning, harmoni och struktur med fasta rutiner for kommunikation och besluts-
forankring. Eftersom denna logik inte bygger pd ndgra djupare livstilosofiska ut-
gingspunkter dir minskliga kiinslor ska komma till uteryck utvecklas ett slags ne-
gativt kaos.

I den tredje filtsituationen fir vi sedan mota gdster som representerar ett annat
slagskaos — det positiva — och som har en formiga att integrera personlig utveckling
med teknisk och marknadsmissig sidan. 1 denna filtsituation deltog 16 personer
frin ett stort foretag inom telekombranschen, dir idéflode och utvecklingsarbete i
stort sett foljde mallar for hur en affirsutvecklingsprocess skulle genomforas. Alla
hade utvecklingsansvar. Varje steg i processen var noga beskrivet i mal, nyckeltal,
milstolpar och ledtider. Det fanns villorganiserade siitt att studera kundbehov. Det-
ta dterspeglas ocksd vil i vilka frigor gruppen valde att arbeta med under projekeet.
Gruppen ombads ta fram nigra visentliga friigor infor ect méte med tvd inbjudna
foretagsledare, med heltolika bakgrund, och med en uppfattning om utvecklings-
arbete som klart avvek frin utfrigarnas. Den ene, Leif Lundblad, var och édr urty-
pen for en god uppfinnare och entreprendr, tillika en av Sveriges mest framgéngsri-
ka med stora delar av viirlden som arbetsfilt. Den andre var Bengt Larsson, en fore-
tagsledaresom bakomssig harenling chefskarridrinom Ikea som varuhuschef Kung-
ens kurva, chef for Svenska IKEA, och President IKIEA International A/S Region
ILurope. Intervjuerna/samtalen videofilmades och deltagarna fick i efterhand redi-
gera filmerna sjilva, i syfte att "vaska fram” viisentligheterna. I samband med redi-
geringen ombads deltagarna ocksi att reflektera over sice sameal med giisten ifriga,
och skriva ner nigra reflektioner. Det nu presenterade materialet éir en forkortad
sammanstillning av dessa redigerade filmer och skriftliga underlag,.

I den firde filtsituationen deltog ca so personer, med utvecklingsansvar i nigon
form. De kom frin olika storforetag med forskning och utveckling som viktig af-
farsdrivande kraft. I denna filtsituation har deltagarna sjilva tagit fram cteantal fri-
gorruntaftirs- och verksamhetsutveckling och besvarat dem. I'rigorna represen-
terar diirfor de deltagande aktorernas egna angeligna funderingar. Inte forskarens.
Frigorna skapades med utgdngspunkt frin sex olika teman som skulle omtatta nig-

raav kunskapssamhiillets kriterier for atfirs- och verksamhetsutveckling. Grupper-
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na ombads lita dessa teman borja pd bokstaven ”k” for att symbolisera det k-mirkta
samhillet. Det blev inte teman som kafte, konjak och kirlek, utan kultur, konkur-
rens, kaos, kreativitet, kunskap och kompetens. Varje temas frigor och svar inleds
meden liten text dirjag soker siitta detaktuellak-begreppeti ett sammanhang. Samt-
liga deltagande aktorer medverkadei ett lingre bildningsprojekt som syftade till att
utveckla deras ledarskap. Dessa bildningsaktiviteter genomfordes pd det siitt som
tidigare har beskrivits i kapitel .

1 den feme faltsituationen deltog 22 personer, som samtliga arbetade med affirs-
utvecklingstrigori ett stort svenskt internationelltindustriforetag. Gruppen bestod
av 16 projektledare och deras ledningsgrupp om 6 personer. Filtsituationen gick ut
pd att friligga motsatstorhillanden i tolkningar och belysa sprikets betydelse for
den affirsutvecklande tanken. Hir genomfordes en 6vning dir deltagarna skulle
friligga motsatser och soka grinssnittens utvecklande sprikbruk. Deltagarna still-
de ocksi frigorkring aftirsutveckling, bide till sin koncernledning, och till varand-
ra. Frigorna belyseren rad underliggande fenomen som ror konsten att organisera

och leda affirsutveckling och aftirstornyelse.
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Utvecklingens utvecklande arbeten

Faltsituation 1

ProJExTET GENOMEORDES som ctt handlingsorienterat utforskande uppdrag tor
ett storre foretag inom verkstadsindustrin. Ambitionen var att inspirera till utfors-
kande och experimenterandearbetssittvid affirs- och verksamhetsutveckling, och
att soka ersiitta det instrumentella modellspriket med ett mera nyfiket och konst-
nirligt - livgiltigt — forhllningssiice. Foljande beskrivning forsoker kortfattatlevan-
degora processen.

Utgangspunkt och tillvigagangssitt

I syfte att utréna intresset tor ett gemenskapande forskningsprojekt kontaktades vi-
ren 1999 ett antal nyckelpersoner i ett svenskt storforetag. Idén till ett handlings-
orienterat projekt utvecklades under de samtal som di dgde rum. Det genomtordes
som ett antal produktionsfilosofiska miten med ledningsgruppen for urvecklingsverk-
samiberen. Tanken var att ett arbetsintegrerat lirande skulle forenas med en utfors-
kande aktivitet runt foretagets framtida lirorganisation och ledarskap for affirsut-
veckling.

Syftet vi enades om var att deltagarna, tillsammans med mig, skulle beforska sig
sjilva och sin egen livsviirld, genom att gi utanfor det i toretaget etablerade spri-
kets forestillningar. Fliarigenom skulle man ges maojlighet ate pa ett skapande och
genomreflekteratsiitt ta fram forslag dill olika formerav utvecklingsprogram forsin
verksamhet; program som byggde pd medarbetarnas lidelse, kreativitet och enga-
gemang. Projektet doptes till ”Sjilvlysande kraft”, eftersom man frin ledningens
sida hade frigat sig vad som skulle kunna hiinda, om den nuvarande affirsidén bor-
jade vackla. Samtidigt upplevde man, som man uttryckte det: "att gloden hos vira
utvecklare lyser inte lika stark som tidigare”.

Det hela resulterade i tvd produktionsfilosofiska dygn (imote 1), och ytterligare
v, sex veckor senare (mote 2), plus mellanliggande dialoger med 23 medarbetare
till de g som ingick i ledningsgruppen. Erfarenheternasammanfattades i en rapport
infor ett summeringsmote pi foretaget nigra minader efter mote 2 (se figur Gverst
pé niista sida).

Tillvigagingssittet fram till sumimeringsmaotet kan post festum bara beskrivas i
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Produktionsfilosofiskt Produktionsfilosofiskt
ste 1 dednar , bte 2 (ledngr
mote | (edn.grp) Mellanliggande mote 2 (ledn.grp)
dialoger (medarbetare)
Summeringsmote

’ (samtliga)

grova drag. Det "verkliga flodet” var naturligtvis oiindligt mycket mer mingfacet-
terat och innehdllsmiittat in min resumé kan formedla. Det grep in i varje deltaga-

res liv pi ett unike sitt.

Produktionsfilosofiskt mote 1

FRAGORNA

Det forsta motet komponerades med intentionen att lita deltagarna inledningsvis
reflekteradverhurdesjilva tolkade den metaforiskt formulerade projekttiteln ”Sjilv-
lysande kraft”. Samt att koppla dessa inneborder till tre av tillvarons aspekter: livet
sjalvt, arbetet och ledarskapet. (Med flodestanken som ledstjirna fick det andra mo-
tets komposition anstd till ett senare tillfille.) De nio deltagarna ombads dirfor —
som “intridesbilject” till det forsta motet — ta med sig tre frigor ("lre frigor Du -
ur djupet av Din sjil — skulle vilja stiilla till en person med *Sjilvlysande kraft’.”).
Den ftorsta frigan skulle berora sjilva livet, den andra arbetet och den tredje ledar:
skapet.

Frigorna om Jivet andades en drlig avsikt att forstd (t ex ”Nir man har en sddan
lyskraft, har man di ocksd uppnitt en sjilslig balans i sitt inre mellan arbete och fa-
milj?”), men ocksd attsitta ifriga (tex "Vad kan gjilvlysande kraft betyda? En fana-
tisk idé? Pi griinsen mellan det friska och detsjuka?”).

Minga av frigorna om arberet satte fokus pa balansen mellan arbete och andra
aspekter av livet — kanske inte helt oviintat. Andra ville fi grepp om "ljusets killa”.
Ettexempel: "Vad i Dina arbetsuppgifter, vad i Din arbetsgemenskap, ger Dig sti-
mulans och lust?”

[ frigorna om ledaiskapet sokte man ofta efter dess essens. Nigra exempel: ”Le-
darskap, dr det ettsiictatt arbeta och/eller ettsittatt leva?” 71 Ditt ledarskap, upp-
stir dd densjilvlysande kraftenisamspelet? Kankraften existera barahos Digsjilv?”
”Om Dittledarskap fir mig attviixa. Hur kan Du di lyckas goramig i trygg att jag
vigar det jag aldrig trodde jag skulle viga?” "Gir det att vara lyhord och 6dmjuk
med en stark egen lyskraft? Kan man ifrigasitta sin sjilvlysande kraft?”

UTVECKLINGENS UNDERTEXTER
I tre grupper sokte deltagarna, som ett forstasteg (och med majlighet att koppla il
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ett antal utdelade skon- och facklitterira verk kring liv och lidelse), "undertexter” i
en utskriven sammanstillning av allas frigor (Vintriidesbiljetterna”). En aktivitet som
samtidigt innebar, att varje grupp gemensamt vidgade sina inneborder av Sjalv-
lysande kraft utifrin de we tidigare nimnda aspekeerna pd tillvaron: Livet sjilve,

Arbetet och Ledarskapet, och presenterade toljande nya frigor och reflektioner:

Om LIVE s undertexter
Ar sjilvlysande kraft en inre livskraft som lyser ut?

Djupa kiinslor, minskliga viirden och livlig fantasi — iir det sjilvlysandets
kraftkilla?

Var gir grinsen mellan att vara sjilvlysande och att vara besatt?

Ar besatthet att man vill att inga andra ska lysa?
— Smittar sjilvlysande kraft av sig pd andra?

Ar forutsiiteningen for att det ska vara “smittosamt” att vi har en relation?
— Kan gjilvlysande kraft slicka andras lyskraft?

Kan jag sjilv tinda och slicka min lyskraft?

Kan jag triitna min egen glod?

Onr ARBETETS undertexter

I'or att uppnd det "ultimata” tillstindet krivs en mix av foljande kinslor, vir-

den ...
ingenjorskonst lust lysande
glidje frihet skapande
forverkligande gemensamhet sokande
den delade glidjen nirvarande genklang
samhorighet mod nyfikenhet
kiirlek mre energi flode
lyckas/succé lyckorus lingtan

Om LEDARSKAPETs undertexter

Ledarskap ir sittet/metoden att fi en grupp minniskor att uppnd cte visst syf-
te. Men dir da ledarskap en arbetsmetod eller ett medarbetarskap? Spinner det
mellan dessa ytterligheter; ordergivning: "piskan” — riidd — bestraffning, och
totalt flum: ingen bryr sig? I dessa grinssnitt kan vi finna foljande viktiga egen-
skaper for ett framgéangsrikt ledarskap: vision, bild, skénhet, delaktighet, fri-
villighet, engagemang, inspiration, moral, drlighet, empati, improvisation —
som det tar tid att forverkliga!

AFFARS- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING 243



FORADLING I KULTURELLT MOTE
En ytterligare intention med det forsta motet, det var att ge deltagarna chans att
soka "rotterna” till sina egna och sina kollegers reflektioner, samt att vidga forestill-
ningsramen kring "Sjilvlysande kraft”, i dialoga moéten med ndgra utomstiende och
viil kinda kulturpersonligheter med stark sjilvlysande kraft (en skidespelare, en
konstnir och en forfattare).

I tre helt nya grupperingar forde deltagarna en dialog med dessa gister kring de
ovan beskrivna undertexterna till Sjalvlysande kraft. Avsikten med att byta gruppe-
ringar, hiirochsenare, varatt pi djupet frimja tankarnasartrikedom. Denkomplexitet
som gruppen hade att begripliggora skulle sdledes belysas ur ettstortantal synvink-
lar i nyskapande och forstielseinriktat syfte (¢j forklarande!).

"Tolkningarnaav”intridesbiljetterna” (och den foljande foridlingen tillsammans
med inbjudna gister) kan ocksi ses som en sprakbildningsprocess. Som en del i ska-
pandetav begrepp som kan gestalta "den pregnanta kunskap” som handlingsorien-
terat formdr skapa ett ledarskap och en organisation dir sj@lvlysande kraft ir nigot

centralt forallai verksamheten.

AVSLUTNING
Efter ytterligare reflcktion kring deltagartexternas kunskapsteoretiska och sprikli-
garotteravslutades de kunskapande dagarnai méte 1 med ettplenumsamtal. T detta

samtal togs ocksa foljande fragor upp:

a) Vilka frigor ir relevanta atestilla i en "pilotutgrivning” kring Sjilvlysande
kraft pd foretaget, om man vill ta ctt nyttsteg pd viigen mot en forening

mellan  arbetsintegrerat lirande och framtida affirsutvecklingsprojeke?

b) Med vilka personer i foretaget ska samtal foras?

¢) Vadvillledningsgruppen att detandra produktionsfilosofiska motet ska inne-
halla?

Videttinplaneratmote den foljande veckan beslutades detattledningsgruppen skulle
skapa cttantal frigor, och viillja ut den forsta grupp av personer jag skulle samtala
med. Dessa aktorer skulle sedan i sin tur rekommendera andra intressanta aktorer
att fora samtal med pé temat. Jagville med dessa dialoger ytterligare vidga forestill-
ningsramen infor det andra produktionsfilosotiska motet med ledningsgruppen.
Intentionen var ocksd att resultatet av dessa dialoger skulle bilda en kunskapande

plattform for mote 2.
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Mellanliggande dialoger

SAMTALETS FRAGOR OCH FORM
Under fem dagar samtalade jag och en kollega med 23 personer som tagits ut ge-
nom etti huvudsak rekommenderaturval. Dialogerna fordes kring de tio frigor som
ledningsgruppen skapat efter mote 1 (se ovan). Det var viktigt att inneborden i de
frigor som skulle ligga till grund for dialogerna hade sin hemvist i ledningsgrup-
pens livsvirld, vilken hade fordjupats genom mote 1. Frigorna frin ledningsgrup-
pen var foljande:

Nir duhar upplevendgot meningstulltiarbetet, vilka faktorer har dé piverkat?

)

Har du ndgon ging forlorat ditt engagemang? Vad har paverkat det?
Vad i dite arbete har givit dig en riktig kick?

+ W

Hur kiinner duniir personer i din omgivning fir en kick?

w

Visar du kiinslor i ditt arbete? Om inte, varfor?

6. Tvilka situationer har du kiintatt du bara vill fortsitta pga ditt engagemang?

~

Vad ger dig livslust?

Erkinner du for dig sjilv och andra niir ndgonting inte fungerat som det borde?
9. Upplever du att utvecklingsarbete ir en form av skapande?

10. Ar det tillitet att "leka” pi jobbet?

Allasom genomfort dialoger med méinga personer efter varandra ~ skapande och for-
troendefulla moten kring ett givet tema —vetatt det dr arbetsamt. Diremot kanske inte
allavetatt detkan varamycketnjutbart. Och lirorikt. Ambitionen att inte pd ndgot

7, "respondent” eller "intervju-

sitt hemfalla dt den logik dir termer som "intervju
objekt” sitter i hogsitetvar enligt min mening framgangsrik. Avsikten att féra sam-
talen i en fortroendefull atmosfir manifesterades genom attalla samtalspartners fick
ha den korta "samtalsguiden” med ledningsgruppens frigor framfor 6gonen.

Samtliga dialoger spelades in pd band. Allas svar pd, och kommentarer till de tio
frigor ledningsgruppen hade formulerat skrevs utordagrant. Ur detta material val-
des, under viss vinda, ett hanterligtantal citat (50 st) som underlag till méte 2. FEnda
ledstjirnan for urvalet, utver att fortita och séka ett ungefirligt antal, var attillus-
trera/ge exempel pi mangfaldenavutsagor. Och atti de fall diir si krivdes, med vord-
nadsfulla redigeringar, 6ka lisarens mojlighet att forstd den citerades intentioner
med detsagda. Utsagornaskulle ju brukas som subjektive "brinsle” for fortsattska-
pande tillsammans med ledningsgruppen under det andra produktionsfilosofiska
motet.

Av flera skil dir det naturligtvis vanskligt att soka sammantatta de fenomen, eller

snarare typer av fenomen, som kan utlisas i de soutsagorna. Férutom tinkbar per-

AFFARS- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING 245



spektivblindhet hos uttolkarna, s tillkommer den bias-risk som ligger i att den typ
av fenomen som vira dialogpartners tog upp i samtalen hade fict tillfillig legitimi-
tet genom samtalens och de forformulerade frigornas form, samt genom att det var
bekant tor alla ate de stilles av ledningsgruppen.

Harvill jag dock stanna upp ett tag! Den argumentering du nyss list, den vilar pd
en annan kunskapssyn och pé ettannatmetodiskesynsittin det som mitt projeke —
och denna bok —himtat niring frin. Jagville gora det mojligt for de 23 personer jag
motte att tala dppet och drligt, samt soka der majliga i det faktiska. Det var huvud-
poingen med attsamtala, och inte intervjua. Om detsagda inteiir representative for
hur vira samtalspartners till vardags resonerar med sina arbetskamrater, eller med
sina chefer, dd sticker jag alltsd hellre en fjider i hatten, dn talar oin "felkillor”. En-
ligt den forskningssyn jag tidigare deklarerat, bl a i inledningen, si deltarjag, i och
med minblottaexistens, alltid till en tfortlopande konstruktion av verkligheten — jag
kan inte std utanfor! Dirfor hor en argumentation enligt traditionell forskningslo-
gik inte hemma i den sociala verklighet som vi hiir gemensaint sokte skapa — Syilv-
bysande kraft —som ndgot mojlige i det faktiska! Min ansats dr ett siite att belysa mina
hypoteser (se Prolog) och ettsittattskapa forutsiteningar for ate ta tag i de existen-
tiella frigorjag belysti kapitel T och 1.

Att teckna ner alla synpunkter och tankar som kan vara knutna till de tio frigor
som var fokus for varje samtal, men som inte ens stiilldes explicit till alla, utan att
tappa i trohet motintentionerna hos de vi talat med det kriiver tid, koncentration
ochreflektion. Jag upplever dock inte attjag gor vild pad det resultat jag nict niir jag
soke efter underliggande texter/typer av fenomen i de so utsagorna. Som huvudka-
tegoriervill jag anviinda foljande fyracentralateman: Jaget, Ledarskapet, Kunskaps-

synen och Affiren.

NAGRA FENOMEN

Jaget
Den forsta typen av fenomen: Lngagemangets villkor
De flesta pekade pi forutsiteningarna for personligt engagemang, mer eller mindre

direkt relaterade till personliga forhdllanden och arbetserfarenheter.

Tvd exenpel:

— De uppgifter som iir spinnande, som ir litet nytt, precis pd grinsen till vad man
kommer att klara ... iir dem som engagerar mig ... niir jag fir fortroendet.

— Engagemang iir att vara delaktig i utvecklingsarbetet, att jag inte sitter bredvid
utan / verksamheten. Jag diger sd attsiiga frigan.
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en andya typen av fenomen: O-engagemangets vill ko
D / O-engag gets villk
Uttrycken for "motkrafterna” iir daremot i de flesta fall relaterade till forhillanden

utanfor den egna personen.

Tuvd exenmpel:

~ De ginger man har forlorat engagemangetiir vil di man kiinner att man inte fir
ndgon uppskattning fér det man gor ... dven om man kanske sjilv har kortallde-
les for lingt (och borde halagtav tidigare)...

- Jagsjilv kan bliirriterad om nigot tas ifrdn mig for tidigt. Dessutom riskerar man
juatt den firdiga tavlan inte kommer att innehilla en del av de intentioner som

fanns frin borjan ...

Den tredje typen av fenomen: Drivkrafrens véisen

pistis i de flesta fall snarare handla om revansch, motstind och en vilja att bevisa

nigot, in om viilbefinnande och trivsel pd jobbet.

Tui exemipel:

- Ibland tinker man att detéirju fan att den dir jiiveln alltid dr s negativ. Men .. sid
innebir der kanske att man inte néjer sig med det slitstrukna ...

- Engagemang kan fodas av motstind “nu ska vi minsann visa” — det édir en utma-

ning. Det kanske kriivs en utmaning for ate fi den dir lysande kraften?

Ledarskapet
Den fidvde typen av fenomen: Ledarskapets prakrik
3/4 ger uttryck for erfarenheter som snarare ir smirtsamma éin lusttyllda.

Ett exenpel:

— Minga ginger di tidsplanerna ges, ges de under fortickta hot om att ligga ner
om det tar for ling tid ... Men blir det di problem, si fir man inte ndgon hjilp
egentligen...

Den femte typen av fenomen: Arbetsklimatet

beskrivs som ett gemensamtansvar for allai en organisation.

Tvd exempel:

— Sprider sig missmod ... sd smittar det. Lika litt som optimism och kanske éinnu
littare.

- Ord som "engagemang”, "meningsfull”, "kick” och "livslust” iir helt "normala”
om man tinker pd glodande kraft ... men jag skulle vilja ligga till "acceptans” ...

Attman aceepterar dem som tinker pé ett annat siitt, har mer fantasi.
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Kunskapssynen
Den sjdtte typen av_fenomen: Tankens begrdansning
framstdr som en lingtan till den obegriinsade tanken.

"Tire exempel:

— Vi méste ifrigasitta oss sjilva och vira paradigm. Att inte gd utanfor dem ér att
sakta men sikert griva ner sig i framgangens grav, eller hur man ska siiga.

— Om man har ett viildigt bra konceptoch aldrig vagar ifrigasitta det, tar det torr
ellersenare slut. Jag tycker vi griver ner oss...

— Jag tyckerattvi oftare borde tala om hur vi tinker hiir pa foretaget, vilka grunder
som virt tinkande star pa. Ibland kiinns det som om vi irrar runti samma tinke-

sitt utan att reflektera.

Aftiren
Den sjunde typen av fenomen: (Affirs-)skapandets villkor

uttrycks i termer av distans och lek.

Tvd exempel:

— Forattfiinspirationen till att klicka idéer och 16sa problem sd méste man £ chans
att kopplaav ...

— Attlekadrattskapa ... attleka fram ndgot som inte fanns innan. Men idag blir det
allt oftare allvaret och det sd kallade rationella som prioriteras, och hur ska man
da kunna bli sjilvlysande? T allvaret och det rationella kan jag inte finna nigon

skapande glod eller energi!

Produktionsfilosofiskt mote 2

EN UTFORSKANDE MELODI
Den utforskande melodin for det andra produktionsfilosofiska métet utvecklades
efter dialogerna och ett omfattande struktureringsarbete. Det antal utsagor som
skulle hanteras som inflode i processen under mote 2 blev, som sagt, so stycken ci-
tat. Intentionerna var att i det omfattande materialet séka olikheter snarare éin lik-
heter, och ta fram citat med viss teoretisk forankring.

Lin intention tor det andra produktionsfilosofiska métet var att ledningsgruppen
inte bara skulle méta medarbetarnas svar pd eller kommentarer till de fragor de sjil-
va stillt. Avsikten var snarare att lita citaten medverka i en kunskapande process,
som ettutvecklingsprojekt med det majliga i fokus. En process dir aktorernas kiins-
la tor Sjitvlysande kraft kunde £ en allt tydligare gestalt. En process dir ocksa den
pregnanta kunskapen kunde taformutifran en bredare basochmedettarbetssiitt som

liknade konstskaparens.
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En annan intention var att processen inifrin skulle foda skapande tankar kring den
utveckling projektet ocksi hade som syfte: att ta fram forslag till olika former avar-
betsintegrerade, men personliga utvecklingsprojekei foretaget, dir medarbetarnas
lust, kreativitet och engagemang skulle ligga som grund.

I tre grupperingar om tre personer i varje, s motte deltagarna varje citat pd ett
kort. Respektive grupp hadealltsd so citatkort som "produktionsmaterial”. T ett forsta
moment skapade varje grupp bokstavligen en "réd trid” med plats for de 20 kort i
en ordningsfoljd som de ansig biist beskrev denna trid som de analyserat fram ur
materialet. De tre grupperna namngav ocksi sin "roda trad”. Det var intressant att
noterahur grupperna reagerade infor citatkorten. Trots att de hade exakt sammma text
pd sina 5o citatkort, och att de tillsammans utgjorde en ledningsgrupp med viss de-
lad livsviirld, sd var det klara kvalitativa skillnader mellan reaktionerna infor citaten.
(Jamfor girna med mitt tidigare resonemang 1 kapitel I, om struntforskningens siitt

att kvantitativt miita och jiamfora upplevelser)

Grupp 1 sig citaten niarmast som uttryck for en positiv och glidjandeinstillning hos
medarbetarna.

Grupp 2 menade diremotatt “det var djupt tragiskt att det verkligen éir s hir” som
texterna pa korten speglade. Gruppen blev ocksd mirkbart nedstimad.

Grupp 3 tyckte att citatkorten speglade hur viktigt detvar for toretaget att nu disku-
tera engagemang, lidelse ... "sjilvlysandets kraft” - "dir det finns en vilja dir finns

det hopp”, som nidgon uttryckte sig for gruppens rikning.

Varje gruppstartade med attfortitasin egen "réda trad” genomattav de utvalda 20
kortentabort de rokort(hilften) som deansig beskrev den "rédatridensinnebord”
samst. Dock utan att reducera artrikedomen. Som flédande vatten i en flod integre-
rades diirefter de tre gruppernas skapande arbete. | en samtidig cirkelrorelse, med
de 1o bortsorterade korten i hiinderna, besokte grupperna direfter varandras grupp-
rum.

Med denna utforskande rorelse ville jag inte bara illustrera, utan bokstavligen
levandegora en flodesorganisations tanke- och kiinslostruktur. Jag ville bl a lita del-
tagarna varsamt och med inlevelse forsoka forstd intentionerna hos den grupp som
skapat den besokta "réda triden”. Det var ocksd en forutsitening for den utveckling
som nu skulle dga rum.

Den konkretiserades genom att § av de 1o frin den egna triden bortsorterade
korten fogades till de 1o kort som den besokta gruppen behillit.

Med varsambet toljer ocksd ett ansvar, nimligen attinte lita den utvecklande ak-
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ten glida in i slentrian. Dirmed sagt, att den besokande gruppens ansvar var att pa
den besokea "roda triden” hantera och skapa tridens nyordning bland alla de 15
kortsom nu fanns.

Ytterligare enintention var att lita deltagarna uppleva den befriande, ibland Gver-
raskande insikten att de kort den egna gruppen sorterat bort for ate de ”inte passade
in”blandde rokortsom slutligen fick fortitadenegna”réda triden”, inte bara kunde
passa in, utan ocksa lyfta fram en annan helheti ett annat sammanhang.

Gruppernascirkelrorelse mellan grupprummen genomfordes i yteerligare steg.
Hos niista grupp hanterade varje grupp sina 5 dterstiende bortsorterade kort pd sam-
masittenligtovan. [ dettredje stegetvar grupperna tillbaka till sin egen "roda trid”,
nu illustrerad av 20 kort (10 egna + § + 5 frin de tvid dvriga grupperna). Och de var
sorterade i en heltny ordning.

Ingen grupp fick nu dindra pd sin "trdds” utseende. Avsikten var bl a att bjuda pa
den erfarenhet som bestdr i att Gverse med om nidgon annan omskapar nigot jag
betraktat som min skapelse. Och kanske ocksd uppticka, att omskapelsen var viil si
poiingrik sommin egen ... omiin kanske pd ettannatsitt iin jag ursprungligen tinke.
Omtolkningens befriande kreativitet, med hiinforelsen intor det obekanta som hjilp,
den fick hiir chans att forlossas. Pd samma siitc som miste ske i de reella utvecklings-
projekt som foretaget bedrev med minga utvecklare inblandade. Fast nu handlade
det om att "processa” de minskliga upplevelser och kiinslor som annars ligger som
en outtalad undertext till det som sker i de tekniska utvecklingsprojektens floden.

[ syfte attyeeerligare berikaflodetmed andraerfarenheter, nuaven vil kind kul-
turskapares tolkning av de "roda tridarna”, sd fick deltagarna lyssna till musikaliska
tolkningar ackompanjerade av verbala. Som en virvelvind svepte denalltid lika po-
sitiva flojtisten Gunillavon Bahr in pd scenen. Hon beriittade omssitt eget ledarskap
och gjorde halsbrytande kopplingar till Sjilvlysande krarft. Hon berittade bl a om
en, i flera bemirkelser, lysande dirigent som, menade hon, faktiskt dirigerade med
sina 6gon. Med dgonens uttryck och rorelser holl han sin ensemble i ett skapande
grepp. Gunilla bad ocksd att fd spela ur ndgra av deltagarnas 6gon. Med kiinslosam
blick lit hon sina 6gon std i dialog med nidgon deltagares 6gon, och lit upplevelsen
forma sig till ett improviserat villjud.

Som om hon ville ruska om deltagarnaiinnu mera, inbjod hon till en siiregen kon-
sert. En konsert dir partitur, eller ftminstone noter, var citaten pd gruppernas tre
roda tradar. Fran rum till rum gick hon, med publiken i sliptig. Hon spelade citat-
kort efter citatkort, eller snarare sin upplevelse av deras innebord, samtidigt som
hon sakta rordesig utefter den réda trid dirkorten var upphiingda.

Efterdt verbaliserade hon ocksi sin kiinsla for de tre verk hon tolkat. Den kiinsla

som alltsd skapats i samma stund som hon spelade den.
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Hennes ord kring den forsta gruppens trid:

Livslust, fantasi, inspiration ... Poctisk!

Om de kort som hiingde pé den andra gruppens trid:

Inspivation, tiden, “kickar” efterfidgades flera ganger. Engagemang, men valdigt mycket
omtiden ... en stress—ingen vo. Den barbandlade om ndgot somverkar vara svirt ellerfel.

Sorgsen!

Den tredje gruppens kort kommenterade hon si hiir:

Mycket funderingar, filosofiskt djupa. "Kickar.” Forsik att visa kanslor och en vilja
att utveckla ... gd vidare. Men en kiinsla av att “vi konrmer ingenstans” eller att “det
star still”. Sokande!

Jamfor girna Gunillas tolkning med hur de tre grupperna forsthade reagerat sjilva

infor citatkorten (se ovan) och hur detta kom atepaverka deras arbeten, trotsatt grup-
pernaiflode hade medverkati att utveckla samtliga tre rida tridar. Det avtryck som
denursprungliga gruppen satte levde alltsd kvar som en verksam undertext och rikt-
ningsvisare, dven nir dvriga grupper skulle fortita budskapet med sina korte. Sd kan
det acksd gora i verkliga projekt! Det blev en viktig tankestillare for samtliga.

Att det uppstir en si artrik tolkning av undertexter till sprakliga uttryck, i en till
syneshomogen grupp (ledningsgrupp), och att dessa sedan kan ge rikening it and-
ras utvecklingstankar, det bor naturligtvis ocksd vara en viktig tankestillare for all
den forskning som arbetar med enkitutfragningar. Och dir forskaren ofta tar sig
riitten, att med ett utifrinperspektiv bide stilla frigorna och tolka dem. Detta gil-

ler naturligtvis ocksd personalenkiter och marknadsundersokningar.

AFFARSARTISTISKT SKAPANDE
Grupperna fick efter denna tolkningsupplevelse iuppdrag att namnge sin roda trad”
i den form som utvecklats av de 6vriga grupperna. Uppdraget var sedan att vilja tre
kort som man ansig inneholl essensen av det man sig i djupet av sin ”roda trid”.

Nu var det ocksd dags att lita citaten fii ingi 1 en process, dir konst- och kunskap-
ande smitlter ssmman. En process for att fortsiicta skapa etesprik som kunde ge ge-
stalt 4t ”den pregnanta kunskapen” om Sjilvlysande kiaft.

Intentionen materialiserades som ett erbjudande till de tre grupperna ate skapa
ett konstverk i en dialog mellan sin fantasi, namnet de vale for sin "réda trdd”, och
de tre citaten. Den enda fysiska forutsittningen var att de tre citaten skulle finnas
med i det fardiga verket. Till sin hjilp fick grupperna var sin milarduk med ram, en
uppsittning firg och penslar, och ett staftli.

[ lustfyllt "kaos” foddes sd tre gestalter med stor potentiell framtida tankekraft.
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Alla deltagarna sig hur det sitt att skapa affirer, kopplat till personlig utveckling,
som alla pa nagot outgrundligt siitt varitmedvetetinriktade pd under hela proces-
sen, nu pd ett opretentiost och sjilvklart siite visat sitt ansikte i de tre konstverken.
De sig ocksi att verken symboliserade en sjalvklar ordning i ett tinkt framtida ut-
veeklande flode. Den ”simulerade” flodesorganisationen for citattolkning och kort-
sortering hade resulterat i en gemenskapad produkt. Med utgingspunkt frin de in-
sikter som vunnits i det utforskande projektet, hade det skett en djup konkretise-
ring av tankar kring ett framtida utvecklingsprogram, dir bildande aktiviteter inte
bara skulle tas tillvara, utan bli viigledande.

Det produktionsfilosofiska arbetet var slutfort. Det visade att kunskapande och
konstskapande svirligen kunde skiljas frin varandra. Under vernissagen diir de tre
konstverken visades, si forundrades deltagarna éver sin egen skaparkraft. Over den
kraftfulla — och begripliga — symboliken. Over den estetik de var miktiga att skapa
under kort tid. Over hur snabbt tiden gitt. Hur hela processen i sig levandegjorde
precis vad man énskade av foretaget — tormaga att forlossa detmojliga ur det faktis-
ka, i en flodesorganisation diir alla deltagare erbjuds att £ siitta sina personliga av-

tryck.

FLODETS KALLA
Som lisare ska dunufd bekanta dig med merpartenavdecitatsom komattingd i de

tre "lektullt” skapade helheterna kring Sjilvlysande kiaft.

FoLjanne TRE crTaT kom attingd i den forsta gruppens fortitande konstverk:

— Attlekaidrattskapa ... att Ieka fram ngot som inte fanns innan.

- Jag tror att man behover lite inspiration for att skapa nya idéer. De bista idéerna
har jag faktiskt fatt niir jag varit pd seminarier... I ndgotimne jag inte behirskar.
Och sd fir jag aha-upplevelser: ... men samtidigt har jag inte grunden klar for
mig och da gir jag hem och fir en vild idé att "kanske man kan gora s hiir”. (In-
gar ocksd som stodjande citathos grupp 2, och upprepas dirfor inte dir!)

— Niirjag firskapanyasaker —specielltskapanya tankar - tinka annorlundaiin innan

dd har jag sjilvlysande kraft. Men ... niir jag fir firdiga strukturer dd har jag det
inte. Dd dr det svirt att behdlla ljuset! (Citatet dterkommer i samtliga tre grup-
pers konstverk!)

ForLjanpe cirat anvindegrupp 1 somstod forsitt skapande (for attinte tynga fram-

stillningen ir en del citat nerkortade):

Skapande:
- Jag tror att alla manniskor har ctt behov av att kiinna, om man nu vill kalla det
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engagemang cller sjilvlysande kraft. Man vill kiinna sig behovd, bli sedd.

— Jag har en viin som ir keramikkonstnir ... det skapande jag gor inom tekniken
ligger oerhort nira det skapande hon gor inom sin konstnirliga genre. (Citatet
ingdr ocksd som ett stodjande citat hos grupp 2, och dterges dirfor inte nedan!)

~ Ord som "engagemang”, "meningstull”, "kick” och "livslust” ir helt "normala”
om man tinker pd sjilvlysande kraft ... men jag skulle vilja ligga till "acceptans”
... Att man accepterar dem som tinker pd ctt annat sitt, har mer fantasi.

- Detir mycket fantasi. Jag tycker, om man jobbar pd ctt sidant hir stille i skulle
detinte fi finnas ndgra grinser — Ja, det finns Gud!ellerja, detfinns UFO! = men
det ir olika vad folk ir beredda att acceprera.

Gladje:

— Roliga perioder i tillvaron éir ju faktiskt de dd man ges tillfille att/nze vara inne i
ndgot som dr planerat ... utan vara i uppfinnartankar ... ha en viss tid pi sig da
man fir vara ifred frin radonalismens hjirngrepp.

— En ”kick” kan man ju fi ibland om man Ioser ett tekniskt problem. Om jag gor sé
—sd ordnar det sig.

— Detiir mer utvecklande, roligare, nu niir man kinner av och ser marknaden éven
hiirpd utvecklingsavdelningen. Detédrmer externa personliga kontakter uti, vilket
skapar mening med alltannat man gor. (Citatet ingdr som stodjande citathos samt-
liga grupper och dterges dirfor inte igen!)

— For min del betyder "engagemang i jobbet” att jag mirker att jag klarar av saker
som jag dliggs ... och som jag sjilv knappast tror jag kan klara ut ... som gir ut-
over min kunskap. (Citatet ingdr som stodjande citat hos samtliga grupper och
dterges dirfor inte igen!)

— Idén om att gora ndgot med kvalitet — och inte bara gora det — inspirerar mig.
(Citatetingdr ocksd i grupp 2:s konstverk!)

FoLaNDE TRE ciTaT kom attingd i den andra gruppens fortitande konstverk:

— Utveckling ... detir ju ocksd en sak man driver sjilv ... Kultur och klimat ir vik-
tigt, men om man vill dansa riicker det inte med att viinta pd att bli uppbjuden.
(Citatet ingdr ocksi som ett stodjande citat hos grupp 3, och dterges dirfor inte
nedan!)

— Nirjagtarskapa nyasaker —speciellt skapa nya tankar — tinka annorlunda dn innan

"o .

—dd har jag sjilvlysande kraft. Men... nir jag fir firdiga strukeurer di har jag det
inte. D dr detsvirtate behdlla ljuset! (Citatet ingdr i samtliga tre gruppers konst-
verk!)

— Idénomatt gora ndgot med kvalitet — och inte bara gora det — inspirerar mig. (Ci-
tatet ingdr ocksi som ett stodjande citat hos grupp 1)
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FFoLjanDE crraT anvinde grupp 2 som stod forsiteskapande (forattinte tynga fram-

stallningenir en del citat nerkortade):

Lngagemang:

- Jag miste vara med med hela min person och dirfor tar det vildigt ling tid for
mig ivissa processer. Jag tror jag upplevs som en jobbig person i vissa ligen. Men
det kiinns bra att fi vara en hel minniska i alla ligen.

— De uppgifter som ir spinnande, som ér litet nytt, precis pd grinsen av vad man
kommer att klara ... dr de som engagerar mig. ..

- Engagemang ... att kiinna att det man gor ér viktigt. Att resultatet tas emot posi-
tivt oavsett vad man kommer fram till. — Det kan ju hiinda att detarbete man gor
leder fram dill att man inte ska fortsiitta.

— Har man ett starkt engagemang si (till)liter man det gora ont niir ndgot jivligt
intriffar. Men man stannar inte upp och fastnar dir. (Citatetingér ocksd som ett
stodjande citat hos grupp 3, och dterges dirtor inte nedan!)

— Engagemang kan fodas av motstind “nu ska vi minsann visa” — det dr en utma-
ning. Detkanske kriivs en utmaning for att i den dir sjilvlysande kraften? (Cita-
tet ingdr ocksd som ett stodjande citat hos grupp 3, och dterges dirfor inte ned-

an!)

Iaspiration:

- Jagtrorattom man ska komma pi idéer s maste man ha #id gver. T mitt nuvaran-
dejobbiirjag si ockuperad att det blir liksom inte tid Gver till vila . .. sitta tillbaka
och fundera.

— Forate fi inspiration till ate klicka idéer och 1osa problem si méste man fi chans
att koppla av, det gir inte att slita pd Gvertid. Jag méste liksom ga iviig och fi av-
koppling och distans. Far man deti tillriicklig méngd kan man nog 16sa proble-
men. (Citatet ingdr ocksd som cttstodjande citathos grupp 3, och dterges dirfor
inte nedan!)

- Gor man ndgotsomir glidjerike for cgendelsdiir deten viss nivd av tillfredsstil-
lelse, men gor man ndgot som ocksd kan vara till glidje for andra pd jobbet eller
utanfor, si dr det en annan och hogre niva. (Citatet ingédr ocksd som ettstodjande
citat hos grupp 3, och dterges dirfor inte nedan!)

- Jag har en arbetskamrat som ganska ofta fir “kickar” ... som berittar for ossan-
dra, rod iansiktetochpigg, lyser ... Di kinnerjagattjag trillarner frin min pin-
ne. Varfor firintejag den kiinslan och sd borjarjag soka i detokiinda—omjag har
tid!

FoLianpe TRE c1TAT kom attingd i den tredje gruppens fortitande konstverk:
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— Nirjag fir skapa nya saker — speciellt skapa nya tankar — tinka annorlunda in innan
- ddharjagsjilvlysande kraft. Men... niir jag fir tirdiga strukturer di har jag det,
inte. D dr det svirt ate behilla ljuset! (Citatet ingdr i samtliga tre gruppers konst-
verk!)

- Engagemang ir att vara delaktg i utvecklingsarbetet, att jag inte sitter bredvid
utan i verksamheten.

— Ensjilvlysande kraft tror jag finns hos ndgon som brinner av lust av att skapa ni-
got eller av att bevisa ndgot ... inte minst for sig sjilv. Rena viljestyrkan kan fa
saker att funka.

FoLianpe crtat anvindegrupp 3 som stod for siteskapande (for attinte tynga fram-
stillningen dir en del citat nerkortade):

Drivkraft, engagemang:

— Har man en stark sjilvlysande kraft s riids man inte niir man kiinner att idéerna
kommer att ocksd sprida dem i ofirdigt skick. Alltid dr det ndgon som stannar
upp och tinker, diven om man ofta kan fi skit tor det — konstigt egentligen niir vi
sysslarmed utveckling.

Inspiration:
— Attskapai kvalitet, med kvalitet och for kvalitet iir ndgot som ger mig sjilv kvali-
tet i livet.

Kinsla:

— Spridersig missmod ... sd smittar det. Lika litt som motsatsen och kanske dinnu
littare. Detéir oerhort litt ate falla in i missmodstankar niir allt rutas in och pla-
neras. Det ger inte ndgon frihet it den kiinsliga fantasin.

— Jag forsokte etttag "visa kiinslor” ... men det gick inte hem hos min chef, si det
gorjag inte mer. — Jag tror detir svirt hos oss att visa kiinslor. Hir giller tid och
hur fort man jobbar. Det har inte si mycket med kinslor att géra. Aven om detir

dir vir fantasi himear sin kraft.

Affarsutvecklingens livskvalitet

EMBRYON TILL AFFARER
Att grimserna for utvecklingsverksamheten sedan linge striicker sig bortom den
gammelindustriella zeta foren som ett slags svstemkomponenti en urverkslogik —
somutvecklar fysiska produkter och tekniska system, dtett niitverkavindivider som
sedan utvecklarembryon till aftiarer — detuppenbarade sig allt tydligare i projekeets
kunskapande flode. I dagens framtidstoretag iir konstruktion, produktion och kund-
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nytta sa sammanviivda i tanke och handling, att bara ett konstnirligt agerande — i
meningen fortlopande kreativt agerande utefter hela virdekedjan — klarar denna
ramlosa utmaning.

In pé arenan trider dirmed ett sprik som inte traditionellt hor hemmai den sys-
temorienterade viirld som befolkas av ingenjorer och ckonomer. Detsprik som bru-
kasav tex uppfinnare, entreprendrer, kulturarbetare och visionira aftirsmin pock-
ar pd utrymme. Sidant sprik brukas av personer som ofta — i symbios med andra
aspekterav livet —bokstavligen formar och lever med och av sina skapelser. Ett slags
mistarkvalitet som livsidé! En kvalitet som skapar meningstulla sociokulturella hel-

heter ur vilka kreativitet, vitalitet, kiinsla och lust hiimtar sin lyskraft.

MED MASTARENS FORHALLNINGSSATT
Ar inte den affirsutvecklande forskningens torhallningssitt forvillande likt kultur-
skaparens? Konstniirens, skidespelarens, musikerns, forfattarens ...2! Den stindi-
ga uppticktsresan, savil i det kiinslosamma inre som i det artrika yttre, mot stindigt
hogre kvalitet, dir lidelsen tor att uttrycka och gestalta — allas vir riite att skapa var
egen publik/marknad - dr virt genuint kreativa briinsle tor kunskapande. Ett for-
héllningssiitt dir man tillits vara genuint sin egen person och fir sitta denna sin

subjektivitet som personligaavtryck i det som skapas.

I BERIKANDE MOTE MED PUBLIKEN/KUNDEN/MARKNADEN
Lat mig med ndgra exempel skiirpa blicken for kultur-/konstskapande arbete som
metafor for affarskapande.

Ett konstverk eller en bok méter sin publik och fir, i viss mening, sin gestalt torst
i det motet. T ett slags samtalslek mellan betraktare/lisare och verk. En lek som i
bista fall inspirerar till fler berikande méten. Moten dir bide verk och publik kan
torindras och viixa i ett slags kvalitativ kompetens. Men ... méter viinte ocksd méinga
konstverk som vi betraktar med en giispning? Vad iir det som foder det ena respek-
tive detandra? Svaret finner vi formodligen i gestaltningens lockande eller brist pa
lockande dramaturgi. Diir vi antingen kan hora den unika sjilen andas bakom ver-
ket, eller kiinna att den har forflackats, som i hotorgskonstens reproducerande in-
strumentalism.

En operailskare kan se en och samma opera om och omigen och njuta av igen-
kinnandets glidje, men samtidigtuppleva nigot nyttvarje ging isin inre dialogmed
verket. Vore detinte ur ettannat perspektivlika "naturligt” attupplevaomtagningar-
na som tjatiga? Vad finns det for inre kvaliteter i operan som fir den inbitne opera-
dlskaren att njuta av upprepningen?

Att lyssna till en bra 1at — ett musikstycke — om och omigen — det kriver inga

storre uppoffringar. Varfor?
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Det har gjorts minga forsok att begripliggora den mystik och magi som uppstir
i det dkta motet med konst. Den brukar betecknas med ord som "meningsfullt”,
“kvalitative”, "inspirerande” och berikande”. Det ar en allmdin uppfattning ate man
(ag) miaste vilja kiinna inlevelse — kiinna empatins njutning av att bara ge sig (mig)
hiin foratt £ uppleva ett kvalitative mote. Sd hiirsammantattar Horace Engdahl detta
i enartikel i DN den 7/6-97: "Konstverket slér sig i slang med alla som krdmar sig
framfor det, men svarar dem med deras egen dumhet och 6ppnar sig forse tor den
som lagt bort forklaringsmodellerna.” Vad han talar om, det ar det niira och ikta
motet — dialogen — som en forutsittning for att skapa nya tankar.

Det anses ocksa att kunskap om en konstnir, en forfattare eller en operakompo-
sitor ger en grogrund. En grund att plantera verket i, s att det kan viixa i omfing.
En tredje idé, som ir niira kopplad tll den foregiende, den dir, att om jag vet hur
konstniiren tinkte och kiinde niir han mélade sin tavla, hur forfattaren upplevde sitt
eget skrivande eller hur livssituationen var for operakompositéren nir han kompo-
nerade sittverk, dd smilter den kunskapen pa nigot outgrundligt sitt samman med
minupplevelse av verket. Har jag dessutom hort konstnéren, forfattaren eller kom-
positoren sjilv beriitta om sin egen upplevelse av sitt verk, dd finns naturligtvis ris-
ken att jag forblindas av det jag hort, sd att min egen tolkning aldrig fir komma till
tals. Men lika of ta (eller oftare?) blir min upplevelse rikare in den annars skulle ha
blivit.

Kan vi anviinda analogin/konstmetaforen for att 6ppna forettannat, mer livgil-

tigt kund- och forskarperspektiv?

AFFARSEMBRYON SOM KONSTVERK
Om vi liter utvecklingsarbetets affirsembryon ta plats pd konstmetaforens scen, di
skulle de stilla ett antal krav for att underlitta och dirtll skapa livskraftiga forut-
sattningar for sina tillviixtprocesser (forutsatt att ovanstiende resonemang ir po-
angrike). Dessa forutsiteningar vidgar ramarna for det vi idag kallar kundnira ut-
veckling. De forenar denna med konstskaparens legitima riee ace lidelsefulle skapa
sin egen publik — skapa andras behov — och 6ppna tér nya epoker.

Ett torsta krav skulle vara viljan och modet att i litet som stort soka den okiinda
affirssituationen, att forlosa det mojliga ur det faktiska, och tringa utanfor tidens
sniva normalférdelning av normalfordelad olikhet.

Detandra skulle vara attwaita en publik som inte bara vill méta mojligheten till
en framtida affir, utan som samtidigt ken ge affiren och sig sjilv kreativ niiring, som
kan njuta av att bara fi se affiren (relationen) utvecklas — lyssna och se pd den om
och om igen. Nu-kontaktens flodesorienterade njutbarhet.

Affirsembryots tredje krav skulle vara att dess konstskapare — ingenjorskonstnirer-

na - tar goda mijligheter att gd in i en dialog med "koparen”, bide kring sjilva skapel-
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seprocessen och intentioner for dess fortsatta liv. — Man skulle rent av kunna hitta
fram till fortsatta dialogaformer for skaparna, si att de di och dd fickméta sina "verk
iverkligheten”, tor att alstra nya intryck av den yttre artrikedom vari verken gestal-
tar produktivitet eller berikande glidje. (Det for oss lingt frin den enkitsamverkan
om 117 frigor pa 25 sidor som texallanya Volvoigare erbjuds = ”Vad tycker Du om
Din Volvo?” Och istillet arbeta med dkta och niira méten, t ex med ett begriinsat
antal nya Volvoiigare, dir utvecklare, konstruktérer, montorer och forsiljare under
skapande samkviimsliknande former fir triffa sin publik for dialoga utvecklings-
sprang. Fundera pd vad sidana arligen dterkommande méten, diir de personliga av-
trycken siitts i process och produke, skulle betyda for bide personal och kunder, och
framtida affirer!)

Foratt ligga grunden till ect meningstullcoch utvecklande liv bor affirsembryot
uppfylla ett fjarde krav, det kanske viktigaste av dem alla: namligen att konstskapar-
na fir mojlighet bade att wréina sin formdga att levandegora intentionerna for afti-
rens fortsatta liv och att lira sig tila de villovliga foridlingar som personer i andra
delar av verksamheten — och inte minst kunder — kommer att genomftora. Denna
traning bor arbetsintegreras som en del i ett kunskapande flode, som loper dar frdn dr
i cirkulira torlopp, som ett dterkommande "edutainment”, mot en stindigt okande

kvalificring av ensemblen och publiken.
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Utvecklingens projektarbeten

Faltsituation 11

Design for kunskapande utvirdering

Samtliga deltagare i den andra filtsituationen arbetade med affirsutveckling i ett
svenskt internationellt storforetag. Min uppgift var att utvirdera ctt omfattande
industriellt utvecklingsprojeke, som efier flera drsarbete las ner 2002 med motive-
ringen "bristande marknadskontakt”. Syftet med utvirderingen var att ta vara piall
icke-teknisk projekterfarenhet for framtida bruk, dvs skapa kiinsla och insikt for hur
man leder, organiserar och kommunicerar den hiir typen av stora industriella ut-
vecklingsprojekt. Utvirderingen hade siledes ettklartkunskapande syfte. Jag skul-
le inte soka efter syndabockar, utan snarare fi de ca 6o involverade teknikerna att
orka gi vidare, med nya insikter och nytt engagemang, trots den stora besvikelsen.
Gruppenskullesamlas under en dag, tor att under tormiddagen i flera mindre grup-
per ta fram ett antal teman/utgingspunkter att igga tll grund for efriermiddagens
videofilmade utfrigningsakter.

Jag valde att dramatisera det hela genom att spela in en film med samtliga delta-
gare som aktorer, eftersom jag ville fi en ndgot forhojd pulsi den skapande aktivite-
ten, jimfortmed vad de varit med om i liknande utviirderingsprojekt. I dessa hade
deltagarna intervjuats, varpd man sammanstillde en rapport som "ingen”, som man
sa, "liste”. Dartll upplevde de flesta utvecklare denna traditionella form som oin-
spirerande, och mitt syfte varatt ocksd visa hur kunskapande pa basis av ctt "miss-
lyckande” kan goras lustberikande och spinnande. Liksom hur man kan skapa do-
kument som andas personlighet, niirhet till kanslolivet, dir alla deltagare far siitta
sitt personliga avtryck pa ett eller annat siitt. Detskulle bli en film som man kunde
visa fornya medarbetare och forledningen, och anviinda som start for en teambild-
ning infor nya projekt. Man skulle t.o.m kunna ta med sig filmen hem och visa den
forsin familj, forateskapa gemensam forstielse forvad en familjemedlem varit med
om, nirvederborande under flera dr kanske leve med stressiga och krivande arbets-
uppgifter.

FFor att ingen skulle behova vara ridd for att i efterhand pekas ut for vad veder-
borande sagti filmen, utan nd en djupare idrlighet, sd byggdes den upp som ett ski-

despel. Det som deltagarna i varje grupp kom fram till att man ville ha sagt, detspe-
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lades in som en T'V-utfrigning. Nigra av gruppmedlemmarna agerade som ”ski-
despelare” utifrinandras manus, vilket uttalades klart i filmen. Dessa utfrigningar
ingick sedan som inslag i filmen, som dirutéver inneholl speglingar av dagen och
projekteti sin helhet, men ocksd "filosofiska” utsviivningar i tal och estetiskt tillta-
lande utsvivningar i bild.

Eftersom jag designade uppligget och hurerfarenheterna skulle dokumenteras,
sd ombads jag attskriva et forslag till inbjudan. Mittforslag vigade ledningen dock
inte skicka ut, eftersom man ansig att det var, som man sa "poctiskt”. Det kunde
skrimma de hiirmiinniskorna som var vana vidatt kommunicera mer formellt tek-
niskt/ekonomiskt. Man loste det hela med att skriva en formell och artiginbjudan,
med ett par avmina foreslagna meningar citerade, med kommentaren ”sd ni forstir
att det blir en dag ni inte far missa”.

Jag inledde den stora dagen med att piminna om att vi inte hade samlats for att
slosa tid pa forklarande bortforklaringar och bortforklarande syndabockar. Jakten
pd dessa fornedringens vattendroppar urholkar vir sjil och fordréjer vir utveckling
mot ett liv i kunskapande floden. Kort sagt, jag ville inte bidra till att stapla fler fir-
digtuggade tankar pi redan koagulerade intryck. Vi skulle pa allvar soka skapa oss
en kiinslomiissigt djupare insikt och dokumentera den via en videofilm. T projektet
fanns det namligen mycken inbyggd kunskap, kiinsla och mistartalang, teknisktoch
affiarsmissigt. Den villejag attman skulle ta vara pd och vara stolt éver. Dirfor sajag
ocksd inledningsvis: ”Vi minniskor ska aldrig behova siinka vara huvuden for att vi
har utvecklat och lirt oss ndgot. Aven om detta ndgoti sin, fysiskt pitagliga, materi-
clla form just nu inte erévrarvirlden, si kan viara kunskaper ochallas vira miistarta-
langerfrin detta projekt komma till ate berika framtiden pé idag oanade site. Om vi
sjilvasa villl Med gemensamma krafter ska vi nu soka lyfta horisontens ridd mot nya
utsikter. Och det dven med hjilp av vira hjirtan, som jag hoppas inte stingt sina
klaffar for utflode eller inflode. Detta dr dagen fore nigot nytt — inte dagen efter.”

Utover detta kommenterade jag i korthet projektet utifrin nigra konkreta fore-
tagsekonomiska aspekter, och bad gruppen dela in sigi sex mindre grupper. For att
bryta de yrkesrelaterade konstellationer som hade etablerats under projekeet, sé still-

de jag upp foljande "sociala” intressekriterier for gruppindelningen:

Idrott/fotboll/handboll
— Musik/konst/litteratur/resor

Friluftsliv/miljé/natur

Bygge/tridgird/inredning
Antikviteter/”skrot”/”prylar”/m m

Bilar/motorcyklar/motorsport
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"Tack vare denna indelning fick grupperna genast en gemensam “social” intresse-
grund att std pa. Samtidigt avvek den frin sjilva projektets gruppsammansittning.
Idén var helt enkelt att jag ville 6ka den dialoga artrikedomen i de olika tolkningar
av varfor projektet hade utvecklats som det gjorde. Gruppernas torsta uppgift var
att fora dialog om projektet och efter en timme dtersamlas i plenum med svar pd

foljande maning;

A) Vad vill gruppen fokusera som kiilla till ett biittre kunskapande flode i framtida
utvecklingsprojekt?

B) Plocka fram 3—5 nyckelbegrepp kring vilka era frigor i videofilmen kommer att
rora sig!

Grupperna redogjorde en timme senare for sina valda utgingspunkter. Trots vissa
overlappningar si forlitade vi oss nu pd att grupperna pd ett organiske sitt vinklade
insig pd sina huvudfrigor. Grupperna forde sedan en dialog om projektet under ca
tre timmar, samtidigt som de bestimde hur de skulle Eigga upp den filmade utfrig-
ningen, och vilka av gruppmedlemmarna som skulle agera "skidespelare”. Uppma-
ningen infor den uppgiften 16d:

"Bygg upp utfrigningen som en TV-intervju, dir den svarande spelar en person
somvaritmed omallt det han beriittar om (varje intervju bor innehilla denna typ av
kiinsla for att kiinnas niira och ikta — den intervjuade blir en idealtyp). Nivissar fra-
gorna—manus gors —och svar preciseras, si att de ger ett kunskapande och insikts-
fulltlyttmot framtiden. Hir krivs bide intellektuell och kiinslomissig skiirpa —ikta
skidespeleri. Stolpar till svaren skrivs pd blidderblock, att ha vid kameran som stod
for den som spelar visdomen sjilv.”

Efter tre timmars forberedelser fickvarje grapp under 30 minuter genomfora sin
utfrigningsakt framfor kameran. Nedan foljer ndgra utsnitt ur dessa filmade utfrig-
ningar. Jag har rubriksatt dem pa basis av den essens som jag tycker materialet ut-
stralar.

Utmaning som drivkraft

Utvecklingsprojektet bar ballit pd i mer idn fyra dr med att ta fram den bir aya pro-
dukten — bur orkar man balla pd med det i fyra dr?

Jag tror det hinger samman med att man har eninre kiinsla i magen —en drivkraft,
ndgot inre.
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Men fyra dr— bur kan det vara mojligt att bdalla motivationen pd topp sd liinge?

Den harinte varit pd topp hela tiden. Den har varierat upp och ner hela tiden. Med

olika uppgifter och med olika minniskor som kommit in i projektet.
Nir projektet startade, vad var det dd som lockade och kéindes inspirerande?

Jagtrordetvarattvi skulle ta fram ett helenyttsystem, nigotsom foretagetinte har

gjort pd minga, minga dr. Det var en fantastisk utmaning!

Den bir fantastiska utmaningen, vad bestod den av och bur kindes det?

Jo, detvar attvi for det forsta skulle forindra hela tillverkningsprocessen och dess-
utom gi ut till vira kunder. For detandra skulle hela processen vara mycket simpel.
Maskinen skulle verkligen vara enkel. Och for det tredje si skulle vijobba i en hel-
het. Detvar inte si som vijobbat tidigare, bara en maskin utan ett helt koneept.

Vad var den forsta stora utmaningen néiir projektet vil startatr?

Det var att vi ganska snart gavs ett gemensamt mél: att vi skulle varamed pé den hiir

missan och presentera maskinen.
Vad var det som var sd utmanande med den b massan?

Jo, vi hade under en lingre tid inte haft s mycket nytt att visa upp. Och nu hade

man bestimt att vi skulle vi bli ett av huvudnumren pid missan.

Vad var det som var drivkrafien i att just visa upp err pd denna miissad

Jo, det var att vi pd viir avdelning skulle £i visa upp oss; att vi pd utvecklingsavdel-
ningen kunde leverera en firdig produke, och att vi i projektet som helhet fick ett

gemensamt mal.

Och det gick vad jag forstdr funtastiskt bra pd midissan och maskinen fungerade och det
var ctt fantastiskt intresse fidin alla bill, imen bur var det art konma bem igen?

Forstkindes detsom en oerhord seger. Detviinte hade trottattvi skulle klara, att
kora maskinen pd missan, det hade vi lyckats med. Intresset frin virt eget toretag,

frin vira kunder och vira konsumenter var iinnu storre in vad vi hade trott, fiven i
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viir vildaste fantasi. Men, nir vi kom hem sd kom sanningen ifatt ménga av oss. et
hastverk blir litt ett lastverk. Och dethade vi inte tinke pd i viriver ate fi visa vad vir
avdelning kunde dstadkomma. Och som si minga gangerivirt foretag, si dr kanske

inte sanningen den som syns pi en offentlig missa.
Hur paverkade det sotivationen ddi?

Den foll totalt. Vi hade under ett drs tid byggt upp en bra motivation, men den 611
totalt. Vi firade och vi trodde att vi skulle behilla motivationen pa topp men vi fick

istillet en villdig vigdal. Vi fick en period dir det stod helestilla.
Och vad gjorde ni dd for att fa upp motivationen igen och orka fortsitta?

Det tog vildigt ling tid innan vi fick upp motivationen igen. Och det var genom
mycket smd framsteg och detvar vildigt olika for olika personer. Vissa tog reaktio-
nen frin vira kunder som en inspiration att fortsiitta. Andra sig sma tekniska fram-

steg osv.

Pd sommaren satte ni sedan in en sddan bir produktionslinje pa forsok bos en av vira

kunder i Spanien. Hui var motivationen infor detta?

Motivationen iir kanske lite svir act beskriva hiir. Men det fanns en vildigt stor vin-
da. Vi kiinde en oerhort stark press pi oss. Ekorrhjulet hade borjat snurra fortare
och fortare, och hir var det bara att forsoka jobba pa. Och till riga pd allt, sd i den
hir pressen som g pd oss som ett stort ok, si gick man in och dndrade specifika-

tionerna for produktionslinjens slueprodukter.

Sd mtt i den bir utvecklingsprocessen av maskinen sd gick man in och dandrade speci-

Sfikationen fur dess produkter; men gick inte luften di wr projektet?

Nej, for vi insdig efter hand att de hiir forindringarna var berittigade ur kundens

synvinkel, och det gjorde en bra produkt dinnu bittre.

Sedan var det ju si att det gick vildigt bra i Spanien, och by kindes det?
Detkiindesjittebra och vi fickiging tillverkningslinjen och vi gjorde en marknads-
test och det visade sig att denna tillverkningsmaskin var bitere pa allti forhallande
till viira andra produkter. Och det éir faktiske sii att den sanna gliidjen ir skadeglid-

jen. Vi hade visat att vir avdelning hade lyckats att ta fram en firdig produke.
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Och sd foljde det sedan en installation bos den forsta riktiga kunden — bur kandes det?

Det kiindes vildigt intressant for hir fick vi en ny utmaning. Vihade nu en testlinje
i Spanien ochskulle nu fi koraiging en kommersiell produktion hos en kund. Men
detvisade sig att den hir kunden hade oerhort besvirliga forhédllanden. Dir fanns
inga rutiner och ingen struktur for den hiir typen av produktion. Ju mer vi holl pa
med installationen, desto mer kom det fram av hur svirt det skulle bli.

Hur lyckades ni dd upprétthalla motivationen?

Jo, vi fick ett fokus — att hiir skulle vi verkligen visa att vi kunde lyckas nu. Och det
fungerade som en drivkraft for alla. Vi fick iging en bra dialog mellan alla involve-
rade och vi fick ett digande av de olika problemen. De personer som kunde 16sa de
hiir problemen fick ocksd fullt utansvar for att sd skedde. Och detta ledde till att vi
fick en otrolig pulsi projektet ... Viskulle komma att géra ndgotsom ingen pi fore-
taget tidigare hade gjort; att fran utveckling koppla ihop sig med slutkonsument for
att fi utndgot pd marknaden. Och denna erfarenhet skulle kunna komma hela fore-

taget till gagn.

Fartblind av ledtider
Huyr gick det vill att bestinma maskinkonceptet?
Ja, utvecklingen gick egentligen s snabbt sa att innan vi visste ordet av, si hade vi
utvecklat en maskin som representerade delar av det hiir nya. Det gillde att tippa
till en lucka pd marknaden.
Diskuterade ni aldrig nigra alternativ?
Jo, det gjorde vi, men vi hade egentligen aldrig nigon tid till de hiir alternativa spa-
ren, da ledtdderna for framtagning skulle halveras. Sd de hiir alternativen sopades

helt enkelt under mattan.

Fanns det ndgra nya forutsattningar i organisationen eller tekniken som gjorde att ni

skulle klara av det pd tvd och ett halvt dir?

Ja, vi fick nya verktyg att arbeta med. Det var bade rit- och designverktyg och ny
metodik attarbeta efter.
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Med den pressade tid som gavs for projektet och med vya verktyg och merodik — var det di si
att alla medarbetarna fick den tid som bebivdes for att lira sig detta nya?

Nej, tyvirrsd fanns detinte tid till att lira sig dev hiir ordentligt, utan istillet tog det
hela lingre tid, genom att vi inte klarade av de hir nya verktygen och metodiken.
Och di med befintliga datorer, som inte klarade av att géra de tester som program-
men var byggda for, si klarade viinte av att gora det. Designprogrammet var i teo-

rin bra, men fungerade inte i praktiken.
Vilket blev den stutliga erfarenbeten av de bir nya verktygen?

Detvar ... att om man infér nyaverktyg och metodik, s miste det liggas in i tids-
planen och inte som nu, tro att de skulle korta tiden toratt verktygen i teorin skulle
goraarbetet snabbare. Nu blev det for mycket nytt pi en enda ging.

Nu var det ju nrycket nytt som skulle fram pd en giang och snabbt — hade ni all den

komipetens i projektet somi ni bebovde?

Nej, det kan vi erkiinnaattvi inte lyssnade pi kompetens utanfor projekeet eller ut-
anfor foretaget. Vi kunde till exempel ha kopt externa losningar och sparat tid pé si

sitt. Men vi upplevde liksom att vi inte hade tid att se oss om ens.
Vad biinde sedan ndyr er stirsta kund pd den franska smarknaden drog sig ur projektet?

Nir en s en viktig marknad foll bort, si miste vi ju utviirdera nya och alternativa

marknadssegment tor slutprodukten.

Skalle du kunna saimmanfatta i en punkt det viletigaste som du bar lirt dig av det bar
Skalle du kuma sammanfatta i en punkt det viletigaste som du bar lirt dig av det bii
projektet?

Ja, man ska inte tro att man kan utveckla ett helt nytt maskinkoncept for att bara
tippa till en enda lucka pd marknaden. Detmiste finnas minga fler ben attstd pa for
sadana hiir stora utvecklingsprojekt. Det miste finnas tid for kreativa méten, dir

alternativa viigar, tidsplaner och kundsegment kan diskuteras.
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Instrumentella beslut som hinder

Hur vycker du att kommunikationerna bar fungerat i projektet?

Ja, numed faciti hand sd tycker man kanske att det skulle ha fungerat lite bitere.
Kan du urveckla det lite narmare?

Ja, ... mm ... horisontellt mellan konstruktérer, utprovare och kund har det fun-
geratbra ....men ... ... lodritt uppifrin och ner si hade det nog varit lite mer att

onska faktiske for att oka motivationen.
Huy skulle du vilja andra pa det i framtida projekt?

Forbittra kommunikationen genom att géra oss medarbetare mer delaktiga i be-
slutsprocessen. Man kundetill exempel frin projektledningenssida ha uppmuntrat
oss mer for de delmil vinddde, fort dialog om dessa och infort en miljo som erbjudit

mer av riitt man pa rite plats.
Kan du ta och beskriva lite bur uppbyggnaden av projektledningen och rollerna sig ut?

Det har ju varit sd, att under projektets alla faser si har vi haften och samma pro-
jektledare. Utover detta, i har detju tillkommit delprojektledare for olika tekniska

avsnitt.

Om jag bar forstdtt det viitt, sd bar projektledaren varit en person med stor teknisk kom-

petens, vad dr anledningen till det?

Anledningen till det, det idr att projektet har karakteriserats av mycket ny teknik.
Och hela projektet har frin borjan identifierats som ett teknikprojeke, vilket kanske

med faciti hand inte i alla ligen har varit positivt.
Hur tycker du da att projektet borde ba letts?

Detiir vil s& nir man tar fram en produkt, som ska bli kommersiell, act man di gir
igenom olika faser, dir det krivs olika typer av kompetenser toratt klara de uppgit-
ter man dlidggs for att driva projekeet framit. Och det innebiir nog att man méste
komplettera utéver den kanske rent tekniska sidan av ett projeke, och dven titta in
pd andra kompetensomriden. Det giller allt frin affirskunskap till forvintningar

frin medarbetare pa personlig utveckling.
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Kiinde du att ni hade mojlighet att paverka de beslut som togs av ledningen?

Nej, det var ganska enkelriktat faktiske. Besluten var ddligt forankrade nerdt. Det
kom bara uppifrin och ner. Som den hiir miissan till exempel. Det beslutades bara
att vi skulle vara med pd missan och alla visom jobbade i projektet visste att det var
mycket som saknades innan maskinen kunde fungerasom deti slutindan var tinkt
attden skulle fungera. Och detkindes naturligtvis vildigt trustrerande, men samti-
digt fick viju se det som en utmaning.

Framforde ni kritik mot dessa beslut onz smedverkan och mot tidsplanen?

Nej... ligetvarjusidantatt beslutet redan var taget dver vira huvuden ochdetfanns
idetligetinte tidattdiskutera dettaochinte heller ndgon plattform for att fora fram
nidgra negativa dsikter. Det var bara bestimt att maskinen skulle ut pd miissan. Det
innebar ju att vi tillslut konstruerade en maskin enbart for missans skull. Inte for
framtiden sd att siiga. Det innebar att vi fick backa tillbaka en riite lingt bit cfter
missan.

Det verkar som om stinmingen var negativ och stressad fram till miissan. Fick ni en

kick av det positiva mottagandet?

Jooo, det var vil villdigt engagerande, men samtidigt frustrerande. Vi visste ju att
det fanns sd mycket kvar att goramed maskinen innan den kunde tungerai en verk-
lig produktionslinje. I och med gliidjen uppifrin 6ver missresultatet, sd var det inte
lige for att tala om detta.

Intressenter, forvintningar och urverkslogik

Vilka var egentligen intressenterna i projektet?

Ja, intressenterna i ett projekt som detta striicker sig ju egentligen frin alla medar-
betarna uttill kunder ochkonsumenter. Och sedan har vi naturligtvis toretagets led-
ning, styrelse och aktcigare, dir man har en stark forvintan act man ska ta fram ett
heltnytt maskinkoncept, som kan bidra till foretagets lonsamhet. Svirigheten med
detta dr ju att inom projektet — hos projektledningen — lira sig hantera alla dessa
olika forvintningar, somi huvudsak, kan man siga, riktar sig frin medarbetarna med
krav pé personlig utveckling och intressanta arbetsuppgifter. Konsumenten forvintar
sig en produkt som uppfyller hans krav pa kvalitet och kostnad. Foretagets ledning
forvintar sig en produkt som man kan st for och som kan leverera acceptabla mar-
ginaler.
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Hur banteras marknadskontakterna? Och dd tinker jag i forsta band pd de biv forsta kun-

dernason man skulle leverera maskinkonceptet till. Hur involverades de i det bela?

Nir det gillde marknadskontakterna, si hanterades de av siiljarna pd den markna-
den som det gillde och den personen som di satt med i styrgruppen for projektet.
Projektet hade ju inte fore filttesterna nigon direktkontakt med kunderna. Och
svagheternamed detta blevju uppenbara niir projektetforsta gingen komi kontake
med kunden, di det ganska snabbt visade sig att hans forvintningar, framforallevad
gillde kapacitet, dverhuvudtaget inte kunde uppfyllas av maskinkonceptet. Det pe-
kar ju bara pi vikten av att man pi ett tidigt stadium har med de kunder som éir vik-
tiga, sd attmanhelatiden kan matcha resultaten av utvecklingsarbetet mot kunder-

nas forviantningar.
Hade styrgruppen samma tankar och forvantningar som projektledningen?

Detiir nog si hiir: i de styrgrupper for olika projekt som utses pa foretaget idag re-
presenterar styrgruppsledamoterna olika intressen, och detiir viil en sak som jag sjilv
har upplevt och sett som ett av problemen, att forviintningarna frin styrgruppen
varierar baserat pd att de inte har ett gemensamt intresse ... Och man kan inte hel-
lersiiga att det har varit nigot aktivt deltagande frin styrgruppens sida. Styrgrupps-
motena har vil mer baserats pd en rapport frin projektledningen till styrgruppen,
diir styrgruppen di har limnat kommentarer till rapporten. Man hade kanske 6ns-
kat ett mer aktivt deltagande frin styrgruppen, tor att vi i projektet skulle kunnat
folja den utveckling som skedde framforalle pd marknaden. Men ocksi att styrgrup-
pen bittre foljt upp och engagerat sig i projektets affarsmiissiga utveckling. Och i
ettsidant hir nytt och mycket stort projekt for foretaget, s borde en styrgrupp ha
kunnat hjilpa till bittre.

Om jag forstdr dig viitt sd bade projektet en vitt sd stor organisation, men det dr ju en
ganska liten maskin ni har gjort?

IEn av milsittingarna var att maskinen skulle vara liten, men det utesluter ju inte
det faktum, att detiir en riitt sd stor aktivitet att ta fram ett hele nyte maskinkoncept.
En friga iir ju om organisationen var tillriickligt stor for detta. Och om projektet
fick tillgdng till alla de olika kompetenser som behovs tor ate tillfredsstilla forviine-
ningarna hos olika intressenter.

Sd dumenar att det bovde funnits ytterligare funktioner som kunde bidragit?
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Ja, uppenbarligen eftersom vi har haft interna problem i projektet, dirfor att min-
niskor inte har kiint sig riktigt viil till mods. Sd hamnar man di i situationer diir man
akut mdste siitta in dtgirder for att 16sa ... 16sa ... arbetsklimatproblem. Och jag

troratt man proaktivt méste siitta in atgirder, si att dessa situationer inte uppstar.

Men det sattes vl in en massa dgtgarder for att losa det bir och ni fick nya arbetsnieto-
der och en wy styrgrupp och ett nytt sitt att dokumentera, och allt detta gjordes vil for
att oka bastigheten pa urvecklingsprojektet? Likvil blev projektet forsenat iver ett dr:

Utover det du nu siiger si anvindes det i projektet ocksd nya CAD-system, ett nytt
sittattorganisera ochnya projektmodeller. Och friganiir om inte allt detta tillsam-
mans innebar en belastning for projektet snarare éin en hjilp. Det ir nog si att vi
manga gianger forsoker ta till oss nya metoder i tron att det édr 16sningen, men vi

applicerar dem pi existerande arbetssitt och vi lir oss inte heller pd ndgot nyte siitt.

Har projektledningen varit bra pd att engagera sig och ge positiv kritik och berom, nu
ndr det bar varit sd nrycket nytt?

En av de saker som har kommit upp, detéir att det personligaengagemangetkunde
havaritbiittredven frin projektledningens sida. Och attledningen pa ett mer aktivt
sitt hade engagerat sig i medarbetarnas utvecklingsarbete.

Du pratade innan om arbetsklimatet — vad gjordes rent konkret for att gora det battre
i projektet?

Niir problemen blevuppenbara och akuta, si engagerades annan personal med kom-
petens for att hantera den biten — den typen av frigor. Och det diir — jag menar —att
man kanske redan frin borjan ska ritkna med att den hiir typen av problem kan upp-
std. Sd att man forsoker torebygga, istillet for att hantera dem niir de vil har upp-
statt.

Niir man har haft problem, har det di varit fritt fram att gd till projektledningen med
dessa?

Naturligtvis hade man kunnat gora det, men jag tror inte det har upplevts si. Jag
tror att minga upplevde det som att man di betraktades som negativ, och att man
utgjorde ett hinder for utvecklingen i projektet. Mycket baserat pa det faktum att
detvar tiden som var det helt styrande. Man vigade helt enkelt inte ta upp proble-

men av ridsla for ate bli betraktad som orsaken till forseningen.
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Men gick inte projektledningen ut och uppmanadetill att man skulle konimna med sina pro-
blem?

Jag tror att detta synsitt, med vad man fick ta upp och inte ta upp, diven genomsyra-

de projektledningen.

Omt du kort skulle vilja sanemantatta din viktigaste evfarenbet av detta projekt, vad
skalle det vara?

Den erfarenheten jag tar med mig, detéiratemed de resultat vi uppnidde si lycka-
des vi inte matcha forvintningarna som fanns, framforallt utifrin, men inte heller
uppifrin. Det fanns under ling tid en klar differens i vad som forviintades och vad vi
lyckades uppnd i projektet. Vi lyckades inte — vigade kanske inte — formedla vira

resultat sanningsenligt utan forviintningarna 6kade bara hela tiden.
Arbetsorganisation och beslutsférankring
Hur bar testmojligheterna varit under projektet?

Ja, vi har tyviirr inte haft mycket mer dn en maskin att testa pd, s vi har rikat ut for

minga stopp i testverksamheten emellanit.

Hade det bjilpt att ba fler maskiner eller riggar?

Nej,detirjuinte helasanningen ... T borjan lig nog problemetmeri oklarheter om
vadsomskulle testas, hurmanskulle testa det, ochvad detvar for resultat manville
uppnd. Kommunikationen mellan konstruktorerna och utprovarna fungerade nog
inte tillriackligt bra. Vi kom liksom aldrig fram till nigot resultat. ngagemanget
var inte tillriickligt hogt for det.

Vad gjordes for att forsoka losa de hiir problemen?

Detman forsokte goravara att bilda team utav engagerade minniskor, som verkli-
genskulle dga de hiir problemen. Och detvarjitteviktigt for att kunna komma vida-
re.

Tearn det liter ju som ett fint ord, men loste det problemen?

Nej, tyvirrsi startade vi det hir for sent, sd detblev mer ettspel for galleriet. Vi fick
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inte det engagemangi de hiir teambildningarna som vi hade 6nskat. Detliksom rann
ut i sanden. “Teamens uppgifter var for vida for att det skulle kiinnas som att man

dgde de olika problemen.

Hur tidigt tycker du nu, mot bakgrund av den bir erfarenbeten, art man ska starta
upp det bar mmed team?

Man maste starta det vildigt tidigt for att man ska £i ett delat dgandeskap mellan

alla dem som ir med i ett team och mellan de olika teamen.

Av det tinkt att alla, typ underleverantorer, konsulter osv ska vara med i de bir tea-
men?

Nja, forattman ska fi ettengagemang frin derassida ocksd, sd dr de allesd en delav
projektet. Kanske inte sd mycket som aktive deltagande, utan mer som aktivt lyss-
nande, tor att de ska kunna snappa upp kunskaperna om projektet diir man ér just
da.

Men bur bar det varit nied kommnikationen mellan projektet och styrgrupp och led-

ningsgrupp?

Ja, foratt man ska fi en problemforstielse, var man befinner sig i projektet och kan-
ske inte fi en forskonande bild av det, sd miste man ha ett aktivt lyssnande dven dir-
ifrin, och detir den typen av kommunikation som behovs! Inte i formav styrning,
for den diskussionen skoter man sjilv inom teamet. Man miste siledes bittre veta

sina roller for att i den hiir problemforstielsen.

Har det varit ett positivt arbetsklinmat tycker du

Detiir ju minga saker som forankrarsigi detta med ett positivt arbetsklimat — for
att man ska fa den hiir kreativiteten att floda. Och detir, bland annat, att man haren
forankring av tid och resurser. Att man gor gemensamma prioriteringar som man
dar overens om. Det kan skapa det hiir positiva klimatet och det skapar ocksd den krea-

tiva forankringen i arbetssiittet.

Du namnde det hir ordet forankring — menar du di forankringen nerdt pi de olika

delprojekten eller dr det pd en annan niva?
Detkreativa arbetet utfors av konstruktoren, utprovaren —alla dem somskautfora
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sjalvaarbetet. Det dr alltsd torankringen av beslut ner till dem som dr den viktigaste
biten. Och inte att forankringen bara ska g i motsatt riktning — uppdt, som det nu
blevi stor utstrickning i projektet.

Att forsta och besluta

I anns det ndgon forstdelse i foretaget for projektets problenz och att inte tidsplaner bolls?

Ja, jag tror det fanns en ganska bra forsticlse internt inom var avdelning dven om
inte alla hade denmedvetenheten. Men om du sedan kom uppat bland beslutsfatta-
re i bolaget, sd tror jag inte det fanns den torstielse som verkligen behovdes. Ett
exempel dr ju, attstyrgruppen aldrig triffade dem som arbetade med projektet forr-
in nir projektet las ner. Och det ir ju lite sent. Styrgruppen borde ha kommit in
betydligt tidigare och skapat sig sjilv en kiinsla tor hur liget var. En annan sak ér ju
dethirmedkommunikationen viformedlar till vira kolleger utanfor varavdelning.
Nir man sitter i matsalen och pratar si tinker man kanske inte alltid pa vad och hur
man siiger en sak, och de fir ju dirfor en vildigt fragmentarisk bild av liget. Vidr ju
villdigtproblemorienterade och beskriver di tor varandra de vardagliga problemen
och tinker dd inte alltid pa att det vi har 16st mirks ju inte. Sa jag tror inte att vi ska
prataom problemenjimtutan forsoka ge en mer rittvisande bild. F'or har man inte
enrittvisande bild, da riskerarmanjuatt fatta beslut pa de hir fragmentensomkom-

mer ut.

Men det bir med styrgruppen, som var till for att styra upp projektet, hur kunde de gora

det om ni nte triffades?

Nja ... det ir ju problematiskt, for man far ju mer forstielse om man kan triiffas och
samtala. Och forsta gdngen vi triiffade styrgruppen, det var ju som sagt niir projek-

tet las ner.

Sd styrgruppen bade kanske inte samma uppfattning om liget som projektgruppen nar

man rekommenderade koncernledningen att projektet skalle liggas ner?

Vivetinte det eftersom vi triiffade dem forst nir man beslutatattligganer, och da
vardetju forsent. Vi tyckte i projektgruppenate vi hade kontroll pd liget, men plots-
ligt s dindrade man pd ramarna for projektet utan att vi visste om det, och nir vi da
tog ettsteg till sidan i projektet, sd var viplotsligtutanfor ramarna och sd laman ner.
Sd det hade nog inte varit fel om man hade gjort det hir tydligt genom en bittre
kontakt, eftersom folk hade borjat kiinna sig ritt sikra pé att det fungerade nu. Och
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man kan ju inte under ett projekts ging formedla alla dessa komplicerade saker via
nigon representant. Man miste nog triffas tor att tora en dialog mellan dem som
arbetar med projektet och de representanter som tar de hiir besluten.

Vad iir din erfarenbet, kort sammanfattad?

Detiir att man ska vara rak och kéra med raka puckar. FFinns det problem si ska de
upp till ytan och detgiller raktut till vira kunder, si att detinte uppstiren rad olika
forvintningar som sedan inte kan infrias. Man miste siledes ha en klar kommuni-

kationsstrategi tor ett sidant hiir projeke, dt alla hill redan frin borjan.

En sammanfattande reflektion

Litmig summera nigra av de lirdomar vi kan utnyttja for egen begrundan i andra
sammanhang;

* Lingagemanget infor en stor utmaning ér patagligt — ett helt nytt koncept —men
ocksd en utmaning i att kunna visa andra att man "minsann” kan.

¢ Nir engagemanget sjunker, finner den kreative alltid nya smd utmaningar som
kan vara vildigt olika for alla de involverade. Dessa utmaningar tenderar att se-
dan samlas ihop till ett nytt fokus. Med detta stiger dterigen engagemanget i hela
gruppen.

e Enviktig drivkrafti projektarbetet ir att deltagarna kiinner att de “iger” proble-
men.

* Det gir inte att utveckla ett helt nytt maskinkonceept bara for att "tippa till” en
enda lucka i marknaden. "Tid miste finnas for att diskutera alternativ.

® Man kan inte under tidspress fora in en rad nya metoder och verktyg, samtidigt
som medarbetarna inte ges tid att liira sig dessa.

* Det miste finnas utrymme for att framfora kritik, utan att det upplevs som om
man stoppar upp processen. Arlighet och rak kommunikation ir alltid goda for-
utsittningar.

* Man bor uppmirksamma ledarskap och psykosocial miljo tidigt i en utvecklings-
process.

e Etttotalfokus pd attndgon deli ettinnu ofirdigthelhetskonceptska fungera vid
enviss tidpunkt blir lite ettstickspdr, som man mdste backa utifrin. For personer
sominte dr direktinvolveradei ett projekt—med niira och fikta kiinslor —si kan en
sidan avstimning felaktigt uppfattas som ate det paskyndar helhetens firdigstil-
lande.

e Forankringav tider och prioriteringar ska i torsta hand ske hos dem som ska gora
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jobbet. En ledningsgrupp eller styrgrupp fir inte begd misstaget att uppfatta sin
roll som att styra och leda utan att férankra nerde. All férankring ir 6msesidig,
dvs dialogisk.

e [oratten styrgrupp ska ti en rittvisande bild av ett projeke, s ar ett aktive lyss-
nande frin styrgruppens sida oerhortviktigt. Detaljstyrningen skots dock bistav
teamen, helt organiskt.

¢ Kunden som intressent bor kommain tidigt, utan att for den skull hele definiera
processen.

e [ ettstort projekt bor det finnas en testmiljo — en produktionsmiljo for hela ked-
jan och inte bara for sjilva maskinen.

* Man bor tidigt soka en bred kompetens, som kan garantera en snabb hantering
och utveckling av den kreativa, sociala, affirsmissiga och kulturella forankring-
en, samt formagan attleda processen. Inte barasoka teknisk kompetens till alle.

* Foratt fi cte kraftfullt engagemang ér det viktigt att det tidigt bildas team som
ocksd "iger” projektets alla skilda problem fullt ut.

Och nukanman ju friga sig: Arinte det hir sjilvklara saker? Ska det behovas u tviir-
derande projekt for att komma fram till dessa elementira — tekniska, ekonomiska
och psykosociala — insikter? Om det nu éir s att det dindd behovs, di bor man stilla
sig nista friga: vad dr det som blockerar dessa sjilvklara insikter? Vartor tiger man
still 7 tanken?

Jo, niir jag hor svaren pa hur projektet har géce dill, da ser jag framfor mig en ty-
pisk ingenjorskultur, diir begreppet konst i ordet ”ingenjoérskonst” har fallit bort. 1
fleraavseenden kan man spara etturverksliknande synsitt pd minsklig organisation.
En tro pd detrationella, dir kiinslorna hillsutanfor. Projektledare utses heltpa tek-
niska meriter. Interpersonella problem och kiinslomissiga vandor, det tar man itu
medforstnir det gnisslar ordentligt. Da kallar man in specialpersonal foratt”han-
tera den biten”, som man uttrycker det. Som omvirt liv som utvecklare vore sam-
mansattav bitar. Man forlitar sig pd attnyamodeller och verktyg skalosaetti grun-
den minskligt problem — en brist pd nira och dkta moéten mellan ledningsgrupp,
styrgrupp och projektengagerade tekniker. Vi kan ocksi se hur teknikerna sjilva nu
efterlyser en kommunikationsstrategi, efteratt ha upplevt denna brist pa forstaelse
mellan grupperna. Det betyder formodligen formaliserade regler for samtal mellan
de tre grupperna. Ledtiderna torblir ritlinjiga — klockans tid — och ingen klocktid
ges for att lyssna till projektets sociala och subjektiva ledtider. Styrgruppen styr ge-
nom att orientera sig om projektet, med hjilp av rapporter fran projektledningen,
vilket sedan resulterar i nya direktiv och ledtider, fram till den dag da styrgruppen
rckommenderar nerliggning. Forstda triffar man ochtalarmed demman har styrt.

Attstyrgruppen skulle behova forankra sina beslut hos dem som ska utfora arbetet,
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det tycks inte ha varitaktuellt. For dessa smakuggar har det bara gilltatt hinga med
i huvudkuggarnas tempoviixlingar och dindrade rundgingsmonster. Att klaga eller
ens komma med sanningsenlig information, det var inte att tinka pa. Di riskerade
man att bli beskylld for att vara "orsaken” till urverkets forsening. Diremot var det
nodvindigt for alla smikuggar att viil forankra sina tankar om eventuella forind-
ringar av konceptet hos huvudkuggarna, for att detinte skulle komma grus i maski-
neriet. Och det virsta av allt, jag tror att styrgruppen hade fel nir man férordade
nerliggning. Med lite marknadsmissig fantasi och framtidsorienterad affirsblick for
vad som kunde bli méjligt pi marknaden, samten bittre uthillighet och social kom-
petens, si skulle bilden nog ha blivit en helt annan. Men, med en styrgrupp som
saknar den niira och dkta — nirmast magiska — upplevelsen av det minskliga skapan-
dets utvecklande essens, s blir det Lite sa hiir, Faltet ir ett tydligt exempel pa urverks-
metaforen som konkret handling!

Forattillustrera ndgra humanistiska insikter omutvecklande projektarbete —sjilv-
klara, men ack si svirfattliga for en urverkande kultur - s delade jag som avslut-
ning pd dagen ut ett antal gamla folkvisa ordstiv. Detta for att man skulle fi en kiins-
la for den allminmiinskliga erfarenhetsom har samlats i sidana ordsprik. Ordspri-
ken éir som teorier. De uttalar sig om det specifika, men menar livet i allminhet.
Minga drutmejslade, testade och forfinade under drhundraden, ochir sammansat-
ta av romarnas praktiska sinne, grekernas livstilosofi, Bibelns sedeliror m m. Lis
och begrunda, samt fundera pi vad som skulle ha hiint om de hade varit en levande

kultur i vederborande foretag.

Owm arbete i utvecklande projekt:

Beska piller sockrar man.

Det i inte all sanning som fir sdgas.

Mdnga kloka ord siigs pd skimt, dnnu fler dumima sags pd allvar.
Den som siger vad ban vill, fir ofta hira vad han inte vill.

Ont sinma 1ot strommen.

Ingenting ar omaijligt for dem som inte bebover gora det sjialv.

Owm organisation for utvecklande arbete:

Diir det frnns en vilja, dir finns en vig.

Man ligger ofta tyngsta lasset pd den villigase hdsten.
in kedja dr inte starkare an sin svagaste link.

Ingen fods mdistare.

Lusten driver verket.

Hastverk blir liitt lastverk.

Det ena uppskovet foder det andra.
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Owm streck i ritkningen:

Det frnmns ingen olycka utan att lyckan i med.
Lifter vegn konmer solsken.

Varje moln bar en silverkant.

Mot gdngar dr till for att overvinnas.

Om att vinna erfarenhet och kunskap:

Sanningen finns ndgonstans mitt emellan.

Pdsig sjialv kinner man andra, sa luffaren omi lossen.
Son man ropar i skogen far man svar.

Den som frdgar fir veta.

Den som tiger samntycker:

Om visambrukarvirt kunskapande kapital, d ger detavkastning! Att tavarapier
farenheter, som daglig killa till kunskapande, i stindigt nya former, detéir den affirs-
miissiga utvecklingens strategiska fokus! S se med vilbehag pa den artrikedom som
far kunskapen att tloda i evigt nya former.

Att leda = styra ett projekt — betyder inte det att aktive lyssna, fora dialog, 6msesi-
digt forankra, prioritera och skapa gemensamma mil? I syfte att fortlopande lust-
berika och stodja en kreativ process? Nir man leder projekt — vad iir det di man le-
der? Den tekniska utvecklingen eller medarbetarnas utveckling? Iller iir det ndgot
heltannat? Affirernas utveckling? En kulturell utveckling? Ellerallt, pd en och sam-
ma ging?

Kan man i en lirande organisation tinka sig, att projektdelvis styr sig sjilva, ge-
nom sjilvstyrande team som ansvarar for forverkligandet; team som édger proble-
men och som kan fora grinsoverskridande dialoger? Diir var och en kan forlosa det
mojligaidet faktiska, genom att lyfta horisontens ridd och uppticka okiinda filtav
mojligheter.

Kan den linjira tiden — klockans tid — som éverordnat projektfokus forvandlas
till en faktor som saboterar? Forlorar man kanske klocktid om man griper for hért

efter just den sortens tid?
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Utvecklingens dialog

Faltsituation 111

I frihetens viantrum

De sexton affirsutvecklare, som deltog i denna filtstudie (2001), medverkade i ett
tredagars program tor att utveckla sitt projektledarskap. Dag ett och tvi hade man i
olika skapande aktiviteter sokt gestalta ett kreative ledarskap. Under den tredje da-
gens formiddag arbetade gruppen med att ta fram ett antal viisentliga frigor kring
sjilva de skapande momenteni utvecklingsprocessen. De moment diir de nya idéer-
na uppstir, de som ocksi har en potential att méta eller skapa reella kundbehov. En
spannande dialog runt kopplingen mellan tankens frihet och strukturerade planer
for teknikutveckling fordes mellan deltagarna. Likasd talade man om processens
relation till marknadsbehov och den egna lusten att delta i villorganiserad kreativi-
tet. [ detforetag man representerade var kulturen, i likhet med deni filtsituation I1,
klart teknikorienterad och ekonomistiskt priiglad — i meningen teknokratisk. Aven
niir det gillde hur utvecklingsarbete och kundorientering skulle organiseras. Man
torlitade sig i stor utstriickning pa modeller som beskrev utvecklingsforloppens oli-
ka steg. Marknaden kiindes av, frimst genom marknadsundersokningar och olika
fackmiissor. Personalenkiiter tillhorde ocksd vardagen. ‘Till saken horde att grup-
pen upplevde denna kultur som hiimmande ftor sitt skapande, utan att man egentli-
gen kunde artikulera det mojliga i detta faktiska. De frigor man valde att stilla till
sina giister pd eftermiddagen kom heltnaturligt att kretsa kring den egna upplevel-
senav detta fenomen, och kring en nyfikenhetpd hur man tinkt kring dessa frigor
iandra foretag. For att belysa det hade jag bjudit in Leif Lundblad, uppfinnare och
foretagsledare med erfarenhet av teknikutveckling, och Bengt Larsson, foretagsle-
dare med erfarenhet frin storforetag inom detaljhandeln.

Nedan redovisas nigra av de frigor som stilldes till gisterna. Ge akt pi den un-
dertext som finnsi frigorna och pi hur gruppenibland fick uppenbara problem att
torstd hur "kunden” kom in i sammanhanget. Samt hur och om det verkligen var
mojligt att arbeta sd ostrukturerat som en av gisterna beskrev. Niir gruppen efterit
skulle skriva ner ndgra reflektioner frin motena, si brot ece livligt sameal ut kring
frigan huruvida enav gisternahade beriittac hur det verkligen siig ut eller inte. Fle-

rai gruppen var si uppenbart fasti sin egen kultur, attderas forstielse blockerades.
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De var helt 6vertygade ate det inte gick att arbeta s ostrukturerat. Andra menade,
att just detta var kanske sjiilva nyckeln till framging.

DEN AFFARSUTVECKLANDE DIALOGEN
Hej och viilkonmmen till oss, vi undrar o du skulle vilja bivja med att bevétta lite om

dig sjilv?

Leif: Jag startade mitt forsta foretag niir jag var sjutton dr. Det var ett foretag som
lagade radio- och tv-apparater. Sedan kopte jag en grivmaskin och borjade i entre-
prenadbranschen. Direfter kopte jag en sky-lift och borjade tviitta hus och sedan
borjade jag siilja den hir metoden ate tviitta hus pa. Och dd upplevde jag ate det dir
med atesilja licenser, detvar bra, s dd skulle jag borja sillja andra uppfinnares licen-
ser. Men det gick inte alls bra, s dd satte jag igang med att uppfinna sjilv. Och da
borjade jag bygga upp ett foretag runt mina uppfinningar ... Jag har alltid haft tre
foretag pd ging. Ettsom jag hiller pd attavveckla, ett som jag lever pd, och ett som

jagtarriskeri.

Hur mdnga personer sysselsitter de foretagen?

Leif: Det foretaget som jag byggde upp, som hette Interinnovation och somgickin
pa borsen 1987 pd A-listan, det hade tvitusen anstillda. Det gick firin sju anstillda
och en halv miljon i omsiittning, till tvitusen pa tio dr, och omsatte 1,2 miljarder,
och tjinande 110 miljoner pa en uppfinning som jag hade suttit och plockat fram
vid koksbordet.

Och vilken var den uppfinningen?

Leif: Detvar sedelutmataren som sitter i bankomater.

Vad anser du vara det bista sittet att forverkliga en idé?

Leif: Jag har alltid sete till ate uppfylla de onskemdl som kunden har pd site behov.
For om det inte finns ett behov av den uppfinningen eller den idé man ska plocka
fram, sd innsdetjuingenanledningattuppfinnaden ... Ochsedanskaman dessut-
om sc till att kunden helst tjinar mycket pengar pa den hir grejen, da tir man gora

affar med honom.

Det Liter ju enkelt, men bur vet du vilket bebov de bar da?
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Leif: Se du, detér dnnu enklare! I'or dd gdr man bara ut och samtalar med dem. Si
enkeltir det! Samtal ... Friga alltid kunden om han vill képa det du utvecklar an-
nars kanske haninte vill gora det nir du dr klar. Och sd finns det en gyllene regel, att
man tar alltid med sig kunden i utvecklingsarbetet. S att han fir vara med och pi-
verka dnda frin idé till kravspecifikation. For det dr inte alls siikert att den idé du
hade frin bérjan ser utsd nir du dr klar. Oftast dr det ndgotannat som kommer fram
under resans ging ... For nir kunderna, dvs din kunds kunder, dem han siljer ull,
nir de borjar tala om vad de vill ha— detiéir inda dit ut man méste — da ser det kanske
helt annorlunda ut ndr man ar klar. Det allra fiffigaste, det ir ju att friga tre, fyra
kunder om deras 6nskemil, och sedan summera ihop det och dra ut det gottaste ur

detdir, och ligga till lite av sitt eget. D3 brukar det bli vildigt bra.

Kan du beriitta lite om sjalva utvecklingsprocessen och organisationen i foretaget — bhur
ni jobbar?

Leif: Ja ... det hiir ... dr egentligen lite komplext ... mm ... Konsten ir egentligen
att siitta thop ett team av miinniskor som kompletterar varandra... Och jag tycker
att det behovs i en sidan hir grupp av minniskor — en liten grupp, det ska inte vara
minga minniskor — det behovs en innovator, en vildigt visionir person. Det be-
hovs en entreprendr, och detdr oftast inte samima méinniskor. Det ska vara ett antal
tekniker. Det kan vara hirdvara, mjukvara, det kan vara datatekniker. Det ska vara
enpersonsom har kontakt med marknaden —den hiir personen somsittermedkun-
den tillsammans med uppfinnaren som jobbar fram det hir visioniira. Och s beho-
ver man en designer och en ergonom i teamet, och en administrator och ekonom
som hiller i pengapisen. Men det édr entreprenoren som driver och visionidren han
far och flyger runt lite grand, och han ir ostrukturerad ... Det hiir teamet ir ganska
krafttullt.

Hur ser du pd det hir med mdlstyrning och sndilformulering i utvecklinmgsarbete?

Leif: Man siiger ju, nir det giller mal: att de ska vara tydliga, de ska vara mitbara,
ochde ska vara mojliga att uppnd, vara realistiska. Men jag gor nigot helt annat! Jag
sitter mil som intedr sd tydliga, for det blirinte alls $& som man har mojlighet ate
tinka frin borjan. Det visar sig nimligen att vi di far en produkt som blir mycket
bittre dn vad vi frin borjan kunde tinka oss, mycket lonsammare for kunden.

Hur far man med sig andra, bur blir de engagerade?

Leif! Jag tror detir farten i det hela. Och detta att vi hela tiden har kunden med oss.
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Attvara tekniker triffar kunden. De dr med dir ute och ser affirsmojligheterna. Det
ar en direkt beloning — hir och nu!

* %k

Hej, och viilkonimen Bengt. Idag bar vi tinkt att vi skulle vilja prata med dig lite om
idéer och idéskapande. Hur det fungerar i ert foretag — vilka erfarenbeter somr vi kan
dra liirdom av. Innan vi kommer in pa detta skulle vi vilja att du kort berdttade lite

om dig sjalv?

Bengt: Jagir femtiofem r och jag bestimde mig ganska tidigt, att nir jag hade kom-
mit i den hiirdldern si ska jag bryta upp frin den verksamheten som jag da medver-
kar i, vilket jag just har gjort. Vilket har gjort att jag nu limnar lkea cfter tjugo ar.
Dir jag de senaste fem dren har jobbat som ansvarig for Europaverksamheten, de-
taljhandelsbiten i Europa, vilket betyder attjag har suttit i de olika lindernas sty rel-

ser och det omfatear sjutton linder.

Omr i tittar pd det hiir med nya detaljbandelsidéer som ni tar fram, onm vi kallar det
sd, var konmier de ifran? Idéer till nya produkter eller fordndrade produkter?

Bengt: Utifrin de identifierade behoven som ndgon uppticker ndgonstans i organi-
sationen, som sedan kanaliseras in pd ndgotsitt. Ganska ostrukturerat pi ndgot siitt

mdste jag siiga —ja, mycket ostrukeurerat!
Men bar ni inte organiserar ...

Bengt: Nej, alltsi. ... produktutveckling garju till pd detsittetatt manidentifierar de
onskemal och marknadsbehov som man ser, och sedan utifrin den kunskapen som
man har om material, produktionsteknik och teknikutveckling, sa skapar och desig-
nar man mébler som fungerar tor det indamilet.

Hur gor man for att identifeera kundinskemdlen och de bir beboven?

Bengt: Ja, detirju detjag siger ... Detirmer en ... ja, detiratt vara nyfiken, vara
ute och se och lyssna — g hem och fotografera hos minniskor. Vi kan gora pa det
sittet att niir vi har trinings- och utbildningsaktiviteter, sd har vi tematatt man gir
hem och intervjuar. Och niir man knackar pd och presenterar sig att man kommer
frin lkea, sd ar minniskor jitteglada och visar hur de lever, berittar om var de har
kopt grejorna, och varfor de har demosv, oavsett vad vi tycker om deras siice att han-

tera det. Om man samtalar med miinniskor, sa fir man oéindligt mycket mera infor-
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mation iin vad varje planerad marknadsundersokning ger!

Sd ni bar det inte mer organiserat?
Bengt: Ja, det dr viill organiserat nog.

Men jag menar, ni bar val naturligrois, forboppningsvis inom ert omrdde en designav-
delning och en konstruktionsavdelning som designar och konstruerar era mobler. Hur
dar de uppbygada och bur arbetar de idag?

Bengt: Det finns interntanstillda minniskor som jobbar med utveckling och design
av mobler och vi koper in for olika projekt. Och vi jobbar med Konstfack i Stock-
holm och designskolan nere i Lund ete. Detberor pé vad detiir for uppgift som ska

16sas, si skapas det olika grupper.

Hur mycket styrs ni idag av konsusntionsbebovet eller i det ni som skapar beboven bos
konsumenterna?

Bengt: Manskainte troattman skapar sd viilldigt mycket behov. Man far faktiskt vara
glad om man hittar produkter eller erbjudanden som fyller ett behov, sd att minni-

skor éir beredda att betala pengar for det.

Hur tar man ett misslyckande?

Bengt: Ett misslyckande glommer man si fort som mojligt, och lyckade saker iden-
tifierar man s snart som mojligt — och sedan lir man sig av vad det var som gjorde
attvi lyckades och sedan bygger vi vidare pé det. Misslyckandet liksom ... attéigna
mer tid dt det misslyckandet din man redan gjort genom att inte lyckas, det ir ritt
meningslost. Detiir tidsspillande. Detiir betydligt mer fruktbart for lusten och glid-
jen om dudignar den tiden, den energin, den insikten och kunskapen it de saker som
du lyckas med. Jobba med det positiva flodet.

N ni anstaller folk vad dr det di ni gir efrer?

Bengt: Personliga egenskaper!

Hur entusiasmerar ni era medarbetare for atr salja era produkter?

Bengt: Har du bra produkter och siilja, sd behéver du inte skapa entusiasm, dd blir

man entusiastisk!
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GRUPPENS EFTERREFLEKTION
Sok behoven —skapa enkla 16sningar! Utvecklingsprocessen ér behovsstyrd och ska
drivas i nira samarbete med kunden! Lonsamhet for kunden ér ett méste! For att nd
frin vision till verklighet bildar man ett litet team med kompletterande kompeten-
ser —och kunden finns alltid med frdn borjan! Drivkraften dr framdtskridandet och
den lyckade produkten! Bida gisterna niimner olika metoder/processer for att hitta

aftarsmaojligheter:

— Ostrukturerad idéhantering

— “leam av minniskor

Personliga egenskaper dr viktigast
- Tydligheti mil och kravspecifikation ir inte viktigt!!!
— Ostrukturerad kaotisk produktframtagning

Lonsamhet for kunden — kunden styr behoven
- Beloning direkt hiir och nu
Kunden med i utvecklingen frin borjan — utveckla ocksd med slutkund

Glom misslyckandet s fort som méjligt och lir av framgingen

Sitten att genomtora affiren pa, de dr ocksd avgorande for att resultaten ska bli ac-
ceptabla. Dir verkar det som om vira tvi giister forlitar sig pd att det 16ser andra.
Och det har de uppenbarligen ocksd gjort, men det ir ingalunda sjilvklart. Inom
virt foretag har goda intentioner gitt it skogen pd grund av revirtinkande och stel-
hetisenare skeden. Budskapet hiir dr dock ett gott steg i ritt riktning. Det finns in-
dikationer pd att vir ledning stodjer detta, bland annat genom att satsa pa det hir
projektet. Men, minga saknar nog ett tydligt budskap om den nédvindiga forind-
ringen, och fortsitter dirfor hellre pa det vanliga, formella och strukturerade sit-
tet, for sikerhets skull. ”Gér man inget nytt kan man ju inte ha gjort fel.” Aven om

detinteir sd roligt.
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Utvecklingens K-mirkta drivkrafter

Faltsituation 1V

I DENNA FALTSITUATION SOKTE CA 50 personer (1998—2001) med utvecklings-
ansvar frigor och svar, i en ellerannan form, inom ramen for vad vi kallade K-miirk-
tadrivkrafter for affiirs- och verksamhetsutveckling. Aktérerna var indelade i mindre
grupper om §5—8 personer, och i dessa grupper tog man fram angeligna frigor ut-
ifrin de olika Kina. Oberoende av vilket ”K” en friga tillhorde, fick varje gruppse-
dan viilja ut de fem frigor som de ansdg hade storst angeligenhetsgrad, och dirpd
limna over frigorna till en annan grupp som besvarade dem individuellt. Frigornas
utformning kan diirfor ibland siga mer om sakernas tillstind éin svaren, for vi har
ofta inte svaren pd vira mestangeligna fragor. [ texten nedan har svaren vivts ihop
till en sammanhingande text. Varje K-begrepp inleds med en liten text dir jag s6-
kersitta in det aktuella begreppet/drivkratten i ett sammanhang,.

Kultur

Kultur forknippas i ettsamhiille oftamed de viirden som skapas av konstniirer, poe-
ter, regissorer, kompositorer m fl sd kallade kuleurarbetare. Etymologisktstirordet
tor odling, vird eller dyrkan (caltus). Under senare tid har kulturbegreppet titt en
allt vidare innebord, och dirmed ocksi viint vira blickar mot hur vi sjilva, genom
vad vi gor till vardags, och medverkar till att skapa — odla, kultivera — det som vi se-
dan kallar vir kultur. Fula viiggar, hirda ord, struntforskningens poiinglosa hilli-
ging, nedriga did och allt annat som piverkar oss negativt, detiir i denna mening
lika mycket kultur som det vira kulturarbetare bidrar med. Naturligtvis giller detta
ocksa allt positivt som miénniskor gor. Kanske ir detjusti de smi detaljerna, i de till
synes obetydliga rutinerna och de vanligaste orden, som den viisentligaste kulturen
skapas och formedlas. Vistir med andra ord inte utanfor det vi kallar kultur. Detvi
ir, det blir vi genom vira handlingar och virt sprik. Och det skapar oss till kultur-
varelser. I det perspektivet blir det ocksd mojligt att ligga oss sjilva under luppen
och granska det sammanhang vi odlar fram i och med véra handlingar. Ar det en
kul-tur pd vigen mot det oundgiingliga slutet? Eller endast ett kult-ur som bara
kuggar fram vira liv i ett evinnerligt tack-tick, nack-nick/nick-nack, tick-tack? Va-
let ligger i vira egna hinder! Vi kan skapa liv och foretagande av aldrig skidat for-
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mat, genom en kultur for atfirsutveckling i ett levande forlopp, som sivil forlossar
nya idéer och bir fram vira sjilar, som skapar ckonomisk framging. Lit oss hora

vad arbetslivet siger.

KAN VI FORA IN ESTETISKA/KULTURELLA VARDEN
I VARA PRODUKTER?

Jag forstir inte frigan, siger nigon! Som alla andra produkter medverkar ju vira i
viss mén till attskapa vir samtids estetik och kultur. Forsok di se foretaget, produk-
ten,idéniett”utifrinperspektiv”, kontrar nigon annan med. Hurserpersoner utan-
for foretaget pa varverksamhet? Vad ser de? Blanda folk — konsumenter - frin olika
bakgrunderoch kulturer. Skapa dialog och kaos! "Tadiven vara pd "tokiga”idéer. Lev
blandfolk, sok kunskap ochifrigasitt befintliga viirden. Detuppstiralltidnya. Och
med lite estetisk kiinsla kunde vi siikertgora var kultur bide mer spiannande och vack-
er. Berika oss sjilva kulturellt, samtidigt som vi berikar det samhille vi lever i.

Sé it bli att forma projekt och tidsplaner for snabbt! Lit idéerna mognal I friga-
siitt hela tiden! Det handlar ju inte om att stiilla estetik i motsats till rationalism, sii-
ger ndgon annan. Vi miste viga lita pd vira kiinslor. Inte doda idéer med traditio-
nellakostnadskalkyler. Inte baraluta oss motrationellttinkande. Vimdste 6ka skon-
heteniviracgnaliv! Vibefinner oss intei ctt ansvarslost utanforskap till de produk-
tervisiljer! Tank pa det! Fulaprodukteroch produktionsprocesser, och fordendelen
ocksd fula managementmodeller, gor oss sjilva fula, pitalar nigon. Tink, utropar
enannan, tink om man hade fitt se en organisationsplan som éir lika vacker som god
konst. Det hade nog rickt med 1o procent av skénheten i Michelangelos takmdl-
ning i Sixtinska kapellet — di hade vi kanske ocksi skapat vackrare produkter, ett

vackrare liv.

HUR SKAPAS DEN KANSLA SOM FAR MEDARBETARE

ATT TYCKA DET AR ROLIGT ATT ARBETA | FORETAGET?
Jo, var och en bor fi ta detansvar och visa sd mycket av framfotterna som vederbo-
rande "orkar med” och vill. Vimiste tillita olikheter och framforallt se till att nyti-
kenheten och lusten inte kviivs. Genom att friga medarbetarna vad som édr roligt.
Genom attutmana —viinda och vrida pa skeenden (processer) som ir viktiga for in-
divid och foretag, si kan vi stirka kinslan for det egna direkta deltagandet. Detsom
ger livsmening.

Meningslosa mdl kryllar detav. De dodar lusten, eftersom meningsfullhet i just
vad minniskor soker. Men siiger nigon annan: vi kanske inte ska fokusera milen
alltfor hirt. Detriskerar att gora oss dova for alla signaler som ndr oss till vardags.

Dirfor maste individerna sjilva kinna vad som iir lustfyllt for dem. Det varierar

ju. Vira ledare har ett stortansvar for att se detta och pa biista siitt ta vara pd indivi-
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derna. Foratt uppmuntra och foresprika arbetet som en del av livet. Och livet irju
roligt (oftast).

Ett vanligt misstag dr att lita kreativa minniskor bli ledare for andra kreativa
minniskor, i tron att det dr enda sittet att belona. Man riskerar di att fi en dilig
ledare som kan himma andra, samtidigt som man tappar en god kreativ formédga.
Lonsamheten blirviil sid god niirvederborande fir géra precis dethon ellerhan helst

vill gora, och dessutom blir uppskattad for det.

FAR JAG UT DET MAXIMALA OCH DET BASTA
UR MINA MEDARBETARE?
Nej, det fiir du inte, svarar en och stiller samtidigt frigan: "I'dr dina medarbetare ut
det maximala och detbiista ur dig?”

Jalsigeren annan, och fortsitter: Vid de dillfillen di duoch och dina medarbeta-
re delar med er av det biista ni har i den stunden — fortroende, idrlighet, kunskap,
kirlek ...

Varfor dr det sd viktigt att £ ut det maximala? undrar en tredje. Det miste vil
vara oindligt mycketviktigare att fi ut det bistal Kanske ska man borja med att stil-
la frigan: Fir jag ut det maximala och biista av mig sjilv?

Svaren pd denna friga blev oftast till en ny friga. En sidan grundliggande friga
som du kanske kan svara pd dr: Vad dr det maximala och det biista? Och vad menas
med att fi ue?

FINNS DET KANSLOR SOM DET AR FORBJUDET
ATT VISA 1 PROFESSIONELLT LEDARSKAP?

Egentligen inte (iven om verkligheten nog ir annorlunda). Bara den, som liter alla
kiinslor finnas tillgiingliga, kan gora ansprik pd att vara en hel, fullstindig minni-
ska. Jagundrarvem ellervad som forbjuder ossattvisakiinslor? Ar detinte virteget
kurage som fegar? Eller har vi glomt hur man gér niir man ér kiinslosam.

Visaknar sprik forattlegitimera vissa kiinslor som faktiskt ir viktiga i professio-
nelltledarskap. Dirtor haltar detocksd betinkligti foretagenidag. Jag skulle vilja se
professionelltledarskap somenrorelse inom organisationslivet motstorre insikt om

minniskans alla behov. Inte minst om att man fir och kan visa kiinslor.

OM ETT LARANDE LIV, I LUST OCH LAN(}TAN, UTVECKLAS
UNDER LEDARSKAP, UPPFYLLS DA AVEN LONSAMHETEN?
Ja, detskulle vara tillriicklig 16n for mig! utropar nigon, medan en annan piapekar
att det inte éir siikert att ens produkt siljer bara for att man har ett "lyckligt” team.
Sannolikheten 6kar visserligen dramatiskt om forutsiteningarna uppfylls, men det

ar ingen garanti. For en individ ér svaret ja, liksom tor egentoretagaren som sjilv
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styr, genomfor och utvirderar. Men for en storre organisation, ett storre foretag dr
det tveksamt.

Sjilva kravet pa lonsamhet i utvecklingsprojekt kan ifeigasittas! — Ar det sjiilv-
klartattallt pd forhand mdste kunna beskrivas som lonsamt, och att det gir ate miita?
Lonsamhet behover inte nodvindigtvis ses i ekonomiska termer, men setvur ett livs-
perspektiv, sd finns goda forutsiittningar att svara ja pa frigan.

Nog borde det gynna lonsamheten om livet fick floda in i en utveckling av nya
produkter — det kan inte finnas ndgon motsittning diir. Om motsiittningen finns, si
ar det ndgot fundamentalt fel pd hela virtsitt att leva — fast om man ser sig omkring

tycks detju faktiskt vara si.

AR LUST, LANGTAN OCH LONSAMHET LATTARE ATT LEVA UPP
TILL OM MAN AR EGENFORETAGARE ELLER ENTREPRENOR?
Vadir en egenforetagare? Kan intealla vara egnaforetagare, diven i enstor organi-
sation? Nir Du kiinner att uppgiften dr Din, ir Du dd inte egen foretagare? — Den
som dr ett med sin uppgift 4 sin egen foretagare, vare sig hon eller han ér firma-

tecknare eller anstilld.

Men detir klart, som egenforetagare har Du frihetatt gora som Duvill. Du kan
styra din egen tid. Kanske bida mojligheterna ir lika troliga? Beroende pi individ.
Vem kan egentligen veta?

IFast, formodligen idr forutsiteningarna biittre tor en egenforetagare eller entre-
prenoratt levai lust, lingtan och lonsamhet. Di éir ocksé drivkraften attarbeta san-
nolikt storre. D3 kan du littare se helheten.

Dessutom: diven om det inte skulle behova vara s, sd ar detallefor LEitt att ta dod
pi den “skora lusten” i stora organisationer. Det ser vi varje dag exempel pi — ctt
enormt sloseri med minsklig kraft.

Du kan resonera pd mangahanda vis. Du kan ocksd friga dig om inte l16nsamhe-
ten kommer som en fruktav lustfylltsokande. Tanker man sd, diéir detinte littare
tor den egna foretagaren in for en anstilld att leva i lust, lingtan och 1onsamhet.

Aven i storforetag finns stor skaparkraft. Du och andra skapar omstiindigheter
och situationer. Du och andra kiinner kiirlek till uppgifter. Visst dr sidana omstin-
digheter av stor betydelse tor lustkiinslan och glidjen. T tider som dessa giller det

bara att stiirka den.

Konkurrens

Begreppet konkurrens brukar hiimta sin niring frén de liror som Charles Darwin
en ging lanserade for arternas utveckling. Att 6ka konkurrensen foretag och min-

niskor emellan har under senare tid setts som ndgot obetingat gott. Ligre priser,
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bittre idéer och snabbare forlopp, det lir folja i konkurrensens fotspar. En som pi
sin tid ofta gick i polemik med Darwin, det var Krapotkin. I'sina studier av samhill-
ens uppgang och fall fann han att minskliga kulturer snarare gjort banbrytande ge-
nombrott via inbordes hjilp in via konkurrens. I det vi nu kan kalla kunskapandets
ckonomi, sd kan vi se ett fenomen, dir en vil avviigd mix mellan dessa tvi sidor av
vir kultur kan siigas skapa de biista och mest gynnsamma forutsiiteningarna for ut-
veckling — inte minst vad giller affirsutveckling i levande forlopp. Det giller savil
intern som marknadsrelaterad utveckling. Vi samverkar och konkurrerar pé en och
samma gang, for att skapa en kvalitativt livshefrimjande utveckling av oss sjilva som
miinniskor. Ur detta kvalifierande miinskligakaos, i grinssnittet mellaninbordes hjilp
och konkurrens, sd viixer kreativitet och kunskap fram, somen del av kulturens sam-

lade kompetens.

AR INTERN KONKURRENS NAGOT KONSTRUKTIVT
ELLER DESTRUKTIVT?
Tivlingsmomentet kan vara en positiv drivkraft for konkurrerande team, sisom
mellan olika foretag. Men interntir det bara konstruktivt om konkurrensen sker pa
lika villkor. Utbyte av erfarenheter och idéer ska ske 6ppet, utan forbehall och pa
liknande ekonomiska villkor. Ett ekonomiskt starkare bolag inom en koncern fir
exempelvis inte tilldtas att barastjila idéer frin ett svagare bolag och utveckla dem
som egna originalidéer, utan att vare sig betala eller ange idéernas ursprung.

Intern konkurrens inom ett teaméir diremor negativt. Detiir en destruktiv kraft-
drinering som inte brukar tillforameramening. Intern konkurrens frimjar inte sam-
arbeteoch éppenhet. Men... detirklart, om konkurrensen inte leder till kritik, hin-
der och avundsjuka, utan till ettaktive sokande, ifrigasittande och till att man upp-
finner alternativa viigar, dé iir den positiv. Ett motstind kan ju fakeiskt forbitera idé-
er —om det éir konstruktivt, sker oppet och giller sak, inte person.

Till syvende och sistir det nog s, att bide team och enskilda individer utvecklas
mest och bisti en atmostir med bide “javiar anamma” och “konkurrens med hjir-
ta”, dvs i ett konkurrensspel som lika mycket bedrivs for spelets egen skull, som for
att vinna. Alternativt hjilps man dt for att konkurrera och vinna. Det finns ett slags

kiirlekstull utvecklingskraft hos alla som ér vil viird att ta vara pa.

HUR KAN CHEFERNA GE RATT "LON”, DVS VARDERA INDIVIDERNA
I DET FRAMVAXANDE KUNSKAPSSAMHALLET,
I INTERN KONKURRENS?
Av svaren att doma verkar fragan aktuellochangeligen, men ocksi sviratt bhesvara.
Man ska belona formagan att omsitta kunskap till viirden for kunden, betonar en.

Kanske kan bedomningen ske som i simhopp, dressyr eller dans, dir ctt antal do-
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mare avger poing som sedan viigs samman, anser en annan. Vad som ska bedémas
ir dockinte littatt enas om. Genom direkt engagemang i teamets vardag, ir ett for-
slag. Genom att infora bedéomningsgrunderna entusiasm och lust, eftersom de ir
ganska litta att se och goratten personarbetar bittre, ir ectannatsvar. Niir vivill ha
"16n for modan” siceer vi allefor ofta pengar eller andra materiella virden som métt-
stock. Men med handen pd hjirtat si vet vi, att det ocksd ir annat som gor det mo-
danviirtactjobba. Att fd leva i ett kreative flode, en skapande process som gor arbe-
tet till en villintegrerad del av livetsjilve, detir en beloning i sig. Vi miste finna ut
virdegrundersom distanserar sig frin detallminna vilseledande snacket om lika 16n

for lika arbete. Alla jobb érju olika. Dirtll olika beroende pa vem som utfor dem.

VAD SKA VI LARA AV VARA KONKURRENTER?
Vi kanalltid friga oss: hur har vira konkurrenter lyckats? Man kan vinna pd tvd sitt:
1) genom att ligga precis i vindrikeningen och hindra konkurrenten frin att fi vind
och segla om. 2) genom att vilja helt andra riktningar. Plotsligt niar man mots, si
kan man se att ndgon rikening kanske hade bittre vind eller mindre motstrém, och
darfor var mer tordelaktig.

Men vikan ocksd friga oss: hur gér man for att inte nyfikenheten och lusten ska
kviivas? Man kan inte ta nigon konkurrents succé som recept. Att hitta vad som i
grund och botten gjorde att dennes toretag blev framgingsrike (t ex arbetsgliidje)
kan visserligen vara till hjilp i den egna verksamheten. Men hur man sedan far ar-
betsglidje i sin egen verksamhet, det dr ndgot helt annat. Hiir finns inga enkla re-
cept—inda tycks vi stindigt soka sidana! Managementkonsulternas enkla sanning-
ar lurar oss!

Allt som vira konkurrenter kan, som vi inte kan, men som vi behover for att vi
ska kunna fortsitta utveckla virt foretag, detir viirtace lira. Deras styrkor och svag-
heter, sedda ur sd mangasynvinklarvi kan hitta drrelevant. Sedan giller detatt vara
uppmiirksam och snabb pi att imitera, tor att sedan innovera pi ett sitt som kon-
kurrenternainte tinkt pd.

Kanske riskerar vi att forblindas nir vi forsoker lira av vira konkurrenter. Kan-
ske borde vi for en tid stinga av den informationen, for att sedan kanske finna att vi

kommit pa ndgot heltnytt och eget? Flir handlar det om en balansging!

Kaos

Kaos, anarki, rora, obegriplighet ... pi marknaden, i organisationen och i viirsta fall
dven i huvudet. Detiir naturligt! Detsjilvklart naturliga tillstindet, siger kaosfors-
karen. De fall av ordning vi tycker oss se i tillvaron ir specialfall i ett normale mons-

ter avoordning, siger hon/han.
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Hon/han siiger kanske ocksd attkaos iir bra och efterstrivansvirt? Ja, nigra siiger
faktiskt det. Eller kanske riittare sagt att det viktiga, intressanta, inspirerande och
livgivande sker i grinssnittet mellan kaos och ordning. Is blir tex ganska snabbt oin-
tressantatt studera, siiger kaosforskarna, vatten iir mera spinnande. Men, allramest
inspirerande iir alltsd grinssnittet mellan ordning och kaos: mellan is och vatten.

Vad hiinder om jag i mitt vardagliga handlande viiljer kaosforskningens utsikts-
punkt? Omjag dirmed menar, attidén om orsak/verkan-samband skaersittasmed
en idé om kaos-samband. En idé om hur virlden ser ut och forindras, en idé som
forkastar linjira forhiallanden som forenklade sociala konstruktioner (inklusive idén
om orsak—verkan och den om mél-medel). Med kaosforskarens verklighetssyn blir
viirlden ett komplext och hela tiden forinderligt monster av samband. Ordning ut-
byts motmajligheternas méangfald. Affirer, produkter och andra kulturella viirden
skapasilevande forlopp. Med andra ord, eftersom jag inte kan "veta” pi det diir gamla
invanda sittet, si miste jag forlita mig pd min egen storhet, pd min egen mistarta-
lang att kunskapa.

Kaosforskaren talar ibland om emergens. Hon/han menar att nir tex enkla reg-
ler tilldts verka tillrickligt ling tid eller pd tillrickligt minga element, si framtriider
helt nya egenskaper; de “emergerar”, dyker upp, bryter fram, kommer plotsligt till
synes. Samhillen (och t.ex. utvecklingsprojekt!) forindras dirmed plotsligtoch oviin-
tat. Inte genom villdsamma revolutioner, utan genom att den samlade effekten av
médnga smi forindringar ackumuleras till helt nya kvaliteter. Podingen ir att vi miin-
niskor dd inte kan 6verblicka konsekvenserna av vad vi sjillva gor. Vi kan bara lita till
viir storhet som minniskor — till viir intuitiva forméga attstundtals kunna uppfatta
helheter och torlossa majligheter. Att kiinna misterlig trygghet i ett forinderligt
flode. Att gd och viinta pd att varje ny organisationstorindring 16ser oordningspro-
blemetinternt, detir etthopplost projekt, som tyviirr alltfor minga fignar sig dtidag.

Men emergent ledarskap (och emergent foretagande!), dr inte att lita det gi som
det gir. Detiir att gora det man tror pi och trivs med, dven om det i stunden ter sig
fullstindigt gagnlost. Emergent foretagsutveckling dratthellre vara naiv én passiv.
Detir diirmed viktigt att viiga vara lycklig 6ver att man inte har full kontroll, éver
att man inte alltid dr medveten. Detér att viga njuta av lekfull livtullhet och blanda
den med disciplin och pilitlighet. Foretagandets organisation utvecklas di tll ett
slags immunforsvar som alltid stir pd grinsen till kaos, for att kunna agera snabbt.
En inre foretagande oordning tycks dirfor kunna kombineras med ctt organiserat
yttre handlande. Iin genomorganiserad internstrukturreducerar formiganattsnabbt
agera pd yttre forindring avseviirt. De handlingar som ett sidant system iscensiitter
tycks istillet leda till det egna foretagandets oordning i det yttre.

De intressantaste springen/emergenserna isavil personligheters utveckling som

i affirers, de kanske sker i ettomedvetet grinssnitt mellan ordning och kaos?!
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HUR SKAPAR MAN DET KAOS SOM KREATIVITETEN KRAVER?
IFinns det verhuvud taget ett behovavattskapa kaos? Kanske utvecklas det som en
toljd av att du spianner dina kreativa muskler — kaos som en del av kreativiteten. El-
lerinte? Kan kreativitet floda utan kaos? Troligen inte. Diirtor borde du ocksé ha en
mojlighet att na din kreativa ddra genom attsoka dig dll det kaotiska. Sok impulser
fran andra minniskor, speciellt oliktinkande! Och sok medvetet provocera dig sjilv
att skapa nya forutsiiteningar! Riv strukturen, och friga dig sjilv hela tiden: Varfor
inte tviirrom?

Tink pd ate det ocksd krivs tillit, trygghet, tilltro, trovardighet och trivsel tor ate
viga floda in i kaotiska projekt och lita kreativiteten forma en struktur som plotsligt
bara finns diir — som ett resultat av sokandet. Och som sedan lika snabbt kan l6sas
upp infér nya kreativa tankar. Vi miste borja leva — livet finns i skapandet och i det
som flodar.

Iorutsitingarnair olika frin person dll person, men ibland kan du behova slippa
alla vardagssysslor for att kunna fokusera totalt. Veta att du har tid. Kaos kommer
av sig sjalve, ndir man tar bort ordning och regler. Kreativiteten méste dock ges en
gemensam vision. Kreativitet skapas under tydliga krav, men utan ordningsregler

eller specificerade rutsystem.

HUR FAR MAN INSIKT OCH MOD ATT STANNA KVAR

1 KAOS UNDER TILLRACKLIGT LANG TID?
Det forsta du mdste lira dig i ratt vaga lita pd processens egen inneboende styrka
niirminniskorsamarbetar. Resultatkommer alltid, iven om det tar tid. "Irina — prova
och se resultat! Du maste satsa helhjirtat pd det du tror dr ritt. Njut under resans
ging! Njut av varje sekund! Niir du har avslutat din satsning, sd njut av frukten -
lirandet — och ge dig sjilv berom! Och glom inte att éin en gang avnjuta viigens alla
underbara méten av oforstand, glidje och 16ttesrikt motstand! Detarmed njutningen
i nuet vi skapar forutsateningar for frameida njutningar. Fokuserar vi pi framtiden
riskerar viatt térlora njutningen i nuet, som ju édr forutsittningen for framtida njut-
ningar.

Detsom i nuet kan upplevas som kaos loser ofta upp sig i nista 6gonblick. Och
vemellervadirdetsomavgorvad somir "tillriickligt lang tid”? Du gér aldrig vilse
nir du gar med dig sjilv — nér ditt hjirta dirmed pa firden.

Modet avgors ofta av hur du tror att andra kommer att reagera. Du kan ibland
behova hjilp med att mana fram mod, kanske genomatt séka stod for din handling.

Men Ditt mod ligger i Dina egna hiinder.

KAN VI GA MELLAN KAOS OCH STRUKTUR AV FRI VIL_]A?
JA!'Vibide kan och miste. Men det kriver attvi sjilva aktive skapar forutsiiteningar
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for "balansgingen” och inte ger efter for omgivningens strukturkrav. Eftersom
“struktur-driften” drsd grundligtinarbetad i viara hjirneeller bor vi frimst uppmuntra
lusten och "frivilligheten”.

Nigon funderar pd om det kan vara sd, att kaos dr ndgot spontant och struktur
nigot viljestyrt. Innebir det i sd fall att vi som minniskor bara kan gé frin kaos till
struktur viljemissigt? Men inte tviirrom?

Enannanmenar, attiiven om det verkar vara vir naturliga driftatc vilja forsed och
skapa samband, si i det ir lika viktigt att med jimna mellanrum prioritera djup-
dykningar i kaos-tillstind foratt inspirera kreativiteten. — Men kanske dr det 7sjilv-
reglerande” for de flesta? For manga verkar det ju som om en kaotisk situation fo-
der envilja att strukturera och vice versa. Detiir nog riidslan for strukturdjivulen i
oss som gor attvi inte tors djupdyka i det som ter sig kaotiskt. Sikert missar vi mas-

sorav goda idéer pa det siittet.

VARFOR MASTE VI SKAPA 1 LUST?

VARFOR DUGER DET INTE ATT SKAPA "STRUKTURERAT” LANGRE?
Frigan iir provokativ. Kanske ocksi svaren. Det duger att skapa strukturerat, skri-
ver enoch tilligger: dven en medelmitta klarar avatt genomlida livet, men vill man
ni de stora hojderna och synas miste det tillkomma ett skapande i lust. Eller som en
annan uttrycker det har vi inte roligt dor vi. Strukturen blir tom om lusten saknas
som drivkraft. Och lustens forméga kan mycket vil vara hogre dn det uttalade mé-
let. Om det inte vore sd, di vore det oméjligt att Gvertriiffa sig sjilv.

Prestationstorméga, livsuthillighet och resultatkvalitet viixer sig mycket storre
om lusten finns med. Om lusten kan skapa s positiva, dynamiska floden som vi av
erfarenhet vet, vad kan di inte hinda i en organisation dir olusten borjar fi fotfaste?
Ett gammaltfolkligt uttryck talarom att gd in forndgotmed liv och lust”. Detvisar
hur intimt lusten kopplas till detmest patagliga i viir existens: livet sjilve. Lusten ér
en forutsittning for livet och det fria livet ar ett flode med odndliga mojligheter.
Strukturer skapar litt hinder, och hinder blir lite till tviing som skapar olust. Och di
dor minniskan socialt, och aftirsutvecklingen ckonomiskt!

Kreativitet

Kreativitet stir tor nytinkande! Det dr en mental, skapande process som leder till
idéer, 16sningar och produktersomiirnya ochunika. Ofta handlar detomattoppet,
nyfiket och intensivt mota det redan kiinda, f6r att sedan inordna det i nya floden,
monster ochsammanhang. Foratten handling eller produktskaupplevassom kreativ,
sdmdste den ocksid ha god integration, dvs den méste passa in och fungera i sitt sam-

manhang vad giller t ex tid, teknik, etik och miljo. Men kreativitetir framfor allten
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process, inte bara en slutprodukt. Attvara fantasifull, uppticka och mentalt finga in
en mojlig och kanske nédvindig forindring, att soka kunskap kring den, att omed-
vetet ruva pd en mojlighet, en 16sning, och slutligen medvetandegora och konkreti-
seraden, detiren aktivoch utvecklande men ocksi mycket kiinslig process, ettslags
skapande flode som skapar ny existens. Detta kriiver ocksd en forméga att periodvis
kunna bortse frin det redan existerande; att frigora sig frin det invandas mentala
lasningar och outtalade normer.

Foratt locka kreativiteten att gro, spira och blomstra i en organisation, sa kriivs
det bra jordmin, gott klimat, niring och omvirdnad. Men ocksi cett utmanande
motstind. Detkrivs med andra ord en kultur som subjektgor det unikt minskliga,
och tilldter fantasin att ta utmanande spring i tanke och handling. Det nya tinkan-
det stér alltid i kontrast il det gamla. Detéir i granssnittet diremellan som utma-
ningen fods. Kreativa processer utvecklas biist i dialog mellan ménniskor med olika
kompetenser, i ett kreativt spinningsfilt dir fantasin flodar och dir olikheter och
motsatser foridlar, avviker och forenar. I detta spianningsfilt mojliggors en affars-

och verksamhetsutveckling i ett levande forlopp.

HUR KAN MAN SLAPPA TAGET OM DET INVANDA
OCH OPPNA $1G FOR NYA IDEER?
Nyamojligheter serduomduinte forfasas dver yttre hot, utanomduistillet soker
de diromvinda mojligheterna i dem. Dukan och bor rora dig utanfor det invanda
sd mycket som mojligt — gd utanfor foretaget, dess produkter och kunder.

Att i triiffa framgdngsrika individualister ger otroligtmycket. Forsok dirfor skapa
en kultur runt dig, diralla kan paverka alla till act viga slippa taget om detinvanda
for att viga mota detavvikande, detannorlunda. Om du samtidigt skapar en trygg-
het i denna kultur, som tilliten dykaren pa djupt vatten har till understédsbiten pa
ytan, si kommer duattkunnavaraden du ir utan problem —och ddvigar dumer.

Kanske vigar du utmana dig sjilv att lyssna hiinfort, utan att avbryta andra och
forsoka se saken frin den andres sida. D& uppnar du fascinationen av det som éir an-
norlunda tinkt. Men du behover inte acceptera detannorlunda, bara lira dig att fas-
cineras! Anviind sedan den kiinslan for att utveckla dina egne tankar.

Om jag utfor mina uppgifter som en sjilvstindigt tinkande minniska, s bidrar
jag tillatt bryta de traditionella ménstren. — For mig star det traditionella tinkandet
for mdl och strategier, projektplaner, specifikationer och milstolpar. Allt detta més-
te brytas neromett merkreativtsittattjobba ska blimajligt. Dd skulle detmesta ga
fortare, bli billigare och vara fan s& mycket roligare. Men vartor forstar inte vira
hogsta chefer detta minskligtsjilvklara faktum?

Ett bramen farligt siitt att bryta traditionellamonster, det éir viga ifrigasitta an-
dra inom deras kompetensomride. Ritt utfort kan det tvinga den att tinka efter.
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[or att bryta traditionella monster méste man lira sig lyssna till den egna fria tan-
kens kraft och andras fria tankar. Fantasi dr en lustfylld drog, som alltid finns till-
hands att bjuda pd. Om vi bara hade mod nog att slippa fram detta drogberoende
istillet for alltstercotyptmodellberoende, och formaliserande planer, dé skulle vira
verksamheter sjuda av liv och lust.

LUSTEN ATT SOKA DET OKANDA
— VILKET UTRYMME GER DU DEN?
I det dagliga livet ger jag inte sii stor platsdt lusten att soka detokinda. Alltfor ofta
planerar jag min tid noga. Det oplanerade sokandet fir i stort sett inget utrymme
alls. De fi tillfillen dé jag soker det okiinda, sd sker detspontantoch oftaaven slump.
Detkan vara pi fritiden niir jag plotsligt fir syn pd ndgot som intresserar mig. Eller
jag kanske omedvetetsoker, bara for att jag tycker att ndgot ir roligt.

Tyviirr, méste jag nog erkiinna, sd kiinns det niistan som om jag tappat denna lust
—alltska vara si fixerati olika planer och regler, att denna nyfikenhet som var s stor
i ungdomsiren niistan helt har forsvunnit. Jag har inte ens tinkt pd det forrin jag nu
stilldes infor frigan, vilket kinns hemskt — det dir som forr var i roligt tycks vara
heltborta. Detkiinns faktiskt lite tragiskt att behova se sitt liv rinna genom stindigt
kiinda passager.

HUR KAN VI BAST ORDNA GRANSOVERSKRIDANDE SAMTAL
SOM FRAMJAR KREATIVITETEN?
Kreativitet uppstir nir man liter medminniskor viixa, inte om man "wrycker ner”
dem. Attviixa innebir attutvecklas, delvis pd sina egnavillkor. Detkriiver att vi dver-
vinner vir ridsla tor kaos, limnar tryggheten tor en stund och Gppnar upp for livet.

Svirt!, siiger ndgon som svar pa frigan, men kommer dindd med ett litet forslag:
personligen skulle jag vilja att ledningsgruppen var med nu, tillsammans med oss
vanligautvecklare, och tog vissa diskussioner direkt med oss, under Ingemans led-
ning, utan att mojliga meningsskiljaktigheter skulle paverka vira framtida mojlig-
heter i foretaget. Allai diskussionen mdste vara 6ppna i sinnet, for allas vire mal ar
ju cettstarkare foretag — (ir det mojligt?). Det mdste vara mojligt!

Flar man olika kompetenser och erfarenheter, si blir samtalen oftast grinsover-
skridande. Det gynnar kreativiteten. De flesta éirjui grund och botten nyfikna, men
alla behover vi ibland ”pushas” tor att komma iging. Men det handlar om att vilja
ochatt viga stodja processer som foder kreativitet.

Jag skulle vilja att vi varje minad hade seminarier pi foretaget dit olika vildhjir-
nor och udda personer kunde komma, s att vi, som nusitter fast med vir kreativitet
i ettruamonster av planer ochmodeller, skulle kunnaspeglaossi deraslustochmodiga

sjalar. Frigan ar bara om ledningen vigar.
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HUR KAN VI VARA LIKA KREATIVA SOM EN ENTREPRENOR
SAMTIDIGT SOM V1 SKA ACCEPTERA SENA NEDLAGGNINGAR?
Nigonsiger i klartextatt man blir mycket besviken niir man (pd omviigar) cfterit
far hora helt olika skl for nedliggningen in de som givits (av foretagsledningen)
till de nirmastinblandade. Ochtilliggerattdetirviktigtattviaga ta ut kiinslosviing-
arna. Bide i mot- och medging. Och att triina pa att gd mellan kiinslomissigt kaos

och kreativitet.

Andra deltagare uttrycker kiickt att nedliggningar av projeke édr en del av livet
som mdste finnas. En naturlig del av en kreativ process. Nedliggningar ska inte ses
som nederlag eller misslyckanden, utan som bevis pd attiiven djirva idéer tiir chans
att testas. Man ska inte lita sig nedslds av kritik, utan bor lyssna pa andras kunskap
och omprova egna viirderingar. I'6r att orka mdste man dock blisedd och uppskat-
tad av ledningen.

Oftaiir det dessutom sd, att densomhaftdetmotigtkan vara merkreativin den
som inte mott nigot motstind. Det giiller att lita motstandet vara en sporre. Att
hela tiden komma igen, ifrigasitta, std pd sig och finna nya losningar. Nagon fram-
haller att det snararciir processen iin maletsom ér detviktiga i utvecklingssamman-
hang. Kan man lirasigattindra tinkandet och viga se pd sitt arbete utan ettstiin-
digt mélfokus, da blir nedliggningarinte lika dramatiska, utan kanske en mojlighet
att hitta och viilja innu mer intressanta projekt.

Foretagets framgang ir resultatet av en uthélligt hiingiven och oridd satsning.
Detir detta vi nu bor bejaka. Det har skapat en foretagsanda, ettslags gemensam
vision. Denna starka vision har viixt fram genom fokusering och tillitinom en ram,
dir egen och andras kunskap har varit viktiga bidrag. Numera tycks denna anda”
ha ersatts med ettslags forvirrat modellsokande efter en ny vision, diirman kanske
har tappat bort grundelementen. Visokerutanfor oss sjilva med hjilp av konsulter,

och tror att vi diir ska finna vad vi soker.

Kunskap

Vadiir detvisyfrar pa niir vi talar om kunskapsintensiva foretag? Och vad vill egent-
ligen debattorersom efterlyser en mer kunskapscentrerad skola? Kan detvarasi ate
de flestaav oss har enkunskapssyn, dir lirande handlar om att ta in, lagra och dterge
sddant som "Vetenskapen” bekriftat med hjilp av vetenskapliga metoder?

Stopp ett tag i si fall! Har inte varje forskare en fore-stillning som grund for sin
vetenskap —en profanbibel? Ar detinte rimligtatt tinka sig, om vitarett historiskt
exempel, att den forskare som fore-stillde sig att jorden var platt, han sdg andra
grund-forut-siittningar for siiker navigering in den som fore-stillde sig attjorden

var ett klot? Tiinker vi pd detta siitt, s blir sanningen manghévdad. Den enviildiga
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“kunskapsutsagan” blir till flera parallellt tinkbara “utsagor”. Och justi detta nu, sd
finns det, pi samma siitt som det har gjort under historiens ging, olika grund-fore-
stillningar, som vetenskapen utgér ifrin.

En som tinkte si var den kiinde danske fysikern Niels Bohr. Flan menade att
"motsatsen till en stor sanning kan mycket vil vara en annan stor sanning”.

Hur ser man di pd lirande om man har den kunskapssynen? Filosofen Husserl
svarade sd hiir: Att liva sig av inte ett insaimlande av bitar av kunskap, det @r ett vix-
ande, déir varje kunskapsakt utvecklar den som lir sig och gor hononr i stiand att bygea
allt smer sammansatta komplex av objekt — och parallellt med att objekten viixer i kom-
plexitet vixer subjektet i kapacitet —i takt med att jag kan se och skapa nya mojlighe-
ter, vixer jag som kunskapande subjekti kapacitet. Dirmed blir det viktigare att ut-
veckla den egna kunskapande formdgan och det egna kritiska tinkandet, din att min-
nas kunskaper som andra skapat. Det innebiir inte att forkasta historiska kunskaper,
erfarenheter och sk faktakunskaper i nuet. Det ér tviirtom en uppmaning att sitta
kunskapen i fantasifull rérelse. Att viiga i-friga-sitta dess "rotter”. Att upptiicka det
mojliga i det faktiska.

Med ensiddansyn pd kunskapoch lirande forskjuts ocksi forskarens, produktut-
vecklarens och siljarens huvudfriga. Det viktigaste blir inte lingre att definiera en
frigaitermer av ett problem, utan att friga vilka mojligheter jag kan 6ppna, genom
att se pd kunskapen runt mittarbetsobjekt pa nya siitt. Art kun (d)ska pa!

Ett sddant torhillningssite spricker samtidigt den invanda logiken av problem-
definition - generering av [osningsalternativ — val av [6sning, tll térman for en lo-
gik som blir ett artrike flode — affiarsutveckling i levande forlopp — snarare in etapp-
vis forflytening. Ibland kan jag kanske hilla isir de olika faserna i hur ctt nytesiteate
s¢ pd ndgot skapar nya éppningar. Men oftast iir seendet och mojlighetsskapandet
s inviivda i varandra, att det operativa affirsspraket inte ricker till for att beskriva
skapandets komplexitet. Kunskap ar minsklig viixt i en skapande verksamhetskul-
tur. Och dd fir viinte forledas att tro pd alla de klockrena rekonstruktioner om kun-
skapande processer varmed struntforskningen forser samhillet och den allminna
skolningen. Professor Sven-Eric Licdman skriver si hiir apropi vad den franske

genetikerns Francois Jacobs sjilvbiografi berittar om kunskap i vardande:

Hans skildring drinnu enklarliggandedemonstration av hur felaktiga alla ku-
mulativa, positivistiska uppfattningar om kunskapens utveckling éir. Kunska-
peni vardande ér ett motsiigelsefullt kaos, fullt av liv, av mojligheter, av miss-
lyckanden, av gissningar ochrena spekulationer. Forstniiren aceeptabel teori
utkristalliserats kan logiken klargoras; men dé framstdr det hela ocksd mer
herbarietorrt och gritt. Denna bok ér ett strilande vittnesbord om att den

nyskapande naturvetaren miste vara en konstnir i sitt jobb.
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HUR SER VI TILL ATT FORETAGETS TOTALA KUNSKAP UTVECKLAS?
Nigraforutsittningar, siiger nigon, detirattforenaarbetsglidje och kreativitetmed
ansvar och meningstulla frigestillningar — samtidigt som man ar nyfiken och 6p-
pen. Enannanmenarattsamarbetsmonstren iir viktiga. Foratt utveckla var gemen-
samma kunskap maste var och en viga provasina idéer pd mangaandra, som ettsiitt
att badeskiirpasinidé och ge fler mojlighetatt £ ta del av den. Girna utanfor fore-
tagets traditionella omriden.

En tredjelyfter ett varnande finger. Villman bygga djup kunskap inom ettomri-
de, da bor man kanske inte parallellt vara engagerad i sd manga olika uppgifter som
manga av oss iir idag. A andra sidan iir det kanske ett bra siitt att £ inspiration. Det
handlar omatt prova och omprova, siiger en fjirde. Attaldrig se saker som slutgilti-
ga(dvenom man maste bestimmasig for en losning nu). Atti-friga-sitta, soka, prova
och ompréva sanningar.

Vigar man inse att kunskap éir rorelse och inte strukeur oppnar sig helt nya moj-
ligheter. Kunskap har ocksé en tyst sida som birs fram av medarbetarna, och den
kan bara komma till "tals” om medarbetarna kiinner mening och lust i det de gor.
Dirfor gar det inte att motivera eller belona fram denna tysta sida. Den ar alletor
intimt kopplad till kreativ lust och meningsfull sysselsiitening.

HUR SER FRAMTIDENS KUNSKAPSBEHOV UT?

DJUPT ELLER BRETT?
[ de flesta verksamheter behovs sivil djup som bredd, hirom ir samstimmigheten
stor. Bredden éir viktigast for att mojliggora variation och kommunikation, men for
att biist kunna méta framtiden mdste var och en ocksa kiinna lust att griiva djupare
dir vistdr i nuet. Och lusten tillvaratas kanske biist i en organisation diir bide djup
och bredd tillits och frimjas. For detiir justi motet mellan personer med djupa res-
pektive breda kunskaper som verkliga resultat skapas. Bredd och djup hinger med
andra ord samman och kompletterar snarare in splictrar och konkurrerar. Bada be-
hovs for en affirsutveckling i levande lust. Specialister utan bredd ir inte mycketatt
ha. Inte heller generalister utan djup. Det éir motsatser som forenar. Detir lusten
som ledsagar flodet.

Diskussionen om kunskapensviirde och innchall méste stindigt hallas vid liv. Vi
midste som individer, team och foretag triina oss i att ifrigasitta och virdera kun-
skap, sdattvikanutveckla och foridla den kunskapsomhor framtiden dill. Som det
nu éir sd pratar vi for lite om hur basen for den kunskap vi har ser ut. Hur ska vi da

kunna framtidssikra den?

AR KUNSKAP VIKTIGARE AN VISHET OCH ERFARENHET?
Nej, inte om man med kunskap menar kunskap som fakta, kunskap pa burk. Men
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om man med kunskap menar konsten att veta var eller hur man ska £ kunskap (eller
det kanske idr det som ér erfarenhet), di blir den egenskapen alle viktigare i framti-
den. Att veta hur man fir reda pd det man soker, eller det man inte riktigt vet att
mansoker —denupptickande formiga som édr kopplad till lust och nyfikenhet — den
ir vir viktigaste tillging.

Jag tror att formell kunskap, vishet och erfarenhet (livsinsikt) bor sammanforas
till en vil balanserad mix inom varje individ. Kunskap kan vara formégan att hitta
och anviinda vishet och erfarenhet, och di ér helheten viktigast. Kunskap ir inget
som stir for sig sjilv. Detir ett "redskap” for den som vill dstadkomma négot.

Vishet och erfarenhet dr ndgra av kunskapens hégre nivier. Vishet och erfaren-
het fis niir teoretiska kunskaper testas och utviirderas i verkliga livet. Formodligen

inte, siiger en annan. Kunskap éir ju fiven erfarenhet. Ar det ndgon skillnad?

Kompetens

Kompetens iir idag ett ord pd allas lippar. Men vad innebir begreppet? IEn enkel
beskrivning dr: kompetens ir kunskap omsatt i handling. Men kompetens dr mer
sammansatt in sd. Detér individens eller foretagets samlade formdga ate tillimpa
sitt kunnande, att utifrin forutsittningarna l6sa uppgifter pé ett si bra sitt som
mojligt. Kompetens handlar om att anviinda befintliga och tillskapade resurser —
miinskliga, tekniska, ckonomiska, materiella ete — pd det mest indamadlsenliga siit-
tet. Att skapa en af firsutveckling i den riktning man vill gd. Detir i ett flode av hog
kompetens som mistartalangen fods och vixer fram. Inget ir for evigt bestindigt.
Det giiller iiven synen pa och behovet av kompetens, som i vissa avseenden miste
ses som en firskvara. Inte minstinom det tekniska omridetir detta pitagligt —en
kompetens som star hogti kurs ena dagen kan vara mer eller mindre viirdelos niista
dag. Ecttydligtexempeliir den digitala teknikens utveckling pd mekanikens bekost-
nad. Detiir en kreativ och kunskapande utmaning att skapa mojligheter for ate sdvil
utveckla och konstruktive foridla befintdig kompetens, somateslippa fram och upp-
muntra nya kompetenser. Det éir ocksd en livsnodviindighet for en organisations
framgingsrika fortlevnad, for en skapande affirsutveckling. Ledningens formaga
ochvillighetatt skapa ett oppetklimat, dir det rader lust, fantasi och dialog, dr grund-
liggande tor en kompetent utveckling i grinssnittet mellan konkurrens och inbor-
des hjilp. Attityden ochklimatetmdste motverka destruktivt revirtinkande och istil-
let kittla nyfikenheten och viljan att dela med sig och ta dtsig av andras idéer. Dyna-
mikenmellanolikheterskapar det spinningstilt dir framtidens kompetenser utveck-

lag att kombinera foretagandets resurser till nya hojder.
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HUR FAR MAN SPECIALISTEN ATT SPRIDA SIN KOMPETENS?
Om "specialisten” far uppleva att hennes/hans mistartalang ér eftertraktad och be-
tydelsefull, och gors synlig for andra, samt fir skota sitt pedagogiska arbete utan
ombud, da blir hennes/hans kompetens tillginglig for évriga medlemmar av orga-
nisationen!

Iettoppetsamarbetsklimat—etestindigt pigiende informelltmote, ensortsdialog
diralla dr 6ppna for andras dsikter — diir blir kompetens likeydigt med att dela med
sigav sin kunskap till och utbyta kunskap med sin omgivning. Sjilvfallet hor "specia-
listen”, liksom alla andra, belonas for den dppenheti arbetet som frimjar foretagets

framging.

KOMMER SAMHALLET ATT KUNNA FORSE FORETAGEN

MED RATT KOMPETENS I FRAMTIDEN?
En naturlig foljdfriga ir, om foretagen sjilva vet vilka kompetenser de behover i
och infor framtiden! Om de vet det, sd borde det finnas en dialog med samhiille och
skola. Att skolan behover forindras dr uppenbart. Fasta kunskaper ir inte $i fasta
lingre. Skolan jobbar dock i ritt rikening, frin ett villkorat kunskapsinprintande
motett kunskapssokande. Men dettaralldeles for ling tid. Den kompetens samhiil-
let forserindividernamed kan ses som ett "startkapital” som obonhorligensinar och
pa sikt toms, om “kontot” inte hills levande. Ritt kompetens dr med andra ord en
farskvara.

Historiskt sett har detalltid funnits en 6nskan frin foretagens sida att forma in-
dividerna och kriiva en utveckling av den kompetens foretaget behove. Ofta i ett
kortsiktigt perspektiv. Hirkrivs et perspektivskifte. Detbliralleviktigare ate fore-
tagen hela tiden inte bara arbetar for medarbetarnas kontinuerliga kompetensut-
veckling, utan ocksi for att tillskapa utvecklingskompetens, en kraftkilla for kom-
petensflode ini framtiden. Hiriir lustens roll inte att forglomma. Vi behover ocksd
enstorre mangtfald, enartrikedom, en 6kad tolerans motolikheter ochkreativa spring

i skolans undervisning!
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Utvecklingens skapande grinssnitt

Faltsituation V'

SEXTON PROJEKTLEDARE ocH deras ledningsgrupp pi sex personer deltog under
tvd dagar (2001) i en bildningsaktivitet som syftade till att skapa vidgad forstielse
tor de livsviirldar som samspelar i en storre koncern nir det giller aftirs- och verk-
samhetsutveckling. Dethandlade omatt viga stilla drliga frigor och avgedrliga svar,
att friligga motsatser tolkningar och belysa sprikets betydelse for den aftirsutveck-
lande idén. Frigorna belyser en rad underliggande fenomen i hur man organiserar
och leder for utveckling och fornyelse av affirer. Inte minst uppenbaras aktorernas
lingtan efter ett mer lustberikat och skapande organisationsliv i frigorna och sva-
ren. En akttagelse som ocksd dterfinns i min inledningsvis formulerade hypotes for
den forskning som avrapporteras i denna bok: att vi skulle fi ett sundare, mer lust-
fylltoch diven ett mer kostnadseftektive studie- och arbetslivom vi tilliit oss att i vira
minskligt skapta organisationer fora en djupare viirdedialog och rannsaka vira tan-
kars rotsystem pd ett mer kreative sitt.

I den beskrivning som foljer soker jag gestalta resultatet av en bildningsprocess
som pigick under tvd dagar, med olika inslag av dialog, reflektion, handling och f6-

relisande moment, samt musik och film.

Arlig friga soker irligt svar

Olika livsvirldar foder olika inneborder i de ord som anviinds for ate driva en ut-
veckling. Virt siict att skapa medvetenhet och insike — hur man tinker och ser pa
saker med utgdngspunkt frin dessa olika livsvirldar — det sker genom samtal som
formarssig till frigor och svar. Dialogeniir den mest utvecklade formen foratt upp-
tiicka den inre logik som en livsvirld formedlar via spriket. Orden dr outtomliga i
sin dialoga rikedom! Att agera som ledare skapar en sorts livsviirld, som pd flera siict
kan skilja sig frdn den som icke-ledare lever med. Att leda ett foretag, en koncern
eller ett utvecklingsbolag ger upplevelser och erfarenheter som delvis skiljer sig dt
frin varandra. Aven hiir ir samtalet — dialogen — den bista formen for samverkan,
forstielse och delade viirderingar. Nir problematiska ting dyker upp vill vi giirna
formulera oss i frigor till dem som berors och ytterst ir ansvariga tor att en verk-

samhet skapar det ekonomiska och sociokulturella handlingsutrymme som garan-

AFFARS- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING 200



terar fortsatt utveckling och mervirde for alla inblandade akeorer. 1 det drliga fri-
gandet avtecknar sig ocksd nuets pregnanta verklighet - bl.a. borsens kortsiktighet
och entreprenorskapets behov av uthillig lingsiktighet. Foljande frigor onskade

ledningsgruppen for utvecklingsbolaget stilla till koncernledningen:

1. Hur skapar vi forutsittningar for den kreativitet som éir nodviindig for en ling-
siktig lonsamhet?

2. Hur firvienaftirsverksamhetsom édr lonsam tor bide foretag och medarbetare?

Virt foretags historiska framgingar iir ett resultat av djirva och kreativa sats-
ningar med lingsiktigt perspektiv. Star dessa ord som symbol for foretagetiveni
framtiden?

4. Pavilketsitevill vivara banbrytande i fortsittningen?

Projektledarna stilldei sin tur nedanstiende frigor till ledningsgruppen for utveck-
lingsbolaget. Nigra av frigorna besvarades inte, med hiinvisning till att de ingick i

de frigor som ledningsgruppen valt ate stilla till koncernledningen — se ovan!

1. Hurkanvifivirtforetagate brinna foratt ta hand om vira fortidige fodda idéer?

2. Hur dstadkomma ett konstniirligt ledarskap i en teknokratisk miljo, med inno-
vationsprocessen ritad i pilar och rutor?

Svar: Innovationsprocessens beskrivning dr endast en begriinsning i vad som ska

dstadkommas, inte en begrinsning i bar! Detiri bur det konstnirliga uppstér!

3. Hurskavitillitas attarbeta mot omiithara mil niirkraven pd mitbarhetir si sto-
ra?

Svar: Vi har juststartat en process. Och idag besoker vir koncernchefutvecklings-

bolaget och siitter sig in i vir verksamhet. Vi kommer att arbeta med vir roll i en

process som ska g viixelvis. Input frin motet med honom —ledningsgruppen— och

vir svenske vd. Fortroende genom dialog och information.

4. Hur skapar ni utrymme for fusten i ert samarbete med koncernledningen?
5. Vad hiinder med kreativiteten i kaotiska perioder? Beriitta om era erfarenheter i
krisperioder!

Svar: Kanske dr det s, att vinda, kaos och lust skapar de bista forutsiittningarna tor
kreativiteten. Kaos och vinda kan verka som en stark drivkraft, nigot som man vill
viinda och gora om till lust. Formodligen blir livskvaliteten biittre om vi lyckas ska-
pa sddana forutsittningar ate kreativiteten och lusten gir hand i hand och fortlo-
pande kan slickavindan av att befinna sig i kaos.
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6. Ge oss en poetisk och inspirerande vision!!! = Virt forslag: Medverka till ska-
pandet av livgivande fléden, obegrinsade i tid och rum!
7. Tlur mycket resurser kan viavsitta for att gora nigot somi traditionell mening
inte omedelbart betecknas som produktivtarbete?
8. Hur fir vi koncernledningens fortroende?
9. Vigar vir koncern satsa pd nigot nytt och djirve?
10. Hur firvi engagemangi en lirande process inom utvecklingsbolaget?
1'1. Hur skapar vi den kreativa miljon (fysiskt)?
Svar: Attskapa en kreativ miljo dr en stindig process. Detvi kan gora dr attinte siitta
upp hinder, utanuppmuntratillatt prova och att ge tid. At tillita olikheter dir krea-
tivitet kan uppstd. Det nu pigiende utvecklingsprojektet ér ete sitt att pa ling sikt
skapa en kreativ miljo: Ju fler vi dir som har gemensamma upplevelser av olikheter-
nas skapande krafr, desto littare dr det att hdlla kvar 6ppenheten och inte stinga in

oss 1 gamla vanor!

I dessa frigor och svaravspeglas sjilva essensen av de hinder som begrinsar minga
stora foretags utvecklingspotential. Nir en koncernledning blir allefor upptagen av
sin egen livsvirld, ofta av kortsiktigt kvantitative tinkande, da blir ocksi forstielsen
for innovationsforloppets och entreprenorskapets nodvindiga irrfirder allefor be-
grinsad. I den stund enledning limnar den idkta upplevelsen av dessa andra livsvirl-
dar tilltar instrumentalismen, och di avtar ocksid formégan att skapa verkliga ny-
ordningar pd marknaden. I stillet for verkligt nytinkande kommer det till slut att
handla mer om strukturatfirer, som man ibland kallar sin brist pd innovationskapa-
citet for. Lt mig paminna om vad Bertil Agdur, tidigare generaldirektor pd STU
och professor vid K'TH, skrevi en liten artikel i DN (1/4-97):

Innovationsprocessen har utpriglatkonstndrligainslag ... Detéir dennastarke
personlighetsfirgade, svarfingade karaktir hos innovationsprocessen som san-
noliktir enviktig anledning till attdiven privata investment-, utvecklings-, risk-

kapitalbolag ete lyckats si ddligtmed att etablera nyheter pd marknaden.

Att friligga motsatser

DE MAGISKA GRANSSNITTEN
Ingenting kan existera eller skapamening utan sin motsats. Ljusetvoreinte ljus utan
morker, livet fir sin mening genom dadens nirvaro, torindring kan bara upplevas
moten bakgrundavsstillastiende. Ett operativt och rationellt sprik behover ett per-
sonligt och kiinsloladdat sprik som sin motsats. Olika livsviirldar i en organisation

dr varandras produktiva motsatser.
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Vi lever och verkar i ett spianningsfilt mellan en mangfald motsatser och det ér
oftast i motsatsernas skirningspunke, i deras grinssnitt, som detintressanta och ut-
manande finns. Hav och land méts och skapar stranden - stindigt sig lik men alltid
olik. Dag moter natt och foder gryning, och natt méter dag i skymning. Dagen for-
gor inte nattens morker och natten tar inte dagens ljus — de édr istillet varandras for-
utsiittningar tor att hilla rytmen vid liv. Och sd ér ocksd moten mellan ménniskor —
diir dialogen skapar ett grinssnitt av oanade mojligheter. 1 dialogen skapas grins-
snitt mellan olika tankar som reflekterar olika livsvirldar. Detiér ettgrinssnittsom
i sig utgdr ndgot mera, en kraft som kan vidga och foridla vira livsvirldar. Affirs-

och verksamhetsutveckling i levande forlopp!

EN UTFORSKNING I GRANSSNITTENS FLODEN
Fxperimentets syfte var att skilja utoch synliggora olika griinssnitt, samt illustrera
“ordens” mingtydigavirdeladdningi en utvecklingskontext. Deltagarna deladesin
i tre huvudgrupper. Var och en av dessa delades upp i tvi parallella undergrupper
(2 x 3 grupper). Varje huvudgrupp fick ett kuvert med sin devis frin ett tidigare arbe-
te pd framsidan, vilken ocksd gav gruppen dess benimning. Kuverten inneholl e
fidga att besvara. De v undergrupperna i respektive huvadgrupp fick parvis sam-
ma friga, dockutan vetskap om att de fitt samma friga. Frigorna var formulerade
som en innehoende motsats till huvudgruppens devis. De sex grupperna fick direfter
var for sig tid att diskutera frigan, samt att teckna ner svaret pi ctt svarskort och
ligga tillbaka deti kuvertet. Direfter skedde byten av svarskuvert mellan grupper-
na enligt ett visst monster, och grupperna fick i uppgift att skriva ner sina reflektio-
ner over det svar man nu fick lisa, samt att formulera den friga man trodde hade
gettupphovtilljustdetsvaret. Vid dtersamlingenskedde dter byten, si att varje grupp
fick tillbakasitt eget svarskort, nukompletteratmed enannan grupps reflektion 6ver
svaret och en formulering av den tinkbara frigan som detta svar hade gett upphov
till. Direfter skedde den fortsatta reflektionen gemensamt i form av en 6ppen dia-
log mellan de olika grupperna. Idén med detta utforskande experiment var att visa
pd sprikets betydelse for tanke och kiinsla, och hur samma friga kunde ge upphov
till minga olika tolkningar. Detvar ocksi ett forsok atesprakligtsynliggora etti fore-

taget verkande synsiitt pd utvecklingsarbete.

Grinssnitt 1
Devisen "Lustens skapande framging” stilldes infor motsatsens utmaning genom
frigan: [Tur ser ni pd ”inrutandets mekaniska ledtider”?

Frigan gav ett tydligt negativtintryck. Detvar, som gruppen uttryckte saken, ett
exempel pd "ordens himmande inverkan, som skapar en negativ stimning och be-

grinsar vir drivkraft och kreativitet — kvaliteten pa resultaten blir lidande!”. Frigan
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toder negativa associationer: “inflexibilitet, onodig press och trakighet”. Men en
positiv sida av uttrycketir "struktur, stabilitet och avspiindhet” som en annan grupp
uttryckte sig.

I den friga som ena gruppen formulerade som tinkbar, till det svar man fick ta
delav, blev associationen till egna utvecklingsarbeten uppenbar, enligt den i foreta-
getridande formen: ”Vadir erakiinslor intor vira olika projektstidsplaner och etapp-
beskrivningar?” Atct man kiinner igen fenomenet frin projcktarbeteni foretaget, gor
fragan om ”Inrutandets mekaniska ledtider” intressant, som en synliggorare av ett
reelltforhillande, som kanskeannars omskrivs i foretagslegitima "neutrala” ord, men

likvill av samma instrumentella kaliber som den nu aktuella formuleringen.

Gemensam reflektion: Ord och begrepp ger oss associationer som kopplar till och
formar inneborder. Ibland dr vi medvetna om detta, men oftast sker det pa ett sub-
tilt, mer eller mindre omedvetetsiitt. Vimaste dirtor stindigt triina oss i attmedve-
tandegora sprikets innebord och Gva var formdga att hantera motsittningar och
mangfald. Nir det giller "Inrutandets mekaniska ledtider”; sd handlar det om ne-
gativa associationer som himmar och begrinsar. Men i grinssnittet mellan detta
och "lustens skapande framging” kan ett kreativt spanningsfilt mellan flode och
struktur oppnas. En grupp formulerade sin reflektion kring detta med orden: "en
motsittning mellan tankens fria flode och en resultatorienterad organisation, bide/
och behovs och motverkande krafter kan hiir térenas och skapa nytt —men vi beho-
ver ett nytt och vackert sprik for att gora griinssnittet synligt, tydligt och produk-
tivt”.

Grdnssnitt 2
De tvd grupperna med devisen "Glidjens drivande magi” stills infor frigan: Hur
serni pd "siffrornas bindande fakta”?

Svaren pa frigan visar dterigen mangtydigheten och det berikande tolkningsut-
rymmet. Den enagruppensvarade: "Viser det pé wvd siitt! Dels en gemensam mate-
matisk mittstock, som kan ge exakthet, trygghetoch riittvisa,men d andrasidan kan
siffror kviiva oss och skapa begrinsningar som inte finns. I virsta fall bedrar vi oss
sjilva genom att stindigt forsoka miita det omitbara.”

Den andra gruppen uttryckte sin reflektion kring 7siffrornas bindande fakta” med
en fraga, troligen omedvetna omatt det var motsatsen till gruppens egen devis "Glid-
jens drivande magi”som genomsyrade deras svar: ”Viutvecklar specifikationer som
uttrycks i siffror. Vir insats miits 1 sd kallade siffror. Flur uttrycka kiinsla, mening,
lust och glidje i siffror?”

Gemensam reflektion: Reflektionerna Gver svaren harfiven hiir koppling till projekt:
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»

“hilla budget, tolja planering och gemensamma mal, styrda ramar”. Temat dterkom
och motsiittningarnas problematik tydliggors i niista grupps reflektion: "Forvintar
mansig "grinsspringning” kan man inte forutbestimma ett mithart mal - engage-
mang och drivkraft kvivs”.

Att mdta och soka det (enbart) mithara fir en stark och vill integrerad del i indu-
striforetagandets struktur och kultur. Svar och reflektioner dterkommer stindigt till
detta, och till den motsittning det toder relativeengagemang, lust och arbetsglidje.
Deminskligainsatserna forutveckling och tornyelse diri grunden omajligaatt mita.
Det handlar dirfor om att soka hitta ett slags indikatorsystem som kanske har mer
av en spriklig, verbal karaktir. I grinssnittet mellan siffror och ord kan vi soka det

“sprak” som kan acceptera och forena det dunkla/tysta i kunskapen och kiinslan.

Granssnitt 3
Gruppernamed "Gemenskapens kraftfulla individ” som devis utmanades av frigan:
Hur ser ni pa "likformandets himmande visen™?

Aven denna friga gav, enligt grupperna, upphov till en massa negativa associa-
tioner. Likformandets viisen kan vara en fara tor en kreativ miljo, och kvaliteten och
rikedomen paidéer kan minska, menar en grupp, och understryker att "oliktinkan-
de okar chansen till nytinkande”. ”Likformighet dr naturvidrig, den invaggar orga-
nisationen i falsk wrygghet, som gor att den stelnar. Lirandet behovs inte da. Det
hindrar "utveckling”.” Sé svarar den ena gruppen och noterar samtidigt att man ar

overens med sin parallellgrupp.

Gemensam reflektion: Grupperna konstaterar att gemenskap och likformighetir skil-
da foreteelser. Viljan till likformighet fods ur intolerans mot och ridsla tor olikhe-
ter, medan gemenskap kommer ur en skapande tillit till olikheter. Ett 6dmjuktac-
cepterande av olikheter ir en forutsittning tor kreativitet och skapande. Dialogens
friliggande av motsittningar kommer till uttryck i reflektionen: ”Ar verkligen lik-
formighetoch likformigt lirande alltid av ondo? Ibland behéver vi garantera en lik-
formighet t ex i vara kvalitetssystem”, siiger en grupp och den andra gruppen fort-
sitter pd motsigelsens tema: "Minga oliktinkande personer ir av storsta vike tor
nyskapande. Men ménga oliktinkande personer iir ocksa ett hinder tor genomfor-
andet!” Dubbeltydigheten blir hir tydlig.

Men om det finns en skapande tillit infor olikheter och olika viljor, da blir det
mojligt att omfokusera nir en viss niva dr nddd. I det liget dr det viktigare att gi
vidare, att stalla om sig till likformat” arbete. Att man tinjer sin idé och sin vilja i
forhallande till ndgon annans, det behover inte innebiira en tivlan pé vinsteller for-
lust. Det kan ocksd ses som provning och évning, som ett led i den egna misterliga

utvecklingen. Med ett sidant synsitt tenderar griinssnittet mellan det gemensam-
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ma och det individuella att bli en tummelplats for 6msesidig, kreativ utveckling.

Skapande genom glidje - glidje genom skapande!

MATSPRAKETS EXAKTA DUMHET — EN AVSLUTANDE KOMMENTAR
De konkreta svar och reflektioner som grupperna tecknat ner handlar, helt natur-
ligt, om arbetet. Dock berérs knappast arbetsuppgifter eller arbetets tekniska eller
materiella innehdll i sig. Det som lyfts fram ror det emotionella, kiinslorna infor ar-
betet. Mening, lust, kiinsla, glidje, tillit, engagemang och drivkraft ir ord som stin-
digt dterkommer i dialogerna. Men hur ofta lyfts dessa ord upp till viixande dialog i
det dagliga arbetet? Iur ser den dagliga arbetsrelaterade dialogen ut? Den dialog
somviskulle kunna kalla toretagandets metaproduktion, och somir heltavgorande
for produktiviteten i ett kunskapssamhille!

Mot bakgrund av gruppernas svar och reflektioner, s ir det tydligt att de aspek-
teravarbete och livsom orden kopplar till ir grundliggande. En framgingsrik affirs-
ochverksamhetsutveckling i ett levande forlopp, den stiller krav pi ett nytt kunskap-
ande — ett icke instrumentellt sprik tor att tormedla och forena grdinssnittet mellan
yttre och inre livi dessa processer.

Trots denna sjilvklara insikt vad giller kunskapsorienterat arbete, s spinner allt
for mingai samhillet okritisktvidare pé intellektuell tomgdng och driveri sant gam-
melindustrialistisk anda tanken att allt méste styras och witas, och dirmed instru-
mentaliseras.

Sa hiir kan det lita i Dagens Industri (18/2-03), under rubriken ”Boknytt”, nir
Patrick Littorin anmiiler en nyutkommen bok: ”Ju mer kunskapsorienterad verk-
samhet, desto viktigare blir medarbetarnas kompetens och de processer man star-
tar i en organisation. Foratt kunna utveckla och styra dem, méste de kunna miitas.”

Tink om det ir sd, att kunskapande innovativ utveckling inte gir att miita — for
att den ir som konsten, ndgot kvalitativt. Vad hinder di om vi miter det som inte
gir att mita? Och vad ér det tor ndgot vi miiter? Vad ir det vi sedan enligt Littorin
utvecklar och styr med hjilp av? Och vad eller vem ir det vi utvecklar och styr di?

Och for att kunna mita exakti den mingtydiga virld som just berikar “kunskaps-
orienterad verksamhet”, si miste frigorna som stills i dessa processer vildta det
mdangtydiga med entydighet.

Inte undrapd att detta synsitt leder till kontraproduktiva processer for innovativ
utveckling, i sivil privat som offentlig verksamhet. Miitsprikets exakta dumhet, och
dess huvudlosa formuleringar, kinner vi igen sedan tidigare (se bla de citerade en-
treprendrskapsforskarna i bokens inledning och Curt Nicolin i kapitel IV). Genom
detta siitt att tala och tinka sd osynliggors de kunskapande grinssnittens livgiltigt
affirsutvecklande kraft. Vi fir ett utvecklingssprik beflickat med ytlighetens non-

sens och slogans.

AFFARS- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING 30§



For tio dr sedan varnade Werner Schneider, den divarande chefen tor Uppsala
datacentra och forestindaren for Centrum for studium av minniskor och datorer,
tor denna ensidiga tro pd det mithara (Teknik i Tiden 3/92). Han sa d&: "Forskar-
samhiillet och dess ledning bor sirskilt beakta, att vetenskapen under det hir drhund-
radet har blivitslavunder formen, det vill siga under matematikens och statistikens
uttrycksmojligheter. Det dr den utvecklingen vi méste forsoka bryta, for livet ut-

gors inte av enkla pdstienden.”

Att sprakbruka

Virtsprik, vir begreppsvirldir en delav oss och vir verklighetsomvisillan ifriga-
sitter. Viupplevervirlden ispriket. Vihandlari och reflekterar om viirlden genom
spraket. Visamtalar, ger “ord-er”, bytertankar, uttryckerkiinslor,skapar teknik och
samarbetar. Med spriket bygger vi vira foretag och organisationer. Mina tankar
formar jag hir och nu i/med/genom ett sprik. Spriket vi anviinder for att utveckla
oss sjilva och vir verksamhet, det éir ett kapital i téretagandet som vi bara tar for
givet. Vi frigar oss ytterst sillan hur det forvaltas och vad det avkastar.

Nir vi borjar tinka sd hir, dd kan vi ocksd forstd pa vilket site vi minniskor ar
sprakberoende fenomen, som alltetor sillan reflekterar Gver sprikberoendet. Tink
om vi mitti en livlig diskussion plotsligt inser virt totala sprikberoende i det vi talar
om —affirsplan, kundfokus, kundkapital, process, milstolpar, kompetensutveckling,
styrkort, kostnadsmassa, nyckeltal, marknadssegment, kvalitetssikring, affirsidé —
och plotsligt begriper vi att vi inget kan "bevisa” forrin vi tir syn pa virt beroende
av de utsagda ordens vigledande inneborder och deras relation till virt sittate tin-
ka. Kanske blir det diskussionens ord som tar makten éver oss — vi lurar oss sjilva
genom att inte in-se (ut-se) virt sprakberoende som avgorande for det vi talar om.

I tdskriften Kapital (6/02) stillde man frigan ”Vilket sprik talar du?” och refere-
rade en intervju, diir en anstilld, Anders, vid ett likemedelsforetag har borjat reflek-

tera over vad bl a nonsenssprik kan skapa for tankar och icke-tankar:

Hanir forskare med en lang karriiir bakom sig pa detstora borsnoterade like-
medelsbolaget. I hans 6gon har foretagetgiee frin attvara ett respekterat forsk-
ningsbolag dll att bli ett foretag som numera ligger allt krut pd ace silja och
skriva publikationer som mest pdminner om reklambroschyrer.

Och han har sett buzzwords komma och gi de senaste dren. = Global ... Win
in the US ... First for innovation and value ...

- Detdirmed globalsnacket gick viil att begripa, gammal skipmat. Vidirju
ett stort internationellt likemedelsbolag for tusan.

= Och "Win in the US” liter ju som en oantastlig hejaramsa i ishockey, sé
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den fattade vil de flesta. Men det dir med First for innovation ... Jag tror inte
nigon pi foretaget fattar vad det handlar om. Detvar nigra svindyra konsul-

ter som fick ur sig den ... ofattbart.

Vi kiinner igen fenomenet frin struntforskningens hélligingprogram — konferen-
ser,artiklar och forskningsrapporter for att synas och héras — som utesluter innova-
ton och ersitter den med pseudoinnovation!

Nirbegrepp forlorar sin energi, sin viigledande och innovativa riktning, sin po-
ctiska klang, sitt djup eller gesmanipulativkraft, dé dr inte vér forsta impuls att ifr-i-
gasiitta sjilva orden och deras anvindning i sammanhanget. "Iy vad ligger i begrepp
som "att var sak ska biira sina egna kostnader”? ”Att vi miste samordna — det olikar-
tade ”? "Milfokusering”? ”Kundorientering™ "Fokusgrupper”? ”Styrkort™ "Att
detir bra omalla i ett foretag talar samma sprik — giirna ett entydigt tekniskt/eko-
nomiskt sidant”? Vartor heter det data-insamling niir vi konstruerar data? Varfor
heter detnumeraattvi for krig forattuppritthilla freden? Vartor byter doden namn:
pd gugotalet begds det automobilmord. Senare dor vi i bilolyckor. Nu forsvinner
ett stort antal miinniskor i trafikolyckor. Vartor kallade Skogsutredningen pa 7o-
talet kimpande smiabonder for "strukturella friktionselement” Varfor talar vi om
verktyg for personlig utveckling? Varforanviinder vii skapande utvecklingssamman-
hang begrepp som "styrgrupp”, "ledningsgrupp”, "referensgrupp” och "arbets-
grupp”? Varfor kallar fotbollstrinare sina spelare for "spelarmaterial” och "kuggar
i lagmaskinericet”? Varfor?

Pi sammasiitt som vi brukarspriketomedvetet kan vi ocksd anviinda det medve-
tet for att skapa nya tankar, 6ppna nya perspektiv, skapa engagemang osv; alltkopp-
lat till de intressen som driver oss attanviinda spriket pd ett for foretaget/organisa-
tionen/oss sjilva livsberikande sitt. Dessa ord som vi hiinger upp en hel liten virld
pa harjag valtattkalla nyckelord (nyckeltalens liv-giltiga motsats). De har formiéga
att sdviil oppna som ldsa ett perspektiv. Olika nyckelord kan tillsammans bilda me-
ningsfullahelheterigrinssnitten och ge viigledning i olikasituationer. Nyckelorden
ar dd pa vig att bilda en metod som gor det Littare for oss att handla efter egen vilja.

Att vara metodisk

Metoder kan i virt kunskapssamhille siigas vara viigledande principer for kunskap-
ande. Dessa principer méste ha tvi referenser. Dels miste de stimma 6verens med
de problem och majligheter som foreligger. Dels miste de avspegla den grundlig-
gande viirdestruktur och deninriktning, utifran vilken foretaget/organisationen ifri-
gasiger sig viljaagera. Lannat fall leder de ofta till banala resultat. De kan till och

med motverka sina syften. Det ligger sdledes alltid en fara i att utifrin soka trans-
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planteranya metoder in i en verksamhet. Attinifran soka sina egna viirde-premisser
och fran dessautvecklanyckelord och metoder, detiir ofta ettsitkrare siitctatt né re-
sultat. Diirmed inte sagt, att det inte finns mojlighet till lyckade transplantationer.
Men som regel blir de dnnu bittre om metodutvecklingen i verksamheten tar av-
stamp fran verksamhetens eget rika inre liv.

Att Gppna situationer inifrin den egna kulturen, det garanterar ocksa att de tek-
niker man inordnar i sina metoder genomgir en relevant transformation och blir

till de viigledande principer for kunskapande som ens metoder vilar pa.

Att leda utveckling

Att som ledare bygga kultur, det kriiver att man simultant kan hantera sin egen ut-
veckling och sin formaga att fa andra med sig.

Eftersom en ledare inte blir storre dnvad hon/han drsom minniska, si handlar
ledarutveckling om att utveckla sig som minniska. Och foratt begripliggorasinegen
utveckling for sig sjily, s kriivs ett personligt fargat sprik.

Forate f andra med sig kritvs samtidigt en formdga ate ladda spraket med riiet
slags energi tor det viirdeskapande samtalet.

[ bida fallen ir siledes detanviinda spriket av avgorande betydelse for de meto-
der som kommer till anvindning.

Men pass upp! Nyckelord som varken uppstir cller uttrycks i konkret handling,
utan kampanjas fram av ledare, som ledstjirnor/ledord, de blir Litt till simpel ord-
gas (tomma, littflyktiga och illaluktande).

Nyckelord som har kapacitet att finga sdvil ledarens skapande av sig sjilv som
sjilvaledandet, de blir avgorande i den process som levandegor det medvetna spri-
kets kraft. Iirfarenhetsmissigt vet viatt denna process ir bade subtl och mycketkon-
kret. Nya kulturskapande begrepp introduceras i en verksamhet genom den kon-
kreta handlingen! Detiir genom att anviinda begreppen i konkreta situationer som
meningen och relevansen uppstir. Detiir ettarbete som kriiver tilamod, kiinsla och
insikt om hur nyckelorden en gangsjilva uppstod som meningsbirare tor ledaren.

Nigra nyckelord tor levande térlopp

Efter detatt grupperna arbetat med spriketoch dess kraft, cller brist pa kraftforett
livgiltgt flode, tog de fram ctt antal nyckelord som man menade var centrala for
affiirs- och verksamhetsutveckling i levande forlopp. Nedan dterges och kommen-

teras ndgra av dessa och deras inneborder, som deltagarna 6nskade uppfatta dem.
Livevre vision: bilden av detvi vill nd. Det brinsle som engagerar, vitaliserar och
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driver oss. Den livfulla visionen dr ljuset och ledstjirnan som leder oss och ger oss
mening och uthillighet, individuellt och i grupp. Individuell drivkraft och indivi-
duelleviixande for framging i team. Visionenskavaraett konstverk och dven anviin-
da andra uttrycksformer in de verbala. Konst ach poesi med bred kiinslobas! Inte
traditionella utslitade ord eller slogans som att bli biist, vara storst eller vackrastoch

gdana mest pengar och ge hogst kundnytta.

Kommentar: Vad man efterlyser iir en vision som erbjuder hiinférande bilder som
uppmanar till grinséverskridande tankar och ser individuella kraftkillor och indi-
viduell viixt som sjilva forutsiiteningen for organisationens framging. Lonsamhet

ses inte som ndgon drivkraft utan som ett resultat.

EGENTANKENS REFLEKTTON: attandas in, att lita tanke och kiinsla gd i take, att ska-
pa perspektiv, att lita erfarenhet bli kunskap, att lyssna till det dunkelt tinkea. Ate
alla tillits vara original med egenskaper som tillit, prestigeloshet, msesidighet och

torutsittningsloshet.

Kommentar: Ens hillning gor halva jobbet. Hur mycket rikare blir det inte om vi
forvintar oss framging for det unika, soker drliga moten medandra och 6ppnarupp
snarare iin begrinsar! Om man kan tinka sjilv och tinka komplext utan att himmas

av realismens realistiska realism.

ARrTRIK RORELSE: attrorasigmellanyteerligheter for attskapa energirika samman-
hang. Att skapa det speciella genom att undvika det utslitade. Att soka det unika i
detslentrianmissigt generella. Att finna det hilla i det stora, och det stora i det lilla.
Attleta fré till ndgot nytt och med varsam hand sd dem. Att modigt viga gi utanftor
ramarna och finna det motsiigelsetulla renande och helande.

Kommentar: At finga det dinnu ordlésa som pockar pd ate fi fodas kriiver andra for-
faringssitt in de som ser dagens ljus inom ramen for instrumentalismens tinkesitt.
Pi ens vig mot tankemognad, kan det vara médan viirt att skapa bilder — bade bok-
stavligt och mentale. Det kan ocksd vara poingrikt ate lita sokandet efter lik-heter
std tillbaka for det liv-givande: ett sokande cfter siivil “det motsatta” som "det uni-
ka”. Medandra ord, var en sann utforskande artistisk sjil i vardande och undvik att

anviinda struntforskningens ytfernissa.
FrexiBer roxuseriNG: formdga att fokusera pd en uppgift och samtidigt ha for-
mdga att anpassa sig till forindrade omstindigheter, att se nya alternativa vigar att

fiardas pa!
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FOKUSERAD FLEXIBILITET: fokus pd en flexibel organisation som ger mojlighet for

flexibla medarbetare att utvecklas.

Kontmentar: Skapas inte de mestintressantavisionerna/tankarna avméinniskorsom
medvetet och fortlopande byter fokus ... som fokuserar flexibilitetsamtidigt som de
bibehiller 100-procentig niirvaro ivarjefokusering ... men likvil klarar flexibel foku-

sering?!
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VI

Utbildning 1 foretagandets konst






Det maste 16na sig att tinka

En gestaltande betraktelse

JaG viLL GArNAa lidta viira tankar eskortera oss Lings okiinda viigar. Jag bir niimligen
pi den (o)roande kinslan, att hur vi iin strivar ef ter konkurrensfordelar i vir svens-
ka hogskoleutbildning och i vira samhillstillvinda idéer, si liter vi oss alltfor ofta
trollbindas av allskons pa forhand tinkta tankar. De ovanliga, annorlunda tankar vi
kallar kreativa, de finns bara inte dir vi rationellt och av littja vill finna dem = nim-
ligen bland de redan tinkta tankarna.

Hur ofta horjag inte pedagogikens katekestroende predika ”det grinslosa liran-
det”, och om "Lirorganisation utan barridirer”. Pa min nyfikna begiiran att man ska
beriitta om nigon griinslos tanke, om det som liggerutantor — det som artrike kittlar
viira hjirnors fantasikraft — viiger svaren sillan tyngre in vad en fjiril orkar lyfta med
ett vingslag.

Det som den etablerade tankens begransningar inte kan hantera fir du girna kal-
la for ”flum” eller ”icke realistiskt”. Men var di ocksd medveten om, att alla och en-
var som inte har mod att 6ppna sina skapande tankars champagne, och lita det lir-
ande ruset forfora— de riskeraratt for alltid missa chans till konkurrenstordelar i sitt
seende! [ sitt seende.

Jag skriver inte forattmarkeraavstind, utan forattjag vill vara niira och hakon-
taktnir jag liter mina ord upphiva sin egen tyngd och sviiva fritt enstund pd denna
vita pappersing. For att Du ska reflektera ver dessa mina flyttfaglar. Din reflek-
tion dteruppfyller mina flyende ord med wnik tyngd, tillriicklig foratt géra dem bo-
tasta, 1 mangtaldig mening. Mina ords innebirder vill inte vara vatlinjiga, utan sna-
rare lika mdangtydigt mojliga som det liv och foretagande vi soker i vdra dronmar.

Vir bojelse for denriita linjensenklalogik och tid tycks fordriva oss frin framti-
denslivs- och affirsmissigt berikande betesmarker.
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Aftirsspriket tommer vi alltfor ofta pé etiskt och estetiskt innehdll — vi spinner
orden till livlsshet i kvantifieringens skruvstiid. Vi forlorar det kvalitativa och kon-
takten med detkulturella minnets bildlika och skonaskapelser - sjilva grunden for
sprikets formaga och for vir egen kraft att Iyfta horisontens ridd mot nya gemen-
samma visioner, pahittigheter och framgingsmonster.

Det minskliga livets viktiga framtidsfragor behover ofta sina egna formulering-
ar, behandladei ettslags ddmjuk och mingfasetterad integration. Infor dessa fragor
agerar vetenskapen ibland i vad man kallar tviirvetenskapliga grupper. Men tviirve-
tenskapen svarar ofta med ett avkok av frigor hirledda ur ett antal specialiserade
discipliner. Denna gourmésoppa, tillagad av flera egensinniga kockar med begriin-
sade perspektiv, glufsar manga villigti sig.

Men infor nya frigor och tankar miste nigot gammaltalltid Gverges! I dessa val-
situationer hinger vi som trapetskonstniiren mellan tvd gungade 6gonblick, i ansats
motvarandra. Slipper vi inte taget om den vilsmekta sckunden i riitt stund, da tap-
par vi ocksd greppet om den nya. Den otiinkta tankens sekund, som vi efter en kort
luftfird dter kan kiinna trygghethos, den gungar mot oss med bade 16ften och hot. 7
den lirande och skapande organisationen flodar kivleken till dessa luftfirder, dar
vi under korta stunder tnte bar ndgot annat dn modets egna vingar att fovlita oss till.
Detiirsekunder som litt glider oss ur hiinderna, dirfor att viinte ser demi vir stres-
sade fird mot Klockrikets bestamda mal.

Minga ivirtsamhille tycks varasa riidda tor det nya, att detér torst ndrupphovs-
mannen har blivit gammal och tréte eller avlidit som man vigar hylla det genialt
nya. Om vi barainsdg att en ny tanke med nodvindighet miste gi 6ver grinsen tor
detetableradesittetatt tinka —annarsiir det definitionsmiissigtingen ny tanke - da
skulle nationens intellektuella Gdmjukhet kunna mjukna till en vinstgivande kon-
sistens. Vi behover en revolution i mottagligheten tor nyaidéer och produkter. 7ag
efterlyser bos nationens beslutsfattare vad jag kallar en banforelse for det obegripliga.
Ju fler som vigar ge sig in i en hiinford relation till det som inte omedelbart ir be-
gripligt, desto tler godaidéer skulle nationen, vetenskapen och foretagandet kunna
berikas med.

Sverige behover manga, nya och djirva projekt! Foretagande, icke-bidragspro-
jekt, som lir sig att dansa med slumpens skapande kvantspring, men dir foretagan-
detir och forblir den forande partnern i dansen (och inte slumpen).

Lt oss tor en stund enas om att detiir spinnande med en viirld dir en rikedom av
idéer snarare [oper motstroms dn medstroms. Lt oss ocksa vara 6dmjuka och ge
varje ny tanke endirlig chans att fi uppfora sig tokigt. S utnytgja den fribiljett till
fantasin som alltid erbjuds Din tanke!

Vi kan alla hjialpatill att inifrin ppna vardagens lycktadorrar och for sekunder,
som kan bli till evigheter i grinshefriat skapande, hinge vart 6ga dt det obegripliga.
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Lit detta springa ur insikten, att varje begrinsning figer sina egna obegriinsade
mojligheter. Dirfor kan ocksé var och en av oss, med vilriktade synviindor i varda-
gen, forlosa det mojliga i det faktiska. Lyfta horisontens ridd och uppticka arbets-
dagens okiinda filt av skonhet.

Den vardagliga fartens fartblindhet gor tyviirr att vi sillan stannar upp i vér lin-
jarahjirnspurt. Vi fortsiitter fatta beslutsom sedan ligger som ritlinjigtlegitim grund
for nista beslut och niista ... Med vir instrumentella kunskap har viinbillatoss att vi
blir rika nir vi gor natur och kultur fattigare. Vi fortsiitter resonera i forsumbara
och marginella termer, trots att verkligheten, om och om och omvigen har demon-
strerat sina flirilseffekter och kollapsgrinser.

”Jag har inte tid”— upprepar vi for oss sjilva och andra i det yttre — och lider i det
inre. Vikortar viira moten och tror oss gora dem effektiva — i linjir tid mite, i vulgiir
tid mitt! Men vewr bevakar den inre kvaliteten i dessa tidseffektiva maten? Den miest
synliga franvaron av ndrvaro i nuet dr just dessa tidsjagande moten. Vi deltar med
vir kropp, medan sjil och hjirna ofta tillits vara pd andra platser och i andra tider.
Intuitive upplever minga det meningslosa i att aldrig £a fora fram livets tankar och
virrden till dialog. I vira tidseffektiva moten tycks vira tankar gi rundging.

"Speed management” har en del kallat denna inre tomhet, i sin tro pi effektivt
ledarskap. Effektive sd lingt det koagulerade 6gat nir. Men bortom taylorismens
tick-tackande och nack-nickande horisont nir det sillan.

Vartor har somliga aldrig lirt sig tolka grinslandets poetiska seismografer? Som
ctt vishetens verk stiger vira kulturskapare fram och varnar. Deras kunskapssprik
irlevande och kiirleksfullt. De talar som subjeke, med hjirtat, och forkunnar sin sjils
visdom. Mot detta stiridag det ytliga livetsalla enégda beslut, uppradade som pi en
klokskapens ja-linjal vissad mot framtiden.

IRARARERARERARERARERERARASR AR RA A RERA RS
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I Ake Ortmarks bok Fa-sigarna (1996) kan vi lisa: "Det visar sig att enfalden ofta
firar triumfer niir stora min samlas till 6verliggningar ... De beslutande grupperna
styrs av samma sociala konformism som vi kiinner si vil frin studiernaavsk vanliga
minniskor. Den som har invindningar mot det som forefaller bli ett majoritetsbe-
slut utsitts for ett kraftigt socialt tryck ... Det kritiska tinkandet fir svirt att gora
siggillande.” (Referatav denamerikanske psykologenTrving L Janis’ studier avstora
fiaskon)

L nation som legitimerar instrumentalismens kunskapsanorektiker; som liter kal-
la sina utsagor for "bur det ar”, och som lyssnar noga pd dessa sina experter ndir de

orerar om “det viéiitta svaret”, den nationen v pd vig att erovra andligheten pd artri-
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kedomens och granssnittens transformativa bekostnad. Det kinns tragikomiskt att man kan
bejaka sin egen stagnation i termer av utveckling.

Att ta sig en pedagogisk funderare

Kunskap kan rimligtvis inte lingre betraktas som ett objekt, baserat pé starka fun-
damentav generell giltighet. Som ndgot man tror kan prefabriceras i vetenskapliga
fabriker, for att sedan formedlas via formedlingslirans abe-bok — den akademiska
pedagogiken —vilken ledsagar sina foljeslagare till dindlighetens kors.

Kunskap ir snarare en dynamisk och lekfull inre rérelse, som hela tiden har den
spjuveraktiga lustan att Gverskrida sig sjily, dterfoda det doda och ta dod pé sig sjilv,
ur intet skapa det nya. Kunskapande dr ett motsigelsefullt kaos, fullt av maojligheter och
spekulationer: En artrik vovelse inifrdan individerna och ut mot stindigt nya djirva
utflyktsmil.

Vad iir det som goratt den lirande situationeni skolans rum ter sig si uppenbart
antikverad, inom de flesta imnen och kunskapsomriden?

Var gommer sig den dimnesrelevanta pedagogiken? Var tjianstgor den skapande
pedagogiken? Var hiller den trollbindande pedagogiken sina brandtal? Var uppfor
den dramatiska pedagogiken sina glansnummer? Var firar den reflekterande peda-
gogikensin tystnad? Varhiller denhandlingsorienterade pedagogiken lida? Var finns
den mojlighetsorienterade pedagogiken till vardags?

Var kan vdra ungdomar sika glidjen, relevansen och spinningen i lirandet — vdr
framtida, belt avgirande nationella produktionsfaktor!?

Niir jag stiller dessa frigor tinker jag bl a pd hur vira barn erbjuds att lira sig
frimmande spriki skolan. De fir lisa texter som oftast ligger pd telefonkatalogens
spianningsnivi. Efter dessa momentavupphetsandeengagemangi texten nir de fram
till glosorna, som ska pluggas in pd ledig minnesplats utan ungdomsrelaterat me-
ningssammanhang. Pi detta foljer ettlitet glostorhor, som skolan sd trevligt kallar
sin anfaders kunskapskontroll av minnesfisket. “Tala om inldrningseffektivitet, nir
samma barn, vill hemkomna med lixor i sitt pligade samvete, ger sig ut pd niitet och
pd halva tiden, pd icke-linjira premisser, lir sig dubbelt sd minga glosor. Och deti
ett for dem meningsrelaterat ssammanhang.

Men - och dettaéir poingen — det sker samtidigt som vira barn och ungdomar lir
sig massor av andra saker i den multimediavirld som ligger 6ppen foruppticke. Det
ardennaicke-linjara lirpotens som nationens barn méste fa tillfille ate forlosai skolan.
Och detta siitt att Fira har inte med datorer eller Internet att gora. Det rikar bara
varasd, atti detta kaos har ndgrainsettvad icke-linjir pedagogik kan dstadkomma.
niiringslivet talar vi om lirande som en integrerad del av det vardagliga arbetet. 1

skolan talar mdnga lirare fortfarande om stenciler niir de delar utsina fotostatkopi-
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or. Det gilller att skapa pedagogiska melodier som i och genom sig sjilva Lir delta-
garnasi mycket merin vad somir objektet for den lirande processen. Ganska sjilv-
klart for alla som pi ett kostnadseffektive siitt sysslar med viirdeskapande aktiviteter

a

SHNCINESTN e teameris >N

Gir jag pd en hogskola sd skiljer sig undervisningen i religion, informatik och
historia inte s viirst mycket fvin undervisningen i affirer, ekonomi eller barnkun-
skap. Detiirinnehallet somvarierar; de pedagogiskaknepeniiri stortsett de samma
—lirarenstdr och laser fore vad alla Fiskunniga studenter sjilva kan lisa i bockerna
eller pd utdelade papper. I bista fall med hog och tydlig rost. Hirefter frigar stu-
denterna vad som kommer pd skrivningen och liraren dansar lite avvaktande, men
pekar girna ut kursens viktigaste moment. Vad ska limnas kvar till studenterna att
upptiicka? Hur ska de nigonsin fd liira sig bur man lir? Det i nationens idag mest
efterfrdgade kunskap — men den lir skolan bogst bristfalligt ut.

Detiir inte si att dessa lirare vill bevara denna kunskap, om insiktens, upptick-
andets, kiinslans, dramatikens och egenvirdets betydelse for lirande processer, som
en yrkeshemlighet. Detér nimligen en kunskap de sjilva inte har bibringats i den
skola de har genomgitt. Dir serverades kunskaperna som firdiglagade godsaker att
tugga i sig, friskt tayloristiskt kryddade. De som tuggade mest och pa skrivningen
lyckades kasta upp bist, de blev miistare i denna pedagogikens bulimi. "Tacka for att
dessa elever sedan som lirare fullfoljer sitt framgingsmonster och stoper vira barn
med framtiden om bakfoten. Nej, firdiga svar som ruvar som stenar i huvudet pid
cleverna, vilka inte stiller frigorna, det tycks fortfarande vara en alltfor domineran-
de pedagogisk melodi. Bist pd att drilla denna disharmoni tycks ménga skolor med
prefixet "hog” vara. Tr finns troligen en viss Gverrepresentation av skolans tidiga-
re monsterelever. De som inte kan se ndgot alternativ till sin egen framgingsrika
skolging, till ate viillanpassat stenas till kreativ tattigdom och till en handlingsorien-
terad hjilploshetav i forvig ifylldasvar. Nir resurserna skiirs ner ser dessa vilanpas-
sade lirare ingetannat pedagogiskt alternativ in storre gruppstorlekar, lirarlésa se-
minarier och grupparbeten. Jag griter.

Varfor fir inte vdira barn och ungdomar lira sig att med fantasins vapen attackera
kunskapen och ge den en vejil smdll i solarplexus — uppticka svagheterna och lystra till
de migjlighetsrop som bors frdn dess inre? Modet att siitta en viillriktad smocka precis
dir det behovsir i forunnati dagens skola — hog som lig. Inte ens inom forskarut-
bildningeni de dimnen jag kiinner till provoceras man i ndgon hogre grad till detta
av sina handledare. Niir jag ser en del av de kurser som erbjuds doktorander, och
den pedagogik somvigtsittempatilosa livitatt formedla kursernas innehdll, dd kiinns
detsom om luften hiller pd att ta slut i dessa ventilerade rum.

Hurmingalirarei foretagsckonomi har kommit pé tanken att organisera utbild-

ningen av civilekonomer som flodespedagogik? Varfor liter man inte de lirdomar
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man soker lira ut ocksd bli pedagogisk praxis? Eller torstir inte dessalirare det hant-
verk de blivit skolexaminerade méstare i?7 Om inte annat sd borde dtminstone kur-
ser i organisationsteori organiseras som forebild for det som ska liras ut eller in!
Med foretagsekonomiskt sprakbruk kallar vi detta for ete siitt att viirdeskapa. I dag-
ligt tal brukar vi siga att vi slar tvi flugor i en smill - vi fir det pd képet, som affiirs-
mannen sa. Det vi klassiskt betecknar som ekonomi dir ju att hushélla med knappa
resurser.

Jag kan inte begripa vartor minga lirare i foretagsekonomi girna bortser frin
cffektivitetsbegreppet nir detgiller den egnasituationen. Nej, kanske inte den egna
tidssituationen. Densokermanofta effektivisera genomatt féreliisa for dubbla, tre-
dubbla eller fyrdubbla grupper av studenter samtidigt och tenteraalla pd en géng.
Men lirandet per insatt elevtinme — hur ser den effektiviteten ut? Vad gor man nied
den miijliga kunskapande vesurs som eleverna urgir? Alltfor fi tycks forstd, att det dir
eleverna och inte lirarna som ir de verkliga resurserna i skolningen.

Hela den pedagogiska situationen ér idag bisarr, med tanke pi den innu outfor-
made framtid som viintar runt hornet. For ate fi uppleva linjir tidloshet behover vi
bara ta fram och lisa de modulindelade kursblock som erbjuds studenter i foretags-
ckonomi vid vira hogskolor och universitet (undantag existerar naturligtvis). Och
tittar vi pd tentamensformer si stelnar denna tidlosa linje till viissad pekpinne for de

stackars studenternas egna tankar. Fgna tankar.

Organisationsteori Finansiell styrning 5 p

5 == -
Kalkylering 5 p (] L] Ekonomistyrning 5 p
Marknadsféring 5 p Metod och integration

5p B

Finansiering 5 p Redovisning 5 p

Och pedagogiken beskrivs som ”utformad for att ge kunskaper och firdigheter, som
man fiir genom pluggande, formedlande forelisningar och studiegrupper”. “Texter-
na ir himtade ur universitets- och hogskolcekataloger frin 2000. Niir jag tar fram 30
ar gamla underlag frin min egen studictid, sd dr skrivningen nirmast identisk!!! Det
arstruktur, funktion, hierarki och linjiritet som utgor det tankemiissiga kittet i dessa
dammesmissiga och pedagogiska uppliiggningar. Denna dolda liroplan, som lirarna
inom den hogre uthildningen sjilva fick sig till livs for 20-30 dr sedan, den skapar
idag firdiga eckonomer som diligt forstir foretagande och kunskapande som pro-
cess, flode, dynamik, icke-linjiritet och djiavlaranammal

Den stora bristen pd verklig livslust och engagemang i skapande och lirande aktiviteter
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inom utbildningen, den iir idag det i siirklass storsta botet mot var utveckling, vid sidan av
vart allminna fokus pa kunskap som ndagot instrumentellt, andligt och forpackningsbart.
Ibland hor jag foretagsledare ondgora sig Gver att s§ minga av nationens nyut-
examinerade civilekonomer blivit inliirt hjilplosa och behover en rejil fot dir bak
foraterorasigi oprogrammerade riktningar. Dessutom ar det alltfor £ som begri-
per nigotav affirernas fantasilogik. Jag ir inte forvinad, men uppriktigt orolig.
Tyviirr tycks alltfor minga foretagsekonomiska lirare ha svirt att forstd flodes-
pedagogik och virdeskapande som tvi flugor och en smill. Den ckonomiska po-
ingenlogerar nimligen intei den ekonomiska teorin utan harsin boning i fantasins
kaotiska verklighet. Ibland undrar jag hur alla dessa lirare — tor de dr minga dven
kvantitativt rilknat — egentligen ska klara av att hos sina clever utveckla denna for-
mdga, som de sjilva skolat bort. Det kan de naturligtvis inte — och detir ettav den

befintliga utbildningens tragiska dilemman. Négra traditionella kurser i nytinkan-

==

Ar vdra skolor idag goda nationella forebilder for bur ldrande foretag och organisatio-

de hjilper inte.

ner kan se ut? fag ar inte ensam om att tvivia!

Jagvill pastd, attvad samhiillet nu behover édr en skola som formar gjuta dramatik
i lirandet. Skolans arbetssitt maste for vira ungdomars skull std tor det godas dra-
matik. Vikan ganska litt konstatera att sd inte ér fallet idag, ej heller imorgon, trots
alla vackra muntalade och skrivna ord om vira nya liroplaner. Utmanande, tuffa,
spannande, handlingsorienterade, dialogt kiirlekstulla och kontemplativa lirtillfal-
len ger inte bara utbildningen ungdomlig mening utan skapar ocksa hog lireffekti-
vitet och kunskapande monsterbilder for framtiden. Av egen erfarenhet vet jag att
detir fulle mojligt att pd halva tiden dstadkomma det som normalfordelad empati-
16s utbildning tar tre dr pé sig for att genomtora. Attsedan “halvtidarna” vandrar ut
kreativa, sokande och handlingskraftiga, till skillnad frin sina vanligtvis tritta "tre-
driga” systrar och broder, det fir man pé kopet.

Men hog liretfektiviteti skolan garanterar inte automatiskt att kusnskapen ir kost-
nadseffektiv ur individens och framdtskridandets synvinkel, dvs en kunskap som ir
viird att utveckla och tilligna sig effektive, tor att den hor nuet och framtiden till.
Tyvirrir detinte bara skolans arbetssitt som fastnati sina historiska bojor. Som for-
dlder uppticker man dessutom alltfor ofta att grundskolningen har svirt att leva i

kunskapsnuet. Som kompetens- och atfirsutvecklare i nationens foretagande virld
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mirker jag att detsamma giller for den hogre skolningens kunskapssyn inom mitt
specifika filt.

Mycket av det som vira universitet och hogskolor Lir ut idag inom detta filt dr
visserligen nyttoch tidsanpassat. Men undervisningen baserar sig i allefor hog grad
pa grundforutsiteningar som ér bade urildriga och fordldrade. De tankepremisser
jag syftar pa ir fysikalismen i vira modellkonstruktioner, kausalitetstankandets or-
sak och verkan, och den niirmast enogda tron pa kvantifiering av minskligt liv, dvs
sann instrumentalism!

Owide brukade kunskapernas ritter innehdaller utgangspunkter som dr ofirenli ga med
insikten om kunskapande som det nwya konkurrensforbdallandet, da konmmer vdr utbildning
pd ett osynligt sdtt att hilla oss kvar; antingen @ en kunskapsintensifiering av det obsoleta
eller i ett urvecklingsforlamat tillstind. Och detta utan att vi ser problemet. Det gir
bara inte lika bra som forut, trots att vi arbetar och sliter hirdare samt utbildar fler
an niagon gang tidigare i historien ("men fliten kom bara fliten till fromma”, skrev
IFerlin). Ar det inte just detta vi kan lisa ut som undertext till SACO:s synpunkter pi
svensk forskningspolitik (2002): "Trots att Sverige tillhor de Linder som investerar
mycketi den kunskapsbaserade ekonomin, tillhér vi paradoxalt nog inte de natio-
ner som fir ut de stora vinsterna av investeringen.” Eller som ettlandsting skriveri
en intern rapport (2001): "Men trots att mycket kraft lagts pa att utveckla visioner
och mal tycks detsom om gapet mellan det vi vill (ochmiste dstadkomma) och det
som verkligen sker bara 6kar hela tiden.” Tillvarons mening kan i historiska skeden
somyvirt litturholkas kollektivt inom ett féretag, en organisation eller ett samhiille.
Virt framtidsinriktade och kunskapande foretagande drabbas dai i sin livsnerv — i
detmeningsberikande deltagandet frin medarbetarna, i en viirdeskapande affirsut-
veckling. Pekar inte mitt verklighetsunderlag i den hiir boken justi den riktningen?

Begreppet kunskapa riktar virt seende bort frin detinstrumentella, motettska-
pande moment infor varje friga som giller kunskap och information. Att lira sig
blir dd inte en insamlingsakt utan en akt av skapande framviixe, dir vi som lirande
subjekt viixer i kapacitet, samtidigt som kunskapen fir en kiinslomiissig relation och
blirmeningsskapande for oss som subjekt. Dettaiir enavgorande skillnad i synen pa
lirande, kunskap och information, relative virt industriella arv rérande dessa fri-
gor. Under den era vi nu kan beteckna som industriell i synsiitt, tinkesitt och hand-
ling s rorde sig kunskaps- och informationsfragor alltid om hur dessa kunde féi-
medlas och liras in, nistan som fysiska enheter. Den synen bir vi tortfarande med
oss. Kunskap och information har inte betraktats som floden med mojlighet till are-
rikt innehdll och dialog kontakt, utan som fasta strukturer med vildefinicrat och
entydigt innehdll. Man har inte motes dialogiskt, utan via monologens formedlan-
de kontakt med en kunskapsmottagare som black box — heltenkelten industriell syn
pa utbildning som "tillverkning av Lirande och kunskap”.
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Tl skillnad frin tidigare pedagogisk teknologi mojliggor Internet och skapande
multimedia en samverkan med hjirnans kaostunktion, dir virt skapande och krea-
tiva tinkande uppstir. Detta inbjuder till icke-linjirt Eirande — dvs kunskapande.

Traditionella iromedel harvildigt lite med kunskapande ate gora. Kunskapandet
aren oppen akt, medan traditionella liromedel vanligtvis forfattas pi eteslutet sprik.
Med det menar jag att Lisaren inte ges ndgon mojlighet att triida in i ett dialogt for-
hillande till texten. I traditionella lirobocker, precis som i traditionell undervisning,
svarar texten istillet pd frigor som stills i texten. Och svaren utgor en avslutad hel-
het! Termer klargors genom definitioner och det ska inte finnas plats for fantasi och
egna reflektioner utanfor vad texten koncistanger. Detiir sd lingt man kan komma
fran det vi kallar PBIL. (ProblemBaserat Lirande). Sa hiir kan det Idta i dessa slutna
lirobocker: "Till uppgiftsboken finns en faktabok, elevfacit samt en lirarhandled-
ning. Lirarhandledningen innehéller fullstindiga 1osningar till uppgifterna, instu-
deringstrigor till faktabokensamt OH-underlag. Enhemsida finns med kommen-
tarer till kapitlen, kunskapstrigor pa innehillet, och kontrollfrigor.” (Wolfram
Trostek, 2000) Dessa traditionella hjalpmedel ir den linjira pedagogikens ratlinjiga vil-
loviigar for kunskapande. Pa samma siitt som konsten 6ppnar ett spianningstorhillan-
detill betraktaren ska detjag kallar iromedelskonst stindigt ppna nya situationer
pi etticke linjirt siitt, sdvil till sina utvecklares som sina betraktares tjanst.

‘Tyviirr ser viidag alltfor ofta hur I'l och multimedia anviinds enligt gamila pedago-
giska tankars premisser— dvs linjirt. Vi gir diirmed miste om den nya teknikens unika
inneboende kvaliteter, att kunna samagera med hjirnans kaosfunktion — dvs icke-
linjirt —vilketiir sjilva essensen av minniskans skapande formaga. Saledes sitter bide
skola och samhille fast i en trafikstockning av multimediala Liromedel och I'T-16s-
ningar som inte hojer sig naimnviirt dver 6o- och 7o-talens programmerade under-
visning.

“Tyviirr ser vi ocksd hur man i niiringslivet ménga ginger anvinder I'T” och multi-
media efter gamla industriella tankars premisser och i sann tayloristisk anda rationa-
liserar toretag och organisationer. Inte for att lita information fléda artrikt och ska-
pa meningsfulla och platta organisationsstrukturer for allas utveckling. Man byg-
ger tviirtom hierarkiska styrinstrument som fragmenterar arbetet vid frontlinjen,
delar upp det i rutiner som berovar de anstillda helaktigt ansvar, samt fordummar
och skapar tristess i allchanda arbetssituationer. Kunder irriteras av den opersonli-
gaservicen. Ochledningen distanserar sig allumer frin dialogen, till formén for kvan-
tifierade nyckeltal och enkiter som genereras pi lopande band enligt gammelindu-

striell logik.
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Vi och viir I'T-syn stir dir vi stod nir filmen var ung. Vi talar om distribuerad
kunskap och expertsystem som man di talade om film som distribuerad teater. Nir
man idag betraktar kunskap som nigotslutet, nigotsom kan paketeras med hjilp av
informationsteknologi, di begir man ctt misstag av betydligt allvarligare art éin nir
det talades om distribuerad teater. En nation som brukar den slutna kunskapens in-
formationsteknologi, den soker dindligheten pd artrikedomens transformativa be-
kostnad. Ju mer en sidan nation utvecklas, desto merav sin inneboende fornyelse-
kraft utarmar den. Social artrikedom (entreprendrskap) ér tor kulturen vad gene-
tisk mingfald ir for naturen - livsavgorande.

IT och kunskapande nultismedia kan bli det vi bebiver for att forlossa minsklig fri-
bet och skaparkraft — kunskapande. Men om sinnena ska viissas och intellektet mog-
na till misterskap, dd miste de integreras med varje annan utbildande aktivitet, i en
skapande pedagogik. Och det miste ske till den grad, att de blir en del av vir fysiska

intuition.

Kunskapande granssnitt

Min grinslosa talan under de 6gonblick av evighet du delat med denna text harinte
velat siga vad jag fixerat med ord, utan det som hela tiden vixer bortom spriket.
Detsom liggeri granssnittet mellan dig och min text. I'sidana relationer kan vi stin-
digt soka kulrurell inspiration och niiring tor kvalitativ viixt. Trivialiteten gror siil-
lanigrinssnittens firor, dir tolkning och fantasi plojer vira tankars odlingslott. Mina
ord kan dirfor finna mangsidiga betydelser i dessa plojda firors rikedom.

Av estetiska skiil har miinniskor alltid sokt sig till brytpunkternas torlosande na-
turinspiration. Vid strandkantens evigt ofullbordade monsterbygge samspelar land
och hav som kropp och sjil. Dag och natt forléser varandra med miktiga skidespel
av utsokt vilkolorerade ridder. Berg och dal bjuder stindigt upp naturkraften till
formskont forindrande dans. Nir vi en ging speglatviradgon i sidan inspiration
harvisvartattslippa den ur sikte igen. Bristen pd fixerad skéirpa och skenbar exaktbet i
granssparens flytande former lyfter fram fantasin och tolkningen som blickens skdarslipare.
Kunskapandet blir betraktarens egendom och en kiilla till meningsfull livsurveckling.

Lusten att foreta sig nigot i en tolkande relation, mellan vardagen och det som
finns bortom det som synes ske, den lusten har stindigt begdvat minniskor med f6-
retagande och kunskapande inspiration. Foretaget dr grinssnittens forlovade land.
Hiir gestaltas relationer till viirdeskapande i en fortlopande transformation. Forloppet
fortlever si linge elementen i detta grinsland villigt bidrar till varandras utveckling
och stiindiga forindring. Foretagande ir och torblir liv i grinssnittens eviga otull-
bordan. Den dag dd minniskan i foretaget soker trygghet utanfor den egna tolk-

ningens och fantasins kaotiska skonhet, i tex struntforskningens enkla generalise-
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rade fakta, dd hamnar foretagandet pd sondervittrande fundament, utan nirkontake
med sina grinselement.

Kunskapandets viisen bor sokas hos grinssnitrens transformerande krafter. Alle-
for ofta soker vi som klokskapens barn vira svar pd firdigdukade brickor av slutna
texter ochknivskarpabilder. Varfor glommer vi grinslandets evigt forindrandesvar?
Kanske lockar den gammelvetenskapliga synen pi ett oforinderligt stilleben bak-
om det foriinderliga, struntforskningens frestande vana att soka svaren i stiltje. Dir
frigor stills utan relation till den sokande och detsokta, bara till standardavvikel-
sens facit. Dirfor har vi ocksd i virt urverkande statisteri lyckats med sipoperan att
utsd splitering mellan konst och vetenskap. Mellan bild och betraktare. Mellan fors-
kare och resultat. Mellan kropp och sjil. Mellan kiinsla och intellekt. Mellan lirare

och elev.
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Att folja lagen

Forskningsfragor och tillvigagdngssatt

MIN GESTALTANDE REFLEKTION iren utlopare av en livsviirld som med tiden har
utvecklats som ett handlingsorienterat utforskande projekt, dir jag tidigt stillde
forskningsfrigan: Vad hiinder om vi tar allvarligt pa ensak som alla pratar om, niim-
ligen den hogre utbildningens syften: att hos studenterna utveckla “kunskaper och
fardigheter; formdga till sjalvstandig och kritisk bedommning, formdga att sjalvstéandigt
losa problem, formdga att folja kunskapsutvecklingen, och formdga till informationsut-
byte pd vetenskaplig nivd™? Formuleringen aterfinns i hogskolelagen — som en skyl-
dighet lirare har attuppfylla! Vadhinder rentallmint om man designar lirproces-
ser som moter denna form av krav, som ju beror sjilva lirprocessens sjil? Vad hiin-
der med elever ochlirare i en sddan process? Och hur ser resultaten ut? Jag genom-
forde 1997-98 en sidan utbildning som ett halvar efterit blev utsedd till Sveriges
biista akademiska entreprenorsutbildning.

Mitt utforskande projekt kring lirande och pedagogik startade dock inte dir.
Tidigti minkarriir kom mitt tinkande att utvecklas kring en insiktsorienterad hog-
skole/universitetsutbildning (insikt som grundfenomen vid inliirning), dir den kun-
skapande processensiitts i fokus och lireffekten mits som inlirning per insatt elev-
timme, ochinte som utlirning perinsatt lirartimme. I tider av resursknapphet bru-
kar det senare reducera den pedagogiska fantasin till storre forelisningsgrupper.
Under min tid som kandidat vid ett anrikt svenskt universitet provade jag ocksé pa
att lisa pedagogik. 20 poiing fick riickal Ett mer fantasilost och oinspirerat sitt att
skapa lirande har jag aldrig mott. Pedagogerna vid denna institution for pedagogik
var som sd méinga andra pedagogerjag mott, fullstindigt sonderskolade av pedago-
gikens gritrista teorier.

De frigestillningar som med dren vuxit fram till mer specifika forskningstragor,
i direkt anslutning till hogskolelagens formulering, fick redan under min tid i gym-
nasiet en medveten intellektuell form, baserad pa alla de oartikulerade kiinslor av
fantasiloshetoch tristessi skolningensomackumuleratsinommig. Mendetvar forst
efter mina pedagogiska studier som jag insdg varifrin lirarna hade fict sin trista hill-
ning. Forr, i skolningens begynnelse, var det barnen som ville till skolan, medan
forildrarna holl cillbaka. Skolan erbjod niimligen barnen en virld av spinning och
utblick som hemmen di of ta saknade. Idag ir det precis tvirtom. Barn och ungdo-
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mar kinner en tristess infor skolan, och detir forildrarna som av ”samhillsratio-
nella” skil far mana sina barn till skolging.

De metoder jag anvint for ate besvara forskningsfrigorna har pi olika siitt inte-
greratsmed sjilva den lirande/utbildande processen. Dethar varit viktigt attmeto-
derna matchat det innehall och den vision jag vill hiivda ruvar som en stindigt ni e
varande mojligheti det faktiska pedagogiska arbetet: att ta hogskolelagen pé allvar!
I detta arbete har jag anviint mig av olika utvirderande former som har f6ljt proces-
sen, och pd olika siitt evaluerat dess resultat. Jag har anviintalle frin 24 timmars non
stop-tentamina, upptickesresor och pedagogiska dramer, till altruistiska tentamens-
former med sjilvviirderande avtal och projekt. Aven traditionella, skriftliga och
muntliga tentamina har forekommit. Dock har de alltid haft en liten kreativ nyord-
ning for att skapa en lirande situation dven av tentamenstillfallet.

I nedanstiende historiska beskrivning harjag térsoktillustrera hur jag utvecklat
de tankar som kom attligga till grund f6r den ovannimnda, prisbelontautbildning-
enientreprenorskap. Som lisare fir du i korta drag folja min egen utveckling. Tex-
ten ér ett stycke reflektion. Jag hoppas den fir sviiva fritt en stund for ate sedan sld
sig till ro hos mina ldsare pa ettartrikt och subjektive sitt. Detir saledes en beskriv-
ning som syftar till att lyfta fram forstielsen for kunskapande ledarskap i all dess
komplexitet. Den tillhandahdller dirfor inga urverksforklaringar att ligga i en pe-
dagogisk verktygslida.
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Om det mojliga i det faktiska

Filtsituation

SOM FORSKANDE NYDANARE pd pedagogikens omride blir man naturligtvis dd och
da utsatt for kontroll; man blir ocksd foremal for allehanda synpunkter bakom ens
rygg. Man utgor ju ettallvarligt hot motalla sominte vill skida bortom det fakeiska.
Att minga kolleger kom att beteckna mina universitetskurser under sent 7o-tal som
allt frin cirkustorestillningar till suspekta religiosa moten, det var ingen 6verrask-
ning for mig. Man tog till det enainvektivetefter det andra foratt utdefiniera nigot
man upplevde som ett hot. "Trots att man sen tvangs erkinna att elever som kom
frin mina kurser var betydligt mer aktiva och lirinriktade, iin de som lunkade ut frin
traditionella "monsterkurser” som "sniilla lamm”. Men saken miste dindd utredas!
Inte det faktum att "de sniilla lammen” frin "monsterkurserna” forblev tama. I'ri-
gan gillde om mina elever verkligen lirde sig nigot. Alltsd uppdrogs det dt olika
studieviigledare att vid den aktuella tidpunkten utviirdera de kurser forvilkajag va-
ritlirare. Jag vilkomnade tilltaget, eftersom jag var dvertygad om attantagonister-
na inte skulle lyckas fi vatten pd sin kvarn. Hir ndgra kommentarer och utviirde-
ringsresultat som jag har sparat:

Pi studieviigledarens friga hur man som clev upplevt en av dessa kurser skrev
eleverna samstimmigt: "Mycket lirorik, engagerande, inspirerande och kunnig li-
rare”. Det blev i regel helhetsomdomet. Och pd en femgradig skala (eftersom siff-
rorna var tvungna att fi komma till tals dven i detta sammanhang) som gillde be-
hillningen av kursen, sd tilldelades den betyget 5 av exakt 50 procent av eleverna,
medan 6vriga soprocentsattebetygetq. Till manga kollegers tystatortretsamman-
fattade studieviigledaren sin utvirdering sd hir: "Intrycket av kurserna ir évervi-
gande positivt. Frimst har man poiingterat att man éir nojd med det friaarbetssiteet.
Styrningen har varit minimal och eleverna har sjilva fitt ta ansvar. Den nya organi-
sationsformen anser mdnga frimja kunskapsinhimtningen. Kinslomissig utveck-
ling pd detindividuella planet med 6kad kunskapstorst och vidgad insikt om studi-
erna och deras sammanhang”. Negativa kommentarer begrinsade sig till "att kur-
senvar tor kortoch den inleddes pa ett for studenterna chockartat siitt”. Studieviig-
ledaren avslutar sin utviirdering s hiir: "I ovrigt har Eirarens insats fitt Gversvallan-
de goda vitsord. Lirarens formdga att stimulera eleverna till kreativt och kritiske
tinkande och vidga vyerna staratt lisai flertalet kursviirderingar.”
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I'oratt illustrera helhetsintrycket viljer studieviigledaren att citera en elev som
vill uttrycker enav de mest grundliggande framgangsfakrorer i ledarskap/lirarskap:
"Jag tycker att Du dr en av de forsta lirare som verkligen vill se oss studenter som
nigorlunda intelligenta varelser med intresse i sina studier.” Sé startar alltid en lir-
ande process som vill bverskrida den forment kunskapstormedlande pedagogikens
hierarkiska syn. Alltsa: respekten for studenternas livsvirld skapar torutsittningar
tor personlig utveckling och 6msesidig respekt!

Miinga slis nu kanske av tanken att kurserna var designade foratt skapa goda ut-
virderingar genom ett "flumpedagogiskt” uppligg, nigot som eleverna litt kunde
tasig igenom. Lit mig snabbt fd replikera att s inte var fallet. Den tanken fir man
sig nimligen ofta till livs niir man inte foljer linjir katederlogik. Lit mig citera di-
rektur enannanstudieviigledares dokument om hur eleverna gemensamtuttryckte
vad manga da kiinde: "Mctod & Integrationskursen for Ingeman Arbnor har varit
en jobbig och krivande kurs men i siirklass den bista kursen. Kursen ar akademisk
utbildning niir den dr som bést.” Man kan siledesarbeta med héga krav, och fi dem
attupplevas som nigot positivt. Bara man som lirare gor sig modan ate fi dessa krav
att viixa inifran eleverna sjilva.

Hur skapar man da ett lirande klimat dir eleverna eller ens medarbetare upple-
verattdetméjliga faktisktexisterari handling, och inte bara som ett totalt urvattnat
slagord? Och kinner att det krivs rejila tag/engagemang om den kittlande egen-
motorn ska gd iging? Forsta foratsittningen dr vad som sas ovan — en respekt for
eleverna som kunskapande subjekt. Och den respekten kan bara enengagerad lira-
re visa genom niira och dkta moten. Den hinger ndmligen intimt samman med det
personliga ledarskapet hos liraren. Den kan inte tormedlas av pedagogiska teorier i
en lirarutbildning. Den miste praktiseras som exemplets make, i direkt pedagogisk
praxis pad den goda dramatikens grund. Praxis formar nimligen livet som pedagog —
pa gotteller ont.

Forutsiittning nunmer tvd, den handlar inre om att spela olika intrinade roller,
diir jag som lirare/ledare inte personligen lever med i rollen. Forate bli en troviirdig
ledare/ldrare maste man inse att allt ledarskap kommer inifrin — man dir sitt ledar-
skap! Ur denna insikt viixer dd behovet av att stindigt sjilv personlighetsutveckla
sig, for att alltid kunna spela rollen som den man éir. Detidr egentligen inte si kons-
tigt — men tyvirr har manga pedagoger/ledare lyckats formedla en bild, dér liran-
dets goda dramatik mer handlar om tekniker och verktyg dn om personlig utveck-
ling. Alla pedagogikens och ledarskapets verktyg och redskap ir som vilket partitur
som helst inom konstens virld. Det kan bara gestaltas trovirdigt om det 6ppnas liv-
giltigt inifrdn av artisten sjilv. Annars kommer artisten bara att spela som om han/
hon bar en mask framfér ansiktet. Flur manga ledare/lirare gor inte det?

Mitt lirarskap handlar inte om den ena eller andra tekniken. Det utgdr frin de
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bada nyssnimnda tundamentala forutsittningarna. Man vinner respekt, man blir
levande ochiir dirmed en intressant motspelare i lirandets dramaturgi. Dirfor har
jag aldrig forsoktaxla en roll som inte bottnar i min egen person. En god kursvirde-
ring kommersom ett resultat avirlighet och tydlighet gentemot sin egen person-
lighet, och andras—trotsatt jagsom lirare, i minytligaframtoning, ibland kan framsti
som rent av obehaglig. Latmig dskiddliggora vad jag menar med dinnu en elevreflek-

tion:

Denmestgivande dagen formig pa linge och di tinkerjag framfor alle pa to-
reldsningen. Nu forstir jag Bertil néir han i borjan av terminen tiinkte hoppa
avp gaattlirarna inte var de han tinke sig. Jag kiinner verkligen vilken forlust
detharvaritattinte ha med Ingeman Arbnor i kursen, en lirare som ger av sig
sjilv och utstrilar en sdn intensiv kiinsla av tro pd vad han gor ... Det kindes
inte heller obehagligt att prata, trots att han skulle vara den viirste liraren i

torhillande till andra att snacka med, som Bertil sa.

Attjag upplevdes som "den virste ...” hinger samman med att jag alltid som forur-
sittning nunmner tre "provocerar” eleverna till sjilvbestimning, genom att lata de-
ras tankar och reflektioner brytas mot andra mojliga sitt att se for attutvecklaetti
en filosofisk mening kritiskt tinkande. Dvsjag tillhandahiller alternativa synsitt som
kan begripliggora en situation, genom att spegla den artrikedom som ryms i kom-
plexa frigestillningar — ett slags personlig uppgorelse med kunskapen. Genom den
viixti kapacitetsomettsubjekt dd erbjuds, si viixer ocksi omgivningens objekti kom-
plexitet. DA blir de paradoxalt nog en aning Littare att forstd. Genom dennassjilvbe-
stimmande, dialoga process "tvingas” studenterna att i sann akademisk anda utveckla
ett kritiskt tinkande, som gir sd djupt, att varje visentlig tanke tillits fullfolja sig
sjilv och dirmed finna sitt visen. Hirigenom blir cleverna ocksd miktiga att trans-
formeramodellerochteoriertillallaformeravsituationella forhillanden i detverk-
liga livetutantor akademin.

Att denna form av erfarenhet och reflektion ir en bristvara, det kom inte minst
till uttryck nir jag vid en foretagsekonomisk institution lit ndgra doktorander fun-
dera dver sin situation, i samband med en doktorandkurs i vetenskapsteori. I "en
personlig reflektion” uttryckte di flertalet att man saknade, vad jag vill se som for-
atsdartning msnnier fyra, naimligen en djupare virde- och kunskapsreflektion inom
dmnet. Speciellt i de inledande studierna pa doktorandniva. ”Hiller vi pd att skapa
en virld dir den stindiga jakten pd materiell standardhéjning dominerar ménni-
skorna, dir fraimlingskapetochrotlésheten undergriver minniskornas psykiska ba-
lans och kanske befordrar ochslipperlossslutligtokontrollerbara krafter?” Sé skri-
ver en doktorand i sin reflekterande intriidesbiljett. [&n annan artikulerar foljande
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reflektion Gver vetenskapsteorin: "Med lite vetenskapsteori i bagaget kan jag se mig
sjalv som en marionett som roresig an hitin dit p ga ryck i tankarnas tridar in hiir
andir. Tradarna har jag emellertid inte sett mycket av och allttor sillan har jag fun-
derat 6ver var de kommitifrdn eller vem som ryckti dem. Nu ser jag i nigon min
klarare och vet vad jag forvisso kint: att tridarna lett till hiinder av skilda, ménga
ganger antagonistiska, slag ... Insiktivetenskapsteori kan vara en viktig hjilp. Med
insikt fods ansvar ... intor barn och familj, arbete, forskning, miljé och dverlevnad.”

Ytterligare en doktorand formulerar sig sd hiir:

Varfor inleds inte varje akademisk utbildning med frigor som ror vetenska-
pens och kunskapens filosofiska utgingspunkter — nu kiinner man sig riice vil-
sekommen infor det faktum att man saknar en noédviindig bas att sjilv st pa.
Det blir itt sd att man blir offer for ridande traditioner och makttorhillan-
den, som ekiperasi skyddsdrike, sd attimnets grundantaganden inte syns. Och
varfor gors alle sd trikigt — var finns den utforskande spianningen i livet?

Detta var for ca 1o0dr sedan, men situationen har inte forindrats. Utvecklingen har
snarare gitt mot mer av s.k. utbildningsforskning, diir doktoranderna, for att kom-
masnabbare till examen, inte ska hiinge sig at dylika virdefrigor. IFrigan dir om den-
na politik for snabb genomstromning har lyckats? Kanske har man sitt in mer av
drivkrafshimmande virdebrist i forskningen? Jag vill erinra om Soren Halldéns ord
rorande struntforskning: ”De studerande tilldelas ett hanterligt imne. Icke $d siil-
lan betyder detatt han under ling toljd av dr kommer att syssla med strunt ... I bak-
grunden ligger ndgot som kan kallas "utbildningsforskning’.” Nir docenten i litte-
raturvetenskap, Erland Lagerroth, inleder sin bok Virlden och vetandet sjunger pd
nytt — frdan en mekanisk virld till ett kreativt universum (1994) viljer han att starta
med ett citat frin Peter Kafkas bok Conditions of Creation (1992): "vetenskapsmiin
har blivitlirdaatt tala och tinka bara om dmnen enkla nogattstudera vetenskapligt
... Som forskare har jag sett denna systematiserade forenklingsiver, som griinsar
till dumhet, florera bakom manga vetenskapliga viiggar av ”(o)kritiska massor”. Den
inomvetenskapliga retoriken mellan viiggarna blir ofta si hogljudd, att egenreso-
nansen fortplantarsig som forskande sviingar i varenda hjiarnvra. Ochutbildningen
hamnar precis dir Halldén placerat den. Pa den niva diir strunt formaterar tanken.
Till och med doktorandkurser har jag sett maste utlysas som 775 procent niirvaro
vid méten obligatoriskt” — ett lysande exempel pa hur spinningen i kunskapandet
overgdre till gratrist arbete.

Ur strunt kommer ofta mer strunt, vilket Littindar som ett livi strunt. Sedan kan
Jusektidningen hosten 2002 (9/02) rapportera fran en artikel i Lunds universitets
tidskrift att doktoranderna drabbas extra hirtav stress”. Och anger som sig hor ett
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antal forklaringar till detta: "en brist pa stod, hogambitionsniva och tidspress”. Under
min tid som doktorand saknade jag ocksd std. Jag hade hog ambitionsnivi och stillde
mig sjilv under extrem tidspress. Men kiinde djup meningsfullbet med mitt arbete
och upplevde aldrig nigon negativ stress!

Under hela go-talet samlade jag in ett antal skiimt som doktorander hade anviint
foratt beskriva sin verksamhet. Bl a etti boken tidigare illustrerat exempel frdn en
tecknad serie, dir en doktorsavhandling bir titeln Fenomenet My Little Pony rela-
terat till baltutlimmingen. Ftt annat insamlat skimt avhandlar studenternas situa-
tion i den "lirande fabriken”. Det biir rubriken " l'ro inte att du dr dum i huvudet -
detska vara si hir”. Sa foljer ettantal tips till nya studenter om hur de kan klara sin
examen genom att inte inbilla sig ate de ska lira sig ndgot. De behover bara triina
minnet med for dem menings-1osa kunskaper. De avslutar sin skiimtserie med or-
den: "Med vira sma tips ovan kan du ta en hel examen utan attegentligen ha lire dig
ndgontingalls ... OBS! Lirarnaéir inte elaka. Devetinte vart destriivarmed under-
visningen. Lirarna pa toretagsekonomen har t ex yteerst sillan jobbat i industri el-
ler forvaltning.”

Om dettanutidstenomen formulerade jag mig 1987 6ver vad jag da tyckte mig se

viixa fram, bl a sd hiir metaforiske forargat:

I en fissionsreaktor frigors oerhorda krafter genom klyvning med avfallshil-
dande reaktionsmetoder. Ungefiir sd skulle vi lite elakt kunna beskriva dagens
universitet och hogskolor: som kunskapens fissionsreaktorer.

Dagens kunskapsfission har lett fram tll en lingt driven, sdvil vertikal som ho-
risontell fragmentering av vetandet. Vi har begdvat oss med fasta och likfor-
made utbildningslinjer, diir varje imne éir strikt uppdelat saviil pa lingden som
pa tviren. Alla verkliga problem utanfor reaktorn miste numera vid reaktorns
laddning jamlikt styckas, sd att alla reaktorns vilsvarvade imnespatroner kan
fi sig till skiinks en liten bitav verklighetskakan. Hirefter kan sedan denverk-
liga fissionen dga rum. Och ut kommer med oerhord fordumningskraft fri-

gjord kunskap, vil forpackad i publicerat och nyutexaminerat avfall.

Forskaren, studenten, arbetaren eller ledaren —alla drivs vi av Lingtan efteratedetvi
gor ska kiinnas meningsfullt. Om vi inte ges mojligheten att uppleva detta dd inbil-
larjag mig, attdetsom kommer fram av forskning och utbildning bide tar lingre
tid och blir relativt urvattnat. Vi blir som Sartre sa ”en produkt av vira egna pro-
dukter”. Jag minns fortfarandevad som utloste min fissionsliknelse ovan. Detsked-
de niirjag kom tillbaka till Sverige efter ett pardrs vistelse vid ett utlindskt universi-
tet och tog mig an en grupp studenter vid ett svenskt universitet. Jag gav demen
uppgiftsom gick ut pa att de skulle tvingas tastiillning och reflektera sjilva. Detblev
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alldeles tysti salen. Plotsligt siger en av studenterna med fortvivlan i blicken: ”"Nu
ger du oss ett fortroende och begir att vi ska tinka sjilva, men detklarar vi inte.
Dessa tvi ar pa universitetet har gjort oss osiikra och passiva.” Hade hon varit en-
sam kunde jag kanske haavfirdathenne. Men hon hade ca 6o andra bejakande blickar
runt sig. Arma material i dessa avfalls-bildande fissionsreaktorer tinkte jag. Tio dr
senare (1997) skriver Civilingenjorstorbundet i en Arbetsbok for reflektion: "Egent-
ligen ir detofatthartattstudenter kan lisa manga dr pi universitetsnivd utan attkon-
fronteras med grundliggande frigor omvad vetenskap och kunskapiir.” 2002 skri-
ver nigra studenter i tidningen Lundagdid att de upplever undervisningen i natio-
nalekonomi som autistisk, dvs sd indtviind i sin egen modellvirld, att studenterna
kiinner sig totalt objektgjorda, for enundervisning som barasyfar till inlirning utan
reflektion och kiinsla. Studenternacfterlyseren pedagogik som manar dem till sjilv-
stindigt och kreativt tinkande!

Om det dverlag ir pi viig ate bli biittre eller simre, det vigar jag inte sia om. Men
vi kan gliidja oss dtatt detdr 2000 togs in en del nya punkter i hogskolelagen, som alla
vi lirare nuir skyldiga ate folja! Bl a ska utbildningen ge studenterna “formdga att
sjilvstindigt losa probleny” och "formaga till sialvstindigoch kritisk bedomming”. Jimfort
med tidigare lagstiftning betonas detta starkare i den nya hgskolelagen. Anda finner
vidr 2002 artiklari kirtidningar skrivna av studenter som hiivdar att ckonomutbild-
ningen fortfarande mest handlar om mekaniska utantill-lixor samt tentamina som
ar rena pedagogiska katastrofer (s¢ nedan). Eller sd hiir: "pm, pm och dter pm ...
Slutsatsen éir att studenten inte lir sig ndgonting relevant efter att ha skrivit dessa
pm”. Tillsaken horatt dessa lirositen ir ackrediterade foratt hdlla hég utbildnings-
standard. Ndgonstansi marginalerna till dessa utviirderingar finns det problem som
vi tydligen viiljer att blunda for.

Redan i grundskolan fir eleverna smaka pd formedlingslirans instrumentella
sprik, dir stoffet fran reaktorerna slipps fritt, men det tar sig sillan 6ver en gritrist
engagemangsnivd. Jag minns att nigra studenter i ett av mina utvecklingsprogram
tor entreprenorer stillde en friga pa detta tema till Jan Danielson, vir nu bortging-
nevin fran Mitt i naturen. Han besvarade den si hiir: "Spriket tycker jag ir det mest
spiannande som minniskan har. Jag gav tidigare som ett litet exempel pd det hiir:
oringen som vandrade och det hir lilla figelboet. Hur man kan beskriva en sak niis-
tan dott och hur man kan beskriva en sak si att man associerar och det tinder fanta-
sin. Man borjar tinka och kopplaihop tanken med kiinslan. "Iyvirrir det nog si ofta
i skolan, att lirarna ger information och i biista fall kunskap, men kanske inte ger
den hiir fullstindiga kunskapen som éir granne med visdomen.”

Georg Henrik von Wright skrev i sin bok Vetenskapen och fornufter (1986): "Jag
kan ocksd tinka mig, att yngre forskare, som dnnu inte blivit etablerade, ingsligt
soker sig till de intensivast odlade tegarna och viljer de mest aktuella uppgitterna
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inom sitt omride, ridda att stimplas som sirlingar som leker onyttiga lekar pé ve-
tenskapens bakgdrdar, dir kanske stora skatter doljs i skriphogarna.” Varfor lir vi
oss inte forstd, att det levande finns i det meningstulla, detkinslomissiga, i detsom
kittlar vir fantasi, i det som ir lite annorlunda, dvs i en klart personlighetsutveck-
lande process, dir subjektet ges mojligheter att forena kiinsla med intelleke, och just
forverkliga sig som subjekt—nigotuniktatt hiimta kraft ur for et livslingt projeke,
ckir vi lever si Linge vi lir! Ar detinte just hiir som sévil liv, som produktivitet och
forskning har sin eviga kiilla att 6sa ur?

Denna ridsla for det unika, for att vara forst ut med en annorlunda tanke och for
att frimja ettsokande pd "vetenskapens bakgérdar” genljuder allefor ofta i den sam-
hillsvetenskapliga forskningens korridorer. En ging lurade jag en riddhigsen bli-
vande professor i imnet att stanna upp i en sddan korridor. Redan vid blickarnas
mote kunde jag avlisa hans ridsla for vad jag skulle komma att friga, eftersom han
anade vad det rorde sig om: Kunde han tinkas stodja ettprojektsomndgra dokto-
rander holl pd med tillsammans, med mig som handledare?” En omedelbar, rent
existentiell pedagogiskilska, for déd snabbt genom mitt huvud. Jag ville passa pd till-
fillet att ge honom en lirande lixa. Jag saheltenkeltatt man redan holl pdmed ni-
gotliknande vid Harvard Business School. Han blev did mer dn synbartintresserad.
Niir han nu fick hora att man pd denna éirevordiga plats redan var i fird med det jag
holl pd med, till synes dock under fér honom konstiga former, d nirmade han sig
lismande. Men niir jag viil via denna lilla fint tict honom i lyssnarlige, avslojade jag
snabbt den nakna sanningen: ate vi faktiskt var forst med denna tanke, och att jag
bara lurathonom med Harvard-referensen. Varpd han mycket snabbtochirriterat
avligsnade sig. Forhoppningsvis med okad insikt om sin egen riddhiga infor det
annorlunda. I min idé om forskning inryms tviirtom konsten att hiinforas av det
obekanta som en viktig personlig forskaregenskap. Pd samma siitt som en duktig
affirsutvecklare har formdga att trida in i magiska tomrum — grinssnittens forlova-
de land — och fylla dessa med nya inneborder, produkter eller sammanhang. Hur
ska vi kunna beforska denna viirld, om vi inte som forskare sjilva har kurage att niir-
ma oss fantasins omdanande kraft?

“Till en forskardag vid ett svenskt universitet skrev jag for tjugofem ér sedan ner
ndgra punkter for hur vi skulle kunna gora forskningen mer levande och engage-
rande. Bl a skrev jag: "Litoss glomma alla fina strukturer och etiketter med vilka vi
fortvivlat soker organisera bort vir dngest, och istillet gd till saken direkt - till oss
sjalval Vad vill vi? Vad vill doktoranderna? Dvs starta en dialog med engagerade dok-
torander som vill nigot. Och det engagemangetiir det sedan vir sak som handleda-
re att engagerat hjilpa till att bygga strukturer runt. Detir i sjilva processen som
forskarutbildningens struktur fods kring ett visst innehall. Denna process loper se-
dan under hela utbildningen och fornyas fortlopande kvalitative av varje forskargrupp
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och deras handledare — en forindringens organisationsteori. Det gér inte att starta
bakvint med strukturerna, som nu foreslis, om vi 6nskar en levandegjord och icke
byrikratisk forskarutbildning — detdr min fasta 6vertygelse.” Jag kunde senare i ett
annat papper lisa en kommentar till detta, frin en entreprenérskapsforskare: "Be-
triffande Ingemans forslag vill jag siiga attdethan efterlyser dr knappast nigonting
som forskarutbildningen med pengar och/eller struktur kan géramycket at. Enga-
gemang hos eleverna kommer frimst frin dem sjilva, ...” Dockavslutade han den-
na sin mening med en insikt som formodligen vilade tungtibakhuvudetoch storde:
"mojligen ocksa frin engagerade individuella forskare”. Arinte detta den springan-
de punkten? Om det inte finns engagerade forskare, hur ska man di kunna fi enga-
gerade elever?

Efter detatt fleraav mina kurser pd 8o-talet blivit utviirderade med nirmast dver-
svallande resultat, sd ansiig institutionens prefekt, av nodeving och pd studievigle-
darnas inrddan, mig Eimplig som inspirator till ett pedagogiskt seminarium. Samt-
liga lirare inbjods tor att diskutera vad som kunde goras tor att forbittra undervis-
ningen. Fem lirare kom! Fem som redan sjilva holl pd att engagerat utveckla sina
pedagogiska profiler! Alla som skulle behovt komma och som varit mest aktiva i in-
vektivsoppan lyste med sin frinvaro. Si kan det se ut vid en akademisk institution,
diir kunskap och lirande siigs st i frimsta rummet. Och dir hogskolelagen fore-
skriver och skattebetalarna betalar, for att dessa lirare pé ett kostnadseffektive sitt
ska utveckla elever som gor stora personliga investeringar tor att utbilda sig.

Nukanskenigonavfirdar dettamed hiinvisning tillattdetvar flera dr sedan, och
att situationen idag ir betydligt bittre. Men ir den det ...» I en kartidning fran vi-
ren 2002, under rubriken ”Upp tll kamp for ekonomikunskaperna”, kan vi dterfin-
na det mestaavvadjagsagt ovan. Hirkanman lisa sidantsom: "Att ligganer tid pa
att lisa kurslitteraturen och att sjilv reflektera éver kursinnehillet ger ofta en god
forstielse for det och dess sammanhang men férsvirar tyviirr ofta det smala fokus
sombehovs forattlosa de tillrittalagda tentamenstrigorna!” Vidare: "Pé grundkurser
ar frigor fran studenterna mycket vanligare dn pa hogre niva ... Alltfor ofta ger to-
relisaren diliga eller inga svar pé de ’kluriga’ frigorna, vilket ger signalen att stu-
denterna enbart ska banka in det som lirs ut ... Vi ckonomistudenter maste kunna
tinkasjilva ... torate bli brackonomer.” Javisstiir det sa!!! Idag 2002 pa samma siitt
som 1987, nir jag skrev om kunskapens fissionsreaktorer. Och det édr precis sd det
ocksd stdr skrivet i hogskolelagen!!! Det wudste lona sig att tianka!

Nigra slutkommentarer: att liraren ska vara kunnig inom sitt fack behover inte
diskuteras, men niir man utmanar traditionell pedagogik tycks det ibland behéva
upprepas. Som om man som lirare inte forstod detta sjilvklara niir man séker nya

viigar genom det pedagogiska trisket.
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Man ska respektera eleven pi ett djupare plan éin som nigon som ska skolas.
Man ska som lirare spela sin egen autentiska roll — di fir varje elev en subjektiv
och misterlig motpart, somspegel for sin egen utveckling, och sitt personliga av-
tryck i uthildningen.

Man ska genom kritiskt tinkande, i form av alternativa tankar och idéer, provo-
cera fram en sjilvbestimning hos eleven. Att ha tormdga till kritisk bedéomning
innebir att kunna genercra flera trovirdiga siitt att se pd en sak. Inte negativism,
som minga elever via sin skolning har fitt for sig ace kritik handlar om.

Man miste levandegora kunskapen, sdattden fir en meningsrelation tilldensom
blir birare av den. Kunskap blir levande niir den pressas mellan filosofiska anta-
ganden och praktiska erfarenheter. Instrumentell kunskap lagrad i en hjirncon-
tainer har forsvag produktiv och personlighetsutvecklande potential for virt livs-
linga projekt—att forbli levande.

Eleverna miste sjilva dga sina projektarbeten — vindan av att toda fram och ta
stillning ir en viktig del av lirandet och ansvarstagandet for sin egen utveckling.
Projektarbeten firaldrigomdefinicras till uppgifter till vilka liraren har losning-
arna.

"Attvigadratt forlora fotfistet en liten stund — attinte viga dratt forlora sig sjilv”,
skrevSoren Kierkegaard. Och jag vill piminna omatt varje lirande situation ocksia
bor fostra eleveriinitiativiormaga, kreativitet och mod. Men situationen blir aldrig
biittre dn vad ldraren sjilv foregir med, som det goda exemplets makt. Liiraren
miste visa mod och fantasi att Gverskrida for-givet-tagna tankar och modellméns-
ter, eftersom det éir kunskapandets sjilva essens. Einstein gick jusi lingtatt han
sa: "Imagination is more important than knowledge. To raise new questions, new
possibilities, to regard old problems from a new angle, requires creative imagina-
tion and marksreal advance in science.”

‘Tentamina miste i ctt dmnesrelevant fokus, som dessutom siitter kunskapsut-

veckling i forgrunden och kunskapskontroll i bakgrunden.

Detovintade - enartrik kombination av undervisningssituationer och tentamina —

hinger helt pi lirarens kreativa forméga. Ion lirare med denna torméga blir ocksa

mer levande, eftersom varje kurs, varje dag blir en ny och lustfylld utmaning. Och

jag vill betona, att detta inte dr mer kostnadskrivande éin alla traditionellt pedago-

giskt gritrista forhdliningssict. Tar man sedan hiinsyn till lireffekten blir resursef-

fektiviteten dn mer pataglig, eftersom man kan korta ner kurser avseviirt samtidigt

som man fir ut bide mer och biittre resultat under en kraftfull kreativ och lustfylld

resa med studenterna. Linge leve kunskapande som det godas dramatik!

En ging lit jag en grupp studenter imnesrelevant tenteraaven s-poingskurs i

"Modctatt skapa nya affirer” genom en 24 timmars non stop-tenta pi temat: "Med
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modet och teorierna som insats”. Man dterkom efter ett dygns resa med kommen-
tarer som: "Aldrig tidigare har vi varit med om nigot si utvecklande, lirorikt och
spannande.” Nu 6ver till min poing med denna episod av pedagogiskt nytinkande.
Nir mina studenter berittade detta for sina kamrater vid den nirbeligna lirarhog-
skolan blev kommentarerna frin dessa pedagogiska idealtyper omedelbart: "Vad ér
det for tokig professor ni har som tilliter sidant!” "Iy vid lirarhogskolan hade man
med overhead och katederundervisning fitt lira sig hur kreativa lektioner skulle
hillas. Om si skulle krivas nigon ging nir kandidaterna blivit fullfjidrade lirare.
Hir forstirker man det gritrista innehdllet i hur en kreativ lektion kan hillas med
hjilp av en dold liroplan som formedlas genom strukturen — katederundervisning,
overhead och traditionell tenta. S dessa lirarkandidaters kommentarer ir ingetatt
forundras over. Men samtidigt skriker samhillet efter entreprendérer och nya fore-
tag dir kreativiteten kan blomstra. Dirfor ska man nu forsoka skola fram detta och
foreslir undervisning om risktagande och entreprendérskap i vira skolor. Jag har full
forstielse for eleverna om de skulle somna vid dessa overhead-inspirerande lektio-
ner, byggda pd den struntforskande entreprenorskapsforskningens resultat. Deras

egna drommar kan mycket vil vara meningstullare.

En vinnande utbildning

Via denna historiebeskrivning har vi nu nitt fram till hur man kan utveckla hela ut-
bildningsavsnitt, dir det mojliga i det faktiska kan frigoras. En sidan utbildning
genomforde jag 1997-98 under tvi terminer (4o akademiska poing). Den avslutade
studenternas civilckonomutbildning. Den rankades senare i en tivling som Sveri-
ges bista akademiska entreprensrsutbildning. Nedan dterges en del av den sjilvut-

viirdering som sindes till tivlingen.

SJALVUTVARDERING

Onr akademisk utbildning i entreprenorskap och formella kursplaner:

"Vad for di enkursplan fram forspinnande tankar? Somalltid blir kursplanens for-
mulering och milbeskrivning till en komplex sammanviigning av olika intressen-
ters krav och formella rutiner, som ¢j till fullo rymmer det sprik, de metaforer, mo-
deller och handlingar som laddar imnet och den pedagogiska situationen med just
den glod och fantasi som dr ett miste nir det giller utbildning i entreprendorskap.
Siledes bestar utbildningen i Affarsutveckling med I'T och fordndringsarbete av en
mingd pedagogiskainslag som har den tysta kunskapens talang som varumirke. Man
kan ocksa beskriva utbildningens pedagogiska form, somen pigiende entrepreno-
riellutveckling av en dnmesrelevant pedagogik — dvs en pedagogik som i och genom

sin egenstruktur blir ett gottexempel pd entreprenorskap. Till och med nir det giller
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den for entreprenérskap essentiella viljan till risktagande, si tormedlas den i utbild-
ningen genom upplevelsen avatt lirarna dven stir for detta i sittsiiee att agera, stod-
ja och forlosa mojligheter. Att illustrera detta och hela den handlingsorienterade
och filosofiska dialog som sker mellan elever, lirare och niringslivets representan-
ter, den dr lika svir att fiinga som det entreprendoriella hjirtats sliende slag for ny-
tinkande.”

"Dirfor tar vi —i sann entreprenériell anda (frihet, risktagande och rambrott) -
oss fribeten att bryta mot det i tivlingsinstruktionerna utskrivna kravet pd att inte fa
bifoga material utover vad som efterfrigas, och dirmed riskera ett omedelbart miss-
tycke, som dock torhoppningsvis kan évergi till en upptickande nyfikenhet. Utan
att bifoga materialet frin studenternas entreprendriella liveag pd foretagandet i li-
net, det skulle bli som Hasse Alfredsons vilkiinda historia om ormtjusaren utan or-
mar.”

”Samtliga kriterier drinte enbartuppfyllda till bridden av biigaren niir vinu slip-
per ut vira svarta bokstiver pd denna vita pappersing for ate exemplifiera frin vir
sjalvutvirdering. Vi har ocksd hatt den uttalade ambitionen att fortita och smiilta
samman hogskolans tre uppgifter inom ramen for utbildningen, for att pd si sice
skapa en samhilleligt kostnadseffektiv entreprendoriell process. Darmed ocksd sag,
attde vetenskapsteorcetiskaoch metodologiska krav somdvilarall akademisk uthild-
ning, de har fitt sin relevanta koppling i utbildningen till elevernas konkreta aftirs-
handlingar och reflektioner 6ver olika modellers och teoriers grundliggande anta-

ganden.”

Vad siger kursplan, elever och niringsliv relativt de sakkunnigas kriterier (1-7 ned-

an)?

1. Uthildningen mste som explicit delmal ba att vidareutveckla entreprenoviella for-
hallnings- och arbetssitt.

KurspPLANEN sAGER: ” ... kriver ett innovativt, visionirt och medvetet tinkande,
parat med mod och formédga att aktive forindra verkligheten. Det kriver forméga
att omstrukturera och sortera information pé nyasiict, se marknadensoprovade moj-
ligheter, utvecklanyaforetagsmonster ochvidareutveckla foretagandets lirande och
innovativtomdanande potentialer. Undervisningsformen kommer inte att skilja sig
i ndgon storre utstrickning frin dessa ideal. Kursens pedagogiska melodi blirinno-

vativ, provande och entreprendriell pd modets egna vingar.”
2. Minst ett halvt drs studier av den totala urbildningstiden ska ba dgnats dt kun-
skapsutveckling for entreprenorskap, alltsd inte bara om entreprenirskap.

KursprLaNeN siGEr: "Underhela fordjupningen i Affirsutveckling kommer samt-
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ligaattarbeta med ett gemensameaffirsprojeke, som erbjuder bide individuella in-
satser och insatser i mindre och storre grupper. Det édr i och genom detta projekt
som detarbetsintegrerade lirandet skeri vir upprittade lirorganisation, dvs samt-
liga lirdillfillen dr inriktade pd att stodja kunskapandet i den konkreta affirsutveck-
lingen.”

3. Vid sidan om teoretisk skolning av akademiska lirare bor studenterna fi undervis-
ning och bandledning av entreprenirer och andra erfarna praktiker.

Soat krav: "Under hela utbildningen har studenterna, som en viktig lirande prin-
cip, ettuttalatkrav och ansvar, atti samrid med lirarkollektivetutveckla sin forma-
gaattsynliggora den praktiska erfarenhetsom behovs i olika problemstillningar (fri-
gandets konst) och sjilva soka kontakt med praktiker och entreprenorer for hand-
ledning och undervisning. Parallelle med detta bjuder lirarkollektivet in prakdker

for att, som vi valtatt kalla det, levandegora teorier och modeller.”

4. Utbildningen mdste bide till innehall och form kraftfullt bidva till att utrveckla de
studerandes vilja och formdaga att utveckla sig och sitt lirande dven efter de formella
studiernas slut.

AIM (Affirsutveckling-1'T-Miljo): ”Det dr varumirket som studenterna etablerat
for sin utbildning i Affirsutveckling. Det har ocksd ctablerats som ett nitverk for
samtliga som gitt utbildningen och fungerar idag genom sin ['T-uppbyggnad som
ctt slags kreativ och utvecklande smiltdegel for nya och djirva tankar. Grundidén
dr, att den entreprendériella kraft som utbildningen alstrar inte ska forsvinna med tid

och avstind.”

5. Speciellt ska uthildningen utveckla studenternas:

s.1 tillit till sin egen formdaga att urveckla visioner och att identifiera affirsmojligheter.
Tv& STUDENTKOMMENTARER: Jonnas Hoglund ”Inom fordjupningen Affarsutveck-
ling har detbedrivits ett fantastiskt kunskapande arbete. Att ha fice tillbringa nistan
cttdri en sddan stimulerande men kriivande miljo har varit enorme utvecklande for
mig.” Linda Nasén "Med cte brinnande engagemang, en arbetsinsats pa hogklassig
nivd, hunger och mottaglighet for lirande har jag erhillic erfarenheter och kunska-
per, for privat- och arbetsliv, utifrin migsjilv och andra som édr oviirderliga for mig

som person i en personlighetsutvecklande process nu och for alleid.”

5.2 formdga att inse och bedoma risker och att acceptera mdattliga risker i stréiivan att nd
1ndl.

Tv& sTUDENTKOMMENTARER: Thomas Sandstrom "Jag har under dretarbetat minga
timmar bide dagtid och kvillstid i projektet Virdestjarnan, diir jag har engagerat
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mig i minga olika moment. Jag har utvecklat mig mer det hiir dret in under de tvi
tidigare dren pd hogskolan. Resultatetav viirt projekt har gjortatt jag fitt goda kun-
skaperi entreprenorskap, samt fact ett bra sjilvfortroende foratt drivaprojekei fram-
tiden.” Lars Skoglund: "Jag har med stortengagemang och ett hirtarbete aktivt del-
tagit till projektets och organisationens otroligt positiva utveckling. Det hir dret har
gett mig enormt mycket, bide kunskapsmiissigt och i min utvecklingsprocess som
miinniska. Jag har mognat och tar betydligt fler initiativ och ansvar in vad jag gjort
tidigare. Jag tycker att jag har fitt en mycket god bas att std pd infor framtiden.”

5.3 formdga att bantera osikerbet/rvetydighet.

FYRA STUDENTKOMMENTARER: Annna-Lena Persson: "Idag kinns varje forindring
spiannande, som ett pirr i maggropen av torvintan. Jag har utvecklats och stiirkts i
mitt sitt act vara och i mitt siitt att mota andra minniskor. Aet lira, kunskapa har
ocksi fitt en ny mening. Jag har funnit glidjen och engagemanget till mitt eget lir-
ande, det kommer jag ocksd att bira med mig uti arbetslivet.” Eva fonsson: "Aret
paaffirsutveckling har for migvariten investering tor livet. Friankaostillndgot fan-
tastiskt, bide for mig som enskild individ och som medlemi lirorganisationen. Det
har varitarbetsamtochroligt. Den biista ”16nen” drinteiinnuett VG i betyget, utan
alla de anviindbara erfarenheter jag bir med mig i framtiden.” Tomas Isaksson: ”)ag
har under dret starke utvecklat formégan att jobba med och bemdéta andra minni-
skor. Jag har under dret lirt mig att se problem pd ett annat siitt och lire mig att se
mojligheter. De minga kontakterna man har haftmed féretagsledare harvaritotroligt
utvecklande.” Marcus Lindbolm: Jag har utvecklat formégan att ge migin i det okiin-
da. Sett hur minga sma konkreta handlingar leder till milet som inte alltid kan for-

utses — skapar spiinning och intresse.”

s formdga att arbeta grinsoverskridande, divibland tvdirvetenskapligt.
AMNESOVERSKRIDANDE: "I kursen ingir imnena Foretagseckonomi, Psykologi och
Informatik. Dessa samverkar for att pd bista sitt stodja lirorganisationens affirs-

drivande projeke.”

5.5 formdga art acceptera misslyckanden och dterbruka erfarenbeterna utifrdn entre-
prendrskap som en fortgdaende projektering.

UrveckrLiNngssamTAL M m: "Ett viktigt avsnitti kursen ’Kommunikation och for-
handling’ utgors av utvecklingssamtalen, dir misslyckanden avhandlas och inne-
bordstorandrastillace bli en viktig viig mot okad insikt och erfarenhet— som en kiilla

till fornyelse och mod.”
5.6 formdga att bade abstrabera och konkretisera, se bade belbeter och detaljer:
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OM neELHETER oct DETALJER: "Under dret anvinds ett flertal pedagogiska hjilp-
medel, somkomplementtilllitteraturo ch projeke, toratti konkret handling utveckla
studenternas formiga till ett fortitat seende och tinkande av delen i helheten och
helheten i delen. Management Games, rollspel i samband med case, pedagogiskt
drama i konkret ekonomi, filmatiserat pedagogiskt drama, och évningar och spel

speciellt framtagna for triining i komplexitets- och omkonfigurativt tinkande.”

5.7 formdga att visa bandlingskraft, att bdde ta initiativ till och genomifra beslutade
drgdrder.

ViArpesTIARNAN: "Se bifogade artiklar och tidningar samt CD-ROM, som utfor-
ligt gestaltar studenternas affarsprojeke, enligt kursplan.”

5.8 sociala kompetens och formdaga att samverka med andra,

Ex LArorGANISATION: "Helauthbildningen drivsiformaven Lirande organisation
med roterande ledningsgrupp. Ord som ’en lagseger’, ’lirt mig ta ansvar infor hela
lirorganisationen’ och 'utvecklat en formdga att arbeta kreative och i kaos tillsam-
mans medandra’, fir tillsammans med citaten ovan vittna om studenternas utveck-
ling av en entreprendriell och social kompetens av bista slag.”

5.9 vilja och formdaga att ta ansvar for egen verksambet och dess inverkan pd andia.

FEM NARINGSLIVSKOMMENTARER OM VARDESTIARNAN: Anders Nilsson, Fimtkraft:
"Fler foretag dr bra for alla ... Attinitiativet kommer frin studenter som arbetar pa
ettannorlundassitt, ger extra krydda dt projekeet.” Olof Olofsson, Lindevalls Industii
AB:”Alla seriosa forsok att utveckla niringsliveti linet ska uppmuntras, och det hir
var ett sidant tillfille. Unike att det kommer frin studenter vid hogskolan.” Thomias
Persson, Partners Reklambyrd: "Det giller att vara pionjir och viga bryta mark. Man
far absolutinte noja sigmed hur detser ut idag. Nivisar pa ett sidant exempel. Det
arextraspannandeattni liser pd hogskolan.” Paul-Anders Paulsson, Fonsson & Paulsson
Industri AB: "Nir ndgraelever frin Affirsutveckling presenterade projektet Virde-
stjarnan tyckte vi att idén var ny och intressant ... Vihoppas att detta initiativ leder
fram till att ndgra nya foretag startas och torblir verksamma.” Géoran Falkeby, Han-
delsbanken: ”]ag tycker det hir ir ett oerhort intressant projekt och som verkligen
behovs. Extra roligt dr att det kommer fi-dn er studenter pd hogskolan och ate det
dessutom till stor del finansieras av den privata sektorn. Positive att hogskolans stu-

denter intresserar sig for ctt sidant hiir projeke i samarbete med niringslivet.”
6 och 7 Utbildningen mdste ge stort utrymme for erfarenbetsbaserad inliirning genom an-
tingen projektarbete somt styrs, “igs”, av studenten sjilv eller genom eget foretagande inom

ramen for studierna. Avgirande ir studenternas mojlighet att sjalva paverka uppgiftens

UTBILDNING | FORETAGANDETS KONST 339



innehdll och formerna for dess bantering. — Nay studenternas prestationer urvirderas ska
vikt laggas vid kriterier som kreativitet, originalitet och affarsmiissig barkraft.

EEN UPPLEVELSE AV ENTREPRENORIELL LYCKA: "Vigar man som lirare inse att det
irelevernasomir de verkligaresursernai skolningen, s vidgas snabbt perspektivet
och den ena pedagogiska idén efter den andra fods, dir utbildningen snabbt blir till
en personlighetsutvecklande och upptickande fird mot framtiden for alla inblan-
dade. Att eleverna miste "iiga’ sina projek, att projekten innebir savil individuellt
som kollektivt ansvar, och att projekten har verkliga partnersi niiringsliveteller pi
marknaden, det blir den laddning som behovs for att siitta iging kreativitet, enga-
gemang och entreprenériell lustasamten realistisk dialog kring affiarsmissighet och
biirkraft. Allt detta har gitt som en rod trid genom utbildningen, vilket uppnidda
resultat torde bekrifta.”

AVSLUTANDE STUDENTKOMMENTAR: "Den kurslitteratur vi list i fordjupningen
Affirsutveckling anser vi har varit mycket givande och framforallt intressant. "T'ill
skillnad frén tidigare kursers litteratur s har denna inte upplevts som ’recept ur
kokbocker att liira utandill ... Vi tycker detiir skriimmande attse hur helavir skol-
gang priglats av faktastoppning med tillhérande kunskapskontroller. Hade vi sam-
hillsaktoreri stillet fitt viixa upp i en kunskapande process hade formodligen sam-
hillet sett annorlunda utidag. Vi anser oss se pé saker och ting pd ett annat siitt in
forut, bara efter detta ar. Hela dret och processen har for oss varit en provning, av
vilkenvilirtoss for framtiden. Det har varitoméjligtattha alla riitti denna process,
men detirjust detsomir detviktiga— attliira fran vara misstag.” Thomas Sandstrom

& Bjiirn Scherrer

Studentkommentarerna ovan har tillkommiti samband med den sjilvviirdering som
varje student skriver i anslutning tll betygsittningen for hela kursavsnittet. Denna
matchas sedan mot lirarkollegiets uppfattningar om studenternas individuella ut-
veckling. Detsamlade intrycket som lirarkollegiet fitt av studenternas 7sjilvrann-
sakan”, detiir att studenterna snarare underviirderar sin egen utveckling relativt de
erfarenheter kollegiet har av andra kurser. Studenterna uppmanasi sjalvviirdering-

en att utifrin nedanstdende text tastillning till sitt eget betyg och motivera detta.

Du har nu genomgitt en utbildning med fokus pa personlig utveckling och
toretagsckonomisk realitet for affirsutveckling, kopplat till det neoindustri-
ellasamhillets informationsstruktur. Foratt pa bistasittstodja denna utveck-
ling och investering har vi under processens gang anviint oss av ett varierat sitt
for att kvalitetsviirdera lirandet per investerad dag och kursavsnitt. Val god-
kiind iir en kvalitetsbeteckning som vi anviinder for att markera en extra god

insats och ett extra gott kunskapande i och for den organisation for lirande
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som etablerats for Dina C-studier. Nu vill jag att Du med handen pa hjirtat,
som symbol for attinte lura Dig sjilv, nu och i framtiden, berittar for mig hur
Du anser att Din insats for och Din personliga viixt i denna lirorganisation
bor kvalitetsvirderas. Din bedomning ska Du motivera med nigra éirliga och

fortroendeskapande rader.

En vinnande fortsittning

Hur blevda fortsittningen pd detta pedagogisktvinnande koncept? Jo, den ena drs-
kursen blev inte den andra lik, eftersom studenterna dels sjilva utvecklade och tog
ansvar for sina affirsprojekt som lig till grund for undervisningen, dels gavs mojlig-
het att paverka sivil innehéll som uppligg. Inte minst lirde sig lirarkollegiet fort-
lopande hur en flodesorienterad och imnesrelevant pedagogisk melodi, med situa-
tionell anpassning, skulle foriidlas. Arskurserna efter den vinnande utbildningen blev
minstlika bra, menannorlunda, till lust, lirande och glidje for alla inblandade. Allesd
bor diven ett vinnande koneept forindras. Kanske ir det just dirfor det forblir vin-

nande. Si hir skriver ndgrastudenter frin senare drskurser om sina erfarenheter:

Jag har pd ett betydelsefullt siite bidragit tll det framgingsrika projekeet Viir-
destjirnan genom mitt kunnande. Det har lirt mig mycket under dret, samt
ettunder det senaste dret 6kat sjilvfortroende och initiativiorméaga. Jag kom-
mer i framtiden att £ mycket stor nytta av detta och av litteraturen.

Mark Sapoznikov

Jag har under detta lisdr utvecklats till en tjej med sjilviortroende och okad
sjalvinsike. Jag har viixt inombords och hittat en styrka och trygghet i mig sjilv
som inte funnits tidigare. Jag har ocksd under det hir dret provatsaker som jag

tidigare inte har vigat.  Gabriella Jern

En av mina viktigaste lirdomar frin dret iir en forsticlse for vad som kunskap
ar kunskap om. Utvecklingen av mina personliga Firdigheter for kunskapande
har givit mig en inre trygghet och tillit som jag kommer att bira med mig ge-
nom hela livet. Ur téretagsckonomisk och entreprendériell synvinkel har jag
sett hur mina grundkunskaper har anviints och viixt under projektet Viirde-

stjarnans utveckling.  Foban Arnesson

Jag har engagerat mig fulle ut, bide kiinslomissigt och ”plikemaissigt”. Jag har
utvecklat ett stort ansvar for att vi skulle forverkliga det vi lovat oss sjilva och
viira samarbetspartners i niiringslivet. Personligen har jag utvecklats genom
att pd djupet ha insett att helheten ér storre iin summan av delarna. Jag tinker

frimst pa vad gruppen som helhet har presterat.  Lisa Gustavsson
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Detta dr pd affirsutveckling har tér mig varit otroligt roligt och givande, di
jag har fict helenya insikter och erfarenheter sominga andra hogskolestudicer
kanersitta. Under detta dr har jag vuxitsom person och setevad mansomgrupp
kan dstadkomma med ett par "tomma hiinder”. Utifrin den osiikerhet och det
kaos som vi alla inledningsvis upplevde har vi skapat nigotstort och otroligt
upplyftande for alla inblandade parter, som man kan gora nigotav i framti-
den. Under detta dr har jag upplevt alla delar i projekeet Virdestjarnan som
roliga och [det har] gjortatt man pi ett naturligt siict engagerat sig i alla del-
projekt med lusten och nyfikenheten somstorsta drivkrate. Det jag tycktvarit
roligast har varit att silja in projektet hos bide foretag och studenter ... Men
dven att ha kontakter med tidningar, radio ete for att presentera utbildningen
till 6vriga landet, dir denstorsta framgingen var enartikel i DN-kunskap son-
dagen den 11 april 1999. Min insikt och forstielse vad giller de akademiska
frigestillningarna metod, kunskap och pedagogik har okat da vi refleckeerat
kring dessaimnen merin pd andrainrikeningar pd C-niva. Mattias Norderantz

Att delta i utbildningen har utvecklat mig som individ. Jag har litit fantasin
ochmodetverka. Utvecklat egenskaper som engagemang, kreativitet, forsti-
clse och social kompetens. For mig som person, affirsutvecklare och entre-
prenor har denna utveckling upplevts som ett stort steg. Ettstortsteg for mig
ar likasd en extra god insats for helheten/lirorganisationen. Men jag dr inte
ensam. Alla har vi inom lirorganisationen utvecklat vir person tack vare virt
engagemang i och for helheten. Vi har gice vidare i vére lirande, givit och ta-
git, rivitoch byggt om — [irt av vira misstag.  Jens Rundkvist

Med anledning av den artrikedom for tentamina som anviints i uthildningen skriver
nigra elever si hir till mig efter ett tentamenstillfille ”Med kroppen och sjilen som

insats”:

Viharnu kommit hem frin virresadirviskapade diverse "testsituationer” av
innehalleti kursen "Kunskapande foretagande och Aftirsmannaskap”. Aldrig
tidigare har ndgon av oss varit med om att skapa en sd nyanserad bild av im-
nesinnehillet i en kurs eller engagerats av kurslitteratur i sidan omfatening.
Vistiller oss dirfor frigan: hur kan/ska "resultaten” viirderas? Vira reflektio-
nerkring tentamensresan har framforalltinneburitacevi ficckinna pihur”in-
satsrdvaran” kunskap per deltagare vuxit genom vira tentamensformer. Allt
detta harskettutover den poangsummasomvar och enlyckades att samla ihop.
Det visade sig ocksd att dessa poingsummor hamnade i ett "neutralt Lige”.

Ingen av oss hamnade i indarna pa denna heterogena skala utan istillet ham-
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nade den kunskapande flexibiliteten i fokus. Denna kunskapande tillvixt kan
enbart bedomas av de som har berikats och som deltagiti detta kunskapande
flode.

For att kunna genomfora den hiir typen av “kunskapskontroll” rent prak-
tiskt, dvs att meningsberika innchdllet, blir detavgorande vilken grad av hiin-
fordhet och engagemang som deltagarna lyckas mobilisera. Du har gjilv sete
vira bilder och hort oss beritta hur vi genom dramatisering, gestaltning och
dialog forstirkte upplevelsen av tentamensmomenten. Denna pedagogiska
“dramatik” kommer ocksi till uttryck i vir multimediaproduktion.

Samstimmigheten i gruppen uttrycks genom att vi “lyckades” skapa en
méngfald av vira tentamenstillfillen. Dessa nyanserade bilder mojliggjorde
varjeindivids inncboende formiga ate tinka det otiinkta. Avslutningen pé kur-
sen ”Kunskapande foretagande och Aftirsmannaskap” har integrerats i vért
examensarbete, och éir grunden till virt mod attavsluta detta dr under mycket
virdiga former. Calle, Joban, Stina, Jocke, Lars, Jenny, Ulf, Mats och Lotta

Genomatt eleverna pi dethirsittet "tvingas” att forstsjilva ta stillning till sice liar-
ande och viirdera detta kvalitative, for att direfter betygsitta sig, s oppnar det dor-
ren till en spinnande dialog med lirarna, som dock inte frintar sig ansvaret att siitta
slutbetygen. Och jag vill betona att dessa nya och artrika sitt att examinera ir inte
mer resurskrivande dn de traditionella, bara mer lirande for alla inblandade och
betydligt mer lusttyllda ochinspirerande for framtiden. Vislipper dirmed ocksi den
form av berittigad studentkritik som vi kan lisa om i Lundackonomernas kirtid-
ning nr 44/2002: "Ickonomihogskolan maste ge studenterna incitament att verkli-
gen lira sig ckonomi. Dagens forutsigbara tentor ger inte detta incitament! Pluss-
ning i all fira men ér ett VG kul om det bara siiger nigot om din formdga att lira
utantill?”

“Han var tom i huvudet efter alle riplugg”, skriver Nationalencyklopedin (2000)
i sin ordbok som exempel pi en betydelsenyans tor ordet "tom”. Och anger sd inne-
borden av "tom”: "Som saknar meningsfullt (intellektuellt) innehdll. Som inte kan
producera meningstulla tankar.”

Varfor hinder s lite pd den praktiska pedagogikens omride? Nog kinns det tra-
gikomiskt att dr 2002 behova lisa vad dessa ekonomistudenter skriver om det fab-
riksmiissiga ripluggandets vilsignelse. Inte minst efrersom vi kan folja dessa ri-
pluggs-tankar tillbaka i tiden, och finna de historiska visdomsord som talar om vad
vi hade attviinta niir lirsituationen i vira klassrum antog industrialismens och kvan-
tifieringens modell for lirprocesser. Lit oss vandra hundradr bakit, med citatetovan
frin 2002 i minnet, och stegvis folja hur de industriella produktions- och kvantifie-

ringsidealens kanske viktigaste drivkrafter komattsmygasig in som ett domineran-
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de tinkesitt dven pa forskandets och skolningens omréide. Aven diir striivar man att
normera, formalisera, standardisera, instrumentalisera och storskaligt sprida och
upprepa. Och det till den grad av vi dinnu idag benimner denna utforskande, ska-
pande och fostrande samhiillsverksamhet med ord som kunskapsproduktion, dist-

ribuerad kunskap, standardprov, kunskapsformedling och utbildningsstandard.

1989
Universitetet ir kunskapens hoghborg, men vad lir sig egentligen studenter-
na? Om man liter studenterna gora om ett prov efter nigra dr finns bara en
fjirdedel eller en femtedel av kunskaperna kvar! De kunskaper de slagit in in-
for tentamen varsd ytligaattde forflyktats. Menar vi allvar med alla stolta ut-
sagor om kritiskt tinkande i ett kunskapssamhille miste utbildningen forind-
ras...

Detriderenallmin forestillning omattdet finns ece samband mellan kvan-
titativ information om omvirlden och spontan insikt om den. Men detir nog
precis tviirtom ... De liser for tentamen, och det siitt de lirt sig r ate zeinnay
sd ordagrant som mojligt ...

Det finns en instrumentalism 6ver hela linjen ... Detiir inte de som bidrar
till tillviixten av den andliga och materiella kulturen som premieras idag. Det
ir inte heller det meningsfulla lirandet som premicras. Andd sigs detatt vi ir
pa viig in i ett kunskaps- eller uthildningssamhiille.

Lars Owe Dablgren
professori didaktik vid Linkopings universitet
DN 11 december 1989

1989

Aven omviundervisarom ménga bra saker i vira handelshégskolor, lirviinte
ut vissa avgorande saker som vi borde undervisa i ... sdsom ledarskap, vision,
fantasi ochviirderingar... Den frimsta orsaken till attvi inte gor detirattom
viundervisade i detviinte lirut, skulle detbli svirare att Eira utoch ractfiardi-
gadetviredanundervisari. Vi har med andra ord skapate nkuslig, nistan otiink-
baruppliggning for ckonomutbildningen. Den tormedlarvi sedan il vilskapta
ungamiin och kvinnor och forvrider dem (niir vi har oturen att lyckas) till varel-

ser med ensidiga hjarnor, iskalla hjiartan och forkrympta sjilar.
Harold Leavirt
prof emeritus Stanford University
"Educating our MBAS”
California Management Review, viren 1989
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1984
... the business schools encouraged students to attack the multidimensional,
consequential problems of enterprise with largely unidimensional, inconse-
quential mathematical models and similarly limited paradigms of human be-
havior.
Fack N. Bebrman & Richard 1. Levin
"Arebusiness schools doing theirjob?” Harvard Business Review, jan—febr 1984

1964
Den giingse tron pd mekanisk kvantifiering utan fortlopande minsklig kvali-
fiering gor hela utbildningsprocessen till ett dtloje.
Lewis Mumford
Kunskapens automatisering

Delegationen tor lingsiktmotiverad forskning, Stockholm mars 1978

1944
Sd ha pedagoger av dlder ansett, att minnet skulle “6vas”. Om jag Gvat mitt
minne med utantillirandet, sd skulle resultatet vara, att jag inte bara visste ut-
antill dessa saker utan dirjimte att jag med denna 6vning dven for framtiden
finge littare att lira mig utantill helt andra saker: mitt minne hade i skolan
“ovats” eller forbittrats ...

Detiir overflodigtatt siga, att denna hjdrnanatomistrider mot nutidens ve-
tande ... Det ser alltsd ganska morkt ut for den gamla formella bildningens,
sinnes- och forstindsévningens forkunnare.

Metoder och grundsatser mdste sjunka ned i ett sinnelag for att dverforing
frin ett omride till ett annat skall dga rum ... Att viicka villighet ate lira i ett
dmne dr en grundliggande forutsittning bide tor att liraren skall leda eleven
till framging i detta dmine och for att han vid denna undervisning skall fostra
honom till mer allmin ambition.

Jobu Landquist
Farstdandets och viljans uppfostran
Studentforeningen Verdandis smiskrifter, nr 464

1917

Mig synes det, som om matematikstudium genom regler vil piminner om
massfabrikation. Dettaéir som sagt den stindpunke, dit erfarenheten — litvara
frinettdelvishogre stadium dn smiskoleseminariernas — foremig, och ming-
enannan lirare med mig. Vil kan jag inte med siffror bevisa, att mina ron iro

riktiga, men jag kan uttala min personliga mening i alla fall. Och det vore in-
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tressant, om ndgon dven genom siffrornas sprik kunde fa fram, huruvida det

lingden 16nar sig biittre att fran borjan ge regler eller att ge dem, nirman finner
eleverna mogna for dem.

Gosta Zetterberg

“Fabriksmissig kunskapsproduktion”

Svenskt arkiv for pedagogik 1917

1899

Hvad kan under nuvarande forhdllanden goras af skolan for att rikta blicken
pd det skona, Gppna 6gonen och dtminstone lira alla respeke for konsten i alla
dessatormer. Om hiiri kan ligga uppslag till en mera konkret lirometod till att
blasa nytt lif i det torra, abstrakta, overkliga, som utmirker tidens undervis-
ning, dir alltskall inhdmtas genom bocker och till pd kopetbocker, dir hvarje
tirgrikt ord, hvarje hiinvisning till det verkliga livet skys som pesten — det tir

framtiden utvisa.
Carl Gi. Laurin
“Ivad kan skolangora for skonhetssinnets uppodlande”
Pedagogisk tidskrift 1899

PA VAG IN I 2000-TALET
siger Bjorn Rosengren i ett tal:

Dagens skola piminner om manskall spetsa till detlite grand mest om detti-
digare industrisamhillet. Stordrift, standardisering ochlépandeband. Vid sam-
ma tidpunktskall alla i en viss dldersgrupp serveras samma kunskapsportion i

likadana klassrumsmoduler under lika linga lektionstimmar.

Attvi sedan har litit vissa av vira hogskolor och universiteti sina nybyggda skepna-
der ocksd anta formen av industrilokaler, det dr helleringen tillfillighet. De tinke-
sitt som fortfarande rider och det sprak som anviinds forstirker in mer bilden av
det fabriksmiissiga. I ngen kan viil tamiste pavilka ideal som legat till grund for Fres-
catiuniversitetet som byggdes pa 6o-talet. Och nu gir de i repris. Tidningen Arki-
tektur har karakteriserat huvudbyggnaden for Malmo hogskola som ”en byggnad
inte olik en pappersmassefabrik, fast skorstenar saknas.”

Sétrotsallavarnande signaler under hela rgoo-talet, si fortsiitter instrumentalis-
men att frodas i utbildning och forskning. Och den besprutar hela samhillet med
tankesitt och kalla fakta som tar avstand fran subjekt, kiinslor och virden — frin livet
sjilvt. Undra pd att vi sedan tar 6ver denna form av "realism” i vira sjilvtolkningar!
Viirdespriketurholkas pa levande innehall och torvandlas till formella termer —torf-

tiga, ointressanta och instrumentella. Klart att vi mar som vi fortjinar!
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Virt behov av sjilvitervinning

En avslutande reflektion

Vip ex av minakurser i ledarutveckling berittade Hans Pélsson, professor i piano-
spel och konsertpianist, vad som kriivs for att bli en bra pianist. Hans beskrivning
hade lika giirna kunnat sammantfatta hur en god lirare/kunskapande ledare miste se
pasitevirv ochutvecklasig. For det forstamaste pianisten forstds kunna hantera sitt
instrument rent tekniskt. For det andra maste han/hon ha en historisk forstielse for
den tonsiittare och det verk som ska framforas. Och for dettredje krivs det en inle-
velse och ett mod att tolka verket inifrdn sig sjilv och ut i rummet. Sa uppstar ett
levande pianospel som gir via virt hjirta till virt intellekt. Det blir meningsberi-
kande for oss som lyssnare. Men édven for pianisten.

Pdsamma sittskulle vi kunna beskriva lirarens situation: for det forsta maste han/
hon behirska sitt "instrument”: de kunskaper som stir i fokus for den Lirande pro-
cessen. For det andra méste liraren kiinna till kunskapens historiska roteer — dvs
kunskapsteoretiskt forstd vad den aktuella kunskapen egentligen ér uttryck for, och
med vilka metoder den har byggts upp; pé vilka filosofiska och vetenskapsteoretiska
tankepremisser den aktuella kunskapen grundar sig. Och for det tredje maste lira-
ren kunna himta detta inifrdn sig sjilv tor att bli levande i métet med elever. D3
uppstar en kunskapande situation i det lirande rummet som lever genom hjirta till
intellekt. Det blir meningsberikande for sdvil studenter som lirare.

Motsatsen till detta kan man lisa om i Lundagdrd nr 1/2002, dir studenter
(Dannestam m fl) i imnet nationalckonomi kritisktefterlyser vad de anser att deras
vetenskapliga imne bor starta med:

Vad kan man forvinta sig av en introduktionskurs till en akademisk disciplin
pd universitetet? Kanske kan man torvinta sig en historisk genomgéang av dis-
ciplinens framviixt, utveckling och paradigmskiften. Kanske kan man forviin-
ta sig en presentation av dimnets teoretiska skolor och dialogen dem emellan.
Kanske kan man éiven forviinta sig metodologiska diskussioner rérande sivil
vetenskapssyn och forskningsprocess som de konkreta metoder vilka ligger till
grund for kunskapsproduktionen. Som studenter pa grundkursen i national-

ekonomi har vihittills tyviirrinte fatt dessa torvintingar infriade.
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De krav som studenterna hiir for fram ir enligt min mening fullstindigt beriittigade
och enligt hogskolelagen dirtill legalt bindande. T Lundagdrd tre nummer senare
(nr 4/2002), svarar ¢n lirare eleverna. Det enda man kan konstatera ér att liraren
pinsamt nog inte forstir vad cleverna talar om.

Tyviirrharalltfor minga lirare i skolans rum ldtitsittkunskapande uppspel ligga
kvar pi den forsta instrumentella nivin. Jag vill giirna piminna om Erich Fromms
ord i denna boks inledning, vad giller faran med ett instrumentellt vetande. Flan
citerade bl.a. Charles Darwins personliga ertarenheter. Sa frigan blirhur vi omges-
taltar skolningen, for att den inte ska leda till fortsatt flyke frdn liv och ledarskap i
det framtida samhille vi redan nu kallar kunskapande. T detta kapitel har jag forsoke
gestalta mitt lilla bidrag till denna utveckling. T forhoppning omatt det ska inspire-

ra till egna unika uppspel.
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VII

En artistisk lara for liv och ledarskap
1 kunskapande foretagande






Rubba den slutna cirkeln

En gestaltande betraktelse

Transformationens hinderbana

I'sex kapitel harjag redovisat varierande sattattarrangera utforskande faltsituatio-
ner och gestalta fenomen, som alla utgir frin de tvi hypoteser jag artikulerade i
Prologen. Genom att forma filtsituationerna med hjilp av bildande experimentella
[forskningsmietoder — tor att pd bista mojliga sitt matcha mina hypoteser — si har jag
kunnaterbjuda minaaktorerutforskande livsrum. Det har gjortdetmojligt for dem,
att i undertexter uttrycka sin livsingest infor en stindigt "néirvarande frinvaro av
det mojliga” och komma till tals om det mojliga i det faktiska. Kapitlen 1 och 1 har
speglat en del av vad som sker med liv och ledarskap i vira nuvarande arbets- och
tankerum. Kapitlen I, IV, V och VI har dels tordjupat resonemanget, dels torsoke
visa hur man med olika metoder kan locka fram det mojliga i det faktiska, i sprik,
reflektion, ledarskap och handling. Diarmed har jag sokt fortita min forsta hypotes,
att det gir att skapa andra, mer humanistiska arbetsformer. De behover bara frigo-
ras, sd att de blir mer livgiltiga och produktiva in vira nuvarande.

Vad som gjort detta mojligtir helt enkelt fantasi, ett viirdeskapande sprik, livgil-
tiga och kiinslomissigtviirderika utforskande metoder, en flodesorienterad kunskaps-
och forskningssyn, och ett bildande/handlingsorienterat vetenskapsideal. S linge
vi vidhiller virt instrumentella sprik och vira struntforskande tinkesiitt for ate dis-
kutera och Iosa vira problem, som sitter fastnaglade just i detta sprik och tinkesiitt,
och sd linge vi inte soker nya viigar pd livgiltig bas for ate £ svar pd vira frigor, si
linge kommer svaren att landa pd samma klockrena struntnivd. I kombination med
bristande fantasi resulterar detta, som Strindberg siiger, i att "tanken blir slapp”. Och
som Einstein pipekar, utan fantasi fir vi heller inga perspektiv pd vira nuvarande
modeller och teorier. Jag har tidigare citerat foljande exempel pd omojliga ekvatio-

ner:

Trots att Sverige tillhor de Einder som investerar mycket i den kunskapsbase-
rade ekonomin, tillhér vi paradoxalt nog inte de nationer som fir ut de stora
vinsterna av investeringen.

Ur SACO:s synpunkter pd svensk forskningspolitik, 2002
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Men trots att mycket kraft lagts pd att utveckla visioner och mal, si tycks det
som om gapet mellan det vivill (och miste dstadkomma) och det som verkli-
gen sker bara okar hela tiden.

Ur en intern landstings-PM, 2001

IForatt synliggora detta grundliggande dilemmas kirnpunkt - som utgér min an-
dra hypotes (se Prologen) — si har jag talat om tankepremisser; tankarnas rotsystem,
tankebanorochtinkesitt. Forattspegla dennakirnpunkthar jag medvetetanvint dessa
begrepp delvis synonymt. Dock har de fite olika betydelsenyanseri texten, beroen-
de pdi vilka sammanhang de forekommer.

Med tankepremisser och tankarnas rotsystem har jag vanligtvis velat peka pd att vira
tankar har sina rotter i filosofiska antaganden, som vi vid nirmare eftertanke kanske
inte skulle acceptera idag. Etrsidantantagandeiir tron pé ett slags oforinderlighet
bakom det forinderliga (socialvetenskaplig determinism), som till vardags tar sig
uttryck i fraser som “implementering”, och forskningsresultat dir man orsak/ver-
kan-forklarar sociala skeenden, ofta rent av med tilligg som: ”Alla orsaker bakom
den uppkomna situationenirinnuinte heltklarlagda” (Framtider, nr 4/2002), "Oav-
sett inriktning eller bransch har forskarna hittat ett antal faktorer som ir gemen-
samma foralla framgangsrika kluster” (Veckans affiirer nr 25/2002). Ettannat sidant
antagande ir fysikalismen, som gor oss mottagliga for kvantitativa nyckeltal och
verktygslidor som instrumentella redskap for vad som ror detdjupt ménskligakiinslo-
och fornuftslivet.

Niirvi sedan via implementering, kvantitativa nyckeltal, personligutveckling med
verktygslidor och orsak/verkan-forklaringar utnyttjar sidana idéer for ledarskap,
affirs- och verksamhetsutveckling, di pilar vira tankar runt pa en viss tankebana.

Eller pekar ut ett visst tankesitt.

TANKESATT

Tankepremisser
tankarnas rotsystem

< Podinger @ Podnger »

Figur7:1 TANKEBANA

Varje etablerad tankebana inkluderar alltid flera historiska podnger med att tinka just
pi det siitt som grundpremisserna for vederborande bana dikterar. Dessa poiinger

kan gd urtiden, bli obsoleta! Trots det fortsitter manga, kanske rentav de flesta, att
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idet lingsta agerasom torut. Den idéhistoriska grundstrukturen har nimligen viivts
thop med sprik, rutiner, relationer, handlingsmonster, maktoch organisationer, som
standigt pressar oss tillbaka ini de gamla tankarnas rundgangsmallar.

Ettintressant exempel finns i James D Watsons bok Den dubbla spiralen (1968).
Diir beskriver han sin och Francis Cricks upptiickt av DNA-molckylen. T konkur-
rensen om att losa gitan var de 6vertygade om att de skulle hinna fore Gvriga fors-
kare. Deras huvudkonkurrent var, som Watson skriver: ”sd inkord i sin klassiska ran-
kebana att jag skulle kunna begd den otroliga bedriften att sla honom da det gillde
den korrekta tolkningenav hans egna experiment”. Den gamla tankebanan hindra-
de alltsd deras huvudrival frin att tolka sina egna handlingar korreke!!!

Ar detinte precis vad vinuser i vart samhillsliv? D e fordom sd sliende poiinger-
na med vir framgiangsrika rundging under 19oo-talet, de har nu blivit osynligt po-
anglosa. Tankebanan upplevs alltmer som ckorrhjul. Om vi di inte liter vira tankar
fullfolja sig sjilva och finna sina viisen, dvs om vi inte friligger den poiinglosa grun-
den, did kommer vi varken attlyckas tolka signalerna korrekt eller forindra oss. Mer
an pd ett skentrevligt vis — pd ytan! Jagade som vi dr av maktens analfabeter, av dem
som flasar oss i nacken med sina trendigt gammelmoderna modeller, utan att sjilva
kunna tolka innebordeni det de siiger /nick-nack/. Skipar vi dessutom pé en betung-
ande andel samhiillsvetenskaplig forskning som inte heller later sina tankar fullfélja
sig sjilva, och inte anligger ctt kritiske, livgiltigt och innovative kunskapsintresse,
dd forvirras liget radikalt. Eftersom all samhillsvetenskaplig forskning har sjilvre-
terens till det samhiille den studerar, sd kommer dessa forskare att okritiskt beforska
sin egen rundging. Och omoch om igen spika sina sjilvmarkerande teseriden egna
pannan, som verifikat pa sin framgang. Sidant blindar manga makthavare.

Det gick litt att se hur en gammal tankebana blockerade en framgingsrik tolk-
ning i fallet DNA - pi det naturvetenskapliga omridet. Detir betydligt svirare att
se blockeringen pi det samhiilleliga omradet. Dir saknar vi mer eller mindre tydli-
ga overgingar och renodlingar. Hiir dr allt nyttoch gammalt blandati en stor och
het soppa. En soppa som flyter omkring i vira hjarntarmar och ger oss brinnsdr,
samtidigt som vi maste bedoma dess innehdll, konsistens och smak tor attskapa nya
recept.

Nu ska jag beriitta en rolig historia. Denvaldes ut som enav de roligaste dr 191 3:
"Med andan i halsen kommer en kiirring rusande och frigar stinsen, var tiget till
Ugglebo stir. Stinsen pekar pa tiget. Gumman stiger in i sista vagnen, som emel-
lertid icke dr tillkopplad. Och tiget ger sig i vig. Gumman, som fort nog fir situa-
tionen klar for sig, sticker ut halva kroppen genom fonstret och skriker: ’Baneman’,
hakenslapp!!”

Jag misstinker att de flesta av oss inte riktigt fattar var poingen héller hus. Po-

dangen har helt enkelt gitt ar tiden! Vi delar inte lingre den livsviirld som gjorde denna
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roliga historia poingrik. 1913 drs jirnvig, med alla sina banans min, den ir idag
inget nytt, spinnande och annorlunda att fabulera om. Sma verbala glidningar av
typ "baneman” upplevs inte lingre som lust-igheter. Det giiller kanske dven poiing-
erna lings var historiskt framgingsrika tankebana. De uppbidar inte heller nigon
storre lust(ighet). Vi delar ju inte lingre den livsviirld som en ging fodde den tanke-
banans poinger?!

Vilkaiir da de historiska poanger som gett oss sa mycket, men som viidag varken
ser eller kan roas av lingre? Jag skulle vilja dela in dem i fem kategorier: den filoso-
fiska, den samhilleliga, den industriclla, den miinskliga och den utbildningsmiissi-
ga. Som vi ska se skiinker dessa poiinger varandra mening émsesidigt, i ett utveck-
lande rundgingsmonster. Det som ir en poiing i en kategori kan siledes bilda un-
derlag tor hur poianger i andra kategorier utvecklas och fortitas. For att sedan for-
hoppningsvis samverka effektive. Om denna formateringsprocess fir pagd en tid, dai
uppstir ettrelativehomogent och effektive sittatt tinka och verka pa. Allt faller lik-
som pd plats, kiinns bra, ochleder till en kraftfull teknisk, ekonomisk och standard-
miissig utveckling. Pé den historiska tankebanan, med dess allmint utbredda me-
kaniska fascination, toll allt pa plats som kuggar i ett viloljaturverk! Det blev ocksa
den mentala modellen t6r 19oo-talets organisationslira och ekonomiska tillvixt.

Ganmelmoderna tankepremisser
KATEGORI POANG

Filosofisk Socialvetenskapliga lagar som (likt naturlagarna) utgdr frin tron
pa ndgot oforinderligt bakom det forinderliga. Orsak/verkan-
torklaringar. Social ingenjorskonstsom mojlighet. Generelle gil-
tig kunskap kan producerasiven pd detsociala planet. Sociala fe-
nomen kan beskrivas och analyseras kvantitativt. Minniskan ses
som uppdelad i kropp och sjil, tornuft och kiinsla.

Samballelig Ett folkhem vars utveckling kan utredas, standardiscras, plane-
ras, styras, kontrolleras och resultera i jamlikhet. "Planera sam-
hillet kallt, hartoch radikalt precis som vilket foretag som helst”
(Stockholmsutstillningens avantgardister 1930).

Industriell En tillverkningsprocess dir drivkrafterna irnormering, standar-
disering, regelbundenhet, instrumentalisering, hierarkisering och
massfabrikation. Order och kontrolliir styrinstrument med tid-
studiemannens klockasom underlag.

Madusklig Livsmeningen med att delta i det arbetsliv som utvecklas ligger
utanfor arbetslivet, i sjilva kampen for overlevnad och héjd ma-

teriell standard.
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Uthildningsmiissig Skolan tormedlar prefabricerad och standardiserad minneskun-
skap. En kunskap SOmM l)ygger pa de (")vrign poingerna ochir nod-
viindig for att individerna snabbt ska fd upp farten pi den indu-

striella processens tankebana.

[ och med den kraftfulla materiella utveckling som kom igdng pi denna bana under
rgoo-talet, si utvecklades ocksi nya idéer, livsformer och ideal. En del av dem av-
kastade grus i det stora maskinerict. Talet om lZvskvalitet har lett till att fundamen-
ten for denna tankebanas miinskliga poiing borjade eroderas. Samtidigt har samhil-
let kommitatt garantera Gverlevnaden via sina sociala trygghetssystem. Den natur-
vetenskapliga forskningen évergav den grund som samhillsvetenskapen forsoke
imitera som podng tor sin vetenskap pa denna tankebana. Den obevisbara tankepre-
missen att naturen utvecklas och forindras via lagstyrda processer av orsak och ver-
kan blevallt for inskrinkande for forsticlsen av naturens komplexitet. Industrin har
stillts infor allemer 6kad konkurrens och infor de snabba forindringarnas villkor,
vilket delvis eroderat den industriella poingen. Samtliga de poiinger som refereras
ovan har gitt ur tiden. Vi talar dértor allméint om nya visioner for ett kunskapssam-
hille. Samtidigt brottas vi med dilemmat att gapet 6kar mellan det vi vill och det
som sker i verkligheten! Ett talande exempel pd att fortsatta handlingar pé den po-
dnglosa banan bara forvirrar liget. Lt oss titta pd varfor poinglosheten har tagit

fart, och vilka visioner vi nu giirna vill formulera.

Podngliosa tankepremisser och nya visioner
KATEGORI POANG

Filosofisk Om den moderna fysiken nuhar limnatdengrund som samhiills-
vetenskapen sokte imitera, dr det di inte lige for samhillsveten-
skapen att gora detsamma? Sa hir skriver Nobelpristagaren Pri-
gogine (1985): ”Vi har hort en hel kér av nobelpristagare i fysik
upplysa oss om att kausaliteten (orsak/verkan) ir dod, determi-
nismen dr dod ... Idag borjar vi verkligen gi utéver den *kvanti-
tativa virlden’ in i den *kvalitativa’ viirlden och pi si sitt blivan-
dets’ virld.” Rimligen borde detta mer "humanistiska” synsiitt
inom naturvetenskapen édven vara en limplig ny poing for den
delav vir samhillsvetenskap som rullat vidare pa poiinglés bana!
"Man deltari kirlek” (IKaj Hikansson) som samhillsforskare och
soker det kvalitative meningstullai "blivandets viirld”. Med min-

niskan som odelbarsubjektiv helhet.
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Sambillelig Samhiillet dr inget folkhem lingre! Om vi pa allvar vigar sum-
mera tendenserna — sjukskrivningar, depressioner, fortidspen-
sioneringar, drogmissbruk, ekonomisk brottslighet, skandaler,
vildsbrottm m —sd dr det snarare folkhemskt. Det gir inte ling-
re att utreda, standardisera och planera den samhiilleliga organi-
sationen “kallt, hirt och radikalt”. Vi drémmer idag om ett ska-
pande, entreprenoriellt, vackert och lustberikande samhiille.

Industriell Forate kunna konkurrera med kunskap och fantasi for en alluner
utvecklad individualiserad kvalitetsproduktion behéver industrin
engagerade, sjilvtinkande, kreativa medarbetare.

Moansklig I dagens arbetsliv ligger livsmeningen inte utanfor utan / sjilva
arbetssituationen. [ och med att samhillet nu garanterar 6verlev-
nad och standard, sd fungerar dessa tvi utanforliggande drivkraf-
ter inte lingre som primira minskliga meningsskapare for att
deltaiarbetslivet. Viforverkligar dirfor vira liv primirt zarbetet
(pd gotteller ont).

Uthildningsmdssig Av skolanvillvinuhautindivider som kan kunskapa, varakreati-
va och tinka kritiskt sjilvstindigt. Och i bista fall vara entrepre-

noriella.

Men hur ser detutidag? Arinte situationen snarlik den som ett landsting formule-
rade for sin verksamhet: ”Men trots att mycket kraft lagts pd att utveckla visioner
och mil, sd tycks det som om gapet mellan det vi vill (och miste dstadkomma) och
det som verkligen sker bara 6kar hela tiden™ Vi formulerar nya visioner och mal,
utanattndgotverkligen forindras. Detir siledes ingetatt forundras éver nir SvD
(10/1-02) siitter rubriken ”Chefer vill — men kan inte”, niir de refererar en under-
sokning om cheters formiga att leva upp till sina visioner och mil. Gruskornen ho-
par sig; det gnisslar rejilt i det gamla klockriket. Och niir vi forsoker tysta gnisslet
genom att gjuta mer av samma sorts olja som forut i verket, di dr SACO:s paradox
ettfakeum. Nir vi bara hetsar vidare pd den gamla tankebanan, med enstindigtniir-
varande frinvaro av det mojliga i sjilen, da snurrar virt ekorrhjul pa utan poingrik
lust(ighet). Med centrifugalkraftens obevekliga tyngd slungas vi mot ytan av vira
liv. Detsamma sker med ett samhiille vars banas centrala podinger mistsin samlande
kraft. Det kastas mot ytlighetens instrumentalism. Och hastigheten 6kar konstant.
Niir man inte kiinner av poiingerna med vart man ir pd vig, di giller detatt springa
dnnu fortare!

Detiirinte svirtatt urskilja poinglosheteni de gamla premisserna, om vi jamfor
dem med de nya, mer poingrika formuleringarna inom kategorierna. Men vi kan
ocksd uppleva problemen. Vi kiinner ju alla av den yttre verkligheten inombords.
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Lt oss dirfor avsluta jamforelsen med ate titta pd hur det faktiskt kan se ut hand-

lingsmiissigt, kategoriforkategori. Om detir som virtkiinslolivsignalerar, och som

jag har forsokt beskriva sd artrike som mojlige, dé fortsitter vi faktiskesno runt po-

anglost med vira liv.

KATEGORI

Filosofisk

Samballelig

Industviell

Miinsklig

Fortsatt bandlande med poanglosa tankepremisser

POANG

Enalltor stor del avvirsamhillsvetenskap ochutredningsverk-
samhet fortsiitter att hiinge sig it orsak/verkan-forklaringar. In-
dividerna objektgors ochreducerastill kategorier och beteckning-
ar. Det viktiga blir dd attfa den svekfulla verkligheten under sta-
tistisk, kvantitativ och teoretisk kontroll. Inte att subjektgorain-
dividerna och, som den moderna naturvetenskapen, gd ini "bli-
vandetsvirld”, dirman som samhillsforskare deltar kvalitativt, i
kirlek. Forskning pd poinglos grund blir Lite struntforskning.
Sverige har pi det officiella planetavhiintsig detkirlekstulla, es-
tetiska, energirika, livgiltiga, etiskaoch virdefyllda spriket, i blind
tilltro till statistikens instrumentella beskrivningar och katego-
riseringar av manskligt liv i organisationer. Hur man in forso-
ker,sdblirdet”kalltochhirt”. Entrivialisering av livetsom drab-
bar alla!

Kvantifiering, nyckeltalsstyrning, kvalitetssikring med diverse
verktygslidor, personalenkiter, styrkort och nygamla modeller
for personlig utveckling och affirsutveckling — hur minga utsat-
tauppleveridagattallt detta verkligenbidrar till ate skapa de for-
utsiattningar, drivkrafter och den lust som numera siigs vara helt
konkurrensavgorande for det kunskapssamhiille vi lever i?
Individerna soker livsmening och identitet 7 sin arbetssituation,
men fir ofta leva med nygamla modeller och en dirmed stress-
alstrande "standigtnirvarandefrinvaroav det mojliga”. Samt med
ett instrumentellt sprik frin en gammal tankebana, som svirli-
gen kan kommunicera skapande livsmening och lust, eller gora
otillricklighetens dngestbegriplig. Arbetslivet blir direfter. Kun-
skapssamhillets mest vitala drivkrafter lyfts fram i visioner, men
dekonkreta,gammelmodernahandlingarnasitter dem pi undan-
tag. Differensen mellan det l6ftesrikt uttalade och det som verk-

ligen sker skapar ytterligare stress.
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Utbildningsmissig Skolan lunkar vidare i pedagogisk bulimi. Den ena skrivningen
efter denandraavslutar riplugget. Man talar fortfarande om min-
nesluckor, kunskapsluckor och kunskapstormedling. Lirobock-
erna ger fortfarande fardiga svar pd frigor som eleverna aldrig
stiillt. Kunskapandets goda dramatik lyser pi de flesta stilllen med
sin frinvaro. Den nya poiangrika konsten att lira —att kunskapa -

den lirs hogst bristfilligt ud!

Séser (i alla fall) facitav mina filtstudier ut! Vivadar vidare i det poinglosa trisket.

Och mir darefter.

Jag dren framling i detta land

anien detta land dar ingen frimling i mig!
Jag drinte bemma i detta land

mien detta land beter sig son bemma i mig!

Gunnar Ikelof, ur Non serviain

Om vi bara tar vira kiinslor och insikter pa allvar, och har modetattse 6vervirt hand-
lande, di finns det goda forutsiiteningar ate forlossa det mojliga i det faktiska. Men
dd miste vi ocksid ha kurage att slakta en rad heliga kor. Att exempelvis siiga till en
makthavarecller en struntforskande utredare, att vi imnar den dir enkiiten dirhin
och goristilleten kvalitativ undersokning. Kanske med bara ndgra fi deltagare, dir
vi subjektgor, soker det unika, och upprittar ett bildande kulturellt livsrum, for ex-
perimentell forlossning av det mojliga osv. Som ett brev pd posten lir vi fi frigan:
”Hur blir det dd med generaliteten, representativiteten — vad ger sidana undersok-
ningar?” De frigor vi dd moter handlar mer om att viirna en helig ko for vart empa-
tilosa rundspringande, dn om att griiva fram rétterna till de tankar som fir oss att
fortsiitta lita kon idissla pd tankebanans innerplan.

Minga historiefilosofer har vittnat om denna form av transformationshinder i
sina studier av kulturers uppging, fall och forindring. Arnold Toynbece beskriver
bla dessa tankebanornas "levnadstorlopp” med fokus pi de enskilda individernas
upplevelser och hur ledarskapet fungerar. Nir ledarna inte lingre kan ge kreativa
gensvar pd utmaningar, som ir forankrade i minniskors inre dimensioner, di fung-
erarinte heller det han kallar mimesisprocessen, som innebiratt de enskildaindivi-
derna imiterar sina ledare eller inspireras av dem.

Transformationsprocessen hotas enligt Toynbee ocksi av den institutionella
motspinstigheten. Aven om ledarna lyckas avge kreativa gensvar, si miste de ka-
naliseras genom institutioner som normaltinte iir anpassade forattlevererany so-

cial entreprendoriell kraft. (Med institution kan hiiravses allt frian samhiillets etable-
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rade beskrivningssprik, och dess tillimpade samhillstorskning, till olika myndig-
heter.) Om den institutionella motspinstigheten tilltar, da 6kar ocksd transforma-
tionstrycket ytterligare, och sonderfallet tar fart. Detta sonderfall biir ocksa fro cill
ndgot nytt.

Sondertalleti transformationen fortgdr dels som en inre process hos minniskor-
na, dels som en ytere i samhillet. Den tidigare kreativa minoritet (ledarna) som inte
lingre har nigra kreativa gensvar att erbjuda forvandlar sig till en dominerande
minoritet, omgivenavja-siigare. [ kraftav sin position forsoker nu denna minoritet
behdlla makten genom spegelfikeeri och storslagna “tvingsprojeke” pa den gamla
tankebanans premisser. Pé detindividuella planet, siger Toynbee, blir man medve-
ten omsonderfallet genomallt detman tycker sig ha forlorat: 1) Individerna upple-
ver en forlust av objekt for mimesisprocessen —av viirdeskapande och kreativa auk-
toriteter att folja. 2) Det kiinns som om man har mist sin kreativitet — och det talas
mer och mer om behovet av kreativitet. 3) Man saknar den hinforelse som hor till
en kultur i utveckling — upplever rotloshet och moraliske forfall. 4) Man tycker sig
ha forlorat den stilkiinsla som hor till en kultur i uppging — samhillslivet kan te sig
vulgirt, vildsamt och hetsigt.

Andra historicfilosofer som beskrivit liknande fenomen ir t ex Pjotr Kropotkin,
Lewis Mumford, Ernest Mandel, Joseph Schumpeter och Pitirim Sorokin. Méinga
av de tecken som dessa tinkare pekar ut gr igen i mina filtstudiebeskrivningar.

Eftersom vira viirderingskriterier dr ohjilpligt fastldsta i den gamla tankebanan
finns det tragiskt nog inget enkelt sitt att viirdera nya handlingars och metoders
kvalitativa och kvantitativa potential, pa basis av visionen om en ny tankebana, ge-
nomattjimfora dem med kriterierna pd den gamla tankebanans metoder och hand-
lingar. En sidan rannsakan gir bara att genomfora i fantasin. Det enda underlag vi
har éir de ridande problem som har med den gamla banan att gora, och visionen av
ndgot nytt. Detir i fantasin vi kan forestilla oss en ny tankebana i dess helhet och
reflektera Gver om vira handlingar bekriiftar den visionen eller om de slirar tillbaks
i den gamla. Eller som John Berger siiger i sin bok Satt att se pd konst (1989): ”Ju
storre fantasirikedom ett verk har, desto djupare later det oss tringa in i konstni-
rens upplevelse av det sedda.”

I ettsamhille som hellre talar om kunskap i objekttermer in fantasi i subjeketer-
mer, och som utestinger bade sina kuleurarbetare och deras levande sprik och fan-
tasi frin de beslutande organen, dir fir vi litt en samling nickedockor i makeens
korridorer. Som Ake Ortmark s initierat skrivit om i sin bok Ju-sigarna. Jag tror
att det var just det som fick Bo Ekman (se kapitel I) att efterlysa en samhillelig vilja
att "ge fantasin en chans”. Vi behover just nu ett djup i vira tankar om framtiden,
och detmajliga, foratelosa vara problem. Eteviktigtsteg mot den nédvindiga trans-

formationen ir dock taget. Detiratt vi numera giirna torsoker méla upp visioner av
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nidgot annat, nigot som hor till en annan tankebana. Dock utan att fullt ut klargora

vilka konsekvenser det méste £ i konkret handling!

Artistiska kontra statistiska tankepremisser

Forattfortydliga vad transformationen giller har jag valt att beteckna vir domine-
rande tankebana som statistisk till sin grundstruktur. Den tankebana vi idag lingtar
efter, som hiigrar i viira visioner, vill jag kalla artistisk. Dirmed menar jag nu inte att
den gamlatankebanan bestdr av statistisk teori, bara att denvilar pd, och ger upphov
till handlingar som bygger pa rankepremisser som stimmer vil 6verens med det sta-
tistiskt baserade samhiillsvetenskapliga tinkandet. Dessa premisser tar sig minga
olika uttryck i vad vi till vardags siiger och gor i arbetsliv och skola. Ett exempel:
"Information blir biittre och virdefullare ju fler som anviinder den.” (WM-data i
Dennya affarsiogiken 3/00). Ettannat exempel: "Tu mer kunskap man har, desto biittre
kan man agera” (om entreprendrskap i lnpur 4/02). Vilket ar ett huvudlost kvantita-
tivt uttalande utan relation tll kunskapens utgingspunke, kvalitet, fantasikraft och
kunskapandets subjekt!!! Den somir briddfull av struntforskningens numera po-
anglosa kunskaper agerar snarare siimre, detr jagsiker pa. Visdum som han/hon
ar! Hir vilar ocksd den gammelvetenskapliga synen pi kunskap som niagot kumula-
tivt lagringsbart, som ett sanningens pussel.

Dessutom kan det ibland vara tviirtom; att bristen pd kunskap fir en entreprenor
att bliogt ga pd och genomfora det oméjliga.

Detkvantitativa grundelementeti de statistiska tankepremisserna fir oss siledes
till vardags att allt for ofta resonera instrumentellt i termer som “ju fler och mer,
desto biittre”. Vi fortsiitter girna i utvecklingssammanhang att kvantitative sl ihop
och centralisera for ate skapa kritiska massor, som inte sillan blir till okritiska mas-
sor. Trots att vi med visshet vetatt stora upptickter ofta gors i det lilla med detunikt
kvalitativa som grund. Vir forre universitetskansler Stig Hagstrom pipekade ofta:
"Glom inte att de flesta amerikanska Nobelpristagare faktiskt kommer frin smi
colleges, inte frin de stora forskningsuniversiteten.” Entreprenoren Ivan Ostholm
beskriver ndgot liknande nir han i sin bok Nya skapelser (1996) beriittar historien
omssitt Loscee. Han visar hiir hur tvi smd forskningslaboratorier, Hissle i Goteborg/
Malndal och Draco i Lund, kom att std tor 8o procent av Astra-koncernens totala
torsiljning, och betydligt mer iin 8o procent av koncernens vinst, under storre de-
lenav 19go-talet.

De statistiska tankepremisserna tar sig ocksd uttryck i undersékningar som inte
ens gor bruk av statistiska metoder, utan kallar sig kvalitativa, forstielse- och fall-
studicorienterade. Som exempelvis sidana fallstudier, fokusgrupper med utfrigare,

och kvalitativa undersokningar som enbart soker det generella i det kvalitativa, dvs
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likheter mellan fallen. Och som drivs av ett orsak/verkan-forklarande kunskapsin-
tresse, till skillnad frin ete skapande och livgiltigt sidant. Jag menar att dven dessa
studier priglasavstatistiska tankepremisser. Trots vissa nya begrepp och en del "nya”
metoder rullar de vidare pi samma gamla tankebana. I slutindan hammar de pd samma
etiska och pragmatiska tankenivi som en traditionell statistisk undersokning.

Enligt min mening kan dven en artistisk lira mycket viil anvinda statistiska me-
toder, fast dd i mycket begrinsad omfattning. Nirdetgiller mianniskan och hennes
bildning bor vi ndimligen vara ytterst forsiktiga med statistikens instrument, efter-
som de naglar fast virt tinkande i den gamla tankebanans instrumentella, nu po-
inglosa rundgingsmonster!

Ett artistiskt tinkande, som soker locka fram varje individs mistartalang, kan
nimligeninte pressa ihop olika kvalitativa storheter — ménskliga mikrokosmos — for
att finna det gemensamma och utesluta det unika. Det kan inte heller renodla det
fornufesmissigt rationella och utesluta det kiinslomiissigt kreativa. Bide det unika
och det emotionella dr for var och en det viisentliga flodet, eftersom det dr person-
ligheten! Och eftersom kiinslorna och fantasin ér sjilva den tindsats som aktiverar
fornuftet. De statistiska tankepremisserna utarmar med andra ord bide livet och
kunskapens pregnans! Liv och kunskap méste fungera fullodigt om vi ska lyckas for-
verkliga ett kunskapssambhille.

Min sociala obestimdhetsprincip

Denmodernafysikenharklartoch tydligt visatattnaturens mikrokosmos inte liter
siginringas pd detsimpla site som linge fict duga dtminniskors mikrokosmos. Inom
fysiken talas det om en obestimbarhet som innebir att tingen i mikrokosmos inte
baradr partiklarutan ocksd vigor. Dennaaspektinnebirattpartiklarnainte har ndgon
bestimd avgrinsning. Obestimbarheten siiger dé att man visserligen kan stinga in
vigorna mellan tvd hinder, for att biittre kunna ligesbestimma en partikel. Men
hoppressningen minskar diviglingden, samtidigt somfrekvensen ékar. Foljden blir
attdetsom skulle ge en noggrannare bestimning i sjilva verket forindrar partikelns
energi.

Bor inte ocksd minniskan ses som bide partikel (varat) och vagrorelse (blivan-
det) med obestimbar avgrinsning (friheten)? Vad hiinderi si fall om vi pressarihop
henne mellan ndgra frigori en enkiit, for att kvantitative bestimma enstaka aspek-
ter av henne? Vad blir det for typ av kunskap som tvingas fram av denna samman-
pressning?

[ paritet med den obestimdhetsrelation som Heisenberg inforde i den moderna
fysiken, si skulle jagvilja formulera en obestimdhetsprincip for det samhiillsveten-
skapliga omridet:
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Ju mer noggrant man besti@mmer enskilda aspekter av en minniska kvantitativt,
desto mindre forstd@r man av manniskan som helbet. Och ju béttre man fovstar en
mdnniskasom belhet, desto mer obestdmda bliv de kvantitativa aspekterna.

Figur 7:2

Av denna princip foljer, att varje slags statistisk mitning av minskliga aspekteri so-
ciala sammanhang leder till en gradvis forsimrad forstielse av oss sjilva som auten-
tiska helheter. Och tviirtom: ju biittre vi forstdr oss sjilva och andra som genuina
helheter, desto mer obestimda blir aspekterna — de kan ta vilka uttryck som helst,
niir som helst, var som helst. Vi dir fria att agera som kreativa subjekt! "Till skillnad
frin naturfenomen tror jag vi har den unika férméigan att bdde kunna tiinka kritiskt
om detviutsitts for och att okritiskt manipuleras av det. Kor vividare pi den gamla
tankebanan, med dess statistiska premisser, da kommer vi mer och meratt cemen-
tera ctt ytligt aspekttinkande om oss sjillva och andra. Viigen ligger di 6ppen tor
det helt igenom instrumentella samhillet — det klockrena riket utan lust(igheter).
Diir torlorar vi den kvalitativa helhetskinslan och det meningstulla ssmmanhanget
— det hilsobefrimjande egenviirdet — och dirmed vir artistiska formdga ate skapa
oss sjilva, som fria subjekti virt eget mikrokosmos. Dirtor ir valet mellan dessa tvi
tankebanor i htgsta grad ett etiskt val. Faktiskt ocksi ettsamhiillsekonomiskt! Dir-
emot inte ett tekniske, praktiske eller metodologiskt!

Ett statistiskt forbdllningssitt i en undersikande/utredande/bestutande situation imebdér:
ATT soM 0BSERVATOR stilla sina frigor och viinta pd reaktionen frin en verklighet
man harstilltsigutanfor, foratt fornuftsmissigt och kvantitativesoka det regelbund-
na, och forklara denna verklighet med hjilp av ett sekundirt (inautentiskt) sprik (ut-
tryck om uttryck), diir de observerade gors till objekt for ettinstrumentellt kunskaps-

intresse.

Ltt artistiskt forbdallningssatt i en undersikande/utvedande/beslutande situation innebar:
ATT som akTOR gl i dialog med den verklighet mani ettnuflode medverkar till ate
skapa, for att kinslomiissigt, fantasifullt och kvalitativt soka det oregelbundna, och
begripliggora dennaverklighet med hjilp av ettautentiskesprik (forstahandsuttryck),
diir de deltagande gors till subjekt tor et skapande, kritiskt och innovativt kunskaps-
intresse.

Som synes ligger skillnaden inte bara i hur man agerar som utredare, forskare, leda-
re eller verksamhetsutvecklare, utan ocksi i vad man vill uppni. Med ett artistiskt

torhdllningssitt blir det primirasyftetattskapa godavirdegrunder och kiinslomas-
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sig/fantasifull kraft for ett kunskapande och misterligt professionellt och privatliv.
Jagvill siirskilt betona det kiinslomiissiga, eftersom de statistiska tankepremisserna,
i sant gammeldualistiskanda, inte tilliter emotionell inblandning. Pé klassiskt 1600-
talsmanér skiljer man mellan kiinsla och fornuft, trots att neurologer, psykologer
och andra forskare under 1goo-talet har klarlagt att det dr som Strindberg konsta-
terade i slutet pd 1800-talet — utan kiinslor blir tankarna slappa. Fornuft och gott
omdome hiinger pd den emotionella kompetensen. Att di forsoka utforska/utreda
miinniskan och hennes verk enbart rationalistiskt, det ir inte bara att reducera hen-
ne. Detir en form av minniskoforake. Med andra ord en etisk friga! Men ocksd en
ckonomisk!

Om man stiller sig sjilv utanfor, i syfte att observera andra, dd framstir ocksd de
andra och deras sasammanhang som frammande. Att det framstir som frimmande ar
i sig en funktion av att man inte sjilv deltar. Niir man inte deltar ter sig det frim-
mande ocksd som nigot determinerat (bestamt av olika yttre faktorer och inte av
minniskans fria vilja). For om jag sjilv deltar, di mirker jag att saker har sin ging
genom mina egna och andras val och handlingar.

“Ta exempelvis resultat av den typ jag citerade i bokens Inledning, bl a om kluster:

Bygg ditt eget kluster

Oavsett inrikening eller bransch har forskarna hittat ett antal faktorer som ir
gemensamma for alla framgingsrika kluster. TTar dr ndgra av de viktigaste:
Lokala forutsittningar, klustermotor, en tydlig vision, lokal saltsjobadsanda,
motesplatser, ett starkt varumarke, och ny kunskap.

Alla dessa attribut definierar yttre betingelser som fir de utanférstiende att se de
framgingsrika klustren som bestimda (determinerade) av ett antal gemensamma
faktorer — det regelbundna i det oregelbundna. S effektive att de tycks tro att detta
giller oavsett inriktning eller bransch. Man ér s fidgmmande tor den inre dynamik-
ens nufloden i varje klusters mikrokosmos, att med den ytere blickens hoppressan-
deperspektiv ter sig det mestaytligtlikartat. I enlighetmed min obestimdhetsprineip
forstir vi dirmed alle simre klustren som dynamiska helheter!

Naturligtvis ligger denna typ av resultat pi en poinglos niva. De dr triviala. Det
behovs inte mianga minuter torrin vilken normal méinniska som helst kommer fram
till samma ytliga resultat. Utan nidgot som helst statistiskt underlag. Det allvarliga
drinte bara att man slosar med pengar. Detvirstadir toljderna av denna intellektuel-
la reduktion av entreprenérerna och deras tinkande. T forlingningen skapar fors-
karna beslutsfattande statister runtsig; folk forviintas agera pd detta inautentiska tal
om kluster. Individer som éir tinkta att agera enligt dessa resultat, de talar inte ling-

re ut-ur-sig-sjilva, utan styrs av detta klockrena nonsens.
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Om nigon till dventyrs skulle hiivda att sd aldrig sker, di miste vi friga oss vad
forskningen egentligen har for syfte — om nu ingen tar den pd allvar, eller drar nytta
av dess resultat? Harinte forskarna, och samhillet som betalar for forskningen, som
mil att resultaten ska omsiittas i konkret handling, for att alstra ny social och inno-
vativenergi? Speglar inte det inautentiska beslutsfattande som nuskerimanga kom-
muner som énskar sig kluster, just detta nyttjande av nonsens?

Och speglar inte vira allminna utvecklingsproblem detta? Indikeras inte proble-
met i den Vinnova-rapport (Andersson, m fl, 2002) som pekar ut vad flera tidigare
rapporter ocksd gjort: att denna forskning inte leder till 6kad tillviixt och vilfird?
Dirutover drvi enligt Lspri (ettsvenskt forskningsinstitut for entreprenorskapsforsk-
ning) virldsledande pi att publicera forskningsrapporter, i antal mitt. "Men de le-
dersillan till ndgranyajobb!” Vittnar inte dethela om den ytniva och subjektloshet
—den artistiska brist —som vi har hamnat i niir det giiller forstielsen for innovations-

processen:

Innovationsprocessen har utpriglat konstnirliga inslag ... Detiir denna starke
personlighetsfirgade, svirfingade karaktir hos innovationsprocessen somsan-
noliktir enviktiganledning till ate [vi] lyckats s ddligtmed att etablera nyhe-
ter pa marknaden.

Bertil Agdur

Med statistiska premisser som grund tycks forskare, utredare, konsulter och ledare
bygga sin verksamhet pi att reducera och otydliggora andra, i syfte att synliggéra
sig sjilva. Med artistiska premisser som grund engageras forskare, utredare, kon-
sulter och ledare att bygga sin verksamhet pd att utveckla och synliggora andra, i
syfte att gorasig sjilva fria. Och kan vi enas om att siitta upp humanistiska ideal som
ledsgirna, och bl a efterstriva minsklig frihet, da blir syftet "att gora sig sjilva fria”
ocksd en forutsitening for dettaideal. Lyckas vi biittre medatt realiseravir egen fri-
het, di har vi storre mojligheter att ocksd realisera detta livsvirde i foretagandets
produkter och tjinster, och fér medarbetarnas rikning. Och dirmedisamhillet som

helhet.

Vi blir som vi behandlas och behandlar

Viiirinte oberoende av de teorier och modellerviharom oss sjilvasomminniskor!
Viraattityder irinte obundna av de teorier, kategoriseringar och etiketter som de
statistiska tankepremisserna forsett oss med! Vira allminna uppfattningar ir inte
oberoende av de teorier som utvecklats om olika samhillsforhillanden! Kort sagt,

ensamhillsforskning som inte irkritisk, fantasifull och innovativ, denkommerocksi
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att undersoka sina egna inplanterade antaganden och kategoriseringar utan att sjilv
inse detta. Och blir ocksd utan kraft att forlossa det mojliga i det taktiska. Visserli-
gen kan minniskor hanteras som ting, under forutsittning att de som si hanteras
sjilva godtar att de saknar relation till sig sjilva som subjekt. De har i den stunden
tagit upp detinstrumentella i sin sjilvtolkning. Den forskare som dd utan etisk och
kritisk kiinslighet hiivdar, att de statistiska tankepremisserna de facto har bevisat sin
torklaringspotential empiriskt, kan i detta saklige istillet peka ut dessa premisser
som ett gigantiskt fortinglingsprojektav minniskan och hennes virld! T den bemiir-
kelsen kan man siiga att dessa premisser har varit lyckade, om detnu empiriskt ock-
sd visar sig staimma! Man har sdatt siga lyckats bevisa att det egna knddandetav sam-
hillletoch dess medborgare harresulterati enviss formoch riktning. Medsinarund-
giende tankar har man spunnit en statist(isk) kokong dt folket.

Om vi utvar denna form av socialt tryck, med hjilp av mer och mer poiinglost
strunttinkisamhille och skola, och om individerna tar upp detta i sin sjilvtolkning,
via grupptryck eller tentamina, di undergriiver vi ocksd det genuint miénskliga. Da
avtar formdgan att 6verskrida —att vara en kreativ entreprendor i detsociala dramat.
”Men man kan undra vad som blir effekten, niir nistan alla arbetar pd det viset, niir
synsittet tar intryck av detstruntman hanterar, och niir det helasd smaningom sum-
meras. Det dr sd en tradition byggs upp.” (IFilosofiprofessor Séren Halldén, 1998)
Vi fir ettsamhiille som lider brist pd meningsfulla subjektivasammanhang. Fet sam-
hille med fi artistiskt misterliga aktorer som (pro)aktivt skapar ny social energi!

Idagroparsamhillet efter fler entreprenorer! Men vitycks inte fatta att vi samti-
digt eroderar grunden tor dessa med den typ av samhiills- och entreprenorskaps-
forskningvi bedriver med sin utgdngspunkt frin statistiska tankepremisser. Sa linge
beslutstattare fortsitter att frossa i Littsmiilt kokbokskunskap kommer kreativ forsk-
ning att viiga lite som utvecklande motvikt till detta struntforskande!

Avslojar vi egentligen inte oss sjdlva genom den stil vi anvinder néiv vi ska utforska oss
sjalva?

P34 spaning efter det personliga avtrycket

Den artistiskt orienterade forskaren, utredaren ellerledaren soker pd alla siitt den
inre kvaliteten i de misterverk han/hon méter pa sin viig, och bemadar sig samti-
digtom att dterskapa dennakvalitetinom sig sjilv. For att kunna forstd verken och
fora ertarenheternavidare. Han/hon lyssnar till deras klangtullhet, foljer deras rytm,
och forsoker destillera fram kvalitetens essens, tor atti dialog med sina aktorer kun-
na utova den artistiska konsten att gestalta verklighetens artrika mojligheter (det
oregelbundna i det regelbundna). Ingen kvantitativ, statistisk forskning, eller per-

sonalenkiit, kan ndgonsin frigéra denna tematik! Betydelsenyanser, inneborder och
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undertexter idr viisentliga i en artistisk utforskning, eftersom de ir djupt miinskliga.
I statistisk praxis utgdr man frén att den innebord som forskaren, eller personalav-
delningen, har lagti sina frigor, den ligger fast. Sedan ma respondenterna uppvisa
vilka nyanser och inneborder de vill. De ma ryckas ut ur vilken historia och vilka
nufléden som helst, bara de svarar ja, nej eller vetinte, eller anger en siffra pa enki-
ten. Destatistiska premisserna éir pd sa sitt ocksa historiskt och sprakligt naiva (jmfr
kap V, filtstudie I).

Genomattstilla dessa grundelement mot varandra, som exempel pa tankepre-
misser, har jag medvetet velat renodla visentliga drag i det samhiilleliga tinkandet.
Drag som vi borde fundera éver mer iin vi gor. Vi maste bli avsevirt mer kreativa i
vir rannsakan. Annars riskerar vi att gd miste om de rika méjligheter som finns hos
ossalla. Sd jag sitter mitthopp till alla de forskare och ledare som vagar visa kiinslor,
forundras over livet, hinforas av det obekanta, och delta i dialogens niira och ikta
moten. En sant artistisk utgangspunkt for utforskande och upptickande verksam-
het! Lit oss lyfta fram ndgra ord ur filosofiprofessorn Arne Naess bok Livsfilosoft -
Eitt personligt bidrag on kiinslor och fornuft (1999):

.. jag tror detéir en fordel att som vuxen bevara en barnslig, fabulerande for-
undran 6ver livet ... Samma forhdllande giller i samband med vad jag kallar
”den lekande mianniskan”; en livskonstnir ledd av Iekande kiinslor. Och utan
humor och lek dr det Litt att mista gloden som ska till for att gora ndgot at de

stora, gemensamma p]‘()l)lCl]]Cl] 5

Som avslutning pd denna kritiska jamforelse vill jag referera vad vara ordbocker sii-
ger om begreppen statistisk och artistisk. Jag har valt dem som ett slags metaforer
tor att askadliggora de olika formerna av tankepremisser, och samtidigt fa fram ett
terminologiskt tilltalande motsatstorhidllande. Jag tycker att ordboken pa flera siitt
klart fingar essensen av mitt resonemang och visionen av ett kunskapssamhille —
det artistiska forballnimgssarter. For alla och envar, pa allas egna unika forutsiittning-
ar. Detér den verkliga jamlikheten!

Statist-isk = figurant(ska), bifigur, utsmyckningsfigur, bakgrundstigur — uppgifter om

omvirlden i numerisk form, tabellarisk.

Artist-isk = utévare av konst, konstteknisk, virtuos, raffinerad, eminent, briljant, ly-

sande, misterlig — teknisk och konstnirlig kvalitet.

Attjag kallar dessa begrepp mreta forer betyder inte attjag anviinder dem som ettslags

torskonande av ndgot jag skulle kunna uttrycka enklare. Jag ser metaforer somenav
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de viktigaste gestaltningsformerna for spriklig/semantisk innovation vi haratt till-
gé, for att beskriva och fortydliga viira “upptickter” och idéer, dven inom det sam-
hillsvetenskapliga filtet. Dettorde ha framgdttav bokens tidigare kapitel, inte minst
av de gestaltande betraktelser, dir jag likt en konstniir forsokt méla bilden av kom-
plexa fenomen med hjilp av —artistik - ett tolkande bildsprik, ibland pé grinsen till

detsurrealistiska. Areskilt frin statistik som beskrivande sprik!

Var god vilj liv och ledarskap!

"Viiir domda dill frihet”; utropade Sartre. Med denna frihet foljer ate vi frite kan
vilja om vi vill fortsiitta anpassa oss till en instrumentell livsbejakelse pd statistiska
tankepremisser. Gor vi det sd fungerar alla vira gamla metoder. Men dd miste vi
ocksd bangivet acceptera den poingloshet som nu toljer i dess spir. Och betala pri-
set for att minniskor krymper. Vill vi inte acceptera detta poinglosa liv, utan soka
nya vigar dir lust, glidje och kiinsla kan bilda grogrunden for liv i organisationer
och organisationsliv, di kan vi inte heller bruka metoder vilkas poinger hor hemma
pd en tankebana vi vill limna! Men, som sagt: det ir ctt fritt val!

Vi kan fritcvilja om vivill vara statister, forklara vira beteenden med orsak/ver-
kan, uppleva oss determinerade, beskriva oss och andramekaniske, och klii viara kiins-
loliv i siffror. Vi kan soka detytligtlikartade i sociala sammanhang, inritta vira liv
normalfordelat olikg, ta till oss generaliseratallmingods och fragmenterat vetande,
och kalla det kunskap. Di fungerar ocksi de statistiska tankepremisserna utmirke.
Di kan de tomvisasin styrka genomatt forutsiiga och forklara vira livsom statister
i detsamhilleliga dramat. Forutsatt att denna form for samhillsvetenskaplig forsk-
ning dr villig att driva sin octiska verksamhet vidare, och ta vir frihet i ansprik for
att stirka sin tro pé att kunna forklara och forutsiga oss. Vill vi didremot utveckla oss
och andra som subjekt, som unika varelser, hiimta vir kraft frin ett rikt inre, fantise-
ra och skapa oss sjilva som innoverande artister med den fria tankens kraft, di blir

nodviindigtvis valet ett annat. Men dterigen: valet ér frite. Och det ér Ditt!

Tre frigor for ett kunskapande foretagande

Med utgingspunkt frin artistiska tankepremisser villjag siittaupptre viisentliga fri-

gor som ett kunskapande organisationsliv och liv i organisationer har att besvara.

I. Tur kanvilevandegora den kunskapande processen forattuppni sd hog lirpreg-
nans som mojligti foretag och organisationer per investerad dag?
2. Hurkanvi sikerstilla att den kunskapande processen ocksi dr kostnads- och ut-

veeklingseffektiv? Med andra ord, hur tryggar viatt den kunskap som utvecklas,
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relativt foretagandets syften, fortlopande himear poingrik kraft for frameida kon-
kurrenspotential och skapande lust, pd basis av artistiska tankepremisser?

3. Hur kan visiinka transaktionskostnaderna for snabba och tillfilliga sammankopp-
lingar av olikartat kunskapande, bade pa den externa och interna faktormarkna-
den, i syfte attuppritta kompetenstita och kreativa brinnpunkter for attirs- och
verksamhetsutveckling, utan att lingsiktigt reducera den kunskapande artrike-

domen?

Metodmissigt innebir detta att virt samhille snabbt behover ett stort antal “kun-
skapsarbetare”, sommed kunskapande fantasi kanutvecklaaffireroch organisations-
modeller, samt bedriva utbildning inom ramen tér denna artistiska transtormation
av samhiillet som har patagliga problem.

Den roll som framtidens konsulter, ekonomeroch ledare i egenskap av "kunskaps-
arbetare” kommer att spela, den hiinger pé ett avgorande siitt thop med formagan
attagera pa de nyssnimnda tre frigeplanen samtidigt. En ny profession som "kun-
skapsrevisor” skulle kanske ocksa behovas, varssyftevore att kvalifiera den nya pro-
duktionsfaktorn — kunskapande. Ungefir som vi nu hanterar évriga produktions-
faktorer. Sommetod blir dock "kunskapsrevisionen” bide mer omfatcande och mer
komplicerad idn vad som kritvs niir det giller vara eraditionella faktorer. Den syftar
niamligen till att ge indikationer pd om det kunskapsfalt toretagandet utgér ifrdn —
hiir bestimt som den kunskap, de kunskapande metoder och de larsituationer ett
foretag utnyttjar, och det sprak som anviinds for att organisera, utveckla och gora
affirer — om detta kan forviintas skapa den framging man onskar, urhdlligt, styrke-
och riktningsmdssigt, utifrin sina grundliggande tankepremisser.

En annan av "kunskapsrevisionens” uppgifter blir att bidra till en livgiltig kun-
skapsrationalisering, for okad kostnads- och utvecklingseffektivitet. Nir jag fore-
sprikar "revision” for kunskapsrationalisering, si dr det med ambitionen attinitie-
raenradsociala uppfinningarsomkan kombineras med Eimplig teknik for kunskap-
ande iaffiarsutvecklande syfte. Jagirnimligen évertygad om att denna formav pro-
duktivitetsutveckling inte kan komma till stind med hjilp av mer skolning, mer ut-
bildning eller flerkurspirmar av traditionelleslag. Vi behover en artistisk produkti-
vitetsutveckling! Sd enavvir tidsstora artistiska utmaningar kommer utan tvivel att
bli hur vi utvecklar nya sociala uppfinningar for ate, i traditionella termer uttrycke,
kunnarationalisera den produktiva anvindningen av kunskap, kunskapande arbete och
inliirning. Det handlar om att transformera helavirt sittidag ate tinka och handla i
kunskapstrigor utifrin statistiska tankepremisser; att Gverga till helt nya artistiska
former och tillviigagingssiitt.

Mitt eget bidrag till dessa nya artistiska former och tillvigagingssite for kun-
skapande utveckling har jag redan presenterat, i och med min arkitektur for de olika
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filtsituationerna och i min beskrivning av en utbildning i foretagandets konst (ka-
pitel VI).

Sittetattkvalifiera produktionsfaktorn kunskap och kunskapande méste utgd frin
de tankepremisser som olika metoder for kunskapande grundar sig pa. 1 vir bok
Methodology forr Creating Business Knowledge (SAGE 1997, tillsammans med Bjorn
Bjerke) soker vi ge en i rik bild som mojligt av det sprik, de tankar och handlingar
som bygger upp olika kunskapande viirldar med relation till grundliggande tanke-
premisser. Bokenir dirfor ingen metodbok av traditionellt slag. Den soker, genom
att integrera praktiska och filosofiska frigestillningar, skapa en konkret metodlira
foru tveckling av kostnadseffektiv aftirskunskap infor nuets och framtidens hot och
mojligheter. Fn tidigare variant av boken finns pi svenska, med titeln Igretagseko-
nomisk metodlara (Studentlitteratur 1994).

L dessa bada bocker beskrivs bl a aktorsynsiittet, somkan sigas vara den metodolo-
giska basen for ctt artistiskt forhdllningssitt. Det har i denna bok vidarcutvecklats
mot nya konkreta former, sivil for forskning, utbildning och foretagande, som for
affiirs- och verksamhetsutveckling. I det foljande kommer detta ytterligare att kon-
kretiserasi en diagnosmodell for tillvixt och en tankens handlingsmodell for kun-
skapande foretagande. Sammantagetir detta mitt bidrag till en artistisk teori for liv
och ledarskap, i forctagande affirs- och verksamhetsutvecklande syfte. Med smd
forindringar kan denna teori ocksa goras poingrik som tankeverk for offentlig verk-

samhet.
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Den kunskapande dialogen

som metaproduktion

Dialogen

Om vi nu viljer attantriida en mer artistisk viig for liv och ledarskap, si har jag tagit
fram ctereflektionsunderlag som kan hjilpa oss tolka viigskilen pd denna vandring.
Dialogen utgor hiir huvudnyckeln till transformationen. Och dd menar jag en dia-
log, inte en diskussion eller debatt! Inte heller en dialog som bara syftar till att man
ska bli verens, i ettslags viinskaplig intimitet. Med dialog avser jag snarare en me-
tod for “sanningssokande” och kreative nyskapande.

Dialog kommer av dia som betyder "genom” och logos som betyder ”ord”. Dia-
log kiinnetecknas av ett viixelspel mellan “sigande” och "lyssnande”. Detiir en me-
tod for kunskapande somkan ge information och insikt som inte drdtkomligpd annat
sitt. Dialogens syften iirav tvi slag. For det torsta, act fidilidgga olikheter i vilka delta-
garna kan spegla sina ursprungliga uppfattingar. For det andra, att gverskiida de
ursprungliga uppfateingar med vilka man triider in i dialogen som deltagare. Fir-
igenom blir dialogen virt viktigaste utvecklande akestycke forledarskap ochaffirer
i kunskapande miljoer.

Dialogen innehiller for mig ocksd de i viktiga anslagen reflektion och bandling.
Samtal utan dessa tvi anslag ndr aldrig dialogisk kraft. Samtal utan handlingens an-
slag overgdr litt i tomma sprikspel och ordbyggen, ett slags "Babbelstorn”. Och
samtal som forlorar sitt reflekterande anslag Gvergdr Litt i tom aktivitet, handling
tor handlingens egen skull, ”aktivism”. T alla samtal som forlorat ndgot av sina an-
slag avslojarsig lite det odiktai levnads- och/eller tinkesitt. Det troliga resultatetav
denna ftorlust blir rollspelare, foretag eller organisationer utan identitet och djup,
dvs ett inautentiskt (instrumentellt) forhillande till liv och ledarskap.

En transformativ tillvixtdialog

Med en transformativ tillviixtdialog menar jag ett slags metaproduktion. Detiir en
“produktion” som underhiller verksamhetens grund, men samtidigt Iyfter dess tak
till stindigt nya idéhojder. I varje producerande verksamhet méste det alltid piga

ett produktivesameal, vars uppgiftirateskapareflektion, kritiskt tinkande och kreativ

370  VAGEN FRAN KLOCKRIKE



social kraft. Samt att skapa arbetsintegrerat irande ur det man gor, for att tortlo-
pande i proaktiv handling forindra, utveckla och etfektivisera verksamheten. I det-
ta samtal fir inga frigor vara forbjudna och inga svar bli fortigna. Dialogen fir sin
kraft via personligt firgade sprik, som bottnar i medarbetarnas rika kiinsloliv och
artrika upplevelser. Hir bildar livets alla vdsdedimensioner den palett dir samtalens
nyansrikedom blandas till. Denna metaproduktion skapar ocksi forutsittningar for
att klara arbetslivets transformation till mer artistiska tinkesitt och arbetsformer.

Avstannar metaproduktionen, di avtar ocksi foretagandets inre organiska kraft
snabbt. It foretag, en organisation, ett samhille i nerforsbacken har mist det au-
tentiska i sin underhillande och vitaliserande metaproduktion. Hir har dialogen
forlorat ndgot av sina anslag och évergitti babbel (rundsnack och gniill) eller akti-
vism (handling utanreflektionéver tankepremisser — handling for handlingens egen
skull). I samhillet kan detta yttra sig som forskningsbabbel (struntforskning) och
dtgirdspaket, och utredningar (pd en gammal tankebana), samt minskat intresse for
"revolterande” kulturinsatser.

[ foretagandets nerforsbackar uppticker vi liknande fenomen: konsultbabbel och
strukturaffirer samt minskatuthélligt mod att prova "revolterande” affirsidéer. Nir
metaproduktionen avtar sd hinder niimligen nigot mirkligt; hela verksamhetens
inre sjil och nyskapande kurage eroderas som kulturyttring (se kapitel V). De kraft-
alstrande och visioniira bilderna finns inte lingre kvar, eller de har forlorat sina bi-
rare. D kan man inte heller tinka sd realistiskt att man lyckas genomfora detomdj-
liga.

En viktig utgingspunkt for metaproduktionens dialog miste alltsd bli att skapa
flodesorienterade och organiska tillvixtmonster ur det kaos och den dirmed sam-
manhingande forindringstakt som ir foretagandets villkor idag, och sikerligen éin
mer framéver. Tanken med dettaidratt ge svar pi vad jag tidigare beskrev som "kun-
skapsrevisionens” mil: att ge indikationer pd huruvida kunskapsfiltet med sina tan-
kepremisser kan forviintas skapa den framgéing man énskar — uthdlligt, styrke- och
riktningsmiissigt. .n annan uppgift blir att bidra till en livgiltig kunskapsrationali-
sering, for okad kostnads- och utvecklingscttektivitet.

Dialogen i ledarskap

Dialogen som organisationens samtalsform garanterar ocksd att beslut som en le-
dare fattar fir en god forankring i verksamheten. Aven sidana beslut som inte gir
majoritetens drenden. Ledaren skapar nimligen frin en dialogisk position ettunikt
fortroende, som kan forena oenighet med gemensamt praktiskt handlande. Folj-
aktligen handlar alla i trygg forvissning om, att de pd artrika siitt och vid olika tid-
punkter erbjuds attsiitta sina personliga avtryck i verksamheten, och dirmedatt fa
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uppleva kiinslan av sammanhang. [ detta dialoga ledarskap utvecklar ocksd ledaren

sig sjilv och blir allemer autentisk.

DEN FILOSOFISKA DIALOGEN
Dialog i filosofisk mening innebiir fortlopande sjilvbildning och livslangt kunskap-
ande. Den filosofiska dialogen ir dirtor stindigt oavslutad — den leder hela tiden
vidare, si linge sinnet for filosofiska frigor ir levande. Ordet filosofi betyder kirlek
till visdom och har enligt Nationalencyklopedin sedan gammaltanviints om ett siitt
att leva i striivan efter insikt och harmoni. Den filosotiska dialogen handlar sdledes
omen pigiende "undersokning” avvirlden och det egna jaget. Detinnebiir att soka
kunskap om hurviirldenir, och om hur vi bor leva. Jag vill betona, attdet inte hand-
lar om att samla in fakta och bygga teorier, pd vetenskapens traditionella vis. Den
filosofiska dialogen bor i forsta hand betraktas som ett siitt att i samtalets form re-
flektera dver minniskans relation till viirlden och till livets viirden. Den iikta upple-
velsen av en filosofisk dialog kan man bara forstd imifrdn, som deltagare. Sociologi-
professorn Johan Asplund har beskrivit denna inifr-inkinsla av stindigt sokande i
en dialog pi foljande sitt: "Jag vet inte vad jag har sagt innan du har svarat och du
vet inte vad du har sagt innan jag har svarat. Du visar mig vad jag har sagt och jag

visar dig vad du har sagt.”

DEN SKAPANDE DIALOGEN
Den skapande dialogen blir inte mer 6ppen iin vad vira begrinsade tankar tilliter.
Infor nya frigor och tankar miste dirfor ndagot gammaltalltid Gverges! Len lirande
och skapande organisation flodar kirleken till dessa tankarnas kvantspring, dir vi
under korta stunder bara har det inre modets egna vingar att forlita oss till. Ett vik-
tigt kriterium pa ate vi verkligen deltar i en skapande dialog dr just denna rorelse
framat med hjilp av det inre modets egna vingslag.

Niir vi inser att en kreativ ny tanke med nodviindighet miéste gé Gver griinsen tor
detetablerade siittet att tinka — annars éir det definitionsmiissigt ingen ny tanke — da
okar var mottaglighet for nya idéer och produkter. Ju fler som vigar ge sig in i en
hinford dialogisk relation till det som inte omedelbartiir begripligt, desto fler goda
idéer kommer en nation och dess foretagande att berikas med. Det bliren sorts tan-
kelek, diir man hela tiden har klart tor sig att detalltid, och enbart, dir en existerande
tanke/kinsla som blockerar enny.

Om den skapande dialogen fors som ett siitt att se tingen som ndgot annat éin vad
de i forstone forefaller vara, da blir det genast littare att forlossa det mojliga. Savil
nirdetgillernyaprodukter och ginster, somsociala uppfinningar fér organisations-
liv och liv i organisationer.

Nir den skapande dialogen flodar som bist upploses de faktiska och akeuella ra-
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marna. Foreteelser och produkter kan dd framstd i fantasin utan begrinsande bind-
ningar till tid och rum. Ploesligt kan ett konkret problem forvandlas till ete ndrmast
estetiskt fantasifoster. Man siitter liksom parentes om saken, fir den att gestalta sig
somndgotannatinvad denir. Direfter dterinsitts den i sitt faktuella sammanhang,

for ate vi ska upptiicka det mojliga i det faktiska.

DEN AFFARSUTVECKLANDE DIALOGEN

Affirsutveckling kriver ettinnovativt, visionirt och medvetet tinkande, dvs en ska-
pande och filosofisk dialog, paradmed mod och torméga attakeiveforindraverklig-
heten. Den kriver formiga att omstrukturera och sortera information pé nya siitt,
att se marknadens oprovade mojligheter, att utveckla nya foretagsmonster och vi-
dareutveckla foretagandets Lirande och innovative omdanande potentialer. "Den
storsta svirigheten ér inte att i folk attaccepteranyaidéer utan att fa dem att Gver-
ge de gamla”, sa John Maynard Keynes pi sin tid. I denna sérja av motstind och
troghet flyter ocksd den affirsutvecklande dialogens mojligheter. Hir handlar det
om att kunna kombinera olika kompetenser och kiinslor, och matcha dem mot fak-
ta, visdom och kreativitet. Om vi vill siikerstiilla var affirsutvecklings lingsiktiga
potential, dd bor vi ocksd dgna tid dtatt kreative rannsaka bide affiren och verksam-
hetenitermerav en vidgad dialog, dir iven foretridare for andra och disparata in-
rikeningar tillies delta. Detar sillan sirskile tidsodande, och kan ge spinnande till-
slag for den fortsatta, livsavgorande metaproduktionen i foretaget.

Samtidigt som aftirsutveckling i hog grad handlar om fantasi, si vill jag betona
attdet ocksd ror sig om en mycket konkret och systematisk reflektionsprocess. Nya
produkt- och tjiinsteidéer, sivil som etablerade produkter, de bor genomgi vad jag

kallar “metaproduktionens affirsfornyande rannsakningsprocess”, enligt figuren nedan.

Tankepremisser Forankring
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\o&‘@

* Allmiin produktions-/
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Historiefilosofiska

. - » Efterfrgedimpande teknologi
utvecklingsliiror

* Ny efterfrigan

* Substitucrande tcknologi

ligur7:3
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En diagnosmodell for tillvixt

For aTT 1 foretagandets metaproduktion fortlopande kunna bedéma omhandlingar,
modecller eller utvecklingstankar utgdr frin statistiska eller artistiska tankepremis-
ser, s& har jag tagit fram nigra utgdngspunkter for detta diagnostiska arbete. For
tillviixtdialogens rikkning har jag valt ut sex sidana. Jag har sorterat upp dem i tvi
kategorier: ett industriellt toretagande i forhillande till ett kunskapande. Med "indu-
stricllt foretagande” avser jag sidant som har de statistiska tankepremisserna som
visentlig grund, medan "kunskapande foretagande” frimst bygger pd de artistiska.
(Jamfor girna med beskrivningen av de olika tankebanornas poianger. Vi kan da se
hur de olika utgdngspunkterna fortitar och fullindar varandra inom respektive f6-

retagsstil, pd samma siitt som tankebanornas olika poiinger.)

INDUSTRIELLT KUNSKAPANDE
UTGANGSPUNKTER FORETAGANDE FORETAGANDE
Affarsbild produktion-konsumtion skapa/virde
Kunskapsuppfattning rationalistisk relativistisk
Mdnniskosyn stimulus—respons mening/handling
Naturrelation exploatera—forbruka viirda/bruka
Kommunikationsideal information gestaltning
Leduarskapsforn order=kontroll dialog/mentorskap

ligtr 7:4

Diagnostiska utgdngspunkter tor tillvixtdialogen

Affiirsbilden stari det kunskapande foretagandet som symbol for minskliga relatio-
ner dir ekonomisk och kvalitativ véirdeforidling skerunder ekologiskt, etisktoch este-
tiskt viirdiga former. Den kundfokusering som sker med den industricella bilden for
ogonen, den skapar diremot litt ett produktions- och konsumtionstinkande i klas-
sisk dualistisk tappning, med kunden som ett objekt. Det 6ppnar dorren for alle-
handa kvantitativt kundifierande undersokningar. Kunderna anonymiseras som
kategoriserade aspekter av miinskligt liv. Det industriella foretagandet berévar da
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dven sig sjilvt bilderna av den autentiska minniskan, som ledstjirna for dess utveck-
lande aktiviteter. Med den kunskapande bilden sker istillet en orientering mot Jvs-
viirdesubstanser som bas tor dialogen med “kunden”. Man betraktar i denna livsviir-
desokande affirsbild "kunden” bade som mottagare och skapare av viirden for fore-
tagandet. Genom att foretagandet dppnar sig for en virdedialog, sa riskerar affirs-
utvecklingen aldrig att hamna i en uttorkande fira, som bara handlar om att "till-
fredsstilla kundbehov”. Ej heller riskerar det att eroderas av den samhilleliga viir-
dekrissomtydligtvisarsittansiktei mitt filtmaterial. Om viinfor livsvirdebegrepp
i kundrelationen Gppnar vi ocksa for den innovativa artrikedomen i de tolkningar
av foretagandets produkter och tjinster som finns bide hos kunder och medarbeta-
re. Tematiken i en sidan nyansrikedom gér inte att finga kvantitative i ndgra under-
sokningar. Pd samma sitt som en god konstnir skapar foretagandet sin egen mark-
nad, dir niringen ir lidelsefullt ménskliga nira och ékta relationer. Man kan litt
pavisa att det alltid har varit formdgan att hoja sig 6ver det generella som mojlig-
gjortskapandei den hogre skolan. Konstnirligt sivil somaffirsmissigt! (Som George
Bernard Shaw skrev: "Om folk bara fir vad folk vill ha, ir risken att de till slut nojer
sig med vad de far.”) Genom sitt siitt att tolka sin relation med “kunden” alstrar det
kunskapande foretagandet vitaliserande livsvirdesubstanser, som ocksd flodar in i
organisationen som bas for kun(d)skapandet. Via detta magiska grinssnitt skapas
de meningstulla och kreativa sammanhangen, och de bjuder stindigt pa innovativa

tillfillen att forlossa det mojliga i det faktiska — ate skapa viirde, livsvirde!

Kunskapsuppfattningen som diagnospunke for tillvixedialogen, den stiller frigor kring
kunskapens form och innehall. Den ir kopplad till vad den kunskap som utvecklas
egentligen ir kunskap om, enligt sina grundliggande tankepremisser. (Ger tex en
marknadsundersokning kwnskap om den autentiske kundens livsvirld, eller kunskap
om traditionsbundna ytligheters generalitet i samhillet? Leder kunskapen till liv-
giltighet, passion och innovativ kraft, eller till likgiltighet, kyla och imiterande kraft?)
Med andra ord - hur skapar sig foretagandet garanti tor att arvecklad kunskap ocksi
ar kostnadseffektiv, lustbringande och innovativ, relative den aktuella verksamhetens
vision? I kunskapande foretagande iir kunskapsuppfattningen av mer relativistisk art,
in den som giller for industriellt foretagande. T det kunskapande foretagandet har
man lirt sig att den generellt giltiga kunskapen — den rationalistiskt entydiga — kan
vara totalt likgiltig pd det individuella planet. Kunskap som utvecklasiralltid dub-
beltrelativ, dels till sinasubjektiva birare, dels till sina grundliggande tankepremisser.
Dirtor anviinder det kunskapande toretagandet den traditionella kvantifieringens
rationalistiska instrumentmed torsiktig sparsamhet, nir det giller kommunikation
om och mellan minniskor. Man soker istillet forlossa artisten i varje minniska och

skapa kunskap genom fantasifull tolkning och forstielse av meningsfulla data. Hir
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handlar detom en kunskapsform som kan fortita vira misterligasjilar, och utveck-
la foretagandet med lust och glod. Kunskapen relativiseras och viixer kontinuerligt
i moten med artrika medarbetares ochkunders kiinslor. Den fir stindigtnya tillslag

i tillviixtdialogens metaproduktion.

Miimiskosynen inom den kunskapande stiren utgdr frin att vi dr meningssokande
varelser, och skapar vira handlingar och de verksamheter vi deltar i utifrin en kraft-
alstrande livsmening. Mening och bandling skapar organisation, affir och foretag-
ande. Den pd dualismen grundade miinniskosynen i det industriella foretagandet
betraktar diremot minniskan som en stimulusmottagare och responsgivare. Med
korrekta stimuli kan minniskan (objektet) fis att avge andamdlsriktiga responser.
Motivation, kontroll och beléning samt mélfokusering och delaktighet, det anses
hiirvara de viktigaste stimuli foretagandet disponerar som garanti for att medarbe-
tarna svarar med att fullgora sina uppgifter. Attvara motiverad dr att vara del-aktigt
kontrollerad. I det kunskapande foretagandet betraktas medarbetarna omvintsom
bel-aktiga subjcktsom har den unika formédgan att ur mening skapa sina egnastimu-
1 inifrdn. Minniskan ser och kiinner det hon tittar och tar pa, och det som hon tittar
och tar pd ir ett val som bottnar i en meningsrelation. Medarbetarna behover inte
som objektviinta pd yttre stimuli, som den industriellasynenutgdrifrin. I den kun-
skapande stiren 6ppnar medarbetarna livets meningsskapande situationer inifrin,
och vixer i kapacitet genom dialog med andra, samtidigt som kunskapandet vixer i
komplexitet och fir kinsloladdade relationer. Mening och lust driver verksamhe-
ten och utvecklar i tlode affirer med andra skapande subjekt. Niir man i det indu-
striella talar ommotivation, beloning, stimulans och delaktighet talar vi hiir om engage-
mang, mening, lustherikande och belaktigher. 1 den kunskapande minniskosynen ut-
gorminniskan den minstaokriinkbarahelhetenienorganisation. Honerbjuds dirfor
som bel-aktig att £ siita sitt personliga avtryck i verksamheten. Denindustriellasynen
gor minniskan dll en del (komponent) i en storre helhet (system), och hon erbjuds
diirfor att som enbart del-aktig fi sitta sitt "personliga avtryck” med en aspekt av sig
sjilv (som kugge i ett storre maskineri). Intensiteten i dessa aspekter mits med
stimulus-respons-instrument, personalenkiten ellerett”scorecard”. ™ Trivsel pd job-
bet” som detibland kan kallas néir vi fixerar ytliga aspekter av unika personligheter i

ett trivselindex.

Naturrelationen handlar om hur vi forhéller oss till naturen som fenomen. Det in-
dustriella foretagandet har linge betraktat naturen somett hinderatt betvinga och
enoiandlig tillging, bestiende av rikedomar som detiir mojligtattexploateraoch av
recipienter som aldrig nir bristningsgrinsen! Den alternativa tanken, att vi lever i
ettstorre ekologiskt sammanhang, den ér sjilva grunden for ett kunskapande fore-
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tagande. Det innebiir att vi behover dterupptiicka naturen som en pulserande, niir-
mast magisk kraft for vir egen sjils foriidling. Naturen bor betraktas som det konst-
verk den i, detta organiskt tillblivande naturverk som ger oss sd rika mojligheter
att uppticka vira inre livsviirdesubstanser. Det ger oss di mojligheter att vdrda vir
egen relation till naturen och braka dess resurser i ett perspektiv som stricker sig
bortom vira egna horisonter. I det perspektivet kan vi uppticka oanade mojligheter

att skapa nytt foretagande och nya affiirer.

Kommunikationsidealet stir for synen pa hur inneborder i det sociala och affirsmis-
siga flodet ska kommuniceras. Med det industriella foretagandets tro pd den gene-
rella informationens potential, si blir idealetatt stritva efter klara och entydiga defi-
nitioner, som t ex kan bilda underlag for precisa milsitiningar och nyckeltal som
miter graden av miluppfyllelse. Att informera — ge form dt tanken — via klara och
enkla budskap, det ir de kommunikationsstimuli som organisationen och toreta-
gandet utnyttjar i detindustriella perspektivet. Tir forbiser man det miinskliga fak-
tum, att inneborder av ett budskap, en friga, ett svar, de skapas artrike i olika motta-
gares hjirnor, med koppling till kiinslor och livsvirden. Man kan dai betrakta detta
instrumentellt, som ett socialt ingenjorsproblem, och borja tala om behovet av att
alla i foretaget ska tala samma sprik. Eller tillgodogora sig den minskliga styrka det
gerattvi /nte talar samma sprik. [ det kunskapande foretagandet dir metaproduktio-
nen och lirandet per investerad dag diremot sjilva livsnerven. Den ir alltsd bero-
ende av minga kreativa tillfloden, som spinstigt omtolkar kommunicerade inne-
border. Sd ju mer man slipper tanken pé att styra och kontrollera andras tinkande,
destomer intensivoch meningsberikande kommunikation fir man. Dirfor blir idea-
let for kommunikation i detta fall gestaltning. At gestalta betyder att gora nigot le-
vande, att bereda marken for en dialog, dir kreativa och utmanande tolkningar av
budskap, frigor och svar [ir alla inblandade ndgot nytt. Precis som ett konstverk
inte s& mycket fortydligar som stiller frigor tll sina betraktare, s blir kommunika-
tionen i det kunskapande foretagandet mer inriktad pd en mingtolkande laddning
torallas medverkan att "tinka all”. Istillet for ate mekaniskt soka entydiggora lim-
nas vi over it fantasins irrande logik. Vi kan ta hjilp avkonsten for att gestalta preg-
nanta tankar som man inte lyckas gora dialoga. I det kunskapande foretagandet lig-
gerden inre enigheten i organisationens affirsfloden pa en djupare, nirmast filoso-
fisk livsvirdenivi. Inte pi en ytligt ”dikterad” eller "torhandlad” milorienterings-
nivi. Darfor upplevs inte detta skenbart kaosartade kommunikationsideal som ctt
problem, utan som sjilva livsnerven i metaproduktionens kun(d)skapande och pro-
duktivitetshojande idé.

Ledarskapsformen dr for den kunskapande foretagaren det handlingsmonster med
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vilket ledaren 6ppnar upp lirande och utvecklande miljéer for sina medarbetare,
som diirmed kan viixa i kapacitet. I detindustriella féretagandet ar det naturligt ate
ledarna tormulerar milen och delger de anstillda sina "ord-er”. Generellti befatt-
ningsbeskrivningar och individuellt genom att svara pi frigor innan de stills av
medarbetarna. Formeniir himtad frin dldre militiraorganisationer och hierarkiskt
uppbyggd. Medarbetarna forutsites tilligna sig en gradvis forbiterad forméga ace
snabbtverkstillaledarnas”order”, och besvara uppkomnasituationer (stimuli) med
konkret handling (respons). I detta skenbart tydliga ledarskap tir oklarheter elimi-
neras i utvecklingssamtal. I kunskapande organisationer blir denna form av "tyd-
ligt” ledarskap alletor kostnadsintensiv. Den himmar dessutom det arbetsintegre-
rade lirandet perinvesterad dag. Tydlighet betyder hiir att kunna se den autentiska
minniskaniledaren, och attmedarbetarna via ledarens vilja till dialog ocksa blir tyd-
liga i de beslut som fattas. Tydligheten ligger i att medarbetarna synliggors. I raka
“kommandon” otydliggors medarbetarnas egenviirde och personliga avtryck i or-
ganisationen, pd samma siitt som de undersokta “objekten” otydliggors i en perso-
nalenkiit. I det kunskapande perspektivet blir ledaren istillet enmentor, fylld av livs-
erfarenhet, till gagn for alla och envari flodet. I ena stunden leder han/hon, i andra
stunden blir han/honledd. Som i den biista improvisationsteater.

MEKANIK ELLER FLODE
Om vi betraktar utgingspunkterna tor min diagnosmodell (figur 7:4) som foreta-
gandets grundkillor, si kan vinotera att de industriella killspringen har forsett den
sociala ingenjorskonsten med dess mekaniska energi. Det kunskapande toretagan-
dets kiillor dr pulserande floden och méilar diirfor ocksd upp den mentala bilden av
toretagande och samhille som en organisk helhet. Det industriella toretagandet har
forlorat kontakten med sin egen filosofiska plattform och halkat in i ett modellteo-
retiskt stressrum. Den filosofiska reflektionen 6ver de egna tankepremisserna har
inaktiverats. Kanske av omedveten ridsla for att konfronteras med den filosofiska
poinglosheteni det modellteoretiska rummet? Det kunskapande foretagandets kill-
ddror lederistillet till en metaproduktion av filosofisk art, som Fir organisationer
att gestalta sig som symboliska konstverk. Det industriella foretagandet framstiller
fortfarande organisationen instrumentellt, med hjilp av fyrkantiga eller cirkulira

bilder med linjer kors och tvirs.
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En tankens handlingsmodell
for ett kunskapande ledarskap

MED FLODENS FLODANDE fortvaro som symbol for det framtida foretagandet skulle
jag vilja ansla tonen for vad jag kallar en tankens handlingsmodell. Floden rinner
torbi manga platser men kan se ut ate std stilla néir den passerar. Floden ér, i linge
den blir! Detsamma kan siigas om foretagande, strategier, ledarskap, méalformule-
ringar, oss sjilva osv. I den stund blivandetupphor, di upphor ocksavarandet. Mina
diagnostiska utgiangspunkter kan ses som varfriska kiilllor for att inspirera tankens
floden nir det kunskapande foretagandet ska utvecklas, pa artistiska tankepremis-
ser. Med en tankens handlingsmodell avser jag det faktum ate vi agerar och ser pa
tillvaron med utgdngspunkt frin idéer/tankar. Detér diirfor inte oviisentligt vilka
inre bilder (diagnostiska utgangspunkter) vi har av foretagandet, marknaden, med-
arbetarna osv. S3 kommer ocksd virlden att avteckna sig tor oss i vira syncentra.
Ungetir som Antonio Damasio, professor i neurologi vid University of lowa, siger

om musiken: "Det ir du som dr musiken medan den spelar.”

Det dr Du som dr det kunskapande foretagandet medan det blir!

Detta synsiitt vinder vara blickar motartisten i minniskan och medvetandegor be-
hovet av att stindigt forlossa denna storhet. Dirtill behéver vi en vision for nuet
somkanforenalivsvirdesubstanser med foretagandets uppgitt. Och detta pé ettsprik
somir sd emotionellt laddat ate det som glidjerika tarar urholkar de statistiska tan-
kepremisserna.

Nir man vil konverterat till mer artistiska forhallningssice i liv och ledarskap, da
kan jag lova att man loser manga av de problem, som har upplevts som nirmast olds-
liga med de statistiska premisserna for Ggonen. Enbart genom att intora "helaktig-
hets-begreppet”, ”det personligaaverycket” och "livsvirdesubstans”, med dess dju-
painneborder i detartistiska forhallningssiittet, och limpa alla motivations- , kon-
troll- och beloningspaket dver bord, har jag pa mycketenkla sitt kunnatlésa kon-
kreta foretagsproblem, alle fran foretags kassation, inkop av truckar och linjearbe-
tares engagemang, till lagerproblem, organisation forutvecklande forskning och pro-

jektarbeten m m.
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En inverterad vision for nuet

Vira visioner formulerar vi ofta somautidsorienterade visioner om franitiden, basera-
de pd statistiska tankepremisser. Av statistiken har vi nimligen lirt oss se framtiden
somen littmodifierad upprepning av nuet —inte som de slumrande mojligheternas
viirld! Utifrdn artstiska utgdngspunkter vill jag betona vikten avate vivinder pé for-
muleringen och i stillet talar om fiamtidsorienterade visioner for nuet. Vad menar jag
dd med detta? Vari ligger skillnaden?

Jo, i det forsta fallet, dar framtidsvisionen ar nutidsorienterad, si himtar dess
beskrivning sin niiring och sprikliga formi nuets verklighet. Det blir ungeftir som
omndgon skulle forsoka beskriva sommaren med hjilp avvinterns sprak. Omvi tin-
ker oss att denne ndgon aldrig upplevt en sommar (framtiden) si inser vi nog hur
miirkligt resultatet kan bli. T och med att visionen betraktas som ett slags dvergri-
pande mil, som vimed nuets sprik ska navigera mot, sa berévar vioss sjilva all rikt-
ningsvisande magi for nuets handlingar. Nuet reduceras till en instrumentell tram-
polinmed hjirtsvikt mot framtiden. Anviinder vi nuet som spraklig bas for formule-
ringarna, sd fir zuers handlingar helleringen byrisk magi. Somregelindar dirfor dessa
visioner som klimmiga slogans, formulerade avndgon reklammakare. Hirefter foljer
niista fas i det pa statistiska tankepremisser etablerade tinkesittet. Eftersom visio-
nenharur-sprungsformuleratsav ledningen ska den implementeras — dvs géras kiind
for alla i foretaget. Si att de kan kiinna sig ... vad da? Jo, del-aktiga!

Hurskaparvidad deninverterade formen? Framtidsorienterade visioner for nuet, pa
hel-aktighetens och de artistiska tankepremissernas grund? Det éir en process dir
medarbetarna tilldts sitta sina personliga avtryck. Visionsarbetet fingar upp och
gestaltar denna rorelse dir minniskan fantasifullt identifieras i meningsfullhet och
handlingskraft. Sedanskaalla dessakiinslor och livsviirdesubstanser formuleras. Och
vilka kan d& hjilpa oss artikulera nigot frantidsorienterat foir nuet, med pregnantoch
kinslomissig krafe> Jo, vira framtidsseismografer — poeterna! Kraften i en sidan
vision emanerar fr-in en vacker metaforisk, nirmast magisk framtidstras, men en som
giiller for vara bandlingar direkt i nuet! Visionen riktningsvisar oss tillbaka frin fram-
tiden, med dess slumrande mojligheter, och skinker kraft dt varje handling i nuet,
mot en kunskapande utveckling med vilken vi stindigt erévrar framtiden. Och det
somgorsmisterligtinuet, det blir ocksd den biistastrategin for framtiden. Viharda
borjat ndirma oss det organiska “varat” tor ett foretag i kunskapande utveckling — en
lirande organisation, om man nu ska anviinda ett gingse, dirtill ofta misshrukat
begrepp, som inte alls ricker till for att omfatta det jag vill gestalta med begreppet
kunskapande foretagande.
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Fem kapitalformer

Som jag antydde under rubriken "Artistiska kontra statistiska tankepremisser” ir
metaforer for mig ett av de biista beskrivningssprik vi har ate tillga for vira "upp-
tickter” ochidéer, och en av de viktigaste gestaleningsformerna for spraklig/seman-
tisk innovation, inte minst pa det samhiillsvetenskapliga omridet. Detta giller na-
turligtvisi lika hog grad for ettkunskapande ledarskap! Var andra stora gestaltnings-
form iir symbolerna. De kan sigas ta vid dir metaforer inte Lingre riicker till. Tupp-
slagsverket Symibolerav ]. C. Cooper (1990) kan man lisa: ”Symbolerna ar kunskaps-
instrument. Och deiirocksé den éildsta och ursprungligaste uttrycksformen, en form
som avslojar sidor av verkligheten som undflyr alla andra sprik ... Symbolen rym-
mer ett viilldigt och stindigt viixande filtav mojligheter och visar pa grundliggande
relationer mellan till synes vitt skilda fenomen ... Den leder, med andra ord, bort-
om sig sjilv.” Precis som metaforerna kan symbolspriket viicka var fantasi och bju-
da oss pa fribiljetter till en fird in i den ”ordlésa” tankens rike. Det pregnantas kul-
turella livsrum.

Jag har valt en symbol med stark historisk laddning, for att gestalta det kunskap-
ande foretagandets fem kapitalformer. Eller om det mojligen iir symbolens inbygg-
da kraft som har valt mig. Ursprungligen bestod min modell av fyra kapitalformer,
men efter diverse filtstudier, s tyckee jag ate det visuella kapitalet behovde tillforas
for att bilden skulle kiinnas fullstindig. Plotsligt sig jag dd ate ete pentagram vore en
braillustration av mina fem kapitalformer. Det dterkommer i den helhetsmodell tor
kunskapande foretagande som lingre fram dskadliggors med hjilp av en pyramid.
Jag blev nyfiken ochinsdgatt pentagrammetiir en symbol med intressanta historis-

ka inneborder.

ligur 7:6

Pentagrammets tre 6verlappande trianglar siigs symbolisera treenigheten —trei ett
ochettitre, vilket stir for enheten i mdngfalden, men ocksa for tes-antites-syntes.
Pentagrammet ir dindlost och markerar dirfor ete slags fullkomlighet. Genom sin
indloshet anses det dessutom kunna binda onda krafter och bringa tur. Den kanske
vanligaste form av pentagram vi méter ir mianniskofiguren "med utstriickta armar
och ben; den odelade, fullkomliga personligheten; det minskliga mikrokosmos”

(ibid.). Figuren har dven fite symbolisera hilsa och de fem sinnena. Jag anviinder
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den hiir, laddad med alla sina historiska undertexter, for att symboliskt peka ut mina
fem kapitalformer, som det kunskapande foretagandets fem “sinnen”. Hir ser jag
foretagandet som ett organiskt vara, diar kapitalformerna ir organisationens "sin-
nen”. Samtliga hinger intimt och kvalitative samman med organisationens och le-
darskapets artistiska formdga att viirna och expandera “den odelade, fullkomliga

personligheten; det minskliga mikrokosmos”.

Humankapital

Finans- och realkapital z#7 Strukturkapital

Figur7:7 Visuellt kapital Relationskapital

Symbolenforkapitalformernair ett forsok att dskidliggora detsammanvivda minsk-
liga komplex som foretagandet utgor. Och det komplexa, det kan vi inte forstd ge-
nom att plocka isir det, eftersom vi da pa forhand gjort vald pa komplexiteten och
reducerat den till ndgot den inte ir. Detédr som attriva sonder en bild i hopp omatt
uppticka vad bilden forestiller. Det komplexa forstis via kvalitativa metoder och
inte via kvantitativanalytisk sonderdelning!!! De fem kapitalformerna utgor just de
fem “sinnen” med vilka vi ska spegla och forsoka forstd foretagandet. Nir vi fortlo-
pande genomfor denna artistiska helhetskomposition, dd viixer vii kapacitet, samti-
digt som foretagandets komplexitet okar. Facitav av denna kvalifiering blir mirk-
ligt nog att det komplexa blir littare att torsta! (Se min obestimdhetsprincip, figur
7:2.) Genom denna metaproduktionsprocess — av fortlopande tes-antites-syntes —
expanderar vi foretagandet och dirmed oss sjilva, och dirmed foretagandetosv. I dr
ser vi orsak/verkan-tinkandets motsats. “les moter antites och ackumulerar i sin
omsesidiga komposition olika virden, som plotsligt bryter igenom som en syntes
med helt ny kvalitet.

Finans- och realkapitalets virde bestims av den effektiva torvaltningen av likvida medel,
byggnader, maskiner, varor m m. Men som figuren anger, sd ir detta viirde helt be-
roende av det niitverk av relationer som knyter ihop det med de évriga kapitalfor-
merna, och som tillsammans bygger upp detinre varat. En ckonom sysslar sdledes

med det inre varat - det som dr, sd linge det blir! Pd samma siitt som de moderna
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fysikerna, s mdste ekonomerna lira sig att i storre utstriickning ”gd bortom den
’kvantitativa virlden’ in i den ’kvalitativa’ viirlden och pa sa sitt "blivandets’ virld.”

(Prigogine)

Det visuella kapitalers virde utgors av toretagandets tormdga att

a) internt och externt uttrycka och visa upp sig pa ettvackert, inspirerande, livs-
viirdeskapande och idégenererande sitt. Med insikesfull design och med ettuttrycks-
fullesprikivarjeliten delav foretagandets detaljer, sd ger det visuella kapitalet samt-
liga 6vriga kapitalformer niring. Genom det visuella kapitalet strilar foretagandet
ut sitt viirdeskapande.

b) synliggora och begripliggora foretagandets immateriella/virtuella livsvirde-
substanser i affirsskapande syfte. Hiir spelar strukturen pé foretagandets personli-
ga och operativa affirssprik en avgorande roll. Spriket miste ges den intellekeuel-
la, kreativa och produktiva pregnans och poetiska skonhet som krivs for ett kun-

skapande foretagande.

Relationskapitalet beskriver virdet av foretagandets relationer med kunder, leveran-
torer m fl, avseende relationernas karaktir vad giller varaktighet, utvecklingstryck
och viirdegemenskap. Relationskapitalet siitter fokus pa det livsviirdeskapande som
sker i foretagandets samtliga relationer. Genom detta fokus pa relationernas viir-
deskapande kan man blottligga vad som ir Ionsamma, olénsamma, utvecklingsba-
ra, icke utvecklingsbara och riskfyllda relationer. Affirer ir relationer, internt som
externt. Att beskriva kunder som kapital (kundkapital) forleder tanken till ate detir
kunden - ett objekt — som ska kapitaliseras och inte relationens virdeskapande. Ett
i forlingningen olonsamt och inhumant tinkesitt, baserat pa statistiska tankepre-

misser!!!

Strukturkapitalets viirde anger i vilken mén foretagandets organisation/arkitckeur,
varumirken/symbolvirden, arbetssitt, tekniska l6sningar, intranctlosningar, data-
baser/register, projektarbetsformer, tlodesformer, rutiner i m har gjorts indamals-
enliga for medarbetarnas utveckling, kunskapande viixt och innovationsbeniigen-
het. Fokus ér hiir: kunskapande per investerad dag. Det ir det kapital som finns
materialiserat och immaterialiserati verksamheten och som foretaget — sjilva asso-
ciationsformen—stir som digare till. Varje foretagande projeke borstindigtstillasig
frigan hur dyra investeringar i materiella anliggningstillgangar (realkapital) och
kostnader som t ex kunskapsarbetares resor skulle kunna ersiittas med villorganise-
rade informationsfloden just-in-time. Hur man med andra ord kan dematerialisera

sin ekonomi utan att reducera den framtida utvecklings- och lirkapaciteten.
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Humankapitalet beskriver det virde som foretagandet lyckas forlossa och tillgodo-
gora sig av medarbetarnas engagemang, lust, formdga att kunskapa och dlligna sig
kunskap, deras idéer och dagliga vilja tll kvalitativa forbiteringar same aktiva fore-
tagande handlingar. Jag vill starkt betona: Humankapitalet omfattar inte minni-
skorna! Pd samma siitt som relationskapitalet inte omfattar kunderna! Minniskor
kan varken idgas eller utgora en kapitalform! Humankapitalet handlar om hur fore-
taget forvaltar det humanistiska faktum, att det finns minniskor som kan sprida sin
kraft, kunskapande forméga, arbetslust m m dll kostnadseffektive gagn for foreta-
gets/organisationens verksamhet. [ humankapitalet ingar dirfor ocksd den livsvir-
debas som ligger till grund for den verksamhet minniskorna bedriver. Samt hur dessa

livsviirdesubstanser forvaltas och utvecklas.

Virdeforidlingens grinssnitt

Lit oss nu sitta in dessa fem “sinnen” i foretagandets organiska "kropp”. Med en
annan historiskt storslagen symbol skulle vi dd kunna avbilda pentagonen med sitt
pentagram (figur 7:7) som ett plani en pyramid. Detkan tyckas motsigelsefullt act
dskddliggora en organisk helhetssyn med hjilp av geometriska symboler. Varforinte
vilja t ex triid eller levande celler? Och varfor just pyramidformen, denna klassiska
symbol for ete hierarkiskt samhille? Svaret dr ate jag behover en pedagogiske klar,
intellekeuell bild av hur forddlingen genom olika virdeplan bygger upp foretagan-
dets pyramid, samtidigt som flodet och det kaosartade fir sin nodvindiga tankemiis-

Vidirdeforddling

Figur7:8

EN ARTISTISK LARA FOR LIV OCH LEDARSKAP ... §8§



siga buvndantites genom pyramidformens strikta strukeur. Det handlar alltsd inte om
en beslutspyramid eller en chefshierarki.

Historisktsett har pyramiden symboliserat viirldscentrum, det heliga berget, och
dess spets andlighetens och invigningens hogsta stadium. Om vi tar till oss ett litet
uns av dessa inneborder, utan att det blir patetiskt, s tror jag vi kan 6ppna ett ut-
vecklande grinssnitt mellan flode (huvudtes) och struktur (huvudantites), som en
artistisk gestaltning av foridlingsarbete (huvudsyntes). Foretagande 47 tankemiis-
sigt grandiost (pyramidaliskt), men bara om det stindigt dlir kvalifierat (av meta-
produktionenskaosartade flode) genom dessa plan, som jag strax ska beskriva. Unge-
tir som floden 4r magnifik niir den flyter forbi platser och landskap, men bara si
linge den blir till av virtriska rinnilar och syrsitts genom sina kaosartade kaskader
och flodkrokar.

Att som en tankens handlingsmodell, som inre bild, s6ka uppleva foretagandets
vara som en sidan pyramid, och blivandet som en strommande fors, det ser jag som
en transformationens kiirnpunke for ett kunskapande foretagande. Dirmed har vi
tagit ettavgorande steg bort frin frin urverkets och detinstrumentellas metaforik.
Jag dir 6vertygad om att vi med ett pa-grinsen-till-kaos-tillstind i det inre foreta-
gandet, analogt med virt immunforsvar eller floden, snabbt kan agera pé forind-
ringarochdirmedskapaen vilordnadyttre form ochkaraktir for téretagandet. Med
hjilp avvir egen inre bild av denna viirdepyramid, som huvudantites till kaos, kan vi
littare skapa ordning ur det for kunskapandet livsnodvindiga kaoscet.

For det instrumentellt vilorganiserade foretaget giller det omviinda forhillan-
det. Detlideroftabrist pd ordningssamma handlingar i detyttre, genom att detinte
stindigt kan utveckla och anpassa sig organiske, i nuet och tillriickligt snabbt. Som
svar pi detta problem ser vi ofta hur dessatoretag blir alle mer upptagna av sin egen
inre organisation, och tror att problemet ligger i att féretaget dinnu inte ir tillrick-
ligt villorganiserat relative det ridande. Nya organisationsplaner och mitmetoder
med allehanda styrkort introduceras pé [opande band. Man har fastnat i sin egen
organisation och forhiixats av sin egen spegelbild —som Narcissus! I det kunskapan-
de foretagandet driver den kaosartade metaproduktionen i stillet organisationens
organiskarorelse framdt. Pyramidenrepresenterar dess tankemissiga form. Viskulle
ocksd kumna siga: Medan man i ett kunskapande foretagande Ligger kraften pd en
artistisk/ filosofisk dvertygelse som viirdegemenskap och organisationsform for sin
affirsuppgift, si satsar idag det industriella foretagandet sin energi pd ytligheter, pa
villstrukturerade mitinstrument och trendiga modeller.

Tkea kan ses som ett exempel pi ett toretag i ett pa-grinsen-till-kaos-tillstind i
den inre organisationen, men som i det yttre, pa ett till synes vilorganiserat siit,
erovrar framtiden varje dr med nya varuhus och nyaattraktivamobler viirlden 6ver.

Lt oss beteckna kapitalformernas (de fem "sinnenas”) tillimpning i foridlings-
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processen som foretagandets “Komzpetens”. Denna birs fram av ledarskapets kom-
petens pd omridet. Kompetens betyder hir, att pad ett kostnads- och utvecklings-
effektive siitt 16sa foretagandets affirsuppgift med hjilp av de fem kapitalformerna.

Affirsuppgift

Kapitalformer

Figur 7:9

I den kompetensen ligger bl a att torstd hur de olika kapitalformerna, utifran artistis-
ka tankepremisser, miste finna sina egna relativa beskrivningar och insiktsmonster.
Det gir inte att betrakta och tillimpa en viss kapitalform utifrin en annan kapital-
forms forsticlseprinciper! Vi kan inte borja gestalta resultatrikningen for ate skapa
méngfaldiga tolkningar (Gven om forsok gors ibland). Hir krivs ett precist, opera-
tive sprik. Men vi kan lika lite borja se pa relations- eller humankapitalet med fi-
nans- och realkapitalets nuvarande rationalistiska forstaelseprincip. Detskulle kunna
blilika tokigt somom vi ordinerar en symfoniorkester, att oboespelarnas arbete bor
spridas mera jamnt 6ver hela konserten for att undvika toppbelastningar, eftersom
vi noterat att de under linga stunder inte hade ndgotatt gora. Eller att det inte finns
ndgon anledning for strikarna ate upprepa ett stycke som bldsinstrumenten redan
har spelat. Onodigt dubbelarbete pd den avdelningen! Fn kompetent tillimpning
av de olika kapitalformerna ligger siledes i attsoka den forsticlseform som bist ut-
vecklarrespektive kapitalform ochsedan 6dmjukt syntetisera resultaten tillnya viir-
denivieri pyramiden. Det innebir att de olika kapitalformerna bildar varandras te-
seroch antiteser i en lopande process. Det ér da ledarnas miisterliga kompetens ska
finna synteserna via den kunskapande dialogen. Kowpetensbegreppets syntetiserande
imnebard har i pyramiden markerats som skirningspunkten for de fem kapitalfor-
mer som bildar detta viirdeplan. Om foretaget ska kunna agera utifrin denna cent-
rumpunke, dir minniskan stir i sitt mikrokosmos (se figur 7:7), sd maste en speciell

form av misterlig dialogisk kompetens utvecklas.
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Affirsuppgift

Kapitalformer

Livsviirdesubstanser

Figur 7:10

Jag har tidigare markerat den virdeforidling som sker i pyramiden med en dubbel-
riktad pil (figur 7:8). Detillustrerar att virdeforidlingen alltid dr omsesidig. Precis
som motet med kunden! IFir jag som ledare andra att viixa, dd viixer jag ocksa sjilv.
Hiller jag andra tillbaka for att gora mig sjilv synlig, da forminskar jag samtidigt
migsjilv. Nirvi tex himtar livsvirdesubstanser i pyramidens bas for ate foridla f16-
det, ddinnebirdettaiartistiska termer, attvi forattkunna gora detea, sameidige maste
foridla detta viirdeplan. Annars kommer vi att underminera gjilva forutsiittningen
torvirdeforidlingen. Attsd nu sker och har skett under en lingre tid, detkan vimed
all onskviird tydlighetavlisa i mina filtstudierochi tillgangliga samhillsfakea. Diir-
for dir det inte heller sd konstigt om vi kanar vidare utfor vilfirdens nerforsbacke.
Kostnaderna for denna erodering blir pa ling sikt gigantiska, samtidigt som den
nodvindiga kratten forentreprenorskap och social fornyelse minskar. Viir tillbaka
i vart kiinda dilemma: 7att gapet hela tiden tycks 6ka mellan det vi vill och maste
dstadkomma, och det som verkligen sker”!

I'figuren 7:10 ovan kan vi se hur virdeforidlingen dr tinktate byggas upp somen
oavbrutenrorelse genom dessa foriidlingsplan. Vikan se hur de olika kapitalformerna
himtar sin niiring frin ctt underliggande plan (beskrivning foljer i figur 7:11), dir
alla de livsviirdesubstanser som vi vill tora in i foriidlingsflodet kommer till uttryck
via vir kompetens att komponera de olika kapitalformerna till affarsmissighet (be-
skrivning foljer). Samtdidigt kan vi tinka oss den omviinda processen; hur affiarsmis-
sigheten genomattutnyttja underliggande plansamtidigebidrar till ace foridla dessa.

Detendaviirdeplan som kan bilda en egen pyramidiir det dversta (affirsmissig-
heten). Men sd blir det ocksd en mycket liten pyramid — ett forkrympt vara! 1 foreta-

gandets nerforshackar kan vi ofta se hur man under sin marsch uppit i pyramiden
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limnar underliggande virdeplan dtsitt de. Man blir dd mer och mer instrumentell

i sin kraftlosa affirsmissighet, samtidigt som man snabbteroderar sin egen grund.

En artistisk foretagsgrammatik

Som framgdravmodellen nedan (figur 7:11), sé stir de olika kapitalformerna (”sin-
nena”) forankrade i livsplanet kring fem tor det minskliga livetavgorande kvalite-
ter. Men vi kan ocksd se hur den 6msesidiga foridlingen leder fram till affirsmis-
sighetens fem hornpelare i pyramidens 6versta virdeplan.

Hornpelarna biir upp plattformen for motet med "kunden”. Den ska samla en
sddan symbolkraft av virdeforidlingen inom pyramidens tankemiissiga ramar, att
den i varje liten handling, i varje mote, produkt och/eller tjinst utstralar dessa viir-
den. (Se kapitel V ”"Med miistarens forhallningssitt”.) Jag har i figuren nedan be-

skrivitaffirsmissighetenshornpelare som: design, kontrakesrelationer och relationskon-

1. Resurseffektivitet
2. Design
3. Kontraktsrelationer och
relationskontrakt
4. Utvecklings- och ldrkapacitet
. Kvalitet

Kultur

/

Figur7:11 Estetik Etik/moral
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trakt, kvalitet, resurseffektiviret, samt urvecklings- och lirkapaciter. Och som vi kan se

har jag kopplat dem till olika kapitalformer.

Foretagandets formdga att affirsmissigt skapa en design, for och runt sina produk-
ter och gjinster, en design som fortitar mianga livsviirdesubstanser och behovi form-
givning och rekniskt innebdll, den tormdgan hiinger pi ett avgorande siitt ihop med
viirdet av foretagandets visuella kapital. Hir méste den artistiska formdgan ate ut-
trycka och gestalta symbolviirden och undertexter fortlopande utvecklas. Gestalt-
ningsférmédga och design berorinte enbart produkter och tjianster, utan hela foreta-
gandets st7/1 motet med sina kunder. Hur designas t ex niira och ikta méten med
kunder, som dindd i de flesta fall miste ske pi distans? Ar en enkiit ett exempel pi god
stil? Vad kommunicerar undertexterna i foretagandets reklam? Sitten att designa
dessa forsok till dikta moten avslojar fantasin, etiken, insikten m m i foretaget. For
kunden ska varjekontakt med foretagandet, utéver det rena produke- och jinste-
motet, upplevas som ett livsviirdeskapande méte. Jag vill bestimthivda att sé inte
sker med hjilpav uttrikande enkiiter eller reklam dir den gestaltande undertexten i
“klartext” motsiiger budskapet (vanligt forekommande). Sadant avslojar snarare f6-
retagets inre torftighet. P4 sammassiitt kan personalenkiten och kampanj- och slag-
ordsvisionerna peka ut foretagandets bristande formdga att designa dialogiska rela-
tioner. Teatern eller filmen liter inte "kunden” komma dll tals, men éndi tror jag de
flesta upplever sig som deltagare i ett slags inre dialog med handlingen, musiken,
skiidespelarna, regissoren och producenten. Detir ungefir den sortens uttryck jag
menar fantasin ska ta sig niir man designar dialogiska moten med “kunder” pa dis-
tans. Det handlar om ettartistiskt forhillningssitt déir samtliga av pyramidens viir-
deforidlandeartister och regissorer blir levande genom “kundens” inre dialog. Vira
kulturarbetare har mycket meratt ge analla dessa modelltrendiga toretagskonsul-

ter utan djup nir det giiller att utveckla dessa former.

De fornufts- och kiinslomiissiga bindningar som uppstir i dessa "dialogiska” méten
mellan foretagandet och dess kunder eller leverantorer, de dterspeglar sig i det jag
kallar kontraktsrelationer och relationskontrakt. 1 enna hornpelare har sin koppling till
foretagandets relationskapital. Med relationskontrakt avser jag kund- och leveran-
torsrelationer dir de fornufts- och kinslomissiga bindningarna har blivit i starka
attvi kan kalla dem kontrake, trots att det saknas skriftliga avtal. Med konrraktsrela-
tioner avser jag diiremot sidana relationer som legalt avtalats. I bida fallen handlar
det om en foridlingsprocess av bindningar och utvecklingstryck som anger viirdet

pi relationskapitalet, men dven dterspeglar olika slags risker och beroenden.
Kvalitet i foretagandet skapas av miinniskor! Minniskor som kiinner djup livsme-
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ning i och med att de deltar i verksamheten! Di tods kvaliteten som en naturlig del
av den filosofiska dvertygelsen att "vi blir en produkt av vira egna produkter” (Sar-
tre). Via minsklig kvalifiering skapas si kvaliteten i produkter och tjinster! Kvalitet
irsiledes ingen egenskap som bara beror vira produkter och ganster. Det ir ocksi
en beriittelse om vira liv och arbeten, om vir vilja att skapa nigot gott, nigot som
hiller vad detlovar. Det handlar om lust, moral och estetik. Dethandlar omvirinre
och yttre miljo. Det handlar om frihet, kunskap och lingtan. Det handlar om livets
viirden. Affirskvalitet som livsidé!

Som "kund” ska jag ocksd kunna uppleva att det foretagande jag moter genom pro-
dukter och tjinster formar hushilla med sina egna, samhillets och naturens resur-
ser. Samtidigt som jag seratt foretagandet lir, utvecklar och forindrar sig via de méten
dethar med sina "kunder”. Det betyder att jag som kund ska kunna méta affirsmis-
sighetens tvi dterstiende hornpelare, resurseffektivitet och urvecklings- och liirkapaci-
tet, i Gvertygelsen att foretagandet bidrar till en aktiv virdeforidling dven i dessa
dimensioner. Och omviint: medarbetarna miste kiinna detsamma inifrin foretagan-

det.

I pyramidens bas finner vi alla de livsvirdesubstanser som foretagandet anviinder
for sin kapital- och affirsmissiga virdeforiadling. Relationskapitalet foradlar man
genom etik/moral. Ibland uppfattas dessa begrepp som synonymer. Sjilv avser jag
dockmed moralmianniskors praktiska handlandeoch dirmed forbundna viirderingar.
Med etik avser jag det filosofiska samtalet Gver moralen och dess grunder. Utgéngs-
punkten tor etik och moral i modellen liggeri det iikta motet mellan miinniskor och
de foretagande handlingar som utvecklas, i och genom dessa méten. Etik/moral
handlar ocksd omvirt personliga mod att viga ageramedveteti savil stora livsavgo-
rande virdefrigor som i vardagliga rutiniirenden.

Sitt strakturkapiral foridlar man genom ate friga sig vilken kvalitativ form av
minsklig kaltar detspeglarochbidrartill attutveckla, vilket lirande det frimjar osv.

Humankapitalet existerar endast som kapitalformav virde ifall de minniskor som
deltar i foretagandet upplever en djupare mening med detta, utéver den ckonomis-
ka ersiittningen.

Det visuella kapitalet himtar sin niring ur samhillets skona konster — estetiken.
Ledningens viktigaste estetiska uppdrag i ett kunskapande foretagande drattlevan-
degora, engageraoch”ladda” etesprik med ritt slags "metaforisk information” och
energi tor olika sammanhang.

Och slutligen kan finans-/realkapitalet torlora allt virde som dir viirt att dga, om
vir miljo tortsitter att 6deliggas!

Genom den syntetiserande process som sker i centrumpunkten mellan affirsmis-
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sighetens olika hornpelare och 6vriga viirdeplans centrumpunkter, i intriiffar det
magiska 6gonblicket: vi ndr pyramidens topp med basens kraft. Vad det hela hand-
laromirnimligenatttoridla foretagandets pyramid, att néd toppen — foretagandets
eget "virldscentrum”.

Modellen kan ocksa anviindas till att viirdera sdvil hela foretaget som enskilda
medarbetares situation. Man siitter bara in sig sjilv i modellen och ser vad alla de
olika perspektiven kan beritta om den egna arbetssituationen. Hur ter sig mina livs-
virdesubstanser i foretagandet? Pa vilket sitt limnar jag som helaktig mina person-
ligaavtrycki de olikakapitalformerna? Hur kommer mittarbete till uttrycki aftirs-
missighetens olika hornpelare? Med andra ord, hur ser mitt eget vara ut i foreta-
gandet, niir jag blir till genom det flode jag deltar i? Ensddan virdering utgor ocksa
mitt eget personliga och hel-aktiga underlag for medverkan i metaproduktionens
floden. Modellen konkretiserar pa sd vis de artistiska tankepremisserna for foretag-

ande organisationsliv och livi organisationer.

Invigningen och operativ soliditet

Litoss nusymboliskt forestilla oss pyramidens spets som den punkt vi foridlat for
virt mote med "kunden”. Det éir ett méte i form av ett 6gonblick, som kan bli till
“evigheter”, om pyramiden ir viirdeforiadlad pa rite siiee for just detta Ggonblick. Vad
jag talar om ir foretagandets inre formaga att stindigt befinna sig i ett-pa-grinsen-
till-kaostillstand foratt méta varje ny utmaning med ett kreative gensvar. Om vi pa
nytthimtarupp pyramidens historiska symbolvirden, med spetsen sominvigning-
ens hogsta stadium (vilket historiskt har setts som en handling dir denkristna kyr-
kan avskiljtnagottill sakralt bruk), da kan vi kalla detta 6gonblick for justinvigningen
av "kunden” i foretagandets livsvirdeforidling, dir denna skapande foridling har
avskiljts till ndgot profant. Man inviger sd att siga “kunden”, bade som givare och
mottagare av foridlingsarbetets livsviirdesubstanser.

Om vi betecknar denna invigningens spets som toretagandets operativa soliditet,
s beskriver detta begrepp foretagandets totala affiarsmissiga handlingskraft i nuet
plus dess totala beredskap infor framtiden for sddana invigande méten.

Ingen lir kunna forneka ate en indikator av den kalibern har betydligt mer att
beriittain det rentinstrumentella soliditetshegrepp som enbartomfattar finans- och

realkapitalet och sigs beskriva foretagandets lingsiktigt ekonomiska styrkal

Det kunskapande foretagandets tre livsidéer

Idén bakom denkompetens varmed mankombinerar kunskaper, engagemang, sam-

verkan, fiffighet, yrkesskicklighet, relationer, modeller, sprik, pengar, maskiner,
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Operativ Soliditet

Affarsidé L T Riktning

Arbetsid

Figur 7:12 Attraktionsidé Uthéllighet

ravaror m m (de fem kapitalformerna) villjag kalla FForetagandets Arbetsidé. Den be-
ror samtliga i ett foretag och handlar om hur lidelsen for att medverka i viirdeska-
pande aktiviteter tillsammans med andra vicks i sjilva arbetssituationen. Med andra
ord, hur vill vi arbeta i vira foretagande livsrum? Det ir en sjilvklarhet att foreta-
gandet ocksd miste tillhandahdlla sina artister attraktionsviirden utéver lonen. Det
handlar om minskliga virden som kultur, skonhet, mening, tillit, lust, glidje, an-
svar, fortroende, bra och indamilsenliga produkter, ren luft att andas, rent vatten
att dricka, stolthet och andra livsviirdesubstanser. Dessa viirden vill jag sammanfat-
ta med begreppet Foretagandets Attraktionsidé. Arbetsidén och Artraktionsidén ir sam-
lande begrepp tor toretagandets styrka, respektive urhallighet. Och s har vi till sist
denaffirsmissiga siktningen. Var pd marknaden villviskapavirden tillsammans med
andra? Och hur kan vi gora det s att vira intiikter 6verstiger kostnaderna? Denna
riktning vill jag sammanfatta med begreppet Foretagandets Affirsideé .

Ingen av de tre A-idéerna (affirsidé, arbetsidé, attraktionsidé) ska ses som mer
virdetull, eller viktigare iin ndgon annani ett kunskapande foretagande! De har sam-
ma dignitetoch delar samma tidsmidssiga och artistiska rum. Foretagandet dger nim-
ligen samma riittatt skapa behov pd marknaden som de skona konsterna. Det beho-
ver dirtor inte organiseras fran toppen och nerit. Ledarskap handlar hir om miis-
tartalang och vishet att kunna tora samman dessa olika idéer till krafttulla fléden.

Detre A-idéerna utgor siledes den treenighetsom de tre trianglarna i pentagram-
met symboliserar (se figur 7.6). En i tre och tre i en. De viixlar hela tiden mellan
funktionerna tes, antites och syntes, for att uppritthalla flodet. A-idéernas treenig-
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het symboliserar samtidigt enhet och individualitet, och enheten i mangtalden. De
tre A-idéerna frimjar en kreativ syn pd alla de mojligheter som finns att innovera
virdeskapande med livsvirdesubstanser som bas, savil internt som externt.
Kunskapande foretagande handlar om att limna industrisamhillets gamla ideal
och statistiska tankepremisser, till gagn for mer konstnirliga, musik- och filmska-
pande forhallningssiitt, dir de artistiska premisserna ligger som grund for utveck-

lingen av kunskapssamhillet.

En balansrikning 1 balans

Virtarbete med tankemodeller pa foretagandets omride harbla tilluppgifrate vid-
gavar forstdelse for relationen rillgdng — handling — skuld och dirmed ge oss nya idé-
er. Balansrikningen ir historisktsett ett kontrollredskap for dgarna och andra finan-
sidirer av institutionen forerag (substantivet, det passivt statiska). Som underlag for
kunskapande firetagande (verbet, det aktive dynamiska) vilseleder den traditionella
beskrivningen av tillgangar och skulder vart handlande. Vi skulle dirfor behéva en
balansrikning som kan beskriva och tydliggora de mojligheter som finns, och de
beroenden som knyter ihop det kunskapande foretagandets tillgangar och skulder
till en olriinkbar artistisk helhet. IFragan ir hur en sddan ska sc ut.

Ettkunskapande foretagande stir i skuld till en rad tillgdngar som inte ryms i den
traditionella balansrikningen! Det gor det naturligvis besvirligt att utveckla rele-
vanta handlingar i grinssnittet tillgdng — handling — skuld fér framtida investering-
ar. Ur ett samhillsperspektiv hamnar sjilva foretaget i en likartad situation. Snivt
“egoistiska” foretag drinerar den samhilleliga tillgdngssidan och urholkar dirmed
sin egen och andras bas tor ett uthélligt foretagande och arbetsliv, med avseende pa
de tillgangar somiiravgorande for det kunskapande foretagandet, men sominte syns
i den traditionella balansrikningen. Balansrikningen pa nista sida kan kanske vidga
vir forstaclse for hur det gér till att kunskapa kapital. En balansakt som samtidigt
skulle kunna skapa ett hillbart foretagande arbetsliv, i nuet, for framtiden.

I denna tabld kan vi nu utan storre problem f6lja hur det som pd en nivd utgor en
tillgdng blir dill en skuld pd hogre nivd. Ledarskapet blir dirmed ocksa inriktat pa
att bedoma dessa olika virdedimensioner ur ett tillgangs/skuld-perspektiv, for att
framtida investeringars virde, och skuldsittning ska kunna forstds och synliggoras.
Foretagandet dir 1 alla avseenden helaktigt ansvarigt i varje liten del. Detta totala
virdeberoendeinnebir samtidigt en niirmast grinslost forpliktande chans att skapa
och forlossa detmojligaur det faktiska. Balansrikningen nedan ansluter till tidigare
modeller. En tankarnas handlingsmodell for grinssnittet tillgdang — handling — skuld
ligger dirmed 6ppen foralla och envar som har intresse av att kunskapa tillvixtialla

dess positiva dimensioner.
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BALANSRAKNING

Tillgingar Skulder
Kvantitativt * Kassa Kortfristiga
foretagsKapital — * Lager Lingfristiga
* Maskiner mm
* Fastigheter Eget kapital
° mm (skuld till digarna)
Kvalitativt e Kvalitet Humankapital

foretagsKapital — ®

Relationskontrakt/
kontraktsrelationer

Relationskapital

Redovisat
Kapital

Lj redovisat
Kapital

* Design Visuellt kapital

* Utv. och Lirkapacitet Strukturkapital
Allmdint * Foretagets eg. kapital Miljo Lor-givet-taget
sambdillsKapital (skuld till digarna) Kapital

* Humankapital Mening

* Relationskapital Etik/moral

* Visucllt kapital Istetik
Figur 7:13 * Strukturkapital Kultur

Nio deviser for ett kunskapande ledarskap

Deviserna for ett kunskapande ledarskap handlar om den personliga utvecklingens

essenser, for en ledare i kunskapande utveckling. De ir tinkta som ett slags viirde-

palett diir ledaren kan blanda firgerna och mila bilden av sig sjilv som artist i det

foretagande dramat. Eftersom allt ledarskap tar sin borjan i hur man leder sig sjilv

genom livet och lir av det, sd blir detta ocksd det foretagande ledarskapets sjilva

resonansbotten. Dirfor startar, och fortsiitter, all ledarutveckling som personlig

utveckling. Kan Dui djupetav Din sjil kiinna att dessa deviser talar till Dig, di har

Du formodligen antriitt viigen mot ett kunskapande ledarskap, pi artistiska tanke-

I)I'CllliSSCl'.

1 /)7 ocessens vara

I lustens skapande kraft
I flodets virfriska virvlar

Att lira i nitrverk

Att levandegora en lingtan

Att bruka skonbetens konster
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Omt modet att viga
Owmi viljan att satta(s) i fidga
Om konsten att finga det ordlisa
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Kunskapande resumé
av den artistiska teorin

I.
Ltt val av tankebana for liv och ledarskap

— artistiska kontra statistiska utgdngspunkter —

2r
Tre frdagor for kunskapande foretagande
hur effektivisera kunskapandet
hur siikerstilla kunskapandets kostnads- och utvecklingseffektivitet
hur sinka transaktionskostnaderna i kunskapandet

3.
Metaproduktionens dialoger
Den filosofiska dialogen
Den skapande dialogen
Den affirsutvecklande dialogen

4.
Diagnostiska utgdangspunkter for kunskapande foretagande
Affiirsbild - skapa/virde

Kunskapsuppfattning — relativistisk

Miinniskosyn — mening/handling
Naturrelation

virda/bruka
Kommunikationsideal — gestaltning
Ledarskapsforsm — dialog/mentorskap

Ln framtidsorienterad vision for nuet

Ledarskapets kompetens for fem kapitalformer
Finans- och realkapital
Visuellt kapital
Relationskapital
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Strukturkapital
THumankapital
7.
Livskvalitet for foridling av livsvirdesubstanser
Kultur
Estetik
Etik/moral
Miljo
Mening
8.

Affdirsmiissighetens barnpelare
Resurseffektivitet
Design
Kontraktsrelationer och relationskontrakt
Utvecklings- och lirkapacitet
Kvalitet

0.
Forctagandets tre livsidéer
Affirsidé — riktning
Arbetsidé — styrka
Attraktionsidé — uthillighet

I0O.
Kunskapa tillvixt

- en utvidgad balansrikning for ett hillbart féretagande arbetsliv —

IT.

Nio deviser for ledarskap

Pi viil-trampad tanke-gdng syns varken falla cller falla
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Slutord

MiTT SKRIVANDE UPPDRAG dr nu slutfort. Jag hoppas att Du som Lisare upplevt
nigotav denspiinning och berikande samvarosom gett migsa mycket lustfylld glidje
tillsammans med mina aktoreri filtsituationerna. Och att Du funnit vilbehag i vad
jag sokt oppnaav viir(l)den mellan raderna i mina gestaltande betrakeelser och kom-
mentarer, och i mitt avslutande kapitel. Dir finns hela tiden livets pregnans, men
bara om vi fattar mod och hiinfors av dess sjial. Om vi stiirupp till egna tecken och
ropar ut vir tysta poesi!

Kanske tycker Du boken har tagit upp onédigt minga forskningsrelaterade fri-
gor. Men det har varit ett medvetet val. Dessa trigor ir alltfor viktiga for att helt
overlitas dt forskarna. Som vardagsminniskor i ett kunskapssamhille miste vi bli
mera kritiska till all deninomvetenskapliga retorik som péverkar vira liv i en eller
annan riktning. Detborde varaintressant for alla att reflektera 6ver vilken den rike-
ningen blir.

Mittbidrag till en forindring ligger i en lingsam och insiktstull overging till mer
artistiska forhallningssiitt for liv och ledarskap. Det kunskapande foretagandet ir
minvision. Det finns i virt samhiille en omfattande och spiinnande forskning om de
former av toretagande som utgir frin andra tankepremisser iin de statistiska. Men
varfor horvi s silllan dessa foretriidare i den offentliga debatten?

Foren tid sedan samtalade jag med ett par kolleger om den saken, och om beho-
vetav att utveckla ett breet, men kvalitativt/kreativt fordjupat, tinkande i samhiills-
vetenskapliga undersokningar, for att kunna bidra tll en fortlopande bildning via
det godas dramatik i ett kunskapssamhille virt namnet. Jag stillde mig da, precis
som jag gor nu, frigande inforall den utredningsverksamhet och samhillsforskning
som lever kvar i en traditionell forklarande orsak/verkan-uppfattning. Dir vi om
och om igen ser exempel pd systematiserat kndpande med struntfakea, nigot som
Strindbergkallade knappologii satiren De lycksaliges 6 (Svenska oden och iventyr;, 1883).
Jag har kallat det "exakt dumhet”, dvs fragmenterat vetande som klockren des-
orientering. Dessa minakolleger ir pedagoger och foretagsekonomer. De har del-
tagit i mdnga forskande projekt inom sina omraden. ”Jag tror”, sa en, "att vildigt
médnga av dessa forskare innerstinne kiinneratt de rorsig pa en hycklande nivd, och

slar ithop kvalitativa olikheter — som dpplen och piron — och behandlar deras ytligt
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likartade aspekter kvantitative.” Sidant hade de héresomliga litaundslippasig, mellan
skil och vigg. Uttalanden som ocksd har forekommit mellan de skilar och viggar
jag fitt uppleva. Men varfor fortsitter det? "Flera av mina forskarkolleger”, sa en
annan, "de har hillit pd sd linge, och skrivit sina avhandlingar pd det hiir sittet, si
det ska mycket till om man infor sig sjilv i nykeert tillstind ska viga erkiinna hyckle-
riet. Och foljer man inte heller de viltrampade huvudstriken kan det ju rasera moj-
ligheterna att fi anslag och EU-bidrag.”

Sigmund Freud kallade fenomenet tor den sociala hypnosen. En av hans nutida
“efterfoljare”, Ingo Swann, kallar det f6r osynligt deltagande i det sociala sanarycketsiea-
lireter: Erich Fromm dopte foreteelsen till det normalas patologi. Och kognitiva pato-
logier innehiller enligt Swann en kirna av stereorypt tinkande. Ake Ortmark tillig-
ger: "Det visar sig att enfalden ofta firar triumfer niir stora mén samlas till overligg-
ningar ...” Arnost Kohlmann siiger: ”Tankens troghetir en frukeansvird kraft. Det
drsvarare att Lira om dn att liva in, ty i det forra fallethar man att mota motstandet i
den sociala omgivningen, plus segheten i den egna tankestrukturen.”

Vill vi skapa en ny, meningsberikande och njutbar tillvixt, med andra poinger
som grund for vartagerande pd en annan tankebana, dd maste vi ocksi viiga se viirt
eget tinkande i dessa termer. Vetenskapsteorins forsta uppgift borde hir vara att
peka utoch behandla kognitiva patologier — dvs intellektets "sjukdomar”. Medveten-
heten om det behovet finns artikulerad i manga rapporter som tar upp den hogre
utbildningen. Inteminstkommer dentilluttrycki den nya hogskolelagen. Men vartor
fir det di ettsi diligt genomslag i forskning, utbildning och ledarskap? En reflek-
terande, kvalifierande och livgiltig kunskapsform forutsicter bide avlarming och
nyinlirning. Detinnebir att fordindra linge praktiserade tankevanor, och det kan upp-
levas som ett wrmanande intrdng i den egna kompetensen. Hogutbildade lirare kan
dd riskera att hamna pa samma nivi som nyborjarstudenter. Hoga chefer pi samma
nivi som sina understillda. Min erfarenhet visar att nyborjarstudenter kan ha litta-
re att forstd vetenskapsteorins tankefigurerin deraslirare. Studenterna harjuéinnu
inte hunnitbli fulltinskolade i de statistiska tankepremissernas undertexter.

I en Vinnova-rapport (2002) konstaterar forfattarna (Andersson m fl) att Sverige
liggeri topp niir det giller att satsa pé forskning. Och att forskarna éir duktiga pé att
fi sina rapporter publicerade i vetenskapliga tidskrifter. Enligt forfattarna ér pro-
blemet att denna forskninginte paverkar var tillvixe eller vilfird nimnvire. De ef-
terlyser dirfor ett politiskt helhetsgrepp, dir samhiillets innovationsférmaga prio-
riteras. Men deras forslag hamnar pd en instrumentell strukturniva. S jag misstin-
kerstarktatt rundgingeni en gammal poiinglos tankebana fortsitter. Och den kom-
mer att fortsiitta si linge samhilletinte frigar forskarna varfor deras forskning inte

skapar ndgon okad vilfird och tillviixt!
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Enstor delav verkligheten kan niimligen inte siittas pa rutpapper. Men méinga
miinniskor, manga intellekt och ménga styrelser, tror bara pa det som kan siit-
tas pa ett sidant. Dirfor behovs poesi, konst och musik, ja drommar och visio-
ner.

Olof Rydbeck, Chalmers tekniska hogskola, Goteborg 1991

Vad det handlar omiiratt borja rannsaka sjilva kunskapen — den samhillsvetenskap-
liga kunskapen! Bidrar den livgiltigt till lust, kreativitet, originalitet, egenart, mod,
glidje, livsvirdetoradling, insikt, entreprenorsanda? Till kunskapande och foretag-
ande artisteri? "Till livet sjilve? Till det godas dramatik? Om inte, dd mir nog kun-
skapssamhillet bist om denna kunskap forseglas mellan sina piirmar pa forskning-
ens hyllor. Aven om det kostar skattebetalarna pengar. Dock naturligtvis efter det
att den pd sedvanligt vis har ventilerats pd struntforskningens pseudoinnovativa
hilliging-konfcrenser. Efter 30 dr som forskare och konsult i affirsutveckling och
ledartriining ir jag 6vertygad omatt vi méste ta oss an ctt gigantiskt projeke: art eta-
blera en mer artistisk kunskapsforin, som grund foi ett kunskapssambille.

Vi har ettsurt triisk av gamla forlegade tankar att dika ut. Och vi méste gora det
med hiinforelse! Ruttnande fruke forblir odtlig, dven om den foridlas i de mest so-
fistikerade instrumentella processer. Si brukar struntforskningen nimligen reage-
rapaproblemen, med sin hogst tvivelaktiga relation till detverkliga livet - formule-
rad imin obestimdhetsprincip (se kapitel VI, figur 7:2). Den tenderarattbacka upp
sina ”ruttna” ur-sprungs-datamed en iin mer sofistikerad statistisk behandlingspro-
cedur. Som det framfordes vid en konferens jag bevistade i fjol: ”Sedan ska vir sta-
tistiker redogora for liget och han éir miistare pa att rensa for alle.” Och det kunde
han! Med en nirmast hidangingen utstrilning visade han sannolikhetens siffror,
kors och tvirs, pd hur man kunde rensa statist-iskt material, rensa till den grad att

livet sjilvt bars ut pa bir.

Sandemar iilskade det osannolika, det vill siga verkligheten sidan den dr mest
och utanfor sannolikhetsentreprenorernas virld. Han tog hellre splittringen i
det sanna éin den forljuget sansade samlingen kring symboler som utgavs for
att uttrycka allg, all kiirlek, alle lidande, men som i sjilva verket inte uttryckte
ndgonting annatin légnen om sig sjily, den falska vederhiftigheten.

Harry Martinson, Vigen till Klockrike, 1948

I'sin bok Livsfilosofi (1999) skriver Arne Niess bl a om dagens nigot inskriinkta syn
pd kunskapssamhillet: ”Den rationalitet som priiglar kunskapssamhilletirettmycket
snivare fornuft —ett snustornuft— sominte frigar vilka vara djupaste prioriteringar

ochvirderingar som minniskor ar. Denna rationalitet har forlorat vira mal ur sikee
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och ir enbart intresserad av medlen ... Det som nu ska till, édir inte i forsta hand att
samlain dnnu fler data ... Pa sd site blir ettundertryckande av minniskans kiinsloliv
pd manga siitt ett undertryckande av minniskans liv i sin helhet.”

Nir vi ska ta detta forsta steg pé vigen fivin Klockrike, blir osikerheten stor. Att
ctablera nya tankepremisser och visioner for nuet, med drivande magi for ett kun-
skapssamhiille, innebiirattsoka insiktgenom konstens, vetenskapens och filosofins
former. Detinnebirbildning, lingsiktighet, kreativitet, kiinsla for virdeprioritering,
och djup reflektion. Ett skapande och lustberikat djiviaranamma! ”Dir vision sak-
nas dir torgas folket” (konung Salomo).

Skulle ndgra struntforskare nu hivda att min forskning inte siiger mer in deras,
dvs lika lite, da kan jag dtminstone hiivda att mina utforskande experimentella livs-
rum har bidragit till nya atfirsidéer och till en personlig utveckling hos de aktorer
som deltagit. Det kommer ingen struntforskning ens i nirheten av. Det har ocksi
varitetthogt prioriterat syfte —attgenom direkt bildande handlingar i forsknings-
filtct deltai kiirlek. Ettannat prioriterat syfte har varitatthos mina lisare, i grins-
snittet mellan min mingtydiga text och lisarnas egna erfarenheter, skapa en rik flo-
ra av upplevelser. Annu ett prioriterat syfte har varitattvisa pa de statistiska tanke-
premissernas poinglosa men dnda tortoriska drag. Samtidigt som jag tillhandahdl-
ler, och sjilv verkar inom ramen for et alternativ — en artistisk Lira for bade foretag-
ande och ledarskap, samt forskning och undervisning. Hirigenom har jag sokt upp-
fylla de tre prioriterade uppgifter som en akademi i ett kunskapssamhille har att
genomftora: kritisk forskning, kunskapande undervisning och ett aktivt deltagande i sam-
bdillslivet.

Min avrapportering i denna bok har jag forsokt levandegéra pa samma siitt som
jag genomfort forskningen. Som ettslags utforskande och beskrivande kunskapan-
de mielodiikulturellalivsrum, forettvirdeberikande liv. En melodi som bestiravett
antal toner. I ensam gestalt kan tonen vara vacker, ovintad, hotfull eller 16ftesrik —
framlockad av artistens hand eller lippar. Tillsammans med andra toner i en melodi
kan den ge oss bade skratt och tarar. Glidje och ilska. Njutningstyngda égonlock
och inspirerande djiavlaranamma. Upplevelser att Gmsom biira, Gmsom biras av, in
i framtiden. Varje del (ton) ir i sig meningsfull och berikande. Och tillsammans -
liksom tonerna i Beethovens nionde symfoni — kan delarna i den kunskapande me-
lodin skapa nagotuniktsom bir lingt bortom den enskilda delens rymd.

Likt en kompositor harjag velatskapa dramatik och stimning genomatt variera
rytm, tonalitet och klangfiirg. Rytmen ir aktivitetens/textens puls som okar och av-
tar pa ett medvetetsitt, forattskapa en tit och varierad upplevelse. Tonalitet dr en
underforstidd grundtonsom finns dir, ivenom deninte hors — attjimfora med forsk-
ningens tema eller frigestillning. Att bryta grundtonen — temat — utan att for den
skull spela falske, kallar kompositéren modulation. Jag har ofta modulerat for att
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skapa overraskningsmomenteller situationer som kriiver fantasi, tolkning och inle-
velse — ctt siitt att markera eller reflektera dver sjilva temat. Klangfirgen — instru-
mentet eller rosten som framfor tonen —gemenskapasi min forskande melodi av per-
sonligheter frin olika livsvirldar —alle frin deltagarna i de utforskande aktiviteterna
till lisarnaav min text. Alla hjilps vidtatt ge partituretliv. Som kompositor har dven
jag aktive limnat ut mina intentioner och inte minst kiinslor.

En musikupplevelse ir dock alltid personlig. 1 en kunskapande melodi erbjuds

dessutom unika tankar. Och det ar Du som ir texten medan den lises.

Med vinliga fingrar och varma sinnen
Ingeman Arbnor




































ART SAMHALLE ir ockuperat av ett improduktivt tinkande, ddr min-

niskor och organisationer betraktas som mitbara verk, menar Ingeman

Arbnor i sin nya bok Vigen fran Klockrike. Merparten av de konkreta
handlm gar vi ser i dag kan hirledas till ett ohjdlpligt stressat rundspringande

; qpi en gammal tankebana. Arbnor mélar upp en vision av ett vackert, skapande
“och entreprendriellt samhille som bdttre motsvarar tillvixtkraven frén dagens
arbetsliv.

I'Viagen frén Klockrike utvecklar forfattaren en lira for kunskapande ledarskap
—en artistisk organisations- och affirslira. Han visar hur vi kan omgestalta det
industrialistiska till det kunskapande och utveckla kunskapssambhillets kapital-
former och virdegrunder?

Boken ir fylld av praktikens erfarenheter och visdomsord, med insiktsfulla
rdd. Hir introduceras en rad humanistiska begrepp for liv och ledarskap, sdsom:
helaktighet, artistik, kulturella livsrum, produktionsfilosofiskt arbete, livs-
virdesubstanser, livgiltighet, det godas dramatik, affirsidé-arbetsidé-attrak-
tionsidé.

Vigen fran Klockrike ir en bok for chefer, ledare, affirsutvecklare, politiker och
hilso- och sjukvérdspersonal.

INGEMAN ARBNOR ir 54 dr och harverkati 6ver 25 &r i universitetsvirlden
och i privat och offentlig verksamhet. Han har under denna tid varit professor,
konsult, forfattare och entreprenor. Arbnor ir ocksé prisbelént for att ha skapat
Sveriges bista akademiska entreprendrsutbildning.

»Hans sprak dr mirgfulle, spanstigt och 'laddat’ pd ett sittsom inspirerar, men ocksd
triffar ddr det gor rejilt ont. Kanske representerar han just vad Sverige behéver idag:
fler unika personligheter som tors sl4 in p4 nya vigar och skrota uttjdnta tdankesitt.
Boken ir otroligt nyttig och instruktiv for alla som sysslar med utveckling, forind-
ring och ledarskap i ndgon form. «
Bengt Larsson, tidigare President
IKEA International Region Europe

» Arbnor dr konstruktiv, innovativ men ocksé kontroversiell. Han skriver firgstarkt,
fyndigt och lustfyllt, ibland poetiskt. En viktig utgdngspunke i min egen foretags-
och ledarskapsfilosofi, det 4r att gora verksamheten visions- och mélstyrd. Arbnor for
hir en intressant polemik mot hur vi idag anvinder dessa begrepp, som han menar
kan utarma b4de lust och ldrande i nuet. Kanske bor vi reflektera ver detta mer 4n
vad vi gor, 4ven om det kinns jobbigt for vdra invanda tankar. «

Christer Malm,vd SBAB

»Jag ser Ingeman Arbnor som en vilbehovlig motkraft till de mekaniska tinkesitt
som forvandlar médnniskor till siffror. Han har frstdte att det méste borja med sjilv-
makt och egenupplevda virderingar. Det 4r ont om folk som liksom han kan smiilta
samman djupkulturella virden med vetenskap och ekonomi. Dessutom skriver han
roligt och medryckande, och man kinner att hans revolt mot den instrumentella
minniskosynen, med sina onda cirklar, kommer ur djupet av hans hjirta. «

Eva Moberg, forfattare
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